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WYBRANE OBSZARY ZARZADZANIA
LANCUCHEM LOGISTYCZNYM

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wiaze si¢ bezpoS§rednio z konieczno$cia podej-

mowania decyzji, ktére moga dotyczyé réznych pozioméw i ptaszczyzn jego funk-
cjonowania. W obszarze decyzji podstawowym rozréznieniem jest podziat na decyzje
o charakterze operacyjnym i decyzje o charakterze strategicznym. Pierwsze z nich
cechuje duzy stopien realnoSci i konkretnoSci. Drugie za$§ sa zwigzane ze znacznym
poziomem abstrakcji i wymagaja czgsto podejscia twérczego, niekonwencjonalnego.
Wsréd decyzji strategicznych, mozna wyodrebnié, szczeg6élnie z punktu widzenia
potrzeb systematyki logistycznej, trzy poziomy'. Pierwszym jest poziom korporacji,
dotyczacy wyboréw portfela produktéw — rynkéw; drugim — poziom danej jednostki,
odnoszacy si¢ generalnie do zdobywania przewagi konkurencyjnej; trzecim — poziom
funkcji realizowanych w danej organizacji, zwigzany z realizacja poszczegdlnych
funkcji organizacyjnych (proceséw, operacji, zadafi) i z osiaganiem odpowiedniego
wyniku finansowego. Zastosowanie logistyki w przedsigbiorstwach moze dotyczy¢
analogicznych, do wyzej przedstawionych, pozioméw (rodzajéw) zarzadzania nimi.
,»We wspéiczesnych gospodarkach spotykamy trzy rodzaje zarzadzania logistycznego:
~ strategiczne zarzadzanie logistyczne,
interfunkcjonalne zarzadzanie logistyczne,
interorganizacyjne zarzadzanie logistyczne”?.
Strategiczne zarzadzanie logistyczne stanowi najniZzszy poziom powiazania ele-
mentéw logistycznych i zarzadzania przedsi¢biorstwem. Dotyczy ono realizacji zadai
i procesdw wynikajacych z przyjgtej przez przedsigbiorstwo strategii na poziomie
operacyjnym. Przyktadem takich relacji moze by¢ zarzadzanie jakoScia i rozpat-
rywane w tym kontekScie elementy logistyczne.

' M. Ciesielski, Logistyka w strategiach firm, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka™” 1997 nr 4, s. 73.
? E. Golembska, Kompendium wiedzy o logistyce, Warszawa— Poznai 1999, s. 20.
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Interfunkcjonalne zarzadzanie logistyczne jest oparte na realizacji trzech funkcji*:
marketingowej wraz z informacyjna, finansowej i operacyjnej. Ten poziom za-
rzadzania logistycznego dotyczy powiazan miedzyfunkcjonalnych. Przyktadem reali-
zacji zatozenia o koordynacji i przenikaniu si¢ wzajemnym funkcji przedsigbiorstwa
i logistyki moze by¢ controlling. Stanowi on niezbgdne, szczegblnie w przedsigbior-
stwach o zasiggu migdzynarodowym, narz¢dzie wspomagajace gléwna strategie
organizacyjna.

Rodzajem zarzadzania logistycznego ostatnim z wymienionych jest interorganiza-
cyjne zarzadzanie logistyczne. Opiera si¢ ono na stworzeniu systemu logistycznego
obejmujacego wszystkich partneréw, stanowiacych ogniwa taficucha logistycznego.
»System logistyczny, w ramach ktérego wystepuja grupy przedsigbiorstw, tworzony
po to, aby jedno przedsigbiorstwo oddziatywalo na pozostate w taficuchu logistycz-
nym, wystepuje najczgéciej pod postacia superorganizacji. Superorganizacja to grupa
przedsi¢biorstw powiazanych pionowo migdzy soba, funkcjonujacych samodzielnie,
ale z wydzielonym jednym obszarem dla podejmowania decyzji, takich jak polityka
zaopatrzeniowa czy polityka cen”*. Jako przyklad tworzenia powiazafi na poziomie
migdzyorganizacyjnym moze postuzy¢ grupa strategii powiazan (fuzje, alianse).
W tym kontekscie zaprezentowany jest takze lafcuch logistyczny i taficuch dostaw,
ktérych gléwnym celem jest wzmocnienie pozycji konkurencyjnej partneréw logis-
tycznych. ,,Chodzi wigc o to, aby znaleZ¢ partnera do wspélnego tworzenia warto$ci
dodanej, ktéry moze spelnia takie kryteria, jak: zdolno§¢ do kreowania postepu
technicznego (know-how) i rozwiazywania probleméw innowacji, a takze gotowosé
i zdolno$¢ do kompleksowego zarzadzania jako$cia, wdrazania wsp6lnych systeméw
zapewniania jakoSci lacznie z audytem i certyfikacja oraz stosowanie przejrzystego
rachunku kosztéw (przejrzystej kalkulacji) i stalego doskonalenia cen™>.

Lahcuch logistyczny zostal stworzony na podstawie teorii laficucha warto$ci
przedsigbiorstwa. Obejmuje on swym zasiggiem cato§ciowe spojrzenie na produkt
— od momentu pozyskania surowcéw niezbednych do jego powstania az po wykorzy-
stanie go przez ostatecznego nabywce®. Lafcuch logistyczny stanowi podstawe do
identyfikacji poszczegdlnych proceséw oraz ustug im towarzyszacych. Ma to szcze-
gblne znaczenie w przypadku identyfikacji elementéw (ogniw) zbednych (np. dub-
lujacych sie), ktérych eliminacja wplynie na zwigkszenie stopnia optymalizacji calego
procesu. Wspomaga on réwniez decyzje dotyczace wzajemnych powiazaf i koor-

? Tamze, s. 23.

4 E. Gotembska, M. Szymczak, Logistyka miedzynarodowa, AE, Poznai 2000, s. 10.

5 K. Girmann, Sukces przedsiebiorstwa przez integracje procesu zakupu i logistyki, .Gospodarka
Materiatowa i Logistyka™ 1996 nr 9, s. 186.

¢ W literaturze przedmiotu mozna znaleZé rozine sposoby definiowania laficucha logistycznego, a tym
samym rézne poglady na jego podmiotowy zasi¢g (zob. m.in. E. Golembska, K. Rutkowski, J. Witkowski).
Na przyktad wedtug E. Golembskiej (wyd. cyt., s. 19) ,,...1afcuch logistyczny jako baza logistyki to taki
taficuch magazynowo-transportowy, ktéry stanowi technologiczne polaczenie punktéw magazynowych
i przetadunkowych drogami przewozu towaréw oraz organizacyjne i finansowe skoordynowanie operacji,
proces6w zaméwieni i polityki zapaséw wszystkich ogniw tego taficucha™.
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dynacji migdzy poszczegélnymi podmiotami stanowiacymi jego ogniwa. Najwazniej-
szym elementem jest tu odpowiedni poziom integracji, dotyczacy proces6w nie tylko
z punktu widzenia mechanistycznego, ale takze pod katem integracji jako§ciowej (np.
kultura przedsigbiorstwa, zarzadzanie ryzykiem, wymiana informacji, kontakty mie-
dzyludzkie). Odpowiednie zarzadzanie taficuchem logistycznym istotnie wplywa na
poziom obstugi ostatecznego klienta, dzieki czemu przyczynia sie do zwigkszenia
stopnia konkurencyjno$ci wszystkich partneréw.

Podstawowym celem wchodzenia w rdéznego typu uklady partnerskie z innymi
podmiotami stanowiacymi ogniwa laficucha logistycznego jest cheé uzyskania efek-
téw synergicznych oraz zwigkszenie sprawno$ci i jakoSci przeplywéw, a przede
wszystkim wygranie walki konkurencyjnej i zdobycie jak najlepszej pozycji na rynku.
Wiréd motywdw zastosowania polaczefl nalezy réwniez wymienié¢ mozliwos$¢ osiag-
ni¢cia rosnacych korzysci skali, rozszerzenia skali produkcji i dystrybucji, wzrostu
sity rynkowej, roztozenia kosztéw i mozliwosci obnizenia kosztu globalnego, wyko-
rzystania wiedzy i umiejgtnosci, rozproszenia, dywersyfikacji i minimalizacji ryzyka,
a takze lepszego dostgpu do zasobéw i poprawy systemu zarzadzania (uzyskanie np.
efektéw zwiazanych z kompresja czasu). Wsréd strategii bedacych konsekwencja
powyzszych dzialan oraz wynikajacych z uwarunkowarn sytuacyjnych i organizacyj-
nych na szczegllna uwage zastluguja, zwlaszcza z punktu widzenia przedsigbiorstw
o zasiggu miedzynarodowym, strategie polaczen takie, jak fuzje — dotyczace general-
nie dobrowolnego (wynikajacego z rachunku ekonomicznego) polaczenia podmiotéw,
a w konsekwencji stworzenia nowego podmiotu; akwizycje — utozsamiane najczesciej
z przejeciami, wykupem, (ich celem jest wchlonigcie, przejgcie jednego podmiotu
przez drugi); strategie alianséw — odnoszace si¢ do sytuacji tymczasowych, tworzone
dla osiagniecia okre§lonego celu (po ktérego osiagnigciu sa likwidowane). Te formy
powiazan mi¢dzy przedsigbiorstwami stuza stworzeniu lancucha logistycznego.

Na szczegblna uwage zastluguje takze zagadnienie tworzenia migdzynarodowych
taficuch6w logistycznych. Sa one wynikiem oddzialywania na przedsigbiorstwo
proceséw internacjonalizacji, w tym wplywu proceséw zarzadzania logistyka global-
na. Strategie polaczeri wymagaja ,,...podjecia nastgpujacych dzialan’: rozszerzenie
powiazafi pomigdzy obstuga produktéw, przewozem i systemami informacji o popy-
cie na produkty lub ustugi; ulepszenie monitorowania obstugi produktéw lub ustug dla
rozwijania §wiatowego handlu; rozwijanie pojg¢ dotyczacych istoty produkcji, mar-
ketingu globalnego i logistyki”. Powyzsze zjawiska staly si¢ podstawa do wyodreb-
nienia pojecia aliansu logistycznego, ktdry ,,...odnosi si¢ do niektérych zwiazkéw
miedzy dostawcami ustug logistycznych a ich odbiorcami. Dostawca ustug logistycz-
nych jest czesto dystrybutor lub przedsigbiorstwo specjalizujace si¢ w $wiadczeniu
takich ustug, ale moze nim by¢ takze producent. Odbiorca ustug logistycznych moze
byé nie tylko przedsigbiorstwo, ale takze inne podmioty, jak szkoty czy szpitale™®. Do

" E. Golembska, wyd. cyt., s. 283.
8 R. Baran, Cele i perspektywy alianséw logistycznych, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 1998
nr 4, s. 96.
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podstawowych celéw alianséw logistycznych mozna zaliczy¢: usprawnienie prze-
plywéw materiatowych i informacyjnych miedzy jego uczestnikami; poprawe pozio-
mu obstugi klienta; podniesienie poziomu §wiadczonych ustug i jakoéci oferowanych
wyrobéw; zwigkszenie poziomu koordynacji dzialai; polepszenie (poprawe) struktury
kosztéw poszczegblnych podmiotéw; zmniejszenie, roztozenie kosztéw logistycznych
oraz minimalizowanie kosztéw globalnych.

Idea aliansu logistycznego wynika przede wszystkim z dazenia do maksymalnej
integracji w ramach tafncucha dostaw. Podmioty bedace jego uczestnikami staraja sie
wypracowaé wspélne rozwiazania, ktére przyczynia si¢ do poprawy pozycji kon-
kurencyjnej kazdego z nich. Sa one forma opartq na wzajemnym zaufaniu i koniecz-
no$ci uczenia si¢ ,,siebie nawzajem” . Jednocze$nie nie oznacza to rezygnacji z dbania
o wlasne interesy. Jednakze kwestia indywidualnych korzySci, przynajmniej w oficjal-
nych relacjach i teoretycznych zatozeniach, schodzi na drugi plan.

Tworzenie powiazafi migdzy jego poszczegblnymi uczestnikami ma na celu:
wyjScie naprzeciw oczekiwaniom klientéw, m.in. przez podniesienie poziomu obstugi
klienta, co w konsekwencji powinno zwigkszy¢ lojalno$é klientéw; poprawe jakosci
wyrob6w oraz uslug oraz usprawnienie i optymalizacj¢ przeptywéw; obnizke kosztéw
globalnych i minimalizacje zapaséw; systemowe spojrzenie na poszczegdlne przedsig-
biorstwa oraz na caly cykl zycia produktéw i ustug w celu przedluzenia Zzycia
organizacji, a takze poprawg efektywnosci i szybko$ci reakcji na zmiany zaréwno
wewnetrzne, jak i w otoczeniu; eliminacje wszelkich mozliwych zaklécef i wzrost
zyskéw i udzialéw w rynku oraz rozszerzenie rynkéw.

W koncepcji taiicucha logistycznego, szczeg6lnie w stosunku do przedsigbiorstw
mi¢dzynarodowych ,,...proponuje si¢: pojmowanie laficucha logistycznego jako
calo$ci, w odréznieniu od podzielonej pomigdzy dzialy firmy odpowiedzialnoéci za
jego fragmenty w funkcjonalnych sferach, takich jak np.: zakupy zaopatrzeniowe,
produkcja, dystrybucja; podejmowanie decyzji na szczeblu strategicznym i jej przeno-
szenie na szczeble niZsze, w odréznieniu od podejmowania decyzji w pionach
funkcjonalnych przedsigbiorstwa; spojrzenie z odmiennej perspektywy na problem
zapaséw; preferowanie integracji systemu organizacji przedsigbiorstwa zamiast pros-
tych interfejséw przeptyw6éw miedzy pionami funkcjonalnymi”®. Dokonujac analizy
laficucha logistycznego, warto zwrdci¢ uwage na r6znorodno$¢ wspétzaleznosci wy-
stgpujacych w jego ramach, zwiaszcza w odniesieniu do relacji trade-off, dotyczacych
trzech pozioméw'®: wewnatrz poszczegélnych obszaré6w przedsiebiorstwa, miedzy
poszczeg6lnymi obszarami przedsi¢biorstwa oraz migdzy réZnymi przedsigbiorstwami.

Wymienione poziomy nabieraja szczegélnego znaczenia w skali migdzynarodo-
wej. Chodzi tu o proces koordynacji wszelkich przeptywéw na duzym obszarze

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

10 M. Sottysik, Miejsce przecigcia w laricuchach logistycznych, ,,Gospodarka Materialowa i Logis-
tyka” 1997 nr 2, s. 30.
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geograficznym oraz znacznej liczby wystgpujacych proceséw i ich skomplikowania.
Koordynacja w ramach powiazai z poszczegblnymi przedsigbiorstwami bedacymi
ogniwami laficucha logistycznego jest procesem trudnym i dlugotrwalym. Im wigce;j
w nim ogniw, tym zwigksza si¢ prawdopodobiefistwo wystgpowania réznego rodzaju
zaktécen, konfliktéw, szczegélnie wynikajacych z réznic technicznych i kulturowych.
Z drugiej strony mozna osiagna¢ dzigki temu ,, ... wzmocnienie pozycji konkurencyj-
nej [...] oraz wspdélne realizowanie korzysci osiaganych dzigki wspélnej poprawie
pozycji rynkowej partneréw” "',

Tworzac laficuchy, poszukuje si¢ podmiotéw, ktére moga sta¢ si¢ odpowiednimi
kooperantami. Jednak kazdy z nich to odr¢gbna kultura organizacyjna, ktéra moze staé
si¢ przyczyna zaré6wno sukcesu, jak i porazki calego przedsi¢wzigcia. Jednym
z wazniejszych elementéw zarzadzania migdzykulturowego jest rozpoznanie réznic
i stwierdzenie podobiefistw. Podobiefistwa powinny stanowi¢ plaszczyzng rozpo-
czynajaca wspolprace, réznice za§ powinny mobilizowaé i przygotowywaé przedsie-
biorstwa do zmian, ktére umozliwig uzyskanie przewagi nad konkurentami. Aby
zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa spetniato swoje funkcje, poszczegélne jedno-
stki musza wykazaé si¢ zrozumieniem, tolerancja oraz umiej¢tnoscia wczuwania sie
w sytuacj¢ innych. Nalezy pamigtaé, ze czynniki kulturowe sprawiaja, ze ludzie
zachowuja si¢ w rézny sposéb w réznych sytuacjach, trzeba wigc podjaé prébe
zaakceptowania pewnych zachowaf. Réwnie wazne jest, aby réznorodno$¢ nie byla
przyczyna braku komunikacji. Dotyczy to nie tyle samego przekazywania informacji,
ile prowadzenia dialogu. Aby komunikacja spelniala swoje funkcje, musi by¢
dwustronna i przebiega¢é w atmosferze je§li nie przyjaznej, to przynajmniej nieag-
resywnej. Zachowania te niewatpliwie wplyna na poprawe stosunkéw migdzyludz-
kich, czego skutkiem bedzie lepsze funkcjonowanie systemu. Istotne znaczenie dla
funkcjonowania tafncuchéw logistycznych ma zatem odpowiednie zarzadzanie rézno-
rodnoscia kulturowa. Powinno ono prowadzi¢ do efektywniejszego przebiegu wszel-
kich proceséw, obnizenia liczby konfliktéw, co w konsekwencji przyczyni si¢ do
obnizenia kosztéw.

Istotnym czynnikiem nie tylko z punktu widzenia logistyki jest zrozumienie
rynku, na ktérym firma dziata lub na ktérym zamierza podjaé dziatalno$é. Pomimo
coraz powszechniejszej globalizacji wielu klientéw wymaga specjalnego traktowania;
niezrozumienie ich wymagan prowadzi do zmniejszenia poziomu obstugi klienta,
a wewnatrz organizacji przyczynia si¢ do powstania licznych sytuacji konfliktowych,
chociazby w razie szukania winnych zaniedbaf. R6znorodno$¢ kulturowa sprzyja
realizacji jednego z podstawowych postulatéw logistycznych — tworzenia elastycz-
nego systemu'’. Ma ona duzy wplyw na wzrost poziomu obslugi klienta, czego
wyrazem jest najcze$ciej mozliwo$¢ lepszego dopasowania si¢ do potrzeb i wymagan

" Tamze, s. 186.
12 J, Witkowski, Kulturowe uwarunkowania logistyki miedzynarodowej. ,,Gospodarka Materialowa
i Logistyka™ 2004 nr 11, s. 2-6
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klientéw. Elastyczno$¢ to takze niezbedny skltadnik integracji z innymi podmiotami,
zwlaszcza najblizszymi kooperantami w ramach lafcucha logistycznego. Sprzyja to
jednocze$nie uzyskaniu wigkszych mozliwosci i szybszych reakcji na zaistniate
sytuacje oraz przewidywaniu i wychodzeniu naprzeciw wyzwaniom przysztosci.
Podjecie decyzji o udziale w taficuchu logistycznym bedzie wymagalo zmian w kul-
turze organizacyjnej. Czesto bedzie to prowadzito do sytuacji konfliktowych. Wtas-
ciwe zarzadzanie wielokulturowoscia pozwala na wykorzystanie pozytywnych aspek-
téw réznorodno$ci, a zarazem stwarza mozliwo§ci u$§wiadomienia wynikajacych
z niej probleméw, jednocze$nie przyczyniajac si¢ do ich eliminacji, czego wyrazem
powinna si¢ sta¢ poprawa efektywnosci i jakosci funkcjonowania.

Niezwykle wazna jest odpowiednia jako§¢ Swiadczonych uslug i produktéw
dostarczanych przez poszczegblnych partneréw. Mozliwe jest to tylko pod warunkiem
zapewnienia odpowiedniej organizacji wewngtrznej wszelkich proceséw w kooperuja-
cych przedsigbiorstwach. Duze znaczenie ma odpowiedni, zintegrowany system
informatyczny, pozwalajacy na sprawna i efektywna wymian¢ informacji nie tylko
w jednej firmie, ale réwniez migdzy wszystkimi podmiotami. Przeplywy informacyj-
ne maja bezposredni wplyw na ksztaltowanie przeplywéw materiatowych. Dotyczy to
zwlaszcza proces6w realizacji dostaw i ksztaltowania poziomu zapasow.

Podejmujac decyzj¢ o uczestnictwie w laficuchu logistycznym, poszczegélne
podmioty powinny mie¢ §wiadomo&¢ zar6éwno istniejacych mozliwosci, jak i poten-
cjalnych zagrozefi. Dokonujac analizy poszczegélnych pozioméw, obszaréw za-
rzadzania, mozna podjaé prébe ich identyfikacji, a tym samym stworzy¢ podstawe do
ich wlasciwego ksztaltowania na poziomie zaréwno poszczegélnych ogniw, jak
i calego lafcucha logistycznego. Jedynie wspdlny wysitek wszystkich uczestnikéw
systemu i ich §wiadome dzialania stanowia wilaSciwe fundamenty dla osiagnigcia
sukcesu rynkowego.
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SELECTED PROBLEMS OF LOGISTIC CHAIN MANAGEMENT
Summary

The article tells about main, chosen by author, comprehensions connected by using the Logistic Chain
in the corporation's managing, as such: reasons of the creations the Logistic Chain, the logistic alliance,
influences of the internationalization and globalization and the consequences of multicultural management.
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