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WSTEP

Praca zostata zredagowana w uktadzie szesciu merytorycznych czesci. W cze-
$ci pierwszej zarysowano podstawy metodologiczne i zatozenia konceptualne
inzynierii procesowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem tytutowej inzynierii logi-
stycznej. Szerzej rozpatrzono zasadnicze kwestie dotyczace: pojecia, typologii
i podstaw teoretycznych inzynierii procesowej, omdwiono tez naukoznawcze aspek-
ty inzynierii. Przedmiotem szczegdlnej analizy okazata sig inzynieria logistyczna,
dla ktérej przedstawiono zasadniczg typologie, obejmujgca inzynierie procesowa
i systemowa. Gtéwnym kierunkiem aplikacyjnym inzynierii logistycznej jest nietech-
niczna inzynieria procesowa stosowana szeroko w réznych badaniach z zakresu
nauk ekonomicznych i spotecznych. Z duzymi sukcesami wykorzystuje sie jg przy
projektowaniu, wdrazaniu i usprawnianiu biznesowych proceséw logistycznych.

W czgsci drugiej zostaty przyblizone biznesowe problemy zarzadzania proce-
sowego w organizacji, ze szczegdlnym ukierunkowaniem na specyfike dziatalnosci
logistycznej w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Przytoczono szereg definicji proce-
su ogdlnego, gospodarczego i logistycznego oraz omdwiono popularng typologie
proceséw biznesowych. W konwencji wymagarn teorii zarzgdzania oméwiono mode-
lowa strukture procesu i jego zasadnicze elementy sktadowe i atrybuty biznesowe.
Praktyczne sposoby zarzgdzania procesowego zilustrowano na przyktadzie dwdch
popularnych metod bazujgcych na filozofii reengineeringu i mapowaniu proceséw.
Szczegdtowo omdwiono zatozenia i popularne techniki reengineeringu proceséw
oraz ich znaczenie w doskonaleniu procedur zarzgdzania biznesowego. Przedsta-
wiono tez praktyczng metode mapowania proceséw

Rozwazania w czesci trzeciej zostaly poswiecone problematyce zarzgdzania
procesami logistycznymi w przedsigbiorstwie. Na poczatku przedstawiono geneze,
cele i zadania logistyki rynkowej, po czym scharakteryzowano pojecie i atrybuty
procesu logistycznego. Zintegrowane na bazie systemdw informatycznych taricuchy
dostaw to dominujgca technologia realizacji przeptywdw fizycznych, tak w skali
mikro, jak tez w skali makro. Rozlegte i rozproszone przeptywy fizyczne s3 inte-
growane w strukturach przestrzennych sieci dostaw, natomiast dzieki technologii
internetowej coraz czesciej funkcjonuja jako taricuchy wirtualne. Wirtualno$é odnosi
sig gtéwnie do strumieni informacyjnych zarzadzajgcych tymi sieciami. Aktualny
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poziom globalizacji i integracji przeptywdw fizycznych wrecz wymusza ich wspo-
maganie z pomocya prakseologicznych metod i narzedzi inzynierii logistyczne;.

Celem procesowej inzynierii zaopatrzenia rozpatrywanej w czesci czwartej jest
tworzenie efektywnych projektéw i niezawodnych aplikacji uzytkowych stuzgcych
zaspokojeniu potrzeb materiatowych danego podmiotu w sensie logistycznej zasa-
dy dostgpnosci ,6W". Inzynieria procesdw zaopatrzenia projektuje konceptualnie
i organizuje technologiczne fizyczne przeptywy materiatowe od dostawcdéw rynko-
wych do magazyndw zaopatrzenia, zgodnie z zasadami inzynierskiej sprawnosci
i niezawodnosci, przy zachowaniu kryteriéw ekonomicznej efektywnosci. Klasyczne
przeptywy surowcdw, materiatéw i podzespotdw sg wspierane nowoczesnymi me-
todami i narzedziami innowacyjnej sztuki inzynierskiej, takimi jak: modelowanie,
informatyka, automatyka, automatyczna identyfikacja i inne.

Zadaniem logistycznej inzynierii produkcji prezentowanej w czesci pigtej jest
tworzenie efektywnych projektéw konceptualno-technicznych i sprawnych rozwia-
zan organizacyjno-funkcjonalnych, wspomagajgcych fizyczne przeptywy materiato-
we we wszystkich fazach i etapach materialnej dziatalnosci wytwdrczej. Podstawa
funkcjonowania logistycznej inzynierii produkcji jest tzw. konstrukcyjne rozwinigcie
wyrobu determinujgce asortyment i skalg potrzeb materiatowych. Logistyczne
aplikacje inzynierii produkcji to sprawne i niezawodne systemy wspomagajgce
fizyczne procesy technologiczne w obszarze przeptywdw materiatowych miedzy
poszczegdlnymi stanowiskami produkcyjnymi. Celem operacyjnym logistycznej
inzynierii produkcji pozostaje synchronizacja i koordynacja stanowisk produkcyjnych
ze wzgledu na kryterium minimalizacji poziomu zapaséw produkeyjnych.

Celem logistycznej inzynierii dystrybucji omawianej w czesci szdstej jest kon-
struowanie efektywnych ekonomicznie i sprawnych pod wzgledem organizacyjno-
funkcjonalnym projektdéw i aplikacji dotyczacych przeptywdw fizycznych produktéw
i wyrobdw gotowych, w relacji od producenta do konsumenta rynkowego. Inzynieria
dystrybucji zajmuje sig konstruowaniem, organizowaniem i utrzymaniem sprawnych
kanatéw dystrybucji taczgcych rynki producenta i konsumenta. Rosngce w dobie
globalizacji czasoprzestrzenne oddalenie tych rynkéw wymaga ich integracji
na bazie techniki komputerowej i technologii teleinformatycznej. Zasadniczym
wyznacznikiem inzynierii dystrybucji jest spetnienie logistycznej zasady dostepno-
$ci ,6W", ktdra taczy paradygmaty biznesowe ze sztukg inzynierskg. W odniesie-
niu do rynkowej transakcji kupna/sprzedazy beda to: efektywnosé, rentownosé,
operatywnosc¢ i odpowiednio sprawnosc, niezawodnosé i bezpieczenstwo. Logi-
styczne kanaty dystrybucji oprécz ekonomicznej zyskownosci muszg posiadaé
szereg cech wynikajgcych z zasad sztuki inzynierskiej, zarédwno technicznej, jak
tez nietechnicznej. Kanaty dystrybucji najczesciej maja albo wymiar fizyczny,
co wymaga aplikacji technicznych, albo wymiar wirtualny, co wymaga aplikacji
informatycznych.



Streszczenie

W zamykajgcym prace aneksie zostata przedstawiona koncepcja matematycz-
nego modelu funkcjonowania proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie bedaca
podstawa organizacji i doskonalenia przeptywdw fizycznych na kolejnych etapach
dziatalnosci biznesowej w analizowanym przedsigbiorstwie. Zatozenia konceptualne
modelu zostaty oparte na fizycznych przeptywach surowcéw, materiatéw i wyrobdw
gotowych w typowym przedsigbiorstwie produkcyjnym.



WPROWADZENIE

Inzynierig najogdlniej definiuje sig jako sztuke rozwigzywania probleméw praktycz-
nych za pomocag metod i narzedzi naukowych. Bardziej formalnie: inzynieria to dzia-
talno$é polegajaca na projektowaniu, konstruowaniu, modyfikowaniu i utrzymaniu
efektywnych kosztowo rozwigzan dla praktycznych problemdw, z wykorzystaniem
wiedzy naukowej oraz technicznej'. W kulturze i cywilizacji ludzkiej funkcjonuje,
mozna powiedzied, od zawsze, gdyz po dzien dzisiejszy jest wyrazem postepu
naukowo-cywilizacyjnego i stymulatorem nowych rozwigzar innowacyjnych, popra-
wiajacych standardy naszego zycia. Dziatalnos$¢ inzynierska w kazdym przypadku
jest dziatalnoscig oryginalng i nowatorska, dlatego odnosi sig ja sig jg do kategorii
materialnej sztuki uzytkowe;.

Kluczowym wyznacznikiem poziomu cywilizacyjnego jest stopier rozwoju kul-
tury materialnej, bedacy produktem kreatywnej dziatalnosci cztowieka i nieustan-
nym dazeniem do ciggtych usprawnien i poszukiwan coraz lepszych rozwigzan
utylitarnych.

Od momentu, gdy w dziejach ludzkosci pojawity sig przestanki analiz i badan
naukowych, na scene wstapita profesja inzyniera. Wobec wielkiej réznorodnosci
okreslen definicyjnych i ogromnej popularnosci tej profesji nalezy sig zgodzié,
ze inzynier to osoba praktyczna, przede wszystkim z solidnym wyksztatceniem
technicznym reprezentujgca postawe innowacyjng i kreatywna wobec rozlicznych
wyzwan cywilizacyjnych i biezgcych potrzeb spotecznych. W dobie obecnej ,mo-
dowa" atrakcyjnosé profes;ji (niestety takze nieadekwatnych tytutéw) inzynierskich
—twardych, miekkich i nijakich, zamazuje dotychczasowy klarowny podziat na kon-
struktordéw i eksploatatordw, czyli autentycznych twércdw i solidnych uzytkownikdéw
rozmaitych artefaktéw obecnych w naszej ludzkiej rzeczywistosci.

Kolejnym wyzwaniem tradycyjnej sztuki inzynierskiej jest obecnie jej ,globalny
uniwersalizm” odnoszony obecnie niemal do wszystkich form ludzkiej dziatalnosci.
Po pierwsze, niemal wszystko traktuje sig dzis jako oryginalny projekt, czyli niepo-
wtarzalne rozwigzanie o walorach uzytkowych, w ktérym nauka i technologia ma

K. Ficon, Inzynieria zarzgdzania kryzysowego. Podejscie systemowe, BEL Studio, Warszawa
2007, s. 9-11.



Wprowadzenie

mniej istotny udziat. Po drugie, kazdy projekt mozna realizowaé wedtug mniej lub
bardziej sformalizowanych konwencji i zasad postgpowania, co stosunkowo tatwo
pozwala zaliczy¢ go do produktéw tzw. sztuki inzynierskiej. Ogdlne upowszech-
nienie terminologii projektu, jego zatozen, celéw i schematéw metodologicznych
implikuje pokuse bezwiednego odnoszenia jego artefaktéw do kategorii sztuki
inzynierskiej. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze w obecnej dobie klauzula sztuki
inzynierskiej nie moze by¢ ograniczona wytgcznie do tradycyjnych produktéw
konstrukcyjnych, eksploatacyjnych wywodzacych sig z gruntu nauk technicznych.
Szeroko rozumiana inzynieria i technologia inzynierska dawno juz przekroczyta
klasyczne progi nauk technicznych i z duzym rozmachem aplikuje sie jg niemal
do wszystkich sfer naszego zycia spotecznego. ,Inzynieria” to dzi$ lotne hasto
medialne otwierajgce przed inzynierami réznego rodzaju horyzonty badawcze,
poznawcze i aplikacyjne.

Z tej okazji skwapliwie korzystajg dzi$ takze niektdére nauki nietechniczne,
tworzac na swdj uzytek oryginalne metodologie badawcze i niekiedy — bardzo
udane aplikacje uzytkowe. Prawdopodobnie potencjat kreatywnosci klasycznych
nauk spotecznych, ekonomicznych i w ogdlnosci humanistycznych zostat znacznie
wyczerpany, o czym w duzym stopniu decyduje dominujgcy udziat technologii
komputerowych w codziennym zyciu, ktérego niemal wszystkie aspekty zostaty za-
kodowane cyfrowo. Stad koniecznos$é poszukiwan nowych horyzontéw rozwojowych
i otwarcia sig m.in. na tradycyjne doswiadczenia praktycznej sztuki inzynierskie;.

Wspdtczesny, globalny $wiat oczekuje wiecej produktédw komercyjnych o wyso-
kim stopniu uzytecznoscii praktycznosci spotecznej. Dlatego trendy projektowo-in-
zynierskie wsparte przyjazng technologig komputerows sa tak bardzo atrakcyjne dla
mtodego pokolenia. Wyrazem tych dazen i jednoczesnie spetnieniem spotecznych
oczekiwan sg nagminnie otwierane nowe kierunki i specjalnosci studiéw inzynier-
skich niemal na wszystkich polskich uczelniach, zwtaszcza na uczelniach nietech-
nicznych. Ze wzgledu na duze zainteresowanie studiami inzynierskimi wigkszo$¢
polskich uczelni (takze biznesowych) otwiera nowatorskie kierunki tych studidw,
proponujgc potencjalnym kandydatom atrakcyjne specjalnosci.

Skoro zostat wyksztattowany taki profil popytu edukacyjnego, w gospodarce
rynkowej nalezy zapewnié podaz odpowiednich ofert, przede wszystkim specjali-
stéw, w tym réznego rodzaju inzynierdw.

Jednym z bardziej atrakcyjnych kierunkdéw studiéw inzynierskich w obszarze
nauk nietechnicznych jest inzynieria logistyczna, zajmujaca sie przygotowaniem
kadr przygotowanych do projektowania i obstugi fizycznych przeptywdw materia-
towych i zwigzanych z nimi informacji dla dominujgcego sektora TSL, profilujgcego
dziatalno$¢ produkcyjno-ustugowa wspédtczesnych przedsigbiorstw rynkowych.
Logistyka definiowana jako zarzadzanie catym taricuchem dostaw wedtug eko-
nomicznych kryteridw efektywnosci i sprawnosci ogdlno-organizacyjnej, jest ze
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swojej natury nauka ilosciowa, operujgca syntetycznymi wskaznikami, analitycznymi
formutami i modelami matematycznymi, wspartymi symulacja komputerowa®.

Efektywne pokonanie logistycznej czasoprzestrzeni przez materiaty i towary
rynkowe w globalnej wiosce, to sztuka kalkulowania wielu parametréw i zmiennych
ilodciowych rzutujgcych na ostateczne decyzje biznesowe. Podstawa funkcjonowa-
nia dynamicznych proceséw i infrastrukturalnych systemoéw logistycznych pozostaje
technologia komputerowa, stanowigca nowoczesne narzedzie uzytkowej sztuki
inzynierskie;j.

Interdyscyplinarna logistyka jest konglomeratem trzech zasadniczych dyscyplin
naukowych — teorii zarzadzania, informatyki i nauk technicznych, ktére wzajemnie
sig uzupetniajg, spetniajgc szerokie oczekiwania spoteczne, nie tylko w aspekcie
biznesowym. Jak widaé, elementy sktadowe logistyki bardzo mocno zwigzane sg
z naukami technicznymi, co automatycznie polaryzuje jg w strone sztuki inzynierskiej
i predestynuje do wykorzystania bogatych narzedzi i metod inzynierii technicznej
i nietechnicznej, dajgcych w efekcie nowa kategorig inzynierii logistycznej, dzielaca
sie na inzynierie dynamicznych proceséw logistycznych i statycznych systemdw
logistycznych.

Przedmiotem rozwazan w niniejszej monografii, jak wskazuje jej tytut, bedzie
inzynieria proceséw logistycznych, badanych w aspekcie organizacyjno-funkcjo-
nalnym i fazowym. Spektrum badanych proceséw logistycznych zostato osadzone
w strukturze modelowego przedsigbiorstwa produkcyjnego, w ktérym wyodreb-
niono tzw. procesy fazowe dotyczace logistyki zaopatrzenia, produkcji i dystry-
bucji. Kazda z tych logistyk fazowych zostata interpretowana za pomocg modeli
i aparatu inzynierii odpowiednio logistyki zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji.
Ze wzgledu na przyjeta koncepcje redakcyjng dzieta, typowe dla inzynierii logistycz-
nej analityczne procedury i metody ilosciowe zostaty pominigte, gdyz wiekszosc
z nich dzi$ doskonale funkcjonuje w systemach informatycznych i odpowiednich
aplikacjach komputerowych wspomagajgcych dziatalno$é logistyczng podmiotéw
gospodarczych.

2 K.Ficon, llosciowe aspekty zarzgdzania procesami logistycznymi, ,Logistyka”, nr 6/2014.
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1. PODSTAWY METODOLOGICZNE
INZYNIERII PROCESOWE)J

1.1. POJECIE, PRZEDMIOT | TYPOLOGIE
INZYNIERII

Inzynieria to sztuka tworzenia rzeczy (wizji, koncepcji, projektéw, artefaktdw)
nowych i oryginalnych, a jednoczesnie pragmatyczna dziatalno$¢ intelektualna
i eksperymentalna (badawcza), polegajgca na modelowaniu, projektowaniu,
konstruowaniu, modyfikacji i utrzymaniu uzytecznych i efektywnych rozwigzan
niezbednych dla wykonywania zadan praktycznych. Wspétczesna inzynieria jest
kategorig interdyscyplinarng, bazujgca na synergicznym wykorzystaniu aktualnej
wiedzy naukowej oraz osiggniec wspdtczesnej techniki i technologii w szerokim ho-
ryzoncie dziejowych doswiadczen ludzkosci. Dziatalnosé ta wymaga innowacyjnych
pomystéw i praktycznych rozwigzan problemdw réznej natury, o zréznicowanym
stopniu ztozonosci oraz o dowolnej skali trudnosci.

Bardziej ogdlnie, inzynieria zajmuje sig wykorzystaniem dorobku naukii techniki
do rozwoju technologii stosowanych — zaréwno softwarowych (niematerialnych,
symbolicznych), jak tez hardwarowych (materialnych, fizycznych). Jak twierdzi Cze-
staw Cempel ,celem nauki jest poznanie, a celem inzynierii zaspokojenie potrzeb
i tworzenie nowej rzeczywistoéci”. Inna ciekawa refleksja gtosi, ze: ,naukowcy
badaja, to co istnieje, a inzynierowie tworza to, czego jeszcze nigdy nie byto"2

W utylitarnym, prakseologicznym sensie, inzynieria oznacza teoretyczne
i praktyczne wykorzystanie wtasciwosci nauki, wiedzy, materii i energii, a takze
obiektéw abstrakcyjnych i rzeczywistych do tworzenia innowacyjnych rozwigzan,
budowania nowych modeli i projektowania oryginalnych artefaktéw, np. konstrukcji
materialnych i niematerialnych (maszyn, urzadzen, produktéw, koncepcji, wyna-

Cz. Cempel, Nowoczesne zagadnienia metodologii i filozofii badan, Instytut Technologii
Eksploatacji, Radom 2005, s. 41.

T. von Karman [za:] J. Konieczny, Inzynieria systemdw dziatania, Wydawnictwo Naukowo-
-Techniczne, Warszawa 1983, s. é1.

2
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lazkéw), przeznaczonych do wykonywania okreslonych funkcji lub rozwigzania

okreslonego problemu?.

W literaturze pojecie ,inzynierii” definiuje sig do$¢ jednolicie jako modelowa-
nie, projektowanie i wdrazanie uzytkowych aplikacji, rozwigzujgcych problemy
praktyczne, czego przyktadem sg nastepujgce okreslenia:

« inzynieria — projektowanie i konstruowanie obiektéw i urzadzen technicznych?;

e inzynieria — dziatalno$¢ polegajgca na projektowaniu, konstrukeji, modyfikacji
i utrzymaniu efektywnych kosztowo rozwigzan dla praktycznych probleméw,
z wykorzystaniem wiedzy naukowej oraz technicznej®;

e inzynieria — czynnosci polegajgce na projektowaniu, opracowywaniu i koor-
dynowaniu dziatann w dziedzinach, ktére odpowiadajg specjalnoscig oséb
posiadajgcych wyzsze wyksztatcenie techniczne®;

¢ inzynieria —interdyscyplinarna dziedzina nauki i praktycznej dziatalnosci, ktérej
celem jest dostarczenie wiedzy przydatnej do identyfikowania, analizowania
systemdw istniejgcych oraz modelowania i projektowania nowych systeméw,
a takze zarzadzania procesami w nich realizowanymi’;

» inzynieria — to oparta na podstawach naukowych metoda (technologia) prze-

ksztatcania rzeczywistosci dla dobra cztowieka i jego otoczenia®.

Najogdlniej: inzynieria jako praktyczna sztuka tworzenia, projektowania i kon-
struowania dziet uzytkowych i nowatorskich (materialnych i niematerialnych) moze
by¢ obecnie podzielona na dwa podstawowe nurty: niematerialng (intelektualng)
inzynierig procesowg (konceptualng, ustugowa, softwarowa) oraz materialng
(fizyczng) inzynierig techniczng (technologiczng, produkcyjng, hardwarowa).
Nietechniczng inzynierig procesowa nazywa sig tez inzynierig wiedzy, co jed-
noznacznie wskazuje obszar jej eksploracji naukowo-badawczej. Inaczej mozna
powiedzied, ze inzynieria jako nauka stosowana i praktyczna sztuka kreatywno-
$ci dzieli sie na migkka inzynierig procesowa (nietechniczng) i twardg inzynierig
konstrukcyjna (techniczng).

3k Ficon, Inzynieria — szanse i wyzwania XX| wieku, ,Bellona”, nr 2/2010 (661), s. 135-153.

4 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2011, s. 281.

> https://pl.wikipedia.org/wiki/Inzynieria, [dostep: 17.08.2022].

¢ J Penc, Leksykon biznesu. Stownik angielsko-polski, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa,
s. 175.

7 M. Brzezihski, Inzynieria systemdw logistycznych, Wydawnictwo Wojskowej Akademii
Technicznej, Warszawa 2015, s. 23.

8

Cz. Cempel, Nowoczesne zagadnienia metodologii i filozofii badan, Instytut Technologii
Eksploatacji, Radom 2005, s. 37, takze: Cz. Cempel, Inzynieria kreatywnosci w projekto-
waniu innowacji, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom-
Poznan 2013, s. 33.
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1. Podstawy metodologiczne inzynierii procesowej

Zdecydowanie blizej ,czystej” nauki teoretycznej jest procesowa inzynieria
wiedzy niz systemowa inzynieria technologii, ale w dobie obecnej postep nauko-
wo-techniczny, a tym samym rozwdj cywilizacyjny jest zasadniczo uwarunkowany
stanem technologii i poziomem ddbr materialnych, ktérych gtéwnym ,producentem”
jest prakseologiczna inzynieria techniczna.

Binarny podziat inzynierii na systemowg i procesowg niekoniecznie musi by¢
ostry; ze wzgledu na bliskoznacznos$é, kategorie te stosowane sg niekiedy zamien-
nie. Nalezy takze zaznaczy¢, ze inzynierig procesowg czesto postrzega sig rowniez
w kategoriach inzynierii systemowej, obejmujgcej kompleksowo i holistycznie caty
cigg czynnosci prowadzacych do stworzenia gotowego produktu czy ustugi, jednym
sfowem pewnego, skoriczonego systemu (artefaktu). W dalszych rozwazaniach
niektdre kategorie nietechnicznej inzynierii procesowej zostang szerzej omdwione
jako egzemplifikacja inzynierii zarzadzania, spotecznej, finansowej, logistycznej
wymagan, bezpieczenstwa, oprogramowania czy inzynierii genetycznej oraz in-
zynierii wiedzy.

Szczegdlne miejsce w tej typologii zajmuje inzynieria logistyczna, ktéra zosta-
ta podzielona na dwie roztaczne kategorie dotyczace odpowiednio biznesowe;j
(dynamicznej) inzynierii procesowej oraz infrastrukturalnej (statycznej) inzynierii
systemowej. Zdaniem Jerzego Korczaka inzynieria proceséw logistycznych ,standa-
ryzuje zbiory pojeciowe, konstruuje narzedzia i instrumenty badawcze oraz generuje
wymierne rozwigzania zidentyfikowanych probleméw funkcjonalnych”’.

Ogromna uzytecznosc i atrakcyjnosé holistycznego (systemowego) podejscia
inzynierskiego spowodowata wysyp wielu rozmaitych inzynierii szczegdtowych,
czesto korzystajgcych jedynie z medialnego okreslenia ,inzynieria”'®. Nie powinny
wigc dziwi¢ wystepujgce w obiegu potocznym takie kategorie inzynierii jak, np.
inzyniera kosmetyczna, inzynieria dusz, inzynieria lingwistyczna, inzynieria wnetrza,
inzynieria kreatywnosci i wiele innych. Pomimo pewnych formalnych i leksykalnych
kontrowersji, tak duze zainteresowanie terminem ,inzynieria” $wiadczy z jednej
strony o jego spotecznej uniwersalnosci, a z drugiej o duzej uzytecznosci i potencjal-
nych korzysciach kreatywnego podejscia inzynierskiego. W dalszych rozwazaniach
centralng kategorig bedzie dynamiczna inzyniera procesowa (systemowa) wokét
ktérej rozwija sig dzis wiele szczegdtowych inzynierii przedmiotowych.

Inzynieria nalezy do dyscyplin kreatywnych, zajmujgcych sig tworzeniem inno-
wacyjnych rozwigzan i oryginalnych produktéw, artefaktéw czy konstrukeji, o wy-
raznym, uzytkowym przeznaczeniu, ktérych dotychczas nie byto. Stad duze podo-
bienstwo do praktycznej dziatalnosci rzemieslniczej, a takze do kreatywnej sztuki,

7 J. Korczak, Inzynieria proceséw logistycznych, Wyzsza Szkota Gospodarki, Bydgoszcz

2013, s. 55.

K. Ficon, Inzynieria zarzqgdzania kryzysowego. Podejscie systemowe, BEL Studio, Warszawa
2007, s. 10.

10

13



Krzysztof Ficor — Inzynieria biznesowych proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie

zwtaszcza uzytkowej. Praca inzyniera, rzemiesinika i artysty jest w duzym stopniu
podobna. Sztuka i rzemiosto, podobnie jak inzynieria, opierajg sie na tworzeniu
z tg réznica, ze w inzynierii pierwszoplanowa role gra wiedza naukowo-techniczna,
podczas gdy w rzemiosle najwazniejszy jest pomyst i doswiadczenie, a w sztuce
—talent i kreatywnosé. Dziatalnos¢ inzynierska to inaczej sztuka tworzenia nowator-
skich rozwigzan i aplikacji praktycznych, obdarzona z jednej strony kreatywnoscia
i oryginalnoscia, z drugiej pewnym ryzykiem gtéwnie funkcjonalnym!'.
Wspdtczesni inzynierowie wiedzy i technologii rozwigzuja réznorodne problemy
teoretyczne i praktyczne, wymagajace efektywnych i utylitarnych rozwigzan, ktére
na poczatku nie sg okreslone zbyt jednoznacznie, dlatego tez zwykle mozliwych jest
kilka alternatywnych wariantéw (projektéw). Inzynierowie na bazie zgromadzonej
wiedzy i doswiadczenia muszg zatem ocenia¢ wiele alternatywnych mozliwosci
pod katem ich funkcjonalnosci, bezpieczeristwa, ekonomii itp. i na tej podstawie
wybrad rozwigzanie najlepsze, w najwyzszym stopniu spetniajgce zatozone wyma-
gania wejsciowe. Szeroko rozumiana inzynieria prakseologicznych systemdw dzia-
tania to nauka stosowana o racjonalnym, zorganizowanym, ztozonym, sterowanym

i celowym dziataniu'.

1.2. CELE | ZADANIA INZYNIERII PROCESOWE)J

Tytutowa inzynieria procesowa (systemowa) zaliczana jest do grupy nauk holistycz-
nych (systemowych), ktérych istotg jest badanie rozmaitych uktadéw materialnych
i niematerialnych, a takze spotecznych w ich catosciowym ujeciu holistycznym. Nauki
systemowe tagczy przede wszystkim uniwersalna, naukowa metodologia badawcza
i sposéb formutowania i rozwigzywania réznych problemdéw®. Sa to nauki o ztozo-
nych catosciach (strukturach) i prawach rzgdzgcych tymi strukturami (obiektami).
Uniwersalistyczne podejscie systemowe jest takze wysoce uzyteczne na gruncie
inzynierii procesowej, odnoszonej do sztuki projektowania, budowania i wdrazania
innowacyjnych koncepcji i kreatywnych rozwigzan praktycznych, zaréwno projek-
towych (symbolicznych), jak tez wdrozeniowych (uzytkowych).

Cz.,Cempel, Inzynieria kreatywnosci w projektowaniu innowacji, Wydawnictwo Naukowe
Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom-Poznar 2013, s. 17.

J. Konieczny, Inzynieria systemdw dziatania, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa
1983, s. 33.

Cz. Cempel, Nowoczesne zagadnienia metodologii i filozofii badar, Instytut Technologii
Eksploatacji, Radom 2005, s. 67.
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1. Podstawy metodologiczne inzynierii procesowej

Uniwersalne podejscie proponowane przez inzynierig procesowa (systemowa)
integruje wszystkie podstawowe nauki stosowane i aplikacje prakseologiczne w je-
den metodologicznie dojrzaty i praktycznie uzyteczny system dziatania, zawierajacy:
analize i diagnoze stanu faktycznego, teoretyczng koncepcje usprawnien i rozwo-
ju, sprawne procedury dziatania, konkretne rozwigzania modelowe i projektowe
oraz standardy i wymagania wdrozeniowe'. Jednoczeénie inzynieria (procesowa,
systemowa) scala czastkowe podejscie prakseologiczne, cybernetyczne, organi-
zacyjne, funkcjonalne i ekonomiczne w jeden spdjny uktad dziatania, realizujacy
okreslong misje w sposdb racjonalny i efektywny z punktu przyjetego, najczesciej
prakseologicznego kryterium oceny™.

W dobie obecnej tworzenie niemal wszystkich produktéw sztuki inzynierskiej,
wynikajgcych bezposrednio z uwarunkowar spotecznych zostato umieszczone
w pewnym ciggu technologicznym, determinowanym naukowa metodologig ba-
dawczg, zgodnie z ktdrg wszystko zaczyna sig od stwierdzonej potrzeby spofeczne;j
(gospodarcze)) lub zaobserwowanej luki, np. rynkowej'®. W efekcie tej refleksji
powstaje najpierw umystowy, symboliczny pomyst (wizja) rozwigzania stwierdzo-
nego problemu, ktéry poprzez mniej lub bardziej formalny model prowadzi do
stworzenia projektu konceptualnego docelowego rozwigzania. Kolejnym krokiem
jest budowa prototypu lub propozycja nowej teorii czy metody, ktéra przed aplika-
cyjnym wdrozeniem podlega sprawdzeniu albo testowaniu, np. za pomoca symulacji
komputerowej. Pozytywny wynik testu badawczego kwalifikuje dane rozwigzanie
do uzytkowej eksploatacji i wdrozenia do praktyki spotecznej.

Kazdy zakoriczony wdrozeniem projekt podlega z biegiem czasu sukcesywnym
modyfikacjom i zmianom, a ostatecznie, po skorczonej eksploatacji, jest wycofy-
wany, aby ustgpi¢ miejsca nowej, bardziej doskonatej aplikacji. Naturalny proces
wycofywania z eksploatacji starszych generacji oznacza zastgpowanie ich bardziej
nowoczesnymi projektami, na miarg aktualnych potrzeb spotecznych i dostepnych
technologii, wynikajacych np. z postepu naukowo-technicznego.

Stworzenie odpowiedniego modelu, najczesciej matematycznego, jest zwykle
niezbednym narzedziem inzyniera, pozwalajgcym efektywnie analizowad i testowad
potencjalne rozwigzania. Mimo stosowania réznych matematycznych algorytmadw
optymalizacji, inzynieria zadowala sie zwykle rozwigzaniami zaledwie wystarczaja-
cymi (dopuszczalnymi). Po przeanalizowaniu wielu istniejgcych patentéw Genrich
Altschuller, twdrca stynnego algorytmu wynalazku, postawit teze, iz na niskim

" W. Gierulski, Modelowanie w inzynierii systemdw, Wydawnictwo Politechniki Swigtokrzy-

skiej, Kielce 2016, s. 18-20.
Z. Gomdtka, Cybernetyka w zarzgdzaniu. Modelowanie cybernetyczne, Agencja Wydaw-
nicza Placet, Warszawa 2000, s. 7.
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16" K. Ficon, Inzynieria zarzgdzania kryzysowego. Podejscie systemowe, BEL Studio, Warszawa

2007, s. 15.
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poziomie rozwigzania inzynierskie sg oparte na kompromisach, podczas gdy na
wyzszym poziomie praca inzyniera prowadzi do wybrania jako najlepszego, takiego
rozwigzania, ktére eliminuje gtéwng trudnosé problemu'”.

Pierwszoplanowa role w catym cyklu rozwojowym odgrywa obecnie technolo-
gia komputerowa, pomocna we wszystkich jego fazach; dzigki programom symu-
lacyjnym, kreatywnosci sztucznej inteligencji, kazdy projekt sztuki inzynierskiej
jest wszechstronnie badany i dynamicznie, etapowo weryfikowany w osigganiu
zaktadanej funkcjonalnosci i praktycznej uzytecznosci. Zaawansowana technolo-
gia komputerowa oraz uzyteczne, coraz bardziej inteligentne metody i narzedzia
informatyki sg nieodtagcznym aparatem narzedziowym wspédtczesnej inzynierii.
Wspomagajg one inzynierdw na kazdym etapie pracy od projektowania poprzez
produkcje, testowanie, wdrazanie, az po uzytkowg eksploatacjg, doskonalenie
i serwisowanie. Na etapie projektowania inzynierskiego w wielu przypadkach mo-
delowanie i symulacja komputerowa pozwalajg unikngé konstruowania i testowania
kosztownych, jednorazowych prototypdw, ktére sg zastgpowane przez wirtualne
byty symulacyjne. Ponadto specjalistyczne oprogramowanie oferuje inzynierowi
bogate bazy danych zawierajgce sprawdzone rozwigzania czy gotowe standardy po-
wszechnie wykorzystywane w biezgcej dziatalnosci projektowej czy inzynierskiej.

Racjonalne, skuteczne rozwigzanie problemdw praktycznych wymaga dyspono-
wania pewnym potencjatem wiedzy, opartym na aktualnym poziomie nauki, techniki
i technologii. Stad w inzynierii procesowej zamiennie operuje sig pojeciem inzynierii
wiedzy, podkreslajgc pierwotny, naukowy charakter kreatywnej sztuki inzynierskie;j.
W tym sensie produkty i wytwory inzynierii wiedzy majg charakter projektéw, czyli
takich obiektéw, ktérych dotychczas nie byto, ktdre najczgsciej wnoszg nowa jakosé

do $wiata teorii, a takze do praktyki spotecznej czy gospodarczej™®.

1.3. NAUKOZNAWCZE ASPEKTY INZYNIERII
PROCESOWEJ

Niematerialna inzynieria procesowa (systemowa), zwana tez inzynierig wiedzy
(System Engineering, Knowledge Engineering) ma réznorodne znaczenie, a naj-
czesciej oznacza projektowanie czyli analize i synteze pewnych, abstrakcyjnych
obiektéw (systemdw) dziatania. Zajmuje sie ona projektowaniem materialnych

7" H. Altschuller, Algorytm wynalazku, Wydawnictwo Wiedza Powszechna, Warszawa 1975,

s. 24-28.

J. tunarski, Inzynieria systemdw i analiza systemowa, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Rzeszowskiej, Rzeszéw 2010, s. 44-50.
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1. Podstawy metodologiczne inzynierii procesowej

i niematerialnych koncepcji, struktur i regut dziatania réznych obiektéw (systemdw)
oraz wdrazaniem tych projektéw do praktyki. Kryterium doskonatosci w procesie
projektowania pozostaje prakseologiczna sprawnoscé i efektywnosé dziatania
projektowanego, docelowego procesu (systemu), rozpatrywanego przyktadowo
w ptaszczyznie teoretycznej, technicznej, ekonomicznej czy ekologiczne;j.

Zasadniczym wyréznikiem podejscia systemowego (naukowo-inzynierskiego)
jest badanie pewnych zorganizowanych catosci, w okreslonych relacjach przyczyno-
wo-skutkowych jako uktaddéw dziatajgcych celowo i racjonalnie (efektywnie). Bardzo
czesto inzynieria oraz badania naukowe dziatajg na wspdlnym polu aplikacyjnym,
uzyskujgc znakomite efekty synergiczne. Naukowcy czesto wtaczajg sie w proces
praktycznego wykorzystania swoich odkryé, stajgc sie tym samym kreatywnymi
inzynierami. Stajg sie nimi réwniez przy okazji konstrukcji unikatowych modeli,
prototypdw lub uktadéw pomiarowych stuzgcych im w badaniach. Odpowiednio,
w procesie postepu technologicznego, kreatywni inzynierowie za pomoca skonstru-
owanych narzedzi badawczych odkrywajg czesto zupetnie nowe reguty i zjawiska,
stajac sie w petni uznanymi naukowcami'”.

Zwigzki teoretycznej nauki i inzynierii prakseologicznej byty od zawsze bardzo
silne, jednak nie nalezy utozsamiaé inzynierii z czystg naukg, mimo podobienstwa
stosowanych metod badawczych. Naukowiec, gdy pojawia sie problem, stawia
pytanie dlaczego? i stara sig znalez¢ jego najbardziej ogdlne rozwigzanie. Tym-
czasem inzynier chce wiedzied jak? praktycznie rozwigzad problem i jak? wdrozy¢
zaproponowane rozwigzanie. Inaczej rzecz ujmujac, naukowcy staraja sig racjonal-
nie wyjasni¢ istniejgce zjawiska, podczas gdy inzynierowie uzywajg dostepnych
$rodkéw i metod, nie tylko naukowych, by osiggngc uzyteczne rozwigzania nowych
probleméw?®. W obszarze inzynierii — sztuki inzynierskiej, role inzyniera-praktyka
i naukowca-badacza wzajemnie sig warunkuja i przenikajg, co gwarantuje znaczacy
efekt synergii.

Pomiedzy inzynierig i nauka istnieje sprzezenie zwrotne, przejawiajace sig
we wzajemnej stymulacji postepu i rozwoju tych dwdch dyscyplin. Nauka, odkrywa-
jgc nowe zjawiska, umozliwia konstruowanie coraz doskonalszych metod i narze-
dzi badawczych, ktére z kolei umozliwiajg odkrywanie kolejnych zjawisk, a czesto
nowych praw naukowych. Problem z uznaniem inzynierii za nauke wigze sig réwniez
z faktem, iz trudno ustali¢ $cistg definicjg nauki jako takiej, dlatego bardzo czgsto
inzynierie zalicza sie do szerokiej grupy nauk systemowych, majgcych charakter
opisowy i poréwnawczy, a przede wszystkim — status nauki stosowane;.

19 P [ . . g
Cz. Cempel, Teoria i inzynieria systemdw. Zasady i zastosowania myslenia systemowego,

Wydawnictwo Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom-Poznar 2008,

0 Konieczny, Inzynieria systemdw dziatania, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa

1983, s. 33.
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W obszarze teoretycznej inzynierii procesowej najbardziej popularne metody
i narzedzia badawcze to takie, ktére zostaty zaczerpniete z klasycznej sztuki inzy-
nierskiej. Zaliczamy do nich m.in. koncepcje, modele, projekty, plany, scenariusze
i bardziej wspdtczesne programy komputerowe czy aplikacje symulacyjne. Jezykiem
inzynierii byt zawsze schemat graficzny, model formalny, najczesciej matematyczny,
a ostatnio algorytm czy program komputerowy lub symulacyjny?'. Dominujgcym me-
dium komunikacyjnym inzynierii byta zawsze sformalizowana notacja, symboliczna
grafika sporzadzana dzi$ za pomocg wirtualnych narzedzi i rozmaitych animacji
komputerowych. Sztuka inzynierska, w dgzeniu do uniwersalizmu przekazu, zawsze
szeroko korzystata z réznych zapiséw formalnych oraz zobrazowan i wizualizacji
graficznych. Przyktadem takich uniwersalistycznych konwencji byt tradycyjny inzy-
nierski rysunek techniczny, wzglednie pismo techniczne.

W inzynierii charakter badan naukowych i stosowanych metod i narzedzi badaw-
czych jest zdecydowanie odmienny niz w przypadku nauki. Po pierwsze, inzynier
ma czegsto do czynienia ze zjawiskami, ktdre teoretycznie sg dobrze poznane, lecz
zwigzane z nimi problemy sg zbyt ztozone, by mozna je byto rozwigzac¢ w sposdb
jednoznaczny i doktadny. Badania naukowe w inzynierii skupiajg sig wigc na zna-
lezieniu skutecznych metod rozwigzywania tych zagadnier w sposdb przyblizony,
a jednoczesnie jak najbardziej doktadny, a przy tym bezpieczny i efektywny.
Po drugie, inzynierowie w swojej metodologii badawczej uzywajg wielu quasi-
empirycznych metod i narzedzi, ktére sg obce ,czystej” abstrakeyjnej nauce. Mozna
réwniez stwierdzi¢, iz naukowcy buduja, by sie uczyé, podczas gdy inzynierowie
uczg sig, aby budowac.

W tym kontekscie rodzi sig refleksja, jak bardzo genialnymi inzynierami wie-
dzy, nauki i technologii byty wielkie postacie starozytnosci, nie tylko bliskiej nam
europejskiej kultury antycznej, ale takze odwiecznej kultury chinskiej czy jeszcze
bardziej tajemniczego kregu cywilizacji Ameryki tacinskiej, skoro bez bibliotek,
laboratoridw, akceleratoréw, komputerdw, Internetu, konferencji i sympozjéw na-
ukowych, swiatowych wystaw EXPO, a przede wszystkim bez konsumpcyjnej presji
konkurencji i globalizacji oraz obtednego wyscigu zbrojen, tworzyty wspaniate
teorie naukowe, nowatorskie projekty i produkty tak odwaznie wyprzedzajgce ich
epoki i rozswietlajgce autentycznym $wiattem ludzkiego umystu pierwotne mroki
prehistorii homo sapiens sapiens.

Sprawnie dziatajgce na przestrzeni wiekéw wielkie systemy spoteczno-gospo-
darcze byty podstawa rozwoju cywilizacyjnego swiata w poszczegdlnych epokach
i erach cywilizacyjnych. Juz w zamierzchtych czasach funkcjonowaty wielkie impe-
ria panstwowe, ktérych podstawg istnienia i rozwoju czy ekspansji byty zdobycze

21 K. Ficon, Inzynieria zarzqgdzania kryzysowego. Podejscie systemowe, BEL Studio, Warszawa

2007, s. 25-28.
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oraz osiggniecia gtéwnie w zakresie szeroko rozumianych nauk systemowych.
Najbardziej spektakularnym przyktadem aplikacji nienazwanej z imienia inzynierig
systemowa w dziejach Europy byto Imperium Romanum. Jego potega polityczno-
militarna i spoteczno-gospodarcza opierata sie z jednej strony na uniwersalnych
kanonach prawa rzymskiego, z drugiej — na zdobyczach dwczesnej nauki i techniki.
Ich znakomitym przyktadem byt system administracyjny oparty na hierarchicznych
prefekturach i intensywny rozwdj sieci komunikacyjnej integrujgcej rozlegte obsza-
ry Imperium obejmujgcego w czasach $wietnosci ponad 2 min km? powierzchni.
Na catym tym terenie za pomocg zaawansowanych metod zarzadzania sprawo-
wano bardzo efektywnie wtadze polityczng i administracyjna.

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze aby skutecznie i efektywnie zarzgdzad i kie-
rowaé wielkimi systemami rzeczywistymi — polityczno-spotecznymi czy gospodar-
czo-ekonomicznymi — nalezato, po pierwsze, rozpoznac i opanowac podstawowe
prawa regulujgce dziatanie tych systemdw, a po drugie, dysponowad odpowiednio
wysoka technika i technologig gwarantujgca skutecznosé dziatan praktycznych,
przebiegajgcych w sferze kultury materialnej (projektowej, konstrukcyjne;j infra-
strukturalnej), nie zapominajgc mimo wszystko o duchowym wymiarze naszej
technicznej cywilizacji. Wymdg ten, takze w dobie Internetu, jest niezmiennym
paradygmatem prakseologicznego podejscia inzynierskiego we wszystkich jego
aspektach teoretycznych i wymiarach aplikacyjnych.

1.4. PROCESOWA INZYNIERIA LOGISTYCZNA

Inzynieria logistyczna to biznesowa kategoria inzynierii utylitarnej usprawniajgca
dziatalnos¢ gospodarcza (w skali mikro- i makroekonomicznej) w sferze przepty-
wéw fizycznych débr materialnych, a takze informaciji, oséb i ustug?. Jedna z naj-
bardziej popularnych definicji okresla logistyke jako zarzgdzanie catym taricuchem
dostaw od pierwotnych zrédet pozyskania do koricowych konsumentéw rynkowych.
Logistyka to transdyscyplinarna dziedzina wiedzy praktycznej dotyczgca zapew-
nienia skutecznej i efektywnej realizacji przeptywdw (przemieszczania i prze-
chowywania) zasobdw materialnych oraz niematerialnych (ddbr, oséb, transakcji
i zwigzanych z nimi informacji) w ramach sieci logistycznych?.

2 Ficon K., Inzynieria procesdw logistycznych jako teoria i praktyka przeptywdw fizycznych,

[w:] ,Zarzadzanie bezpieczeristwem publicznym w dobie kryzyséw”, Bernardinum, Pelplin-
Gdynia 2023 [w drukul].

J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley, Zarzgdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 623.
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Tytutowe pojecie inzynierii logistycznej (Logistics Engineering) literatura przed-
miotu definiuje na wiele sposobdw, przyktadowo:

e inzynieria logistyczna — interdyscyplinarna sfera aktywnosci polegajgca na sto-
sowaniu metod i technik z zakresu nauk technicznych w obszarze logistyki®*;
w zwigzku z tym, ze inzynierski dorobek nauk technicznych mozna zastosowacd
w obszarze kazdego procesu logistycznego inzynieria logistyczna integruje
wszystkie obszary dziedzinowe logistyki®.

e inzynieria logistyczna rozumiana jest jako obszar logistyki zajmujacy sig wspar-
ciem produktu i systemu przez caty cykl zycia i jest skoncentrowana na procesie
projektowania, w ktérym wymagania logistyczne — rozmiar, waga, niezawod-
no$é, bezpieczenstwo, koszt czy podatnosé na wytwarzanie, itp. — powinny
by¢ uwzglednione w koricowe] konfiguraciji produktu®.

e inzynieria logistyczna dotyczy badania, projektowania, tworzenia i praktycz-
nego wdrazania rozwigzan przynoszacych okreslony rezultat ekonomiczny
w obszarze funkcjonowania logistyki®’.

e inzynieria systemoéw logistycznych to interdyscyplinarna dziedzina nauki
i praktycznej dziatalnosci, ktdrej celem jest dostarczenie wiedzy przydatnej
do identyfikowania, analizowania systemdw istniejgcych oraz modelowania
i projektowania nowych systemdw, a takze zarzgdzania procesami w nich
realizowanymi®.

Ostatnia definicja M. Brzezinskiego, cho¢ formalnie dotyczy prakseologicznych
systeméw dziatania, nawigzuje takze do biznesowych proceséw logistycznych.
Podkresla ona dualizm logistyki rozpatrywanej powszechnie jako statyczna logi-
styka systemdw infrastrukturalnych i dynamiczna logistyka proceséw biznesowych,
tworzgcych pewien uktad synergiczny, w ktérym obie te kategorie wzajemnie sig
warunkujg i potegujg pozytywne efekty dziatalnosci biznesowej.

System logistyczny mozna zdefiniowac jako ztozong przestrzennie strukture,
sktadajgca sie z potgczonych w jedng catosé pojedynczych obiektdw (np. podsys-
temdw), charakteryzujgcych sie pewnymi statymi zachowaniami (np. spetnianymi

funkcjami), w ramach ktérej realizowane sg okreslone procesy logistyczne?.

24 M. Fertsch (red.), Stownik terminologii logistycznej, ILiM, Poznan 2016, s. 62.

B Ibidem, s. 62.

%5 Dowlatshahi S., The role of logistics in concurrent engineering, International Journal
of Production Economics, Vol. 44, 1996, s. 189-199.

27 ). Korczak, Inzynieria proceséw logistycznych, Wyzsza Szkota Gospodarki, Bydgoszcz
2013, s.7.

28 M. Brzeziriski, Inzynieria systemdw logistycznych, Wydawnictwo Wojskowej Akademii
Technicznej, Warszawa 2015, s. 23.

29

L. Bukowski, Miejsce logistyki w naukach stosowanych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej”, No 103/ 2017.
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Natomiast proces logistyczny to uporzgdkowany w czasie cigg zdarzen i dziatan
powigzanych wzajemnymi relacjami typu przeptywy, ktérego celem jest przemiesz-
czanie oraz przechowywanie zasobdw materialnych i niematerialnych (ddbr, oséb,
transakcji) i zwigzanych z nimi informacji*®. Infrastrukturalne systemy logistyczne
obejmujgce tradycyjnie systemy transportowe, magazynowe, opakowaniowe i sys-
temy informatyczne sg materialng podstawg realizacji logistycznych proceséw
biznesowych, warunkujgcych prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w wymiarze
logistycznym.

Stosownie do dualnego, statyczno-dynamicznego charakteru logistyki anali-
zowana inzynieria logistyczna dzieli sie na statyczng inzynierig systemdw infra-
strukturalnych®' oraz dynamiczng inzynierie proceséw logistycznych®2 Inzynieria
logistyczna systemow infrastrukturalnych jest zaliczana najczesciej do inzynierii
technicznej, o czym decydujg techniczno-technologiczne obszary jej aplikacji.
Zajmuje sie ona projektowaniem, wdrazaniem i uzytkowaniem réznych obiektow
i urzadzen technicznych, takich jak np. szlaki komunikacyjne, srodki transportowe,
obiekty i urzgdzenia magazynowe, standardy opakowaniowe oraz aplikacje telein-
formatyczne wspomagajgce przeptywy fizyczne produktdw.

Techniczna inzynieria infrastruktury logistycznej w najwigkszym stopniu korzy-
sta z dorobku nauk scistych, przyrodniczych i technicznych i nazywana jest wprost

jako inzynieria systemdw logistycznych®

. Odpowiednio do zaistniatych potrzeb
biznesowych, spotecznych i gospodarczych, zajmuje sig formutowaniem wymagan
uzytkowych i specyfikacji projektowych dla poszczegdlnych systemdw infrastruk-
turalnych. Zgodnie z inwestycyjnym cyklem rozwojowym inzynieria systemow
logistycznych partycypuje na etapie projektowania technologicznego, produkcji
i wdrazania tych systemdw do praktyki biznesowej oraz uzytkowej ich eksploatacji,
serwisowania, a takze na etapie utylizacji i wycofania.

Naczelnym kryterium przy ocenie systemdw infrastrukturalnych jest ich prak-
tyczna funkcjonalno$é, niezawodno$é i sprawnosé techniczna oraz efektywnosé
ekonomiczna w odniesieniu do relacji pomigdzy ponoszonymi naktadami a ocze-
kiwanymi zyskami.

Do analizy i oceny systemdw transportowych czy magazynowych stosuje sig
analityczne wskazniki, ktére okreslajg ich biznesowa uzytecznosé. Waznym zada-
niem logistycznej inzynierii systemowej pozostaje takze planowanie zagospoda-

30 Ibidem.

1 K. Ficon, Logistyka techniczna. Infrastruktura logistyczna, Bel Studio, Warszawa 2009,

s. 45-52.

2 K. Ficon, Logistyka ekonomiczna. Procesy logistyczne, Bel Studio, Warszawa 2008, s. 18-25.

3 M. Brzeziniski, Inzynieria systemdw logistycznych, Wydawnictwo Wojskowej Akademii

Technicznej, Warszawa 2015, s. 23-26.
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rowania przestrzennego rejonu, zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju,
z jednoczesnym zachowaniem zasad rachunku ekonomicznego.

Inzynieria proceséw logistycznych zajmuje sig planowaniem, organizowaniem
i kontrolowaniem przeptywdw fizycznych przez poszczegdlne sfery (systemy) dzia-
talnosci logistycznej, obejmujgcej tradycyjnie sekwencjg trzech etapdw dziatalnosci
biznesowej — zaopatrywanie materiatowe, produkcjg wyrobdw i dystrybucje towa-
réw rynkowych*. Czesto zestaw tych procedur rozszerza sie o procesy takie jak:
sterowanie zapasami, prowadzenie dziatalnosci marketingowej, stymulowanie po-
stgpu know-how, zarzadzanie finansami, kadrami i inne. Dominujgcym kierunkiem
inzynierii proceséw logistycznych jest intelektualna funkcja zarzadzania i kierowa-
nia, realizowana na bazie niematerialnych strumieni informacyjno-decyzyjnych,
dlatego zalicza sig jg do kategorii inzynierii niematerialne;.

Zasadniczym kryterium oceny inzynierii proceséw logistycznych jest, po pierw-
sze, spetnienie logistycznych standarddw obstugi klienta, po drugie, ekonomiczna
efektywnosé realizowanych proceséw biznesowych badana wedtug réznorodnych
wskaznikéw i miernikéw procesowych. W tej mierze wykorzystuje sie standard Just
in Time, odniesiony gtéwnie do logistycznej zasady dostepnosci, czyli do kryterium
tzw. 6W — ,wtasciwy towar”, ,wtasciwy czas”, ,wtasciwe miejsce”, ,wtasciwa ilosé”,
~wiasciwa jako$¢” oraz ,whasciwa cena”. Praktycznie na kazdym etapie biznesowej
dziatalnosci logistycznej stosowana jest zasada 6W z akcentem na specyficzne dla
danego procesu kryteria oceny.

Inzynieria proceséw logistycznych warunkuje i wspomaga organizacje optymal-
nych (w sensie przyjetych kryteriéw rynkowych), proceséw zaopatrzenia materia-
towego, produkcji i wytwarzania wyrobdw gotowych oraz dystrybucjg produktéw
rynkowych?®®. Oferuje ona pewne standardowe procedury bedace efektem bogatej
praktyki biznesowej i racjonalnych rozwigzan inzynierskich, ktére podlegajg nie-
ustannej modyfikacji i ciggtemu doskonaleniu. Prakseologiczne zasady i normy
inzynierii procesowej na bazie nowoczesnych technologii komputerowych integruja
wszystkie procesy logistyczne w jeden efektywny system dziatania, ktéry spetnia
wysokie standardy rynkowej gospodarki globalne;j.

Dzieki innowacyjnym metodom zarzgdzania i zaawansowanym systemom
komputerowym inzynieria proceséw logistycznych dysponuje aktualnie bardzo
efektywnymi narzedziami projektowania, usprawnienia i doskonalenia proceséw
logistycznych na poszczegdlnych etapach zarzadzania logistyka, tak w skali mikro,
jak tez w wymiarze makroekonomicznym. Przyktadowo, dla potrzeb procesowego
zarzadzania m.in. dziatalnoscig logistyczng zostat opracowany i wdrozony nowator-

>4 K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, Impuls Plus Consulting, Gdynia 2001,

s. 63-65.

J. Korczak, Inzynieria proceséw logistycznych, Wyzsza Szkota Gospodarki, Bydgoszcz
2013, s.7-8.
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ski system BPR (Business Process Reengineering) oferujgcy nowoczesng strategie
zarzadzania biznesowego, skupiajgca sie na analizie i projektowaniu przeptywdw
pracy i proceséw biznesowych w organizacji.

Kompleksowa komputeryzacja zarzgdzania procesami i systemami logistyczny-
mi odbywa sie dzi$ przy wsparciu takich aplikacji jak np. ERP (Enterprise Resource
Planning) — planowanie zasobdw przedsigbiorstwa, WMS (Warehouse Manage-
ment System) — obstuga gospodarki magazynowej, CRM (Customer Relationship
Management) — program kompleksowej obstugi klientéw rynkowych SAP(ERP)
— zintegrowany na bazie standardu ERP*®. Standard SAP(ERP) to system kompu-
terowy stworzony przez firme SAP, wspierajacy zarzadzanie w duzych i $rednich
przedsigbiorstwach réznych branz, o zasigegu swiatowym. Systemy te integruja
wszystkie dziaty logistyki, w szczegdlnosci usprawniajg zakupy, sprzedaz, produkcje,
optymalizujg poziomy zapasdw i wspomagajg kontrole kosztéw, a w konsekwencji
zapewniajg konkurencyjno$¢ i dynamiczny rozwdj firmy*’.

Burzliwy rozwéj w dobie globalizacji uniwersalnej technologii logistycznych
taricuchéw dostaw powoduje, ze niejako mimo woli w topologicznym podziale
inzynierii logistycznej pojawia sig obok dotychczasowego dychotomicznego po-
dziatu na inzynierig procesdw i systemodw logistycznych, trzeci rodzaj logistyczne;j
inzynierii tancuchéw dostaw. Zadaniem innowacyjnej inzynierii taricuchéw dostaw
jest projektowanie, wdrazanie i uzytkowanie efektywnych ekonomicznie i sprawnych
organizacyjnie logistycznych struktur taricuchowych, integrujgcych inzynierig pro-
ceséw i inzynierig systemow logistycznych w jeden spdjny metasystem logistyczny
kompleksowo usprawniajacy przeptywy fizyczne od pierwotnych zrédet pozyskania
surowcdw (materiatéw) do koricowych ogniw konsumenckich. Inzynieria taricuchdéw
dostaw to przysztosciowa technologia ksztattowania i doskonalenia globalnych
przeptywdw fizycznych débr materialnych, zmierzajgca ewolucyjnie w strong jesz-
cze bardziej zaawansowanej inzynierii sieci dostaw, bedacej kolejnym wyzwaniem
pod adresem naukowych teorii i praktycznej sztuki zarzadzania logistycznego.
Inzynieria logistyczna stata sie obecnie bardzo atrakcyjnym kierunkiem studiéw

h38

na wielu polskich uczelniach™, przy dominujgcym trendzie w specjalnosciach

technicznych, na studiach inzynierskich.

% K. Ficon, G. Krasnodebski, Cztery generacje logistycznych systemdw informatycznych.
Geneza, aplikacje, trendy, ,Zeszyty Naukowe Wojskowej Akademii Technicznej”, SLW
nr 44/2016.

37

K. Ficon, llosciowe aspekty zarzgdzania procesami logistycznymi, ,Logistyka”, nr 6/2014.
38 https://www.otouczelnie.pl/artykul/4968/INZYNIERIA-LOGISTYKI [dostep: 12.04.2020].
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2. ZARZADZANIE PROCESOWE
W ORGANIZACJI

2.1. POJECIE | WYBRANE DEFINICJE PROCESU

Kardynalny w obszarze inzynierii procesowej termin ,proces” jest pojeciem bardzo

popularnym i powszechnie stosowanym w wielu dziedzinach nauki, a takze w zyciu

codziennym. Jest terminem wieloznacznym i w ogdlnosci oznacza nastepujace
kolejno po sobie czynnosci (dziatania), majgce swdj poczatek, koniec i wzajemne
powigzania przyczynowo-skutkowe. Kluczowe dla inzynierii proceséw pojecie

.procesu” w zaleznosci od celdw i zatozer metodologicznych definiuje sie na wiele
sposobdw:

proces to kazdy zestaw (zbidr) powigzanych ze sobg dziatan, ktére przeksztat-
cajg wejscia w wyjs'cia1.

proces — zbidr czynnosci wymagajgcy na wejsciu wktadu i dajacy na wyjsciu
rezultat majacy pewng wartosé dla klienta?,

proces to cigg czynnosci zaprojektowanych tak, aby w ich wyniku powstat
wyréb lub ustuga®.

proces jest ciggiem powigzanych ze sobg dziatan, ktére doprowadzaja
do przeksztatcania wszelkich naktadéw w produkt procesu®.

proces gospodarczy jest ciggiem czynnosci celowo zaprojektowanych, re-
gularnie po sobie nastepujgcych i pozostajacych miedzy sobg w zwigzku
przyczynowym>.

PN-EN-ISO 9000; 2006. Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2006.

M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management
Institute, Warszawa 1996, s. 49.

G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 75.

R.I. Manganelli M.M. Klein, Reengineering. Metoda usprawniania organizacji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 27.

Nowosielski S., (red.). Podejscie procesowe w organizacjach, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 52/2009.
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proces to strumien dziatan przetwarzajgcych zaopatrzenie (surowce lub in-
formacje) pochodzace od dostawcédw w produkcje dla klientéw zawierajaca
wartoé¢ dodana®.

procesem produkcyjnym nazywamy proces transformacji (przeksztatcenia)
wektora wejécia systemu produkeyjnego w wektor wyjscia’.

proces jest taricuchem sekwencyjnych czynnosci, ktére transformujg mierzalne
wejscia (materiaty, informacje, ludzie, urzadzenia, metody) w mierzalne wyjscia
(produkty, ustugi, informacje)8.

proces to przebieg nastgpujgcych po sobie i powigzanych przyczynowo okre-
$lonych zmian stanowigcych stadia, fazy, etapy rozwoju czegos’.

proces — nastepujgce po sobie w okreslonym czasie i miejscu fakty gospo-
darcze w dziedzinie produkcji i jej podziatu, ktére mogg dotyczyé zasobdw
produkeyjnych, produktéw i regut postepowania'®.

proces — zespdt dziatan zmierzajgcych do wywotania okreslonych i celowych
zmian (lub zapobiezenia zmianom) w obiektach na ktére proces jest skiero-
wany'.

proces — zestaw logicznie powigzanych zadan lub czynnosci wykonywanych
w celu osiggniecia okredlonego wyniku biznesowego™.

proces to zbidr czynnosci wymagajacy na wejsciu wktadu i dajacy na wyjsciu
rezultat majacy pewng wartosé dla klienta'.

proces opisuje przeptyw i transformacje materiatéw, informacji, operacji
i decyzji'.

proces to pewien cigg czynnosci zaprojektowany i realizowany tak, aby w ich
wyniku powstat produkt lub ustuga'.

J. Brillman Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2004, s. 287.

I. Durlik, Inzynieria zarzadzania. Strategie i projektowanie systemdw produkcyjnych, Agen-
cja Wydawnicza Placet, Warszawa 2007, s. 53.

P. Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2003, s. 55.

Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1978, s. 926.
Mata Encyklopedia Ekonomiczna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1974, s. 637.

Stownik ekonomiki i organizacji przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1991, s. 125.

C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzana operacjami i taricuchami
dostaw, Helion, Gliwice 2007, s. 80.

M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management
Institute, Warszawa 1996, s. 49.

T.H. Davenport, Process Innovation: Reengineering Work Through Information Technology,
Harvard Business School Press, 1993, s. 5.

G.A. Rummler i A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 75.
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Z kolei M. Porter postrzega proces jako tancuch wartosci, w ktérym poprzez
cigg okreslonych dziatan zwieksza sie wartos¢ zaangazowana w tworzenie lub
realizacje ustugi'. Podnoszenie wartosci sygnalizujg tez R. Kaplan i D. Norton
wskazujac, ze procesy realizowane w organizacji powinny umozliwi¢ kreowanie
wartosci, ktéra przyciggnie i zatrzyma klientéw oraz zapewni spetnienie oczekiwan
akcjonariuszy".

Wedtug przedstawionych definicji proces jest zestawieniem nastepujgcych
po sobie zdarzen (czynnosci) powtarzanych w okreslonym cyklu, ktére transformuja
zasoby na wejsciu w wynik procesu. Transformacja polega na nadaniu nowej warto-
$ci mierzalnej (wartosci dodanej). Mierzalnym celem procesu pozostaje uzyskanie
wyniku o jak najwyzszej wartosci dodanej zweryfikowanej i uznanej przez odbiorce.
Przyktadowo do proceséw logistycznych nalezg te, ktére poprzez skoordynowang
realizacje czynnosci zwigzanych z magazynowaniem, transportowaniem, przeta-
dunkiem, sortowaniem, pakowaniem, znakowaniem wspomagajg w transformacji
gtéwne procesy przedsigbiorstwa umozliwiajgc maksymalizowanie tworzone]
wartosci dodatkowej dla klientéw zewnetrznych i wewnetrznych.

Analizujgc i uogdlniajgc zaprezentowane powyzej definicje, mozna sformu-
towad nastepujaca teze: proces to zbidr swiadomie zaplanowanych i zorganizo-
wanych czynnosci, wykonywanych przez ludzi lub maszyny, ktére na podstawie
wyznaczonych (zaprogramowanych) celdw i zadan przetwarzajg mierzalne zasoby
wejéciowe w okreslong warto$é na wyjsciu'®. Tak zdefiniowany proces determinuja
cztery zasadnicze elementy: cele bedace wyrazem rzeczywistych potrzeb, wektor
wejsciowy reprezentujgcy zasoby procesowe, wektor wyjsciowy przedstawiajgcy
pozgdany efekt dziatania procesu oraz algorytm transformacji wektora wejsciowe-
go w wektor wyjsciowy. Nie nalezy zapominad o czasie trwania danego procesu,
ktéry determinowany jest momentem jego rozpoczecia i zakonczenia i stanowi
o dynamice procesowej.

Termin ,proces” w odniesieniu do przebiegu zdarzen posiada nastepujgce
synonimy: ,akcja”, ,bieg”, ,przebieg”, ,ciag”, ,trwanie”, ,rozwdj", ,cykl”, ,zmiany”,
.etapy”, ,stadia”, ,postep”, .nurt”, ,obrét”, ,ewolucja”, ,porzadek”, ,sekwencje”,
,dziatanie”, tok'?. Przytoczone synonimy wskazujg na dynamiczny charakter pro-
cesu, wyrazajacy sie w sekwencji kolejnych zmian, tworzgcych tancuch przyczy-
nowo-skutkowy. Cechg szczegdlng procesu jest jego realnos$é oznaczajaca, ze do

16 M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentdw, MT Biznes,
Warszawa 2006, s. 61-70.

7 R Kaplan i D. Norton, Strategiczna karta wynikdw. Jak przedtuzy¢ strategie na dziatanie,
PWN, Warszawa 2001, s. 43.

18 p. Zaskérski, Asymetria informacyjna w zarzqdzaniu procesami, Wydawnictwo WAT,
Warszawa 2012, s. 65.

19

https://dyktanda.pl /proces-synonim-2 [dostgp: 08.07.2020].
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jego zaistnienia musi sie co$ dokonad, zaistnied, cos sie wydarzyé, niekoniecznie
w sensie fizycznym. Proces wystepuje tylko w ujeciu dynamicznym, w konkretnym
przedziale czasowym i bez zasilania w zasoby nie moze istniec.

Poszczegdlne elementy (dziatania, podprocesy) sktadowe procesu — zgodnie
z koncepcja tanicucha wartosci dodanej sg wzajemnie i logicznie potgczone, albo-
wiem wyjscie jednego stanowi wejscie do nastepnego — z wyjatkiem pierwszego
(poczatkowego) i ostatniego (korncowego) elementu. Podproces to wydzielona czgséé
procesu, ktéra ze wzgledu na swdj charakter oraz odrgbnos¢ od innych czgéci moze
by¢ potraktowana jako odrebny, mniejszy proces (np. w procesie zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi mozna wydzieli¢ podproces szkoleri i zatrudniania pracownikéw)?°.
Koncepcja taricucha wartosci dodanej polega na tym, ze efekty dziatania w ramach
poszczegdlnych czynnosci (podproceséw) sktadowych powinny prowadzi¢ do
zwiekszenia wartosci uzytkowej badanego procesu w wymiarze koricowym.

|dentyfikacja proceséw stanowi pierwszy krok w realizacji koncepcji zarzadza-
nia procesami. Wyptywa ona z rozpoznania, jakie procesy sktadajg sig na funkcjono-
wanie organizacji. W tym sensie identyfikacja proceséw to ich rodzajowe wskazanie
i leksykalne nazwanie. Definiowanie (opis) proceséw polega na scharakteryzowa-
niu proceséw, a wigc na okresleniu celdw procesu, oczekiwanych wyjs$é procesu,
niezbednych wejsé, dostawcdw i klientéw procesu, zasiegu i zakresu procesu
czy wreszcie lidera i uczestnikdw procesu. Mapowanie proceséw to uswiadomie-
nie sobie wzajemnych powigzar miedzy procesami i ujecie ich i sposéb graficzny
(tworzenie mapy proceséw). Tworzenie modelu procesu, a wiec jego modelowanie
to z kolei okreslenie dziatan, ich sekwencji i powigzan w procesie tak, aby proces
przebiegat optymalnie i osiggat zaplanowane rezultaty?.

Modelowanie proceséw powinna zawsze poprzedzac analiza struktury orga-
nizacyjnej organizacji, jej adekwatnosci do realizowanych funkcji, a dopiero w na-
stgpnym kroku — identyfikacja samych proceséw. W modelowaniu proceséw biz-
nesowych model biznesowy stanowi baze do wyznaczenia punktéw poczatkowych
i koricowych gtéwnych procesdw, ktére mogg byc nastepnie dekomponowane na
poszczegdlne podprocesy. Umozliwia to obserwacje przeptywu potokdw pracy
przez przedsiebiorstwo. W takim ujeciu proces jest najwieksza jednostkg wyko-
nywanej pracy w organizacji. Sktadowymi tej jednostki sg podprocesy. Z kolei
sktadowymi podproceséw sg operacje i czynnosci®.

0 Jurga, ARIS Platform jako narzedzie modelowania proceséw biznesowych: notacja EPC
a BPMN, ,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 87/2012.

21 G. Biesok, Metody identyfikacji proceséw w organizacji, ,Problemy Jakosci”, nr 5/2010,
s. 250.

22

A. Jurga, ARIS Platform jako narzedzie modelowania procesdw biznesowych: notacja EPC
a BPMN, ,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 87/2012.
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2.2. TYPOLOGIA PROCESOW W ORGANIZACJI

Procesy zachodzgce w organizacji moga by¢ klasyfikowane na wiele sposobdw,

wedtug rozmaitych kryteriéw?. Przyktadowo K. Zimniewicz w organizacji wyod-

rebnit szereg kryteriéw klasyfikacyjnych proceséw?*. Wedtug rangi wykonywanych

zadan procesy mozna podzieli¢ na:

e procesy podstawowe — bezposrednio zwigzane z zaspokojeniem potrzeb
klienta,

e procesy pomocnicze — wspierajgce realizacje proceséw podstawowych.

Ze wzgledu na range stanowisk decyzyjnych procesy dzielg sig na: procesy
zarzadcze — sterujgce dziataniami organizacji, procesy wykonawcze — skupione
na realizacji zadan roboczych. Kryterium waznosci ogdt proceséw w organizacji
dzieli na:

e procesy strategiczne,

e procesy operacyjne.

Kolejne kryterium podlegtosci wyrdznia procesy gtéwne i procesy podrzedne.
Ireneusz Durlik ogdét proceséw w organizacji dzieli na:
» zewnetrzne procesy produkcyjne — prowadzgce do dostarczenia produktu
na rynek
* wewnetrzne procesy wytwdrcze — powodujgce przeksztatcenie zasobdw

w ustugi lub w wyroby gotowe?.

Biorgc pod uwage zasadnicze kryterium rangi i znaczenia dla klienta, procesy
dzielg sie na: procesy podstawowe, pomocnicze i procesy zarzadcze?. Procesy
podstawowe zwigzane sg bezposrednio z realizacjg celu i przedmiotem dziatania
organizacji, ktérych efektem jest produkt lub ustuga wytworzona w tancuchu
wartosci dodanej. Procesy pomocnicze petnigce funkcje wspierajgca (ustugowa)
wobec proceséw podstawowych, wptywajg posrednio na warto$é dodang z punktu
widzenia klienta lub uzytkownika procesu. Procesy zarzadcze — sterujgce funkcjo-
nowaniem catej organizacji, majg bezposredni wptyw na przebieg i uzytecznosé

23
24

S. Sirko, Procesy w organizacji, Wydawnictwo AON, Warszawa 2010, s. 42.

K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Eko-

nomiczne, Warszawa 2003, s. 20.

2 | Durlik, Inzynieria zarzgdzania. Strategie i projektowanie systemdw produkcyjnych, Agen-

cja Wydawnicza Placet, Warszawa 2007, s. 78-89.

P. Zaskdrski, Asymetria informacyjna w zarzgdzaniu procesami, Wydawnictwo WAT,
Warszawa 2012, s. 71.
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2. Zarzadzanie procesowe w organizacji

realizowanych w organizacji wszystkich proceséw tak podstawowych, jak tez
pomocniczych.

Formalnie proces podstawowy (gtéwny) mozna zdefiniowad jako: ,proces obej-
mujacy najwazniejsze czynnosci o wysokiej wartosci dodanej realizowane przez
organizacje”. Natomiast proces pomocniczy (wspierajgcy) to: ,proces obejmujacy
czynnosci potrzebne, lecz takie ktdre nie charakteryzuja sie wartoscia dodang”?’.
Nietrudno zauwazy¢, ze jesli nie ma wiodgcego procesu podstawowego, tj. tego,
ktéry wymaga wsparcia we wtasciwe zasoby, znika takze podstawa istnienia
wspierajgcych go procesdéw pomocniczych. Stuszne jest wigc stwierdzenie G. Kar-
wackiej i M. Chaberka, méwigce o tym, ze kazdemu procesowi majgcemu na celu
zaspokojenie okreslonej potrzeby towarzyszy proces wspierajgcy w zakresie za-
pewnienia koniecznych (do realizacji tego procesu) zasobéw?®.

Procesy podstawowe (gtéwne) powstajg z potgczenia zaleznych od siebie czyn-
nosci (podprocesdw), ktére maja najwigkszy wptyw na przedsigbiorstwo. Procesy te
wnoszg wartos¢ dodatkows i sg skierowane na strategiczne obszary przedsigbior-
stwa i warunkujg jego rynkowa konkurencyjnos¢. Przebiegajg przez wiele dziatéw
tradycyjnej organizacji oraz wigza rynkowych dostawcdw i odbiorcéw (klientéw).

Procesy pomocnicze (wspierajgce) niemajgce strategicznego znaczenia petnig
funkcje pomocnicze wzgledem proceséw podstawowych i sg niezbedne dla pra-
widtowej realizacji proceséw podstawowych. Czesto procesy wspierajgce zleca
sig zewnegtrznym kooperantom np. w formie outsourcingu, dzieki czemu firma
moze sie skupié na procesach podstawowych decydujacych o jej pozycji rynkowe;.
Wazne jest, aby procesy wspierajace byty wyraznie oddzielone od proceséw pod-
stawowych, co pozwoli firmie na precyzyjne pilotowanie procesdw strategicznych.
Dzigki takiej roztgcznosci mozna precyzyjnie i skutecznie zarzadzac procesami
strategicznymi o najwiekszym znaczeniu dla firmy.

Procesy zarzadcze maja na celu monitorowanie funkcjonowania catej organizac;ji
i podejmowanie odpowiednich dziatar zapewniajgcych sprawne jej funkcjonowanie.
Najczesciej ich efektem jest ,ustuga” (dziatalno$é) o charakterze niematerialnym,
informacyjno-decyzyjnym (np. planowanie, fakturowanie, przyjmowanie zamdwie-
nia, $cigganie naleznosci)”’.

Zasadniczy tréjpodziat obejmujgcy procesy podstawowe, pomocnicze i zarzad-
cze aplikowany na gruncie dziatalnosci gospodarczej moze generowad rozmaite

27" C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzgdzana operacjami i taricuchami

dostaw, Helion, Gliwice 2007, s. 695.

G. Karwacka, M. Chaberek, Via Baltica i Rail Baltica jako ogniwo infrastruktury systemu
logistycznego Unii Euroepejskiej, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika
Transportu Lagdowego”, 2008, z. 37.

28

2 A Jurga, ARIS Platform jako narzedzie modelowania procesdw biznesowych: notacja EPC

a BPMN, ,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 87 /2012.
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kategorie proceséw rodzajowych. Nadrzedne procesy zarzgdzania w odniesieniu
do dziatalnosci biznesowej mogg dotyczy¢ takich sfer jak: zarzgdzanie kapitatem
ludzkim, zarzadzanie finansami, zarzadzanie ryzykiem operacyjnym, zarzgdzanie
zakupami zaopatrzeniowymi, zarzgdzanie procesami produkcyjnymi, zarzadzanie
sprzedaza rynkowsa, zarzadzanie strategiczne organizacjg czy zarzgdzanie ope-
ratywne procesami biznesowymi. Procesy podstawowe w obszarze dziatalnosci
gospodarczej obejmujg przyktadowo:

» procesy prognozowania potrzeb rynkowych,

» projektowanie wyrobdw i ustug,

» zakupy zaopatrzeniowe,

» wytwarzanie produktéw,

» sprzedaz ustug i wyrobdw,

» obstuga posprzedazna klienta i inne.

W zakres proceséw pomocniczych wchodzg przyktadowo:
» kontrola jakosci,

e procesy transportowe i magazynowe,

e outsourcing,

» polityka kadrowa,

» dziatalno$¢ konsultingowa i szkoleniowa,

e remonty i konserwacja itp.

Inne kryterium klasyfikacji proceséw wyrdznia procesy strategiczne, opera-
cyjne i pomocnicze. Procesy strategiczne to takie, ktére umozliwiajg organizacji
dtugofalowe planowanie i prowadzenie dziatalnosci biznesowej w kontekscie jej
pozycji rynkowej i dalszego rozwoju. Procesy operacyjne to takie, dzieki ktérym
organizacja funkcjonuje na biezaco i realizuje biezgce zlecenia swoich klientéw,
prowadzgc swojg dziatalnos$é biznesowa.

Kolejne kryterium miejsca i roli procesu w tancuchu tworzenia wartosci dodanej
dzieli procesy na procesy innowacyjne, operacyjne i procesy obstugowe. Procesy
innowacyjne obejmuja rozpoznanie potrzeb i wymagan klienta, stworzenie wtasci-
wego projektu i wdrozenie go w strukturze procesu. Procesy operacyjne sg zwigzane
z wytworzeniem realnego produktu lub ustugi na miare potrzeb i wymagar klienta,
zgodnie z przyjetymi zatozeniami projektowymi. Procesy obstugowe polegaja
gtéwnie na obstudze posprzedaznej klienta na etapie uzytkowania produktu oraz
dotyczg biezgcej konserwacji, serwisu i koricowej utylizacji produktu.

Technologiczne kryterium ztozonosci procesowej dzieli procesy na procesy
proste i procesy ztozone. Procesy proste dotyczg produkcji nieskomplikowanych
czesci, zespotdw, tworzonych pojedynczo w oparciu o standardowg dokumentacje
i technologie. Procesy ztozone wymagajg bardziej skomplikowanych technologii,
na ktdre sktada sig wiele, czesto takze ztozonych, podproceséw sktadowych.
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Kryterium zastosowanych srodkdw pracy do realizacji danego procesu wyrdznia
procesy reczne, maszynowe, zautomatyzowane i procesy zintegrowane kompu-
terowo. Procesy reczne przebiegajg w oparciu o narzedzia i technologie obstu-
giwane recznie, bez angazowania nowoczesnych narzedzi. Procesy maszynowe
wykorzystujg narzedzia i technologie bazujgce na urzadzeniach mechanicznych
zasilanych energig spalinowsg i elektryczng. Procesy zautomatyzowane bazujg
na nowoczesnych liniach wytwarzania wspomaganych przez elastyczne systemy
produkcyjne. Procesy zintegrowane komputerowo wykorzystujg zaawansowane
systemy informatyki i robotyki przemystowej, w petni oprogramowane, niezalezne
od doraznych interakcji operatora.

2.3. KONCEPCJA ZARZADZANIA PROCESOWEGO

Zarzadzanie procesowe jako jedna z bardziej nowoczesnych metod zarzadzania

stanowi odpowiedz na wyzwania gospodarki globalnej, jej naturalng dynamike

i konkurencyjnosé rynkowsa. Pozwala sprostaé turbulencjom rosngcym w otoczeniu

zewnetrznym i niestabilnos$ci wewnatrz samej organizacji. Spetnia takze postulaty

indywidualizacji wymagan klientdw, w zakresie coraz krétszych cykli zycia produk-
téw i rosngcego znaczenia rynkowych wartosci niematerialnych. W konsekwencji
prowadzi do wzrostu efektywnosci funkcjonowania podmiotéw z zachowaniem
niezbednej elastycznosci dziatania, a tym samym stwarza ewidentne przestanki
np. do wzrostu konkurencyjnosci rynkowej*°.

Sposréd licznych definicji zarzgdzania procesowego spotykanych w literaturze
mozna przytoczy¢ nastepujgce:

e zarzadzanie procesowe to uporzgdkowane podejscie do analizy i ciggtego
doskonalenia podstawowych dziatan, takich jak: produkcja, marketing, komu-
nikacja i innych gtéwnych elementéw dziatalnosci firmy>'.

e zarzadzanie procesowe polega na dokonywaniu systematycznej oceny proce-
séw i ich efektéw, podtrzymywaniu ich funkcjonowania i wprowadzaniu korekt,
jesli osiggane rezultaty odbiegajg od normy™2.

» zarzadzanie procesowe mozna zdefiniowad jako zestaw dziatan polegaja-
cych na sterowaniu procesami i powigzaniami miedzy nimi w celu uzyskania

30 K. Perechuda, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem przysztosci — koncepcje, modele, metody,

Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2015, s. 40.

> M. Zairim, Business process management: a boundary less approach to modern

competitiveness, ,Business Process Management Journal”, Vol. 3, No. 1/1997.

32 J. Brillman Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-

miczne, Warszawa 2004, s. 34.
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wymaganych wtasciwosci materiatéw i produktéw oraz zaspokojenia wymagan
kolejnych klientéw w taricuchu proceséw, a takze na zbieraniu informacji dla
potrzeb zarzadzania®.

e zarzgdzanie procesowe opiera sie na przekonaniu, ze nalezy optymalizowad
dziatania organizacji, majac na wzgledzie realizowane procesy, a nie funkcje**.

» zarzadzanie procesowe ma na celu takg harmonizacje sktadowych dziatan two-
rzgcych procesy, ktéra powoduje osiggniecie zamierzonych wynikéw procesu
w okreslonym czasie, zuzywajac na to oznaczong iloé¢ zasobéw™.

» koncepcja zarzadzania procesowego postuluje elastyczne i dynamiczne dosto-

sowywanie proceséw do zmiennej sytuacji, w jakiej znajduje sie organizacjasé.

Wiekszos$¢ definicji zarzadzania procesowego zaktada, ze zawsze istniejg
mozliwosci usprawniania procesdw, co oznacza koniecznosc systematycznej, ustru-
kturalizowanej analizy przebiegu, ciggtego monitorowania i doskonalenia zarza-
dzania dziatalnoscig biznesowa. Zgodnie z filozofig zarzadzania procesowego
najlepszg drogg usprawnienia jest odejscie od tradycyjnej, horyzontalnej formuty
organizacyjno-funkcjonalnej i przejscie do nowego modelu bazujgcego na orientac;ji
wertykalnej, akcentujgcej dynamiczne procesy biznesowe.

Czesc autordw postrzega zarzgdzanie procesowe wasko — jako metode dosko-
nalenia proceséw, np. J. Krasniak, J. Brilman, S. Borkowski czy M. Trocki. Inni autorzy,
jak np. G. Jokiel, prezentujg szersze podejscie jako metode systemowej modyfikacji
organizacyjno-funkcjonalnej przedsiebiorstwa. Konsekwentnie wdrozony model
zarzgdzania procesowego prowadzi wprost do budowy elastycznej i dynamicznie
konfigurowanej organizacji procesowe]. Czgsto posrednim etapem jest eksperymen-
talna organizacja macierzowa (hybrydowa) taczaca zasadnicze atrybuty tradycyjnej
organizacji funkcjonalnej i nowoczesnej organizacji procesowej.

Procedura zarzgdzania procesami bardzo silnie wigze sig ze strategig i misjg
funkcjonowania danej organizacji i najczesciej przybiera postac pewnego systemu,
a nierzadko paradygmatu obejmujgcego cele, elementy sktadowe (podprocesy) i po-
wigzania (relacje) miedzy wyodrgbnionymi elementami. W zbiorze tym wyrézniamy:

33 s, Borkowski, K.Siekariski, Zarzqgdzanie funkcjonalne a procesowe w przedsiebiorstwach,

,Organizacja i Kierowanie”, nr 2 (116)/2004.

> D. salwa, Zarzgdzanie procesowe w kontekscie aktywnosci miedzynarodowej przedsie-

biorstw, [w:] Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, red. M. Romanowska i M. Tracki, Oficyna

Wydawnicza Szkoty Gtownej Handlowej, Warszawa 2004, s, 121.

%5 M. Tracki, Standaryzacja proceséw a zarzgdzanie procesowe, w: Podejscie procesowe

w zarzqdzaniu, red. M. Romanowska i M. Tracki, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Han-
dlowej, Warszawa 2004, s. 39.

G. Jokiel, O celach podejscia procesowego w zarzgdzaniu organizacjami, [w:] Instrumenty
zarzgdzania we wspdfczesnym przedsiebiorstwie: analiza krytyczna, pod red. K. Zimniewicza,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznar 2006, s. 58.
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architekture procesows, interakcje procesowe, zasady monitoringu i mechanizmy
doskonalenia. Strategige mozna wigc uzna¢ za pewnego rodzaju platforme odnie-
sienia (busole) dla wszystkich proceséw zachodzgcych w organizacji. W ramach
wytypowanych celéw strategicznych kierownictwo organizacji musi okredli¢ ich
rzeczywistg range i znaczenie dla powodzenia misji. Ze strategii wynikajg wiec
wymagania i ograniczenia dla poszczegdlnych procesdw, a przyjete zatozenia stra-
tegiczne determinuja rodzaje i kierunki usprawniania wytypowanych proceséw.

Istotg wszystkich koncepcji zarzgdzania procesowego jest projektowanie
i wdrazanie kreatywnych proceséw biznesowych wnoszacych warto$é¢ dodang oraz
ich ciggty nadzdr i wszechstronne doskonalenie. Inaczej méwiac jest to odejscie
od funkcjonalnego podziatu pracy skutkujgcego specjalizacjg i rutyng zawodowa
potgczong z ograniczeniem inwencji jednostki, bedacej przystowiowym ,ludzkim
trybikiem” w klasycznych modelach organizacyjno-funkcjonalnych. Zarzadzanie
procesowe skupia sig wokét realnych, a przede wszystkim kardynalnych dla or-
ganizacji dziataniach biznesowych i na samych procesach. Obejmuje swoim za-
siegiem zaréwno skomplikowane wnetrze organizacji, jak tez liczne jej interakcje
z zewnetrznym otoczeniem rynkowym.

Do najczesciej wymienianych celéw zarzgdzania procesowego zalicza sig:

* usuwanie barier miedzy pionami i grupami funkcyjnymi,

* poprawe jakosci wytwarzanych produktéw i $wiadczonych ustug,

* promowanie kolektywnego uczenia sig organizacji i jej zatogi,

» ukierunkowanie proceséw biznesowych na cele strategiczne,

* orientowanie proceséw biznesowych na potrzeby klientéw,

* poprawe efektywnosci funkcjonowania organizaciji,

* doskonalenie wynikéw biznesowych,

* spajanie systemowe organizacji i jej zatogi,

* kontrolowanie i nadzorowanie proceséw w organizacji,

* typowanie procesdéw i wyznaczanie kierunkéw do outsourcingu,

* podtrzymywanie przewagi konkurencyjnej.

W zgodnej opinii ekspertéw zarzadzanie procesami obejmuje takie same

sktadniki jak zarzgdzanie catg organizacja, do ktérych naleza:

* zarzadzanie celami — ustalanie celéw strategicznych, operacyjnych i czastko-
wych (zadaniowych) dla poszczegdlnych wykonawcdw,

* zarzadzanie efektywnoscig — na podstawie badania opinii klientéw i dynamicz-
nej korekty realizowanych strategii biznesowych,

* zarzadzanie zasobami kazdego procesu — w relacji: ponoszone naktady/uzy-
skane efekty w wymiarze ekonomicznym,

* zarzadzanie podmiotami realizujgcymi procesy — wedtug ustalonych kryteriéw
systemowych, zwtaszcza na stykach organizacyjnych.
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* analiza poréwnawcza réznych koncepcji zarzadzania procesowego pozwala
wskazad pewne elementy wspdlne, takie jak:

* powigzanie proceséw organizacyjnych ze strategig biznesowg przedsigbior-
stwa,

* koncentracje na procesach — projektowania, wdrazania, nadzorze i doskonaleniu
dziatan biznesowych,

* przyjecie rynkowej orientacji na klienta, celem spetniania jego wymagan i rze-
czywistych potrzeb,

»  wykorzystanie systemdw informatycznych jako czynnika warunkujgcego sprawny
obieg strumieni informacyjnych i nieustanne monitorowanie proceséw.

Przyjete w organizacji zatozenia strategiczne majg réwniez duzy wptyw na
ksztatt regut usprawniajgcych realizowane procesy. W konsekwencji, im bardziej
dana organizacja doskonali realizowane w niej procesy, tym sprawniej moze nimi
zarzadzad, a tym samym bardziej konsekwentnie realizowad przyjeta strategig.
Koncentracja na procesach zachodzgcych w organizacji jest wigc warunkiem
koniecznym, a takze sposobem wdrazania ustalonych w tej organizacji strategii.
Zarzgdzanie procesowe, zastepujgc zarzgdzanie funkcjonalne, musi by¢ scisle
powigzane z dtugofalowym i kompleksowym zarzgdzaniem strategicznym w danej
organizacji.

W nurcie filozofii zarzadzania procesowego kluczowa wage przywigzuje sie do
koncentracji na kliencie, na jego potrzebach i analizie poziomu satysfakcji klientéw
ze wspdtpracy z dang organizacjg. Swiatowej klasy organizacje uznaja pilng po-
trzebe odejscia od tradycyjnego podejscia opartego na statycznych strukturach
organizacyjno-funkcjonalnych i przejscia do zarzadzania dynamicznego poprzez
zestaw jasno zdefiniowanych proceséw zorientowanych wybitnie na klienta. Kazda
organizacja ,ma swdj indywidualny taricuch dziatan (procesdw), kreujacy wartosé
dla swoich klientéw zewnetrznych”®’.

Jesli orientacja na klienta jest podstawg projektowania proceséw, to wszystkie
procesy w organizacji sg konfigurowane w taki sposdb, aby osiggngd rezultat scisle
oczekiwany przez klienta, a wynikiem kazdego procesu ma by¢ dostarczenie klien-
towi okreslonej wartosci w postaci konkretnego produktu lub ustugi. Naktada to
na organizacjeg obowigzek takiego konstruowania proceséw, aby maksymalizowaty
one tworzong dla klienta wartos¢ dodana.

Koncepcja zarzadzania procesowego od samego poczatku byta scisle zwigza-
na z aktywnym wykorzystaniem technologii informatycznych jako narzedziowego
aparatu usprawnienia proceséw w organizacji. Jak wiadomo, sama idea zarzadzania

3 p, Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

2003, s. 131.
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bazuje na przetwarzaniu informacji, ktére w dobie obecnej odbywa sie wytacznie
z udziatem informatyki, na bazie jej rozlicznych narzedzi. Dlatego méwi sig nawet,
ze technologie informatyczne sg warunkiem koniecznym wdrazania zarzadzania
procesowego, cho¢ z drugiej strony nalezy zachowad nalezyty dystans do ich
mozliwosci. Odpowiednio przygotowane systemy informatyczne utatwiajg przede
wszystkim koordynacje dziatarh na réznych poziomach oraz poprawiajg informa-
cyjng efektywnosé funkcjonowania poszczegdlnych proceséw, tak w wymiarze
operacyjnym, jak tez strategicznym.

Nowoczesne narzgdzia informatyczne standaryzujg opis poszczegdlnych
proceséw, pozwalajg na ich wszechstronng analize i oceng ilosciowo-jakosciowa
i ciggte ich doskonalenie pod katem réznych kryteriéw. Specjalistyczne systemy
informatyczne pozwalajg zarzadzad catym cyklem zycia procesu, poczawszy od
jego zaprojektowania, poprzez wdrozenie, eksploatacje i nieustanng modernizacje
wynikajgcg gtéwnie ze zmieniajgcych sie potrzeb klientdw. Niekiedy zarzgdzanie
procesowe w dobie spoteczenstwa informacyjnego sprowadza sig do perspektywy
technologicznej, czyli do wdrazania i uzytkowania aplikacji teleinformatycznych.
W skrajnych przypadkach istnieje jednak ryzyko, ze technologie informatyczne
moga w takim stopniu zdominowad zarzadzanie procesami w organizacji, ze rola
uzytkownikéw zostanie sprowadzona do funkcji aktywnych operatoréw zamiast
kreatywnych inicjatoréw i projektantéw.

Istnieje wiele réznych koncepcji wdrazania zarzgdzania procesowego w prakty-
ce spotecznej i dziatalnosci gospodarczej. Poréwunujgc spotykane w literaturze™®
modele wdrazania koncepcji zarzadzania procesowego, mozna wskazaé na pewien
schemat obejmujacy nastepujace etapy:

1. sformutowanie aktualnej strategii rozwojowej organizacji.

2. opis i analiza organizacji pod katem realizowanych proceséw.
3. segregacja i weryfikacja proceséw prowadzonych w organizacji.
4. definiowanie i modelowanie zasadniczych procesdw.

5. opracowanie mapy dotychczas realizowanych proceséw.

6. przeprojektowanie organizacji wedtug kryteriéw procesowych.
7. opracowanie nowej mapy dla proceséw projektowanych.

8. wdrozenie projektowej struktury funkcjonowania organizacji.
9. monitorowanie i kontrolowanie nowej struktury procesowe;.
10. szkolenie personelu i potencjalnych wtascicieli procesdéw.

11. analiza i ocena przyjetego modelu organizacji procesowej.

12. optymalizacja i doskonalenie proceséw w organizacji.
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Kluczowe operacje wdrazania koncepcji zarzgdzania procesowego to:

procesowa dekompozycja dziatalnosci podstawowej,
projektowanie struktur i przebiegéw proceséw,
wdrazanie proceséw do praktyki,

permanentny nadzdr i monitorowanie ich efektywnosci,
nieustanne modernizowanie i doskonalenie.

Skuteczne i kompleksowe wdrozenie zarzgdzania procesowego powoduje, ze

organizacja dziata w strukturze wielowymiarowej sieci wspdtdziatania, np. bizne-

sowej, korporacyjnej obejmujgcej wiele podmiotdw (klientéw) wspdtpracujgcych

ze sobg na zasadach partnerskich i realizujgcych efektywne strategie rozwojowe

organizacji. Wdrozenie optymalnego modelu zarzadzania procesowego niesie ze
sobg szereg pozytywnych i znaczgcych efektéw dla badanej organizacji, do ktérych
powszechnie zalicza sig m.in.:

ukierunkowanie organizacji na realne potrzeby i satysfakcje klienta,
zwigkszony poziom nadzoru nad delegowanymi zasobami organizacji,
wzrost efektywnosci i sprawnosci funkcjonowania organizacji,
transformacje celéw organizacji na cele poszczegdlnych procesdw,
wykorzystanie informacji operacyjnej do zarzadzania strategicznego.

Aplikowanie nowoczesnego systemu zarzgdzania procesowego skutkuje wpro-

wadzeniem w organizacji wielu usprawnien na szczeblu zarzgdzania operacyjnego,

takich jak np.:

poprawa rynkowej jakosci produktdw i ustug,

obnizka kosztéw dziatalnosci operacyjnej,

wzrost efektywnosci i wydajnosci pracy,

skuteczne rozwigzywanie sytuacji problemowych,
terminowa realizacja zleconych zadan,

koordynacja wszystkich uczestnikéw kazdego procesu,

petna komunikacja miedzy wszystkimi interesariuszami®.

Osiaggniecie potencjalnych korzysci, jakie moze dostarczy¢ wdrozenie w orga-

nizacji zarzadzania procesowego wymaga spetnienia wielu warunkéw, do ktérych

zaliczamy:

» powszechno$é¢ oznaczajgca koniecznos$é wprowadzenia w catej organizacji

jednolitych zasada zarzadzania procesowego,

» wlasnosé polegajgca na tym, ze wszystkie procesy powinny by¢ przydzielone

do konkretnego wtasciciela odpowiedzialnego za ich realizacje,

¥ E Skrzypek, Jakos¢ i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2000, s. 28-33.
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e dokumentowanie na standardowych formularzach szczegdétowych dziatan
i sygnalizowanie ewentualnych problemdw do rozwigzania,

» stosowanie jednolitych zasad pomiaru i oceny procesdéw wedtug przyjetych
wskaznikédw pomiarowych,

» systematyczny przeglad i monitorowanie sprawnosci oraz efektywnosci proce-
séw przez poszczegdlnych wtascicieli.

Udana implementacja zarzgdzania procesowego w efekcie koricowym prowadzi
do organicznego wdrozenia w organizacji mechanizmdw ciggtego doskonalenia
proceséw przy holistycznej integracji i transparentnosci z catym srodowiskiem
wewnetrznym i zewnetrznym. Wdrozenie zarzgdzania procesowego czegsto po-
zostaje rewolucyjnym zadaniem dtugofalowym, wymagajgcym autentycznego
zaangazowania ze strony kadry kierowniczej i catego personelu organizacji. Nalezy
takze podkresdli¢, ze zarzadzanie procesowe nie jest jednorazowym, skoriczonym
aktem proceduralnym, projektem zorientowanym na chwilowe efekty i dorazne
usprawnienia, ale nalezy je traktowac jako zmudny wysitek catej organizacji na
rzecz permanentnego, dtugofalowego doskonalenia strategii tej organizacji.

Reasumujac, wdrozenie modelu zarzgdzania procesowego to przede wszyst-
kim gwattowna zmiana stylu i standardéw zarzgdzania organizacjg, wymagajaca
z jednej strony, wysokich kompetencji kadry menedzerskiej i petnego zaangazo-
wania catego personelu, z drugiej — dojrzatej kultury organizacyjnej i nalezytej
$wiadomosci prowadzonej transformacji. Szczegdlnie wyzwania w poczatkowym
okresie generujg zasztosci i styki tradycyjnej organizacji funkcjonalneji nowoczesnej
organizacji procesowej. Wiele czynnikdw natury merytorycznej i kompetencyjnej,
a takze psychologicznej i kulturowej, sktada sig na sukces lub porazke wdrozenia
rewolucyjnej metody zarzgdzania procesowego.

2.4. REENGINEERING PROCESOW

Reengineering albo BPR (Business Process Re-engineering) to nowa koncepcja
biznesowa bedaca poktosiem intensywnej komputeryzacji i globalizacji gospodarki
Swiatowe] polegajgca na wprowadzaniu radykalnych zmian w procesach bizneso-
wych. Celem poczynionych zmian jest osiggniecie maksymalnej efektywnosci orga-
nizacji oraz redukcja kosztéw przy priorytetowym spetnieniu wysokich standardéw
obstugi klienta. Zasadniczym punktem wyjscia w reengineeringu jest zatozenie,
ze dotychczasowe sposoby zarzgdzania przedsiebiorstwem sg nieadekwatne
do jego potrzeb i dlatego nalezy je radykalnie zmieni¢. Bardzo istotne znaczenie
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ma tez znalezienie optymalnej taktyki wdrazania usprawnier stosownie do warun-
kéw, w jakich dane przedsigbiorstwo funkcjonuje.

Koncepcje Business Process Reengineering mozna zdefiniowad jako metode
szybkiego i radykalnego przeprojektowania strategicznych, dodajgcych wartosé
z punktu widzenia klienta, procesdéw oraz powigzanych z nimi systemdw, procedur,
a takze struktury organizacyjnej, w celu optymalizacji toku pracy i produktyw-
nosci organizacji®’. Inna definicja gtosi, ze BPR jest filozofig i strategia dziatania
innowacyjnego, a takze metoda radykalnego przeprojektowania i modernizacji
procesdéw biznesowych przedsigbiorstw przy wykorzystaniu postepdéw technologii
informatycznej w celu osiggnigcia istotnych efektéw ekonomicznych oraz znacznej
poprawy obstugi klienta.

Reengineering to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne przepro-
jektowanie proceséw w firmie, prowadzace do znaczacej (przetomowej) poprawy
osigganych wynikéw biznesowych. Kluczowe pojecia BPR to: ,fundamentalne prze-
myslenie”, ,radykalne przeprojektowanie”, ,znaczgca poprawa”. Fundamentalne
przemyslenie polega na doktadnej analizie i ocenie aktualnego procesu bizneso-
wego celem udzielenia odpowiedzi na pytanie: dlaczego wtasnie w taki sposdb
wyglada proces i jak mozemy go zmodyfikowad? Radykalne przeprojektowanie
oznacza catkowite zaprojektowanie procesu od nowa i odejscie od dotychczaso-
wego sposobu funkcjonowania organizaciji.

Drastyczna poprawa polega na zmianach w granicach co najmniej 25% trady-
cyjnej struktury organizacyjno-funkcjonalnej badanej firmy. Ponizej granicy 25%
mozliwe jest osiggniecie poprawy procesu dzigki zwyktym modyfikacjom lub bie-
zacym innowacjom. Gtéwnym celem znaczgcej poprawy jest konkretna korzys$é dla
klienta i zwiekszenie konkurencyjnosci rynkowej firmy. Najwazniejszym aspektem
w reengineeringu staje sie oczywiscie sam proces, ktéry mozna okresli¢ jako funk-
cjg przeksztatcajgca zbidr czynnosci na wejsciu (zmienne niezalezne), prowadzacy
do zbioru danych na wyjsciu (zmienne zalezne), dajgcych jednoczesnie wartosé
dodang dla klienta.

Filozofia reengineeringu ma na celu poprawe efektywnosci w krétkim czasie,
poprzez szybkie i radykalne przeprojektowanie proceséw zachodzgcych w organi-
zacji. Ze wzgledodw praktycznych, aby nie destabilizowaé catej firmy, na poczatku
zalecane jest przeprojektowanie jednego z gtéwnych procesdw, a nie wszystkich
jednoczesdnie. Jako kryterium wyboru moze postuzyé ranga i znaczenie danego
procesu w catoksztatcie dziatalnosci biznesowej oraz jego wptyw na strategiczne
wyniki dziatalnosci rynkowej, takie jak np. konkurencyjnosé i pozycja firmy.

Reengineering czesto realizuje sig poprzez wprowadzenie do firmy nowych
technologii informatycznych, porzadkujgcych realizowane strumienie informacyj-

40 R Manganelli, M.M., Klein, Reengineering, Metoda usprawniania organizacji, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 55-60.
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no-decyzyjne, ktére wymuszajg nowe organizacyjno-funkcjonalne standardy dzia-
tania firmy. Efektem koricowym radykalnej modernizacji dotychczasowego trybu
funkcjonowania przedsigbiorstwa jest zmniejszenie ponoszonych naktadéw oraz
bardziej efektywne wykorzystanie dostepnych zasobdw, co ostatecznie wptywa
pozytywnie na procesy obstugi klienta i jego rynkowa satysfakcje. Wprowadzenie
tej metody do przedsigbiorstwa wigze sig ze zmianami organizacyjnymi. Dlatego
wazng role powinien odgrywac tu czynnik ludzki, a jego pominigcie jest czesto
skutkiem niepowodzenia wdrazania BPR.

W dobie duzej konkurencji kazda firma dazaca do wyrdznienia sig czyms in-
nowacyjnym na rynku decyduje sie na dokonanie szeregu zmian, m.in. na zmiane
tradycyjnej struktury organizacyjno-funkcjonalnej (czesto bardzo rozbudowane;j
i skomplikowanej) na nowoczesng, horyzontalng strukture procesowa. Punktem
wyjscia staje sie zidentyfikowanie wszystkich, zasadniczych proceséw realizowa-
nych w firmie, celem znalezienia proceséw kluczowych i najbardziej podatnych
zamierzone zmiany. Na wstepie powinny to by¢ procesy mniej skomplikowane, ale
o duzym znaczeniu w ksztattowaniu wydajnosci i efektywnosci firmy.

Podczas wdrazania twdrcy koncepcji reengineeringu M. Hammer i J. Champy
zalecajg metodologie badawczg podporzgdkowang nastgpujgcym zasadom:

1. nalezy organizowac procesy projektowe wokdt wyjsé (rezultatéw, celdw), nie
wokoto zadan, przyjmujac za punkt wyjscia potrzeby klienta;

2. nalezy taczyé procesy (czynnosci) w naturalnym porzadku ich wystepowania:
~wykonaj je réwnolegle, w miare mozliwosci upraszczaj”;

3. strategiczne decyzje nalezg w catosci do pracownikéw, cztonkdéw zespotu
zadaniowego;

4. nalezy generowad wiele wariantdw i rézne wersje procesu na potrzeby réznych
rynkdw, odchodzac od standaryzaciji i unifikacji;

5. prace projektowe nalezy wykonywadé w najbardziej dogodnych warunkach,
elastycznie likwidujac bariery organizacyjno-funkcjonalne;

6. nalezy ograniczy¢ intensywnosé kontroli, sprawozdan i innych czynnosci
zarzadczych;

7. nalezy minimalizowa¢ liczbg uzgodnien, a informacje powinny sptywaé bezpo-
$rednio od zrédet pierwotnych i za pierwszym razem;

8. menedzer prowadzacy projekt jest zobowigzany zorganizowacd jeden punkt
kontaktowy integrujgcy wszystkie strumienie i potrzeby informacyjne;

9. zasoby rozproszone przestrzennie powinny byc¢ traktowane w sposdb scentra-
lizowany jako struktura hybrydowa.

Skuteczne zastosowanie metody BPR pozwala organizacji zrobic¢ wielki krok

naprzéd, albowiem wdrozenie nowoczesnych metod zarzgdzania zwigksza efek-
tywnosé gospodarowania i pozwala na zdobycie rynkowej przewagi konkurencyjne;.

39



Krzysztof Ficon — Inzynieria biznesowych proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie

Poszukiwanie i wdrazanie nowych metod zarzadzania to z jednej strony presja
konkurencji rynkowej, z drugiej dgzenie firmy do samoksztatcenia i samodoskona-
lenia. Jednoczesnie nalezy pamigtaé, iz wdrozenie rewolucyjnej metody BPR jest
niekiedy dos¢ ryzykowne, gdyz gtéwnym wyzwaniem jest trudnos$é wytypowania,
zaplanowania i synchronizacji wszystkich proceséw oraz zmiana mentalnosci ludzi,
czesto decydentdw, towarzyszgca tym przeobrazeniom.

Radykalna koncepcja BPR powinna by¢ zastosowana tylko wéwczas, gdy mene-
dzerowie sg gotowi na rewolucyjne zmiany, a dla przedsigbiorstwa jest to obiek-
tywna koniecznosé rynkowa*'. Kadra zarzadzajgca chcac rozpoczagé ,wszystko od
nowa” powinna szybko zapomniec¢ o dotychczasowych strukturach i funkcjach
wystepujgcych w przedsigbiorstwie w obszarze zarzadzania. Wdrazanie reengi-
neeringu przebiega w cyklu obejmujgcym nastepujace fazy:
wybdr procesu do reengineeringu.
zdefiniowanie docelowej wizji doskonalenia procesu.
okreslenie wymaganych dodatkowych zasobdw np. informatycznych
zastosowanie jednolitej metody projektowania przysztych rozwigzan.
wdrozenie pilotazowego rozwigzania nowej wersji projektu.
symulacyjne badanie efektywnosci proponowanego rozwigzania.
przeprowadzenie analizy planowanych kosztéw/korzysci.
kompleksowa ocena uzyskanych rezultatéw.

0PN O AN

wdrozenie docelowego rozwigzania do praktyki biznesowej.

Warunkiem koniecznym sprawnego wdrozenia metody BRP w przedsigbiorstwie
pozostaje przede wszystkim dogtebna znajomosé ogdlnych zasad reengineeringu
dotyczacych takich kwestii, jak: po pierwsze, skupienie sie na kluczowych procesach
przedsigbiorstwa, ktére powinny wychodzi¢ od potrzeb klientéw, po drugie, przed-
sigbiorstwo musi sig skoncentrowad na swojej podstawowej dziatalnosci i po trzecie:
nalezy uwzglednic istniejgce ograniczenia rynkowe, po czwarte: nalezy odrzucié
dotychczasowy balast wiedzy i doswiadczen oraz zaczgé mysleé inaczej. Bardzo
wazne jest tez efektywne wykorzystanie nowoczesnych technologii teleinformatycz-
nych w kontekscie usprawnienia systemu zarzadzania, co wymaga dysponowania
odpowiednig infrastrukturg informatyczng*?. Warunkiem dostatecznym zamierzone;
rewolucji jest posiadanie wykwalifikowanej, kreatywnej kadry, ktéra ma ambicje,
aby odnies¢ sukces. W przypadku tak rewolucyjnych zamierzen réwnie wazna,
co przywddztwo lidera staje sig praca zespotowa catej grupy odpowiedzialnej
za pilotowanie radykalnego projektu.

4 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management

Institute, Warszawa 1996, s. 124-133.

42 K_Ficon, Systemy informatyczne przedsiebiorstw, BEL Studio, Warszawa 2003, s. 89-130.
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Jak kazda nowa idea czy metoda, takze reenginering ma szereg zalet i pewng

liczbe wad. Najwazniejsze zalety wprowadzenia reengineeringu dotyczg takich
kwestii jak:

rozwdj koncepcji zarzgdzania procesowego versus funkcjonalnego,
radykalne dziatania prowadzgce do budowy organizacji procesowej,
przyznanie potrzebom klienta najwyzszego priorytetu,

ocena efektywnosci procesdw przez pryzmat satysfakcji klienta,
potgczenie znanych metod, dajgce efekt synergii,

powszechne wykorzystanie technologii informatycznych,
catosciowe, ponadresortowe myslenie i dziatanie,

wzrost wydajnosci i efektywnosci pracy,

skrécenie czasu trwania procesdw,

szeroki zakres oferowanych celdw i korzysci,

wzrost satysfakcji klientdw,

podniesienie konkurencyjnosci rynkowej firmy,

elastycznosé i réznorodnosé stosowanych réwnoczesnie metod.

Do wad reengineeringu nalezy zaliczy¢:

autorytarny styl kierowania podczas wdrazania koncepcji,

radykalng zmiang procesdw i struktur organizacyjnych w firmie,
trudnosci z precyzyjnym spetnieniem potrzeb i oczekiwan klientdw,
nadmierng koncentracje na redukcji kosztéw w przedsigbiorstwie,
niedocenianie zasobdw niematerialnych, wiedzy i doswiadczenia,
pomijanie aspiracji i kompetencji pracownikéw w trakcie reorganizacji,
powstanie naturalnego oporu wobec gwattownych zmian,

wysokie koszty wprowadzenia w zycie, wzrost kosztéw zatrudnienia,
trudnos¢ w implementacji biznesowej ze wzgledu na ciggtosc procesu,
niebezpieczenstwo podejscia ,hurraoptymistycznego”.

Niejako systemowa wadg reengineeringu jest nadmierna koncentracja na pro-

cesach produkcyjnych (wytwarzania), kosztem zaniedbania marketingu, promocji,

dystrybucji, prac badawczo-rozwojowych, ktére z trudem poddajg sig reengineerin-
gowi. Moze to spowodowal spadek zainteresowania firmag wérdd klientéw, a co
za tym idzie — obnizenie jej konkurencyjnosci rynkowe;.

W praktyce procedura reengineeringu moze by¢ przeprowadzona w firmie na

trzy sposoby: jako reengineering radykalny (klasyczny), tagodny oraz X-engineering.

Najbardziej radykalny reengineering klasyczny zaktada odrzucenie zastanej rzeczy-

wistosci organizacyjnej w przekonaniu, ze analiza stanu biezgcego jest bezcelowa.
Reengineering tagodny (Business Process Improvement) polega na zarejestrowaniu
istniejgcych proceséw i poddaniu ich usprawnieniu polegajgcemu na stopniowe;j
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eliminacji operacji nieefektywnych i niedodajgcych wartosci. X-engineering ozna-
cza dazenie do radykalnej poprawy wynikéw dzigki zastosowaniu technologii
informatycznej, ktéra porzadkujgc i formalizujgc procesy przyczynia sig do ich do-
skonalenia®’. Wedtug Durlika X-engineering jest ,filozofig, sztukg i naukg uzywania
technologii informatycznych i technologii sterowania numerycznego, aby umozliwié
procesom gospodarczym powigzania jednych dziatan (bizneséw) z innymi, a takze
firmom z klientami, aby osiggna¢ radykalne postepy w produktywnosci i stworzyc
nowa warto$¢ dla wszystkich zaangazowanych w te procesy”**.

Fundamentem X-engineeringu sg technologie informatyczne oraz standardy
spoteczenstwa informacyjnego. Chodzi nie tylko o fizyczne wdrazanie technicznej
infrastruktury informatyki (komputery, serwery, sieci), ale przede wszystkim o wy-
korzystanie szeregu nowoczesnych aplikacji gwarantujgcych wysoka efektywnosé
zarzgdzania procesowego. X-engineering nalezy traktowac jako praktyczng umie-
jetnos¢ i sztuke uzytkowania zaawansowanych technologii teleinformatycznych na
wszystkich etapach zarzgdzania procesowego, zmierzajgca do petnej integracji
koncepcyjno-projektowych proceséw zarzadzania z realnymi procesami bizneso-

wo-rynkowymi i wytwdrczymi®®,

2.5. MAPOWANIE PROCESOW

Jedng z bardziej popularnych metod doskonalenia proceséw w organizacji jest
mapowanie proceséw (Process Map), ktére najprosciej mozna zdefiniowad jako
wizualne zobrazowanie struktury i dynamiki proceséw za pomocg umownej no-
tacji logiczno-graficznej. Formalnie mapowanie procesu polega na opracowaniu
graficznych schematdéw powigzan organizacyjnych oraz zestawu czynnosci sktada-
jacych sie na proces biznesowy*®. W praktyce oznacza ono tworzenie graficznego
obrazu czynnosci sktadajgcych sig na dany proces, zobrazowany na tle aktualnych
powigzan organizacyjno-funkcjonalnych. Niekiedy do tego schematu dotgcza sie
rozmaite zasoby procesowe, takie jak: czas, srodki, materiaty, finanse, wtascicieli
itp. Najczesciej mapowanie aktualnego procesu poprzedza albo koriczy jego

43S Grabowska, Reengineering procesu w przedsiebiorstwie przemystowym, ,Zeszyty Nau-

kowe Politechniki Slqskiej", nr 114/2017.

I. Durlik, Inzynieria zarzadzania. Strategie projektowania systemdw produkcyjnych w go-
spodarce rynkowej, Wydawnictwo AMP, Katowice 1993, s. 309.
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sy Champy, X-engineering przedsiebiorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2003,

155-168.

C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i faricuchami
dostaw, Helion, Gliwice 2007, s. 83.
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modelowanie i przebudowe np. na drodze reengineeringu lub moze by¢ ilustracja
dokonanych zmian i modyfikacji oraz ewentualnych korzysci z tytutu przeprowa-
dzenia tych zmian.

Whtasciwie przeprowadzone mapowanie procesu pozwala przede wszystkim
na zrozumienie i logiczne uporzgdkowanie jego struktury organizacyjno-funkcjonal-
nej w sensie elementéw sktadowych tworzacych sie¢ podproceséw i wzajemnych
relacji miedzy tymi podprocesami. Stuzy takze za punkt wyjscia do realnej analizy
efektywnosci i uzytecznosci podproceséw w docelowym kontekscie doskonalenia
catego procesu. Mapa procesu bardzo wyraznie okresla granice procesu i jego
miejsce w catoksztatcie dziatalnosci biznesowej. Jesli menedzerowie i poszczegdl-
ni wtasciciele poznajg aktualng strukture i ztozonos$é danego procesu, wdwczas
tatwiej im bedzie identyfikowad obszary wymagajgce poprawy i udoskonalenia.
Wihasciciel procesu to zwykle osoba, ktéra miedzy innymi: rozumie logike catego
procesu, czuwa nad jego realizacjg, monitoruje jego przebieg, analizuje i kontroluje
wyniki procesu oraz raportuje jego dziatanie*’. Jednoczesénie nalezy podkresli¢, ze
nie ma jednego standardu tworzenia mapy procesu, ktéry w symboliczny sposéb
— zgodnie z przyjetg notacjg — pokazuje przeptywy informacyjne, materialne lub
finansowe pomigdzy wyodrebnionymi procesami (zdarzeniami).

Mapa procesdéw to syntetyczne przedstawienie uktadu procesdw w strukturze
organizacji, na tle ich wzajemnych interakcji (powigzan). Ma ona zazwyczaj forme
graficzng — w postaci schematu, diagramu, rzadziej tabeli. Podstawowym po-
wigzaniem miedzy procesami jest skierowany wektor, w ktérym wyjscie jednego
procesu jest jednoczesnie wejsciem innego procesu. Procesy interreagujg ze sobg
na zasadzie powigzan organizacyjno-funkcjonalnych typu wyjscie-wejscie. Mapa
proceséw wg A. Stabryty*® to graficzna czasowo-przestrzenna konfiguracja proce-
séw modutowych i kompleksowych bedaca ztozonym uktadem procesdw bizneso-
wych. Stanowi odwzorowanie procedur ich scalania w relacjach przyczynowo-skut-
kowych. Szczegdlnym przedmiotem mapowania sg kombinacje proceséw informa-
cyjnych, sprzezonych z procesami decyzyjnymi i procesami wykonawczymi.

Procedure mapowania procesu powinno sig zaczyna¢ od etapu identyfikacji
problemdw i specyfikacji uczestnikéw odpowiedzialnych za realizacje procesu
w postaci mapy relacji. W nastgpnej kolejnosci mozna przystgpi¢ do budowy
szczegdtowej mapy procesu zawierajgcej wszystkie czynnosci oraz atrybuty skta-
dowe wyodrebnionych podproceséw. Identyfikacja proceséw moze odbywac sie

AN Jurga, ARIS Platform jako narzedzie modelowania proceséw biznesowych: notacja EPC

a BPMN, ,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 87/2012.

A. Stabryta, Identyfikacja proceséw jako stadium przygotowawcze w projektowaniu
usprawnieri, [w:] Nowosielski S. (red)., Podejscie procesowe w organizacjach, ,Prace
Naukowe UE", Wroctaw, nr 52/2009.
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z wykorzystaniem réznych metod i technik, jednak generalnie mozna wyréznic¢ dwa

sposoby identyfikacji procesow™:

e podejscie ,z dotu do gdry” (Bottom-Up), w ktérym podstawa identyfikacji
procesow sg dziatania, jakie zachodzg w organizacji oraz zaangazowani w nie
ludzie i zasoby. Zidentyfikowana wdwczas struktura proceséw odzwierciedla
rzeczywiste funkcjonowanie organizacji.

e podejscie ,z gory na dét” (Top-Down), w ktdrym podstawa identyfikacji proce-
séw jest wizja i cele dziatania organizacji. Zidentyfikowana wéwczas struktura
proceséw odzwierciedla pozadanie funkcjonowanie organizacji>’.

Reasumujgc: metoda odgdrna polega na okresleniu kluczowych oraz istotnych
dziatarn w momencie kiedy zidentyfikowane zostang wszystkie procesy gospo-
darcze. Natomiast metoda dolna jest odwrotnoscig metody odgdrnej: najpierw
okreslone sg dziatania, nastepnie taczy sig je w procesy biznesowe.

Wyjséciowa mapa relacji przedstawia najwazniejsze jednostki i elementy struktu-
ry organizacyjnej w postaci sieci powigzarn informacyjno-materiatowo-finansowych,
zaangazowane w procesie biznesowym. To pierwszy, graficzny szkic procesu za-
czynajacy sig od czystej kartki lub tablicy, ktéry powinien stopniowo by¢ rozwijany
zgodnie ze stopniem ztozonosci tego procesu. Praktyczna procedura sporzadzania
mapy procesu obejmuje nastepujgce czynnosci:

e poszczegdlne elementy mapy relacji przedstawione sg jako prostokaty, sym-
bolizujgce odpowiednich uczestnikéw (kontrahentdw).

» prostokaty te tgczone sg strzatkami przedstawiajgcymi strumienie informacyj-
ne, materiatowe, finansowe skierowane od wtasciwego nadawcy do kolejnego
odbiorcy.

e prostokaty niepotgczone zadnymi relacjami wskazujg miejsca bezproduktywne,
nietworzgce wartosci dodanej, ktére nalezy eliminowad.

» roboczy schemat graficzny mozna stopniowo rozbudowywac o kolejne elemen-
ty, stosownie do stwierdzonych potrzeb, az do uzyskania mozliwie kompletnego
schematu relacji, zawierajgcego wszystkie procesy (podprocesy) podstawowe.

Ze wzgledu na rosngca ztozonos¢ coraz bardziej szczegdtowo analizowanych

procesdéw (podprocesdw) nalezy:

e po pierwsze, zidentyfikowaé jednostke centralng (klient, produkt, procedura),
wokot ktérej koncentruje sig dany proces,

» podrugie, zdefiniowad wyraznie granice i zakres czynnosciowy, czasowy, ceno-
wy catego procesu i jednoznacznie okresli¢ jego punkt poczatkowy i koricowy
oraz niezbedne zasoby w tych punktach,

47 G. Biesok, Metody identyfikacji proceséw w organizacji, ,Problemy Jakosci”, nr 5/2010.

0 Ibidem.
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* po trzecie, pomimo duzej ztozonosci kazdego procesu nalezy ograniczy¢ do
koniecznego minimum mnogos$¢ powigzan informacyjno-materiatowo-finan-
sowych, eliminujgc podprocesy podrzedne, o niewielkim znaczeniu dla logiki
i przejrzystosci catego schematu.

Pierwotna mapa relacji jest podstawa szczegdtowego mapowania analizo-
wanego procesu biznesowego. Docelowa mapa procesu identyfikuje wszystkie
czynnos$¢ i zdarzenia (podprocesy) sktadajgce sig na kompleksowy obraz tego pro-
cesu. Dlatego na tym etapie musi ona zawieraé wszystkie przeptywy informacyjne,
materiatowe i finansowe warunkujgce funkcjonowanie danego procesu.

Mapowanie procesu powinno doprowadzi¢ do zidentyfikowania ,waskich
gardet” badanego przedsigwzigcia, eliminacji czynnosci pozornych i bezproduk-
tywnych, niewnoszacych wartosci dodanej oraz wskazania weztéw krytycznych
wymagajgcych dodatkowego wsparcia, a niekiedy dodatkowych naktaddw ka-
drowych czy finansowych. Mapa procesdw jest wyrazem zastosowania podejscia
procesowego do prezentacji dynamicznej struktury poszczegdlnych rodzajéw
dziatalnosci, zintegrowanych na bazie komunikacji wewnatrzorganizacyjnej. Sym-
boliczna, uporzgdkowana mapa proceséw jest przejawem formalizacji organizacji
zorientowanej na procesy. Formalizacja nalezy do uniwersalnych wtasnosci organi-
zacji i ma na celu stworzy¢ swoiste drogowskazy dla realizatordw, ktérymi sg opisy
dziatania organizacji zawarte w takich dokumentach, takich jak: mapa proceséw,
mapy relacji i schematy struktury. Sprawne operowanie narzedziami formalizacji
istotnie wspomagajg technologie komputerowe.

Schematy map procesu uwzgledniajg specyficzne notacje i symbole graficz-
ne wystepujgce np. w standardzie ARIS (Architecture of Integrated Informations
Systems), co upraszcza komunikacje interpersonalng oraz za sprawg odpowiedniej
aplikacji komputerowej radykalnie przyspiesza budowe catego schematu. ARIS to
koncepcja, zestaw metod oraz narzedzi informatycznych powstatych na bazie rze-
czywistych modeli przedsigbiorstw, ktére szybko zyskaty uznanie $wiata biznesu.
Model ten stat sig referencyjnym podejsciem dla projektéw zmian organizacyjnych
majacych na celu definiowanie, modelowanie i usprawnienie proceséw biznesu.
Aplikacje budowane w ramach ARIS wychodzg naprzeciw praktycznym oczekiwa-
niom wielu przedsigbiorstw podejmujgcych trud restrukturyzacji i modernizacji
za pomocg nowoczesnych narzedzi informatycznych®'.

Obecnie na rynku dostepnych jest wiele dedykowanych narzedzi informatycz-
nych wspomagajacych analizg procesdéw na wszystkich fazach ich modelowania.
Narzedzia informatyczne pozwalajg na przejrzysta, graficzng prezentacje proce-
séw oraz zachodzacych miedzy nimi relacji. Przy czym zasadniczo nie chodzi

R Gabryelczyk, ARIS w modelowaniu proceséw biznesu, Difin, Warszawa 2006, s. 177.
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o same systemy informatyczne, ale o to, jakie udostepniajg one notacje. Notacja
to umowny, symboliczny sposdb zapisu symboli, liter, znakdw itp. Umozliwia ona
w sposdb symboliczny — zgodnie z przyjetg konwencja graficzng — zapis formalny
tresci wyrazen, regut, wzordw, formut itd. Kazda notacja opisu modeli biznesowych
ma skoriczony i jednoznacznie zdefiniowany zbiér elementéw (symboli) graficznych,
ktére stuzg do budowania diagramdw przebiegu proceséw zrozumiatych zaréwno
przez projektantéw proceséw, analitykdw, jak réwniez przez menedzeréw poszcze-
godlnych szczebli zarzadzania.

W celu przygotowania map proceséw mozna korzystac z réznych notacji symbo-
licznych, czyli sposobdw zapisu procesdw, ukierunkowanych docelowo na aplikacje
komputerowe. Notacja EPC (Event-Driven Process Chain) zaimplementowana juz
w pierwszej wersji ARIS PLATFORM stuzaca do graficznego opisu proceséw biz-
nesowych zostata zaprojektowana w oparciu o ogdlng filozofie firmy SAP, pioniera
w dziedzinie oprogramowania ERP. Umozliwia ona tworzenie tzw. modeli prostych
EPC oraz rozszerzonych eEPC (extended EPC). Kazdy z tych modeli mozna przed-
stawi¢ w kilku konfiguracjach, miedzy innymi w tabeli, wierszach lub kolumnach.
W perspektywie proceséw EPC prezentowane sg zardwno statyczne zaleznosci
(relacje) migdzy obiektami, jak i dynamiczne relacje wynikajgce z przebiegu funk-
cji w obrebie danego procesu. W zwigzku z tym ogdlng zasadg tej notacji jest to,
ze przebiegiem procesu sterujg zdarzenia. Sg one stanami, w ktérym znalazty sie
obiekty procesu i aktywizujg wykonanie okreslonej funkcji; generujg one kolejne
zdarzenia. Nie moze wystgpic¢ sekwencja kilku kolejnych zdarzen jedno po drugim.
Musi by¢ zachowana naprzemiennos¢: ,zdarzenie — funkcja — zdarzenie — funkcja”
itd. Zasada ta uczy dyscypliny w modelowaniu proceséw oraz czyni ten model
czytelny nawet dla osdb, ktére nie znaja blizej tej notacji EPC.

Obecnie jedng z bardziej popularnych notacji jest BPMN (Business Process
Modeling Notation), stuzagce do opisywania proceséw biznesowych promowana
przez Business Process Management Initiative, przez co stata sig praktycznym stan-
dardem tego opisu. Bardzo istotng zaletg tej notacji jest jej jednoznacznosé, przy-
datnos¢ zardwno do opiséw procesdw na potrzeby oprogramowania klasy ERP, jak
i Workflow®2. Biorac pod uwage wszelkie plusy i minusy, mozna stwierdzi¢, ze spo-
séb zapisu proceséw za pomocg notacji BPMN jest obecnie najbardziej uzyteczny
na rynku, bowiem prezentuje wiedzeg organizacyjna. Ponadto wyznacza standardy
modelowania oraz definiuje modele struktury informacyjnej przedsigbiorstwa.

Dodatkowo wykorzystanie notacji BPMN umozliwia okreslenie niezbednych
zasobdw do realizacji wskazanych proceséw. Ujawnia tez zapotrzebowanie na
usprawnianie proceséw (przez poréwnanie rozwigzan modelowych z faktycznymi

2 3 Drejewicz, Zrozumie¢ BPMN. Modelowanie procesdw biznesowych, OnePress, Warszawa

2017, s. 36-66.
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procesami) oraz rozpoznanie zmian i ich skutkéw w przebiegu proceséw. Tworzy
réwniez warunki do wykorzystania informatycznych narzedzi wspomagajgcych
wykonywanie symulacji na procesach i wszelkiego rodzaju analiz, poprzedza uzycie
systemdw informatycznych do automatyzacji proceséw (np. systemodw zarzadzania
przeptywami materiatowymi) oraz zarzadzania elektronicznymi zasobami firmy,
w tym réwniez dokumentami.

Do najbardziej znanych informatycznych narzedzi pomocnych w sporzadzaniu
map procesow zaliczy¢ nalezy systemy: ARIS, iGrafx oraz ADONIS. Popularny system
ARIS (Architecture of Integrated Information Systems) znany jako Architektura
Zintegrowanych Systemdw Informacyjnych, zaprojektowany na poczatku lat dzie-
wigcdziesigtych ubiegtego stulecia, zostat przeznaczony do projektowania i ana-
lizowania proceséw biznesowych za pomocg intuicyjnych interfejséw graficznych
operujgcych notacjg BPMN®®.

Koncepcja ARIS w swojej istocie miata na celu migdzy innymi:

» identyfikacje proceséw biznesowych,

» standaryzacje istniejgcych proceséw,

» dokumentowanie proceséw biznesowych,

» przeprowadzenie ewentualnej optymalizacji juz istniejgcych procesdw,

e projektowanie nowych proceséw, ktére moga mied istotny wptyw na funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa (organizacji biznesowej).

System ARIS umozliwia kompleksowe modelowanie, a takze mapowanie wszyst-
kich aspektéw procesowej organizacji biznesowej, poczawszy od modelowania
struktury organizacyjnej firmy, drzewa funkcji zorientowanego na obiekty, zadan
i czynnosci oraz tworzenie diagraméw celdéw. Moze byé wykorzystany takze do
budowy miernikéw osiggania celéw, dla modelowanych proceséw biznesowych.
ARIS jest wykorzystywany takze do projektowania konceptualnego systemdw in-
formatycznych i analizowania szczegdtowych sciezek algorytmicznych. By¢ moze
najwazniejsze w koncepcji ARIS jest to, ze pierwsza wprowadzita w zycie bardzo
jednoznaczng notacje modelowania proceséw biznesowych BPMN i przyjazne
interaktywne interfejsy graficzne obstugi operatorskiej.

Na zakorczenie pod adresem twdrcéw map proceséw biznesowych mozna
przekazad nastgpujgce rekomendacje praktyczne:

» naczelng ideg sporzgdzania mapy proceséw powinno byé zaprezentowanie
tego, co dzieje sig w mapowanej organizacji, jak ona funkcjonuje;

e mapa powinna by¢ prosta i czytelna, nalezy operowac ograniczong liczba
prostych i czytelnych symboli (proces — prostokat, relacja — strzatka);

3 R Gabryelczyk, ARIS w modelowaniu procesdw biznesu, Difin, Warszawa 2006, s. 24.
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e mapa powinna odzwierciedla¢ tylko najwazniejsze relacje (oddziatywania)
miedzy procesami, gdyz ich zageszczenie zamazuje klarownosé i czytelnosé
diagramu;

e nalezy zadbad o to, aby na mapie proceséw znalazt sie klient, dostawcy, odbior-
cy i inne strony zaangazowane w dziatalno$¢ biznesowa oraz schemat w jaki
sposdb organizacja wchodzi w interakcje z catym otoczeniem biznesowym.

Graficzna mapa procesu jest tylko modelem. Powinna wigc zawierad pewne
uproszczenia i pominigcia elementdéw szczegdtowych, mniej istotnych, zamazuja-
cych obraz mapowanej sytuacji. Wtedy bedzie wtasciwym odwzorowaniem funk-
cjonowania organizacji, dajgcym proste oraz petne pojecie o tym, w jaki sposéb
w organizacji odczytywane i realizowane sg wymagania klienta, ktérym mozna
sprostaé poprzez wysokie, firmowe standardy obstugi. Mapa procesu powinna by¢
tak prosta, jak to tylko mozliwe, ale jednoczesnie obejmowad wszystkie jego zasad-
nicze etapy i atrybuty procesowe. Istotnym usprawnieniem procedury mapowania
proceséw sg obecnie przyjazne aplikacje komputerowe pozwalajgce na szybkie
badanie i analizowanie wielu rozmaitych wariantéw oraz scenariuszy sytuacyjnych
i wycigganie racjonalnych wnioskdw dla praktyki biznesowe;j.

2.6. KIERUNEK - ORGANIZACJA PROCESOWA

Reasumujac, podejscie procesowe opiera sig na zatozeniu, ze nalezy optymalizo-
wac realne dziatania, majac na wzgledzie dynamiczne procesy, a nie statyczne
funkcje i utrwalone struktury, gdyz proces jest naturalng determinantg efektyw-
nosci i sprawnosci nowoczesnej organizacji. Podejscie procesowe wynika z pilnej
potrzeby poszukiwania i wdrazania nowych metod oraz technologii stymulujgcych
wzrost efektywnosci dziatania i konkurencyjnosci rynkowe;.

Rekonstrukcja organizacji w kierunku organizacji procesowej, w stosunku do
klasycznej organizacji funkcjonalnej pozwala osiggngc wyzszy poziom sprawnosci
i efektywnosci dziatania, a przede wszystkim wiekszg elastycznosc i duzg zdolnosé
natychmiastowego reagowania na rzeczywiste potrzeby klientéw i catego otocze-
nia, np. biznesowego. Podejscie procesowe polega na sytuacyjnej optymalizacji
struktury danej organizacji, stosownie do aktualnych wyzwar zewnetrznych. Zostato
ukierunkowane na kreowanie wartosci dodanej dla kazdej formy dziatania, przy
jednoczesnej minimalizacji udziatu operacji nieefektywnych, niezwigkszajgcych
wartosci dodane;.
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Orientacja procesowa stanowi reakcje $wiata nauki i praktyki na tradycyjne
formy dziatalnosci, oparte na statycznej, przestarzatej nomenklaturze wywodzacej
sig z poczatku gospodarki kapitalistycznej. Podziat wewnetrznej struktury organiza-
cyjnej na autonomiczne piony, jednostki i stanowiska byt adekwatny do wymagan
organizacji wzglednie odosobnionych i czgsto zamknigtych. Sprzyjat poprawie
dyscypliny i wymagalnosci funkcjonalnej, utatwiat kontrole i nadzér nad perso-
nelem w ramach ich kompetencji i odpowiedzialnosci. Pracownicy mieli z reguty
Scisle okreslone, zdeterminowane zakresy obowigzkdéw stuzbowych podlegajacych
rutynowym kontrolom. Tymczasem wyzwania wspdtczesnej teorii i praktyki organi-
zacji dotyczg zmiennych relacji procesowych, dynamicznych zlecen ze srodowiska
zewnetrznego, ktére nalezy optymalnie wykonac¢ ze wzgledu na kryterium czasu,
jakosci i kosztéw.

Zgodnie z filozofig podejscia procesowego potencjalnego klienta interesuje
efekt koricowy realizacji ztozonego zlecenia — wartos¢ dodang jaka faktycznie
otrzymuje na wyjsciu. Klienta rynkowego w zadnym przypadku nie interesuje
struktura administracyjno-funkcjonalna organizacji, technologia jej funkcjonowa-
nia, system zarzadzania i kierowania, a jedynie koricowy wynik (produkt, ustuga)
zrealizowanego zlecenia. Do efektywnej realizacji tej funkcji nalezy zamodelowad
i wdrozy¢ w organizacji odpowiednie procesy gwarantujgce wykonanie zlecenia
zgodnie z oczekiwaniem klienta.

Skuteczne doskonalenie organizacji powinno odbywac sie na drodze komplek-
sowego usprawnienia proceséw, wykorzystujgc do tego celu powszechnie uznane
metody i narzedzia, takie jak, np.: reengineering, benchmarking, analizy sieciowe
(CPM, PERT, UML), mapowanie proceséw, rézne odmiany lean production, outsour-
cing czy catg game metod wywodzacych sie z nurtu japonskiej filozofii kaizen,
a w tym Just in Time, Kan-Ban, keiretsu, TPS (Toyota, Production System). Prawie
wszystkie te metody sg obecnie obudowane i wspomagane elastycznymi aplika-
cjami teleinformatycznymi.
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3. PROCESY LOGISTYCZNE
JAKO SPIRITUS MOVENS
LOGISTYKI RYNKOWEJ

3.1. GENEZA | PRZESL ANKI ROZWOJU LOGISTYKI

W swych dtugich dziejach logistyka, najogdlniej rozumiana jako sztuka racjonalne-
go zarzadzania przeptywami fizycznymi, podlegata naturalnym prawom ewolucji,
podazajac za potrzebami spotecznymi i postepem naukowo-technicznym. Swoimi
korzeniami jako pralogistyka wojskowa siega czasdw starozytnych, o czym dosko-
nale $wiadczy grecka etymologia samego terminu ,logistyka”. Naukowe podstawy
teorii logistyki wojskowej uksztattowaty sie praktycznie w strukturze Sit Zbrojnych
Standw Zjednoczonych, w okresie Il wojny $wiatowej, dzigki dokonaniom takich
praktykdw i badaczy, jak np.: A.T. Mahana, G.C. Thorpe, H.E. Eccles. Byli to ofice-
rowie armii Stanéw Zjednoczonych petnigcy odpowiedzialne funkcje na szczeblu
strategicznym w pionie zaopatrzenia sit zbrojnych USA'.

Masowe, skoordynowane dostawy rozmaitych asortymentéw zaopatrzeniowych
(materiatowych) dla walczgcych wojsk na rozproszonych przestrzennie $wiatowych
teatrach wojennych byty pigtg achillesowg powodzenia poszczegdlnych operacji
bojowych. Dominujgcym kryterium funkcjonowania logistyki wojskowej w dynamice
dziatar wojennych byta klasyczna zasada dostepnosci ,5W" — ,wtasciwy asorty-
ment”, ,wtasciwa ilo$é”, ,wtasciwa jakosé”, ,wtasciwe miejsce” i ,wtasciwy czas”,
korygowana biezgco poprzez mechanizmy zasady Just in Time (JiT).

Praktyczne potrzeby wspdtczesnej logistyki wojskowej doprowadzity m.in. do
powstania teorii badan operacyjnych, ktéra wypracowata szereg bardzo efektyw-
nych metod i narzedzi optymalnego zarzadzania ztozonymi procesami zaopatry-
wania, obstugi i dystrybucji dla potrzeb wszechstronnego zabezpieczenia dziatan
bojowych?. Teoria badar operacyjnych wykorzystuje najbardziej zaawansowane

' K. Ficon, Logistyka operacyjna na przyktadzie resortu Obrony Narodowej, BEL Studio,

Warszawa 2004, s. 17-30.

K. Ficon, Badania operacyjne stosowane. Modele i aplikacje, BEL Studio, Warszawa 2006,
s. 215-268.
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metody nauk matematyczno-fizycznych do rozwigzywania skomplikowanych
problemdw optymalizacyjnych na pograniczu nauki, sztuki inzynierskiej i aplikacji
komputerowych.

Sprawne, niezawodne dostawy rozlicznych asortymentéw materiatowych wa-
runkowaty realizacjg kazdej kampanii wojennej i kazdej formy dziatari operacyjnych
sit zbrojnych na teatrze Il wojny $wiatowej. W toku dziatari wojennych logistyka
sit zbrojnych USA w miareg zdobywanego doswiadczenia ulegata sukcesywnej mo-
dernizacji i doskonaleniu. Bogate doswiadczenie wojenne logistyki sit zbrojnych
USA zostato skrupulatnie wykorzystane w okresie pdzniejszym w strukturze logi-
styki powstatego w roku 1949 Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego. W STANAGu 2406
logistyka wielonarodowych sit zbrojnych NATO zostata zdefiniowana jako: ,nauka
o planowaniu i realizowaniu przegrupowaniu wojsk oraz o utrzymaniu ich w goto-
wosci”®. Wedtug nomenklatury NATO logistyka wojskowa (Military Logistics), obok
strategii i taktyki, jest trzecig dziedzing sztuki wojennej.

Po zakoniczeniu Il wojny $wiatowej sprawdzonymi w krytycznych warunkach
bojowych standardami logistyki wojskowej zywo zainteresowat sig biznes; poczat-
kowo amerykanski, a z czasem europejski. Mozna powiedzieé, ze na potrzeby
gospodarki rynkowej logistyka wojskowa zostata ,ucywilizowana” i urynkowiona.
Aktualnie pod wzgledem innowacyjnosci i dynamiki rozwojowej wyprzedza swojg
starszg siostre. W efekcie logistyka rynkowa stymuluje ogdlne standardy nowocze-
snej teorii i praktyki sztuki logistycznej rozwijanej metodologicznie w obszarze
nauk o zarzadzaniu.

Pod koniec XX wieku, za sprawa postepujgcej globalizacji, dokonata sig funda-
mentalna przemiana w postrzeganiu rynkowej rzeczywistosci logistycznej. Nastgpito
stopniowe odejscie od fragmentarycznego i waskiego, sektorowego pojmowania
logistyki na rzecz catosciowego obrazu, obejmujgcego wszystkie podmioty i etapy
rozciggnigtego czasowo i przestrzennie megaprocesu logistycznego. Biznesowym
efektem tej integracyjnej ewolucji byto pojawienie sig takich termindw jak: tarcuch
logistyczny, taricuch dostaw, kanat zaopatrzenia czy logistyczny taricuch dostaw,
ktérych zasadnosé i poprawnosdé jest dosé czesto dyskutowana.

Wedtug klasykéw logistyki (J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley*) w procesie
ewolucji logistyki rynkowej mozna wyrdznié trzy charakterystyczne etapy, ktérych
poczatek daje logistyka rozproszona (1950-1960), potem nastapita stopniowa inte-
gracja (1970-1980), a poczawszy od korica XX w. wystepuije logistyka kompleksowo
zintegrowana na bazie srodkéw i metod informatyki w formie taricuchdw i sieci
dostaw. Platformg integrujacy logistyke byta technologia koddéw kreskowych, sys-

> STANAG 2406 Land Forces Logistic Doctrine NATO, Waszyngton 1998.

J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley, Zarzqdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2002, s. 27.
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tem automatycznej identyfikacji GS1(Global System), a przede wszystkim masowy
rozwdj Internetu i jego licznych aplikacji.

Pierwotna dezintegracja obejmowata takie procesy logistyczne jak: zakupy,
produkcja, dystrybucja, transport, magazynowanie, opakowania, zapasy, obstuga
klienta, prognozowanie popytu i inne. Pierwszy etap integracji polegat na potgczeniu
wielu sektorowych proceséw logistycznych w dwa zasadnicze nurty obejmujgce
zarzadzania materiatami i dystrybucje fizyczng. Pod koniec XX w. oba te nurty
zostaty scalone poczatkowo w strukturze taricucha logistycznego, traktowanego
dzi$ powszechnie jako tarcuch dostaw, ktérego naturalnym kierunkiem ewolucji
sg obecnie rozmaite struktury sieciowe, poczynajac od sieci dostaw, poprzez sieci
taricuchdw dostaw, a koriczac na sieciach wirtualnych.

Gwattowny rozwdj logistyki powoduje, ze pojgcie procesowej logistyki definiuje
sie na wiele réznych sposobdw, w zaleznosci od potrzeb. Definicja AAM (American
Association Marketing) z roku 1948 okresla logistyke jako ruch i operowanie z miejsc
wytwarzania do miejsc konsumpcji. Inna definicja CLM (Council of Logistics Ma-
nagement) z roku 1962 rozumie logistyke jako proces planowania, sterowania
i kontroli kosztéw, przeptywu i magazynowania oraz informacji ze zrédet powstania
do koricowej konsumpcji zgodnie z zyczeniami klienta. Wedtug stowarzyszenia
ELA (European Logistics Association; 2005) termin ,logistyka” oznacza zarzadza-
nie procesami przemieszczania ddbr i/lub oséb oraz dziataniami wspomagajgcymi
te procesy w systemach, w ktérych one zachodza.

Uniwersalna definicja logistyki zostata opracowana w roku 1991 w Komitecie
EWG wspétpracujgcym z brytyjskim Instytutem Logistyki i Zarzadzania Dystrybucja
i brzmi ona: ,Logistyka jest procesem zarzadzania catym taricuchem dostaw”®.
Definicja ta obejmuje sfere makroekonomiczng — dostawcéw surowcdw i materia-
téw produkeyjnych oraz odbiorcédw koricowych wyrobdw gotowych, a tym samym
procesy manipulacyjne, transportowe i magazynowe, a takze sfere mikroekono-
miczng, czyli klasyczne procesy zaopatrzeniowe, produkcyjne, dystrybucyjne
i utrzymanie zapaséw — organizowane na szczeblu podmiotéw gospodarczych.
Wyjatkowo silnie akcentuje kardynalna rolg zarzadzania menedzerskiego, ktéra
stanowi o efektywnosci i skutecznosci dziatalnosci logistycznej w ksztattowaniu
proceséw gospodarczych.

Celem blizszego sprecyzowania zakresu pojeciowego logistyki uzywa sig
w literaturze réznych synonimdw, jak np. zarzadzanie materiatowe (MM — Material
Management), zaopatrzenie fizyczne (PS — Physical Supply), globalna dystrybucja
(TD — Total Distribution), marketing logistyczny (ML — Marketing Logistics), zarza-
dzanie sieciowe (PM — Pipeline Management), zarzadzanie taricuchem dostaw (SCM
— Supply Chain Management), zarzadzanie logistyka (BL — Business Logistics).

> D.Bak, Rozwdj i rola logistyki w Wielkiej Brytanii, ,Problemy Magazynowania i Transportu”,

Zeszyt Specjalny 1992.
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Wedtug Stownika jezyka polskiego logistyka oznacza ,planowanie, organizowa-
nie i przeprowadzania skomplikowanego przedsigwziecia, w ktére jest zaangazo-
wane duzo osdb i $rodkéw finansowych”®. Beier i Rutkowski logistyke odnoszg do
.proceséw planowania przeptywdw surowcdw i materiatéw oraz informacji z punktu
pochodzenia do punktu konsumpcji celem zaspokojenia potrzeb klienta’.

Hierarchiczny podziat logistyki obrazuje tzw. piramida logistyczna, w ktdrej,
poczawszy od podstawy, wystepujg nastepujgce warstwy: mikrologistyka (logistyka
przedsigbiorstw), mezologistyka (logistyka branz), makrologistyka (logistyka gospo-
darki narodowej) i eurologistyka (logistyka europejskiego obszaru gospodarczego).
Logistyka przedsigbiorstw (mikrologistyka) zajmuje sig analizg i oceng zasadniczych
procesdw gospodarczych przebiegajgcych w firmie takich proceséw jak: zaopatry-
wanie, dostawy i transport, czgsciowo procesy produkcyjne, a przede wszystkim
magazynowanie i fizyczne sktadowanie materiatéw i produktéw oraz dystrybucja
do koncowych ogniw konsumenckich. Procesy te rozpatrywane sg w kontekscie
minimalizacji ogdlnych kosztéw procesdéw logistycznych, przy zachowaniu nad-
rzednych wymagan i standardéw obstugi klienta.

Naczelnym zadaniem mikrologistyki (logistyki procesowej) pozostaje uspraw-
nienie zarzadzania procesami logistycznymi w przedsigbiorstwie. Istotg mikrologi-
styki jest dostarczanie menedzerom praktycznych narzedzi do zdobywania rynku
przy spetnieniu ogdlnych standardéw obstugi klienta (czas, miejsce, cena, jakosé,
ilos¢, a takze serwis, negocjacje itp.). Zasadniczym kryterium funkcjonowania
mikrologistyki jest triada: optymalizacja obstugi klienta, minimalizacja kosztéw
logistycznych, maksymalizacja zysku przedsigbiorstwa. W sferze fizycznej cele te
realizuje logistyka gtéwnie poprzez minimalizacje poziomu zapasdw.

Na poziomie mikrologistyki realizowane sg procesy logistyczne szczebla ope-
racyjnego tj. prognozowanie popytu, zaopatrywanie materiatowe, wspomaganie
produkcji, dystrybucja wyrobéw gotowych, sterowanie zapasami, organizacja
recyklingu i utylizacji, dziatania marketingowe i inne. Od poziomu makrologistyki
organizowane sg procesy logistyczne szczebla strategicznego — gtéwnie transpor-
towe, magazynowe, opakowaniowe i teleinformatyczne. Procesy strategiczne to
takze cata sfera infrastruktury logistycznej obejmujacej budownictwo drogowe,
kolejowe, morskie, a takze obiekty magazynowe, centra dystrybucji, parki tech-
nologiczne oraz nowoczesny sektor instalacji teleinformatycznych warunkujgcy
ogromng dynamike i efektywnos¢ wszystkich proceséw logistycznych.

Stownik jezyka polskiego PWN, PWN, Warszawa 2011, s. 406.

F. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa
1993, s. 16.
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3.2. CELE | ZADANIA LOGISTYKI RYNKOWEJ

Dynamiczne potrzeby i ostre, konkurencyjne kryteria funkcjonowania gospodarki
rynkowej doprowadzity na przetomie lat siedemdziesigtych i osiemdziesigtych do
uksztattowania sig samodzielnej dyscypliny naukowej — logistyki rynkowej (Business
Logistics). Zgodnie z tzw. definicjg aksjomatyczng zajmuje sig ona gtéwnie stero-
waniem catym taricuchem dostaw — od naturalnych zrédet pozyskania, poprzez
posrednie ogniwa magazynowe, produkcyjne az do koricowych ogniw konsumenc-
kich wraz z procesami utylizacji odpaddw. Wyrdznia sig trzy zasadnicze kategorie
przestanek, ktére spowodowaty wyodrebnienie sie logistyki rynkowej: postepujaca
produkcyjnosc¢ zasobdw i duza sprawnosé proceséw gospodarczych, powstanie
konkurencyjnego rynku konsumenta, masowa komputeryzacja wszystkich sfer zycia
spoteczno-gospodarczego.

Logistyce przypisuje sie trzy kategorie zadan operacyjnych: koordynacje
fizycznych przeptywdw surowcdw, materiatéw i wyrobdw, minimalizacje kosztéw
logistycznych i maksymalne zaspokojenie potrzeb klienta. Dodatkowo logistyka
realizuje szereg zadan szczegdtowych takich jak: utrzymanie optymalnych zapasdw,
zabezpieczenie odpowiedniej infrastruktury logistycznej i sterowanie catoksztattem
proceséw informacyjno-decyzyjnych. Kompleksowe podejscie logistyczne definiuje
sig jest jako: zintegrowany proces fizycznego przeptywu materiatéw i strumieni
informacyjnych, technologig fizycznego zarzgdzania procesami, dyscypling eko-
nomiczng badajgca przeptywy materiatéw, ustug i informacji.

W logistycznych tanicuchach przeptywdw fizycznych (taricuchach dostaw)
spotykamy nastepujgce etapy: pozyskanie surowcdw i débr naturalnych, wstepne
przetwdrstwo surowcdw w materiaty i potfabrykaty, produkcja elementdw, czesci
i podzespotdéw, produkcja wyrobdw finalnych, handel srodkami produkcji i kon-
sumpcji, procesy eksploatacyjno-remontowe i ustugi serwisowe, utylizacja, recy-
kling i pozyskiwanie odpaddw. Procesom tym towarzyszg odpowiednie problemy
decyzyjne: wybdr zrédet zaopatrzenia i dostawcdw, ustalenie strategii zakupu
i gromadzenia surowcdw, organizowanie procedur przeptywdw fizycznych, prze-
chowywanie produktéw finalnych, organizacja proceséw transportowych, wybdr
kanatéw dystrybuciji, ksztattowanie kosztéw proceséw logistycznych. Logistyka na
bazie srodkdw i metod informatyki dokonuje systemowej integracji fizycznych pro-
ceséw przeptywdw ddébr materialnych i niematerialnych strumieni informacyjnych
w jeden wspdlny system zarzadzania i sterowania procesami logistycznymi®.

W ujgciu procesowym logistyka swoim zakresem obejmuje takie procesy jak:
prognozowanie popytu, planowanie sprzedazy, realizowanie produkcji i zakupdw,

& K. Ficon, Systemy informatyczne przedsiebiorstw, BEL Studio, Warszawa 2003, s. 56-81.
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sterowanie zapasami magazynowymi oraz zarzgdzanie procesami zaopatrywania,
dystrybucji czy wspomaganie proceséw produkeyjnych. Z czynnosciami tymi wigza
sig procesy transportowe, magazynowe, manipulacyjne, opakowaniowe, obstugowe
itp. Logistyka to takze lokalizacja obiektéw infrastruktury logistycznej, gospodarka
magazynowa i gospodarka odpadami oraz ekoprocesy utylizacyjne.

Przeptywami proceséw logistycznych sterujg strumienie informacyjno-decy-
zyjne, realizujgce takie funkcje jak: planowanie, organizowanie, kierowanie i kon-
trolowanie. Strumienie informacyjne przebiegajg w dwdch odmiennych kierunkach
— w kierunku przeciwnym do przeptywdw materiatowych i petnig one wéwczas
pierwotne funkcje sterujgce (planistyczno-organizacyjne) w stosunku do tych stru-
mieni oraz w kierunku zgodnym z przeptywami fizycznymi kiedy wyrazaja rzeczy-
wiste procesy logistyczne i petnig wtérne funkcje sprawozdawczo-ewidencyjne
i kontrolne”.

W pierwszym przypadku strumienie informacyjne biorg swdj poczatek w ba-
daniach rynkowych, prognozowaniu popytu rynkowego; potem steruja realizacja
zlecen klientéw w kolejnych fazach — zaopatrzenia materiatowego, wspomagania
produkcji i dostarczania wyrobu gotowego do klienta. W drugim przypadku stru-
mienie informacyjne nadzorujg stopien spetnienia wymagan klientéw i zgodnosé
ustug logistycznych ze specyfikacja biznesowa klienta, zawartg najczesciej w po-
stulowanej zasadzie 6W — wihasciwy asortyment, termin, miejsce, jakosé, ilosc
i oczywiscie cena.

Podstawa podejmowania efektywnych decyzji menedzerskich sa odpowiednie
strumienie i zasoby informacyjne. Gospodarka rynkowa operuje na masowych
strumieniach informacyjnych, ktére musza by¢ efektywnie przetwarzane dla po-
trzeb podejmowania optymalnych decyzji menedzerskich. Dostep do whasciwych
informacji otwiera droge firmy do rynku, gwarantuje jej wysoka konkurencyjnosé
i mocnga pozycje rynkowg, pozwala przede wszystkim na prowadzenie aktywne;j
strategii rynkowej. Sprawnosé proceséw informacyjnych zalezy od infrastruktury
informacyjnej, ktdrg tworza: systemy kodowania, identyfikacji i indeksacji proce-
séw, struktur i dokumentéw, baza normatywno-dokumentacyjna, zasady obiegu
informacji i dokumentéw, procedury selekcji, przetwarzania i edycji informacji,
techniczne srodki przesytania, tgcznosci i przetwarzania informacji.

Wyrdznia sig dwa rodzaje ogdlnych funkcji zarzgdzania logistycznego, tj. funkcje
strategiczne oraz funkcje operacyjne. Strategiczne funkcje zarzadzania logistyka
sg traktowane jako determinanty dziatania firmy na rynku. Podstawe strategicznych
decyzji stanowi ukierunkowanie na cele przedsigbiorstwa oraz na okreslony udziat
logistyki w tworzeniu efektéw i sukcesu przedsigbiorstwa. Natomiast operacyjne
funkcje zarzadzania logistykg obejmujg dziatania niezbedne do realizacji zadan

3 Sarjusz-Wolski, Strategie zarzqgdzania zaopatrzeniem, Agencja Wydawnicza Placet,

Warszawa 1997, s. 15.
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koordynacji oraz realizacji proceséw logistycznych. Zadania koordynacji w procesie
zarzgdzania operacyjnego dotyczg integracji proceséw logistycznych i ich powia-
zania z innymi istniejgcymi systemami w przedsiebiorstwie'©.

Na bazie tradycyjnych (sprawozdawczo-ewidencyjnych) systemdéw informa-
cyjnych przedsigbiorstw budowane sg — w oparciu o technologie komputerowe
— zautomatyzowane systemy zarzgdzania procesami logistycznymi. Gtéwnymi
kierunkami komputerowego wspomagania zarzgdzania procesami logistycznymi
sg: ewidencja i sprawozdawczo$é, prognozowanie i planowanie, kontrolowanie
i monitorowanie proceséw, obstuga dokumentacyjna i symulacje strategii i proce-
séw logistycznych. Najwiekszg efektywnoscig odznaczajg sie tzw. zintegrowane,
informatyczne systemy zarzgdzania, obstugujgce kompleksowo wszystkie obszary
dziatalnosci gospodarcze;.

Wysoka konkurencyjnos¢ podmiotéw gospodarczych w otwartym systemie go-
spodarki rynkowej stymuluje gwattowny rozwdj logistyki, ktéra w sposdb znaczacy
decyduje o efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw, o skali wypracowanego
zysku oraz o ich konkurencyjnosci rynkowej. Dlatego logistyka jako praktyczne
narzedzie wspomagania proceséw gospodarczych podlega ciggtej ewolucji i roz-
wija sie bardzo dynamicznie. Najnowsze kierunki jej rozwoju to: kompleksowa
integracja fizycznych proceséw przeptywdw z towarzyszacymi im strumieniami
informacyjnymi, partnerstwo rynkowe i orientacja na klienta (dostawce-odbiorce),
stosowanie nowoczesnych koncepcji i technologii logistycznych w potaczeniu
z systemami autonomicznymi funkcjonujgcymi w danej branzy, rozwéj duzych kor-
poracji gospodarczych i wdrazanie kompleksowych systemdw logistycznych oraz
masowa komputeryzacja i automatyzacja proceséw technologicznych i proceséw
informacyjno-decyzyjnych we wszystkich sferach zarzadzania gospodarczego.

Wobec postepujgcej globalizacji proceséw gospodarczych (w skali mikro i ma-
kro) natychmiastowa i petna dostgpnos¢ do réznorodnych i wiarygodnych informacji
pozwala na podejmowanie szybkich i aktualnych decyzji menedzerskich w czasie
rzeczywistym, a takze na operatywne symulowanie réznych zdarzen i sytuacji ekono-
miczno-gospodarczych, czy wreszcie prowadzenie strategicznych gier rynkowych.
Do tych zadan wykorzystywane sg dzis specjalistyczne aplikacje komputerowe,
takie jak: symulatory decyzji gospodarczych, zintegrowane systemy optymalizacji
transportu, wspomagania gospodarki magazynowej, a takze systemy optymalizacji
poziomu zapasdw, prognozowania popytu rynkowego, sterowania dystrybucjg itp.
Szczegdlnie efektywne okazaty sie sieciowe, interaktywne systemy obstugi pro-
ceséw logistycznych klasy ERP i SAP oraz cieszgca sie ogromnym powodzeniem
technologia internetowa typu e-Business, e-Commerce czy e-Logistics.

10 p. Blaik, Logistyka: koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 138.
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Logistyke rynkowa bezposrednio stymuluje dynamiczny postep naukowo-tech-
niczny gtéwnie w zakresie techniki i technologii komputerowej, rozwd; telekomu-
nikacji i sieci komputerowych oraz budowa specjalistycznych, zintegrowanych
systeméw informatycznych, kompleksowo wspomagajgcych sterowanie wszystkimi
procesami gospodarczymi, tak w skali mikro, jak tez w skali makroekonomicznej,
a takze w wymiarze globalnym, w skali $wiata'.

3.3. POJECIE | ATRYBUTY PROCESU
LOGISTYCZNEGO

Kardynalne pojecie procesu logistycznego powinno by¢ analizowane przez pryzmat

procesu gospodarczego, gdyz proces logistyczny jest jedna z jego zasadniczych ka-

tegorii rodzajowych. Przyktadowo proces gospodarczy mozna zdefiniowad jako:

» nastgpujgce po sobie w okreslonym czasie i miejscu fakty gospodarcze w dzie-
dzinie produkcji i jej podziatu; fakty te moga dotyczy¢ zasobdw produkeyjnych,
produktéw i regut postepowania'.

o zespdt dziatan zmierzajgcych do wywotania okreslonych i celowych zmian (lub
zapobiezenia zmianom) w obiektach (obiekcie, na ktdre praca jest skierowana;
chodzi tu zwtaszcza o zmiany obiektu dotyczace: ksztattu, wygladu, wtasciwosci
fizykochemicznych, potozenia, miejsca taczenia i roztgczania itp.”

Przyjmujac perspektywe gospodarczg, nalezy stwierdzié, ze realizacja proce-
séw gospodarczych wymaga zasilania w réznego rodzaju zasoby informacyjne,
materiatowe, kadrowe. Wobec tego formalnie mozna wyszczegdlnié dwa rodzaje
proceséw gospodarczych. Pierwszy, podstawowy, wymaga zasobdw; drugi, ktéry
dostarcza tych zasobdw, jest procesem wspierajgcym, najczesciej logistycznym.
Oba sg procesami gospodarczymi, przy czym pierwszy, formutuje potrzeby zaso-
bowe, a drugi, logistyczny, zaspokaja fizycznie te potrzeby.

Do procesdw logistycznych naleza te, ktére poprzez skoordynowana realizacje
czynnosci zwigzanych z magazynowaniem, transportowaniem, przetadunkiem, sor-
towaniem, pakowaniem, znakowaniem wspomagajg w transformacji gtéwne procesy
przedsigbiorstwa, umozliwiajgc magazynowanie tworzonej wartosci dodanej dla

1
12

K. Ficor, Systemy informatyczne przedsiebiorstw, BEL Studio, Warszawa 2003, s. 56—84.

Mata Encyklopedia Ekonomiczna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1974,
s. 638.

S. Biczyniski, B. Miedzinski (red.), Stownik ekonomiki i organizacji przedsiebiorstwa, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1991, s. 125.
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zewnetrznych i wewnetrznych klientéw'®. Proces logistyczny ma wiele interpretacji

i definicji, czego przyktadem mogga by¢:

proces logistyczny — planowanie, organizowanie i controlling ogétu czynnosci
utatwiajacych przeptywy produktéw i informacji z miejsc pozyskania surowcéw
do miejsc konsumpcji w celu zapewnienia odpowiedniego poziomu obstugi
klientéw przy uzasadnionych kosztach dziatania i transformacji czasowo-prze-
strzennej15.

proces logistyczny — planowanie, sterowanie, realizowanie i kontrolowanie
czynnosci zwigzanych z przeptywami towaréw oraz ich transformacjg w celu
efektywnego powigzania miejsc nadania z miejscami odbioru w systemie
przeptywdw — w sensie wtasciwego towaru, jego stanu, czasu i miejsca
przy minimalnych kosztach'®.

proces logistyczny — planowanie, realizowanie i kontrolowanie przeptywdw
surowcow i towardw oraz informacji zwigzanych z tymi przeptywami od pier-
wotnego zrédta dostawy do miejsca konsumpcji, w sposéb sprawny i efektywny
oraz — w sensie kosztowym — dostosowany do wymagan klientéw".

proces logistyczny — dziatania obejmujgce metody zarzadzania na wszystkich
szczeblach przeptywdw towardw i przeptywdw informacji, w celu uzyskania
wzrostu wydajnosci i konkurencyjnosci przez przedsiebiorstwa'®.

proces logistyczny — uporzadkowany cigg czynnosci zaprojektowanych w taki
sposdb, aby skutecznie i przy akceptowanych kosztach obstuzyé odbiorce ustug
logistycznych'.

proces logistyczny to uporzgdkowany w czasie cigg zdarzen i dziatarh powia-
zanych wzajemnymi relacjami typu przeptywdw, ktérego celem jest przemiesz-
czanie oraz przechowywanie zasobdéw materialnych i niematerialnych (débr,

0séb, transakeji, i zwigzanych z nimi informacji?).

Wedtug taricucha wartosci M. Portera procesy logistyczne dzielg sie na kluczowe

(podstawowe) procesy logistyczne, czyli bezposrednio uczestniczace w tworzeniu

14

E. Kuklifska, Aksjologiczny wymiar zarzqdzania ryzykiem procesdw logistycznych, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011, s. 89.

R.H. Ballou. Business Logistics Management, Prentice-Hall, New Jersey 1973, s. 112.

H. Ch. Pfohl, Zarzgdzanie logistykq. Funkcje i instrumenty, Instytut Logistyki i Magazyno-
wania, Poznan 1998, s. 156.

CLM - Council of Logistics Management 1962.

F. Mroczko, Logistyka, Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci,
Watbrzych 2016, s. 23.

M. Brzezifiski, Inzynieria systemdw logistycznych, Wydawnictwo Wojskowej Akademii
Technicznej, Warszawa 2015, s. 39.

L. Bukowski, Miejsce logistyki w naukach stosowanych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Slagskiej”, z. 103/2017.
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wartosci dodanej oraz procesy wspomagajace. Do kluczowych proceséw logistycz-
nych nalezg te, ktdre integrujg zaopatrzenie, produkcjg i dystrybucje, transformujac
czasowe, przestrzenne, ilosciowe, jakosciowe oraz rodzajowe wtasciwosci towardw
i informacji za pomoca przeptywu materiatéw i komplementarnych strumieni infor-
macji. Logistyczne procesy wspomagajgce zalezg od koncepcji logistyki i modelu
zarzgdzania wdrozonego w danym przedsigbiorstwie i obejmujg one strategiczne,
operacyjne i administracyjne procesy planowania i podejmowania decyzji warun-
kujacych funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Poniewaz kazdemu procesowi majgcemu na celu zaspokojenie okreslonej po-
trzeby np. gospodarczej towarzyszy proces wspierajgcy w zakresie zapewnienia
koniecznych (do realizacji tego procesu) zasobéw?', wobec tego proces logistyczny
mozna zdefiniowad nastepujgco:

Proces bedziemy nazywac logistycznym wdwczas, gdy rozmieszczenie, stan
i przeptywy jego sktadowych, a wigc ludzi, débr materialnych, informacji
i srodkdw finansowych, wymagajg koordynacji z innymi procesami ze wzgledu
na kryteria lokalizacji, czasu, kosztéw i efektywnosé spetniania pozgdanych
celéw organizacji??.

Proces logistyczny definiuje sig tez jako sekwencje rodzajowych czynnosci
wspierajgcych procesy podstawowe we wtasciwe materiaty, we wtasciwej ilosci, we
wihasciwym czasie, miejscu i po wtasciwym koszcie — zasada 5W. Z uwagi na fakt,
ze proces nie ma charakteru bytu samodzielnego, powyzszg jego definicje traktuje
sig jako waskie rozumienie procesu logistycznego i jednoczesnie uzasadnienie dla
kontynuacji rozwazan o istocie proceséw logistycznych w szerokim znaczeniu.

W szerokim znaczeniu proces logistyczny definiuje sig jako sekwencje czynno-
$ci (podprocesdw), inicjowanych innymi zdarzeniami i ktérych wykonanie oznacza
bezposrednie wsparcie procesu podstawowego we wtasciwe zasoby, we wtasciwej
ilosci, we wtasciwym czasie i miejscu oraz o wtasciwym koszcie (5W). Z obiektyw-
nej ograniczonosci zasobdw w stosunku do nieograniczonego charakteru potrzeb
wynika, ze logistyczny proces zaspokojenia potrzeb innego procesu nie moze
przebiegaé dowolnie, lecz musi spetnic jeszcze jeden cel — gospodarczy, tj. uzy-
skanie wysokiej efektywnosci ekonomicznej”®. Oznacza to, ze proces logistyczny
nie moze wspiera¢ procesu podstawowego w dowolne zasoby, lecz zgodnie z tzw.

21 G. Karwacka, M. Chaberek, Via Baltica i Rail Baltica jako ogniwo infrastruktury systemu

logistycznego krajéw Unii Europejskiej, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego.

Ekonomika Transportu Lgdowego”, nr 37/2008, s. 12.

2 g, Krawczyk, Zarzgdzanie procesami logistycznymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2001, s. 46.

C. Mankowski, Modelowanie proceséw logistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdarisk 2020, s. 7.
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zasadg dostegpnosci (6W) tylko we whasciwe zasoby, we wtasciwej ilosci i jakosci,
we wtasciwym czasie i miejscu i po wtasciwym koszcie.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze proces logistyczny moze byé réwniez
procesem podstawowym, kiedy zgtasza swoje potrzeby zasobowe lub jest zaopa-
trywany, np. w paliwo, surowce, dokumenty itp. przez inny proces niekoniecznie
logistyczny. Oznacza to, ze jesli nie ma procesu podstawowego, tj. tego, ktdry
wymaga wsparcia go we wtasciwe zasoby (6W), znika takze podstawa istnienia
wspierajgcego go procesu logistycznego. Powyzsza relacja jest takze przechodnia,
bowiem bez procesu logistycznego réwniez proces podstawowy nie bgdzie istniat,
czego licznych przyktadéw dostarcza praktyka gospodarcza. Wobec tego proces
logistyczny stanowi wartos$¢ obiektywng, bowiem jego brak jest réwnoznaczny
z przerwaniem procesu podstawowego. Dlatego tez przyjmuje sig, ze istote procesu
logistycznego wyrazaja takie pojecia jak zabezpieczenie, wspieranie, obstugiwanie,
zapewnienie procesowi podstawowemu wtasciwych zasobdw warunkujgcych jego
funkcjonowanie.

Czesto sterowany zdarzeniami proces logistyczny wspierajgcy procesy gospo-
darcze we wihasciwe zasoby sam wymaga wsparcia w zasoby niezbedne do jego
realizacji, przy czym nie moga to by¢ dowolne zasoby, lecz o whasciwych cechach
tzw. zasady dostepnosci typu 6W. Zatem jedli uktad tych zasobdw zdefiniuje sie
okresleniem systemu logistycznego, to relacje pomigdzy systemem, a procesem
logistycznym mozna wyrazié nastepujgco: system logistyczny umozliwia realizacje
procesu logistycznego. Infrastrukturalne systemy logistyczne stanowig baze mate-
rialng dynamicznych proceséw logistycznych.

Sekwencja czynnosci (podproceséw) sktadajacych sig na proces logistyczny nie
przebiega w sposéb dowolny, lecz determinuja jg okreslone zdarzenia logistyczne,
czyli sytuacje lub stany zdarzen, niekoniecznie bezposrednio logistyczne, np. na-
dejscie dostawy zaopatrzeniowej, ale réwniez wydarzenia o charakterze posrednio
logistycznym majgce miejsce w jego otoczeniu blizszym (np. wstrzymanie zaptaty
za dostawe, zawieszenie sie systemu informatycznego) lub dalszym (np. zmiana
podatkdw i optat, wzrost lub spadek cen paliwa).

Wystgpienie zdarzenia wymusza wykonanie danej czynnosci, ktéra w takim
ujeciu stanowi jakby odpowiedz, reakcje na dane zdarzenie. Réwniez wykonanie
konkretnej czynnoscilogistycznej, np. przyjecia dostawy, kreuje nowe zdarzenie, np.
towar przyjeto do magazynu, ktére to zdarzenie moze inicjowad kolejng czynnosé,
np. sktadowanie towaru, kompletowanie przesytki itd. Mozna zatem powiedzieé,
ze zdarzenia logistyczne sterujg czynnosciami logistycznymi, z ktérych sekwencji
sktada sig proces logistyczny, a zatem mozna stwierdzié, ze zdarzenia logistyczne
sterujg przebiegiem procesu logistycznego.

Relacja wsparcia nie pozostaje jednak tozsama z relacjg zawierania sig, co
oznacza w $wietle powyzszego wywodu, iz proces logistyczny wspierany przez
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system logistyczny nie jest jego elementem, co niekiedy prowadzi do nieporozumien
definicyjnych, stawia bowiem propozycjg rozumienia systemu logistycznego z wyta-
czonym z niego procesem logistycznym. Pozostaje to w jawnej opozycji do definicji
systemu logistycznego ujmujgcego proces logistyczny jako jeden z jego elementdéw
sktadowych. Wydaje sig jednak, ze sprzecznosd ta jest jedynie pozorna, bowiem
proces wystgpuje tylko w ujeciu dynamicznym, tj. w konkretnym przedziale czasu
i bez zasilert w zasoby nie moze istnie¢. Natomiast uktad zasobdw materiatowych,
informacyjnych, ludzkich i finansowych, w ktérych przebiegajg ich wtasne procesy
fizyczne oraz psychiczne (w odniesieniu do cztowieka) i ktére znajdujg sie w okreslo-
nych relacjach jest wprawdzie uktadem samodzielnym (wzglednie odosobnionym),
gdyz sens jego istnienia wyznacza kryterium teleologiczne, czyli odpowiadajgce
na pytanie, w jakim celu 6w uktad (system) powstat i czemu ma stuzy¢.

3.4. ELEMENTY SKLADOWE PROCESU
LOGISTYCZNEGO

Podstawowg cecha kazdego procesu logistycznego jest jego rodzaj, co wyraza jego
nazwa (etykieta), np. proces logistyki zaopatrzenia, czy proces logistyki dystrybu-
cji**. Dla potrzeb inzynierii procesowej w mowie potocznej uzywa sie zamiennie
zwrotu logistyka proceséw zaopatrzenia czy logistyka proceséw dystrybucji®®.
Najpierw nalezy pozna¢ jakosciowy charakter procesu, a dopiero potem specyfi-
kowac pozostate jego cechy i parametry ilosciowe. Innymi stowy, rodzaj procesu
logistycznego, charakter jego czynnosci, dziatan itp. jest nosnikiem pozostatych
jego zmiennych, gdyz bez tego nosnika nie ma do czego odnie$é¢ pozostatych
cech ilosciowych. Ze wzgledu na ilosciowy charakter logistyki, stosowane metody
i narzedzia analityczne determinujg jej sprawnosé organizacyjng i efektywnosé
funkcjonalna.

W tym celu procesy logistyczne s analizowane i oceniane za pomoca specjal-
nych wskaznikéw ilosciowych, takich jak np. koszty procesu, czas trwania proce-
su, efektywnosc¢ ekonomiczna procesu, produktywnosé procesu, niezawodnosé
procesu itp.

Ustalenie nazwy (metryki) procesu pozwala na jednoznaczne identyfikowanie
jego cech organizacyjno-funkcjonalnych takich jak: podprocesy, czynnosci, dziata-

24
25

Ibidem, s. 22.

Ficon K., Inzynieria procesdw logistycznych jako teoria i praktyka przeptywdw fizycznych,
[w:] ,Zarzadzanie bezpieczenstwem publicznym w dobie kryzyséw”, Bernardinum, Pelplin-
Gdynia 2023 [w drukul].
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nia, operacje, ruchy robocze — stosownie do przyjetego poziomu szczegdtowosci.
Oprécz nazwy procesu i jego elementdw sktadowych (podprocesdw), niezbedne
jest okreslenie sekwencyjnych relacji przyczynowo-skutkowych miedzy tymi elemen-
tami sktadowymi. Zatem rodzaj procesu logistycznego, rodzaj jego czynnosci oraz
rodzaj relacji pomigdzy procesami, a jego czynnosciami stanowig trzy podstawowe
cechy proceséw logistycznych (ich wtasciwosci, atrybuty, parametry, zmienne)
o charakterze jakosciowym (tzw. zmienne opisowe, tekstowe).

Kolejne cechy fizyczne procesu identyfikuje sig nastepujgco: zasoby, zdarzenia
i relacje logistyczne moga wystgpi¢ w konkretnym czasie i w okreslonej kolejnosci
oraz przestrzeni, natomiast w przypadku procesu konieczny jest uptyw czasu. Dla-
tego tez czas przebiegu (trwania) procesu logistycznego — obok trzech poprzednio
wymienionych — jest kolejnym jego parametrem, w tym przypadku o charakterze
ilosciowym (zmienna ilo$ciowa). Warto tutaj ustosunkowac sie do ewentualnych
watpliwosci dotyczgcych trwania w czasie danego wydarzenia, relacji albo zasobu,
np. w postaci stwierdzenia, ze zapasy byty sktadowane przez trzy dni. Z uwagi na
fakt, ze sposréd proceséw, zdarzen i relacji jedynie proces logistyczny wymaga
uptywu czasu, aby zaistnied, parametr obok jego nazwy (rodzaju) pozostaje kluczo-
wym wyrdznikiem danego procesu. Innymi stowy, bez uptywu czasu nie ma procesu
logistycznego, a tym samym podstawy identyfikacji pozostatych jego cech, np.
miejsca, kosztu, jakosci, elastycznosci, niezawodnosci, efektywnosci itd. Przypisana
zmienna czasowa jest warunkiem koniecznym zaistnienia procesu logistycznego,
jego dynamiki czasowo-przestrzennej i rzeczywistej uiytecznos’ci26.

Integracja zarzadzania procesami logistycznymi ma celu zapewnienie od-
powiedniego poziomu obstugi klienta, czyli podstawowego celu dziatalnosci
biznesowej przedsigbiorstwa. Wycinkowe, indywidualne optymalizowanie (subop-
tymalizowanie) poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych logistyki tj. zaopatrzenia,
produkcji, dystrybucji nie zapewnia optymalizacji kompleksowej — dziatalnosci
logistycznej catej firmy. Zgodnie z zasadg holistycznej jednosci kazdej organizacji,
musi by¢ ona traktowana jednolicie i catosciowo, jako jeden zgodny uktad (system)
dziatania. Dopiero optymalizacja catosciowa uwarunkowana integracjg holistyczng
(systemowa) i ptynng koordynacjg wszystkich dziatan i proceséw pozwala na uzy-
skanie efektéw synergicznych, gwarantujgcych wysokg efektywnosé i sprawnosé
dziatar biznesowych?’.

Na gruncie inzynierii logistycznej procesy logistyczne sg wdrazane do praktyki
biznesowej za pomocg projektdw logistycznych, ktére zdaniem J. Witkowskiego
i B. Rodawskiego stanowig ,jednorazowe, ograniczone czasowo i budzetowo przed-

26
27

K. Ficon, llosciowe aspekty zarzqgdzania procesami logistycznymi, ,Logistyka”, nr 6/2014.

W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotdw obcojezycznych, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1978, s. 939.
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sigwzigcia (zadania), ktérych realizacja stuzy poprawie sprawnosci i efektywnosci
przeptywdw produktdw oraz towarzyszacych im informacji w przedsigbiorstwach,
taricuchach dostaw lub uktadach przestrzennych”®. Uogdiniajac, projekt logi-
styczny mozna zdefiniowaé jako tymczasowsq dziatalno$é, ktéra dotyczy zmian
w procesach logistycznych, podejmowang w celu wytworzenia unikalnego wyrobu,
dostarczenia unikalnej ustugi lub osiggniecia unikalnego rezultatu?’. Podejécie pro-
jektowe jest obecnie nieodtgcznym elementem realizacji projektéw logistycznych,
dzieki ktéremu procesy te cechuje stosunkowo wysoka sprawnosé i efektywnosé
funkcjonalna oraz minimalne ryzyko realizacyjne, dotyczace gtéwnie czasu i kosz-
téw wykonania, przy zachowaniu nadrzednego kryterium zachowania pozgdanej
funkcjonalnosci.

28 . Witkowski, B. Rodawski, Pojecie i typologia projektéw logistycznych, ,Gospodarka

Materiatowa i Logistyka”, nr 3/2007.

I. tapunrika, I. Pisz, Wariantowe szacowanie czasu i kosztu w projektach logistycznych,
,Logistyka”, nr 4/2014.
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4. INZYNIERIA PROCESOW
ZAOPATRZENIA

4.1. ISTOTA | ZAKRES LOGISTYKI
ZAOPATRZENIA

Logistyka zaopatrzenia (Supply Logistics, Procurement Logistics) obejmuje za-
rzgdzanie przeptywem materiatéw, surowcdw, pdtproduktédw, wyrobdéw gotowych
od zewnetrznego (rynkowego) dostawcy do wewnetrznego odbiorcy. Materiaty
zaopatrzeniowe mozna dostarczy¢ do magazynu surowcdw lub bezposrednio
do zaktadu produkcyjnego. Celem operacyjnym logistyki zaopatrzenia pozostaje
zapewnienie ciggtosci operacyjnej przedsiebiorstwa poprzez optymalne od strony
ekonomicznej zaspokojenie potrzeb wytwdérczych'.

Logistyke proceséw zaopatrzenia (zaopatrywania) okresla sie w literaturze
zamiennie terminem logistyki materiatowej (podazowej). Samo pojecie zaopa-
trzenia mozna rozumie¢ w dwojaki sposdéb. W znaczeniu czynnosciowym, jako
zaopatrywanie, oznacza ono pozyskiwanie z zewnatrz materiatowych czynnikéw
niezbednych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. W sensie rzeczowym
zaopatrzenie obejmuje ogdt przedmiotdw pracy, ktére przedsigbiorstwo musi po-
zyskac z zewnatrz, by zapewnié sobie ciggtos¢ dziatalnosci gospodarczej. Gtéwnym
zadaniem logistyki zaopatrzenia jest zapewnienie przedsigbiorstwu sprawnego
zasilania we wszystkie materiaty niezbedne do prowadzenia ciggtej i rytmiczne;j
dziatalnosci gospodarczej. Misjg logistyki zaopatrzenia staje sie wiec maksymalne
zabezpieczenie wszelkich potrzeb materiatowych przedsiebiorstwa po minimalnych
kosztach logistycznych realizacji rynkowych dostaw zaopatrzeniowych.

Zadaniem operacyjnym logistyki zaopatrzenia pozostaje zarzadzanie stru-
mieniem podazy i dystrybucji materiatéw zaopatrzeniowych, czyli planowanie,
organizowanie, stymulowanie i kontrolowanie przeptywu surowcdw i materiatéw
od dostawcdw rynkowych do magazyndw zaopatrzeniowych. Celem strategicznym
logistyki dystrybucji jest rozstrzygnigcie zasadniczego dylematu minimaksowego

! https://wdx.pl/2021/11/05/logistyka-zaopatrzenia-przewodnik/ [dostep: 06.07.2019].
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dotyczgcego, z jednej strony, koniecznosci maksymalnego zaspokojenia potrzeb
materiatowych przedsigbiorstwa w odpowiednie surowce i materiaty, z drugiej, mi-
nimalizacji wszelkich naktaddw i kosztéw przeptywdw zaopatrzeniowych po stronie
przedsiebiorstwa kupujgcego.

Chodzi o trwate i niezawodne zabezpieczenie czasowo-przestrzennej dostep-
nosci tzw. materiatéw bezposrednio produkeyjnych, czyli surowcdw, materiatéw
konstrukcyjnych, produktéw i pétfabrykatéw, a takze czesci zamiennych, elemen-
téw, podzespotdw, modutdw itd. utrzymujgcych przedsigbiorstwo w stanie petne;j
gotowosci produkcyjnej. Materiaty i srodki bezposrednio produkcyjne okresla sig
ogdlnym pojeciem ,materiatéw”, ktére mozna zdefiniowac jako “tworzywo o okre-
$lonej postaci mogace podlegad obrdbce w celu wykorzystania do produkeji réznych
wyrobéw"2. Na gruncie ekonomiki przedsigbiorstw materiaty sg wyzszymi formami
przetworzenia surowcdw, wystepujgcymi w postaci gotowej do uzycia w procesie
produkcji. Materiatami nazywa sig przedmioty pracy: zuzywajgce sie w jednym cyklu
produkcyjnym; przenoszace swe wartosci catkowicie na nowy produkt; zmieniajgce
posta¢ materialng w toku produkcji; odnawiane po kazdym procesie produkcji®.

Materiaty zaopatrzeniowe moga by¢ pozyskiwane z dwdch zasadniczych zrédet
zewnetrznych:

» zamawiane bezposrednio u producenta (dostawcy),

» nabywane na rynku zaopatrzeniowym, np. od posrednikdw.

Producentem niektérych materiatéw (podzespotéw) moze byé macierzysty
zaktad lub jego filia, specjalizujgca sie¢ w produkcji i dostawach materiatéw za-
opatrzeniowych, zresztg nie tylko na wtasne potrzeby*. Czesto dostawy réznych
materiatéw zaopatrzeniowych realizowane sg przez zewnetrznych kooperantéw
na zasadzie outsourcingu, jako systematyczne zlecenia wykonywane w ramach
statych relacji biznesowych. Najprosciej outsourcing definiowany jest jako ,korzy-
stanie z ustug zewnetrznych dostawcéw”®. Outsourcing oznacza wiec zarzadzanie
przedsigbiorstwem polegajgce na korzystaniu z zewnetrznych ustugodawcéw,
co odcigza biezacg dziatalnosé przedsigbiorstwa i pozwala skoncentrowad sig
pracownikom na najistotniejszych zadaniach, czyli dziatalnosci podstawowe],
do ktdrej takie przedsigbiorstwo zostato powotane.

Leksykon naukowo-techniczny, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1984, s. 485.

G. Sobczyk (red.), Ekonomika przedsiebiorstwa. Zbidr przyktaddw i zadari, Wydawnictwo
UMCS, Lublin 1995, s. 110.

T. Dudzik, Zakup czy produkcja wtasna?, ,Gospodarka Magazynowa i Logistyka”, nr 2,
1997.

M. Fertsch (red.), Stownik terminologii logistycznej, Instytut Logistyki i Magazynowania,
Poznan 2016, s. 121.
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W wyniku realizacji proceséw zaopatrzeniowych wymienione materiaty prze-
ptywajg od dostawcdédw wewnetrznych i zewnetrznych, dziatajgcych na rynku
materiatowym do magazyndéw zaopatrzeniowych przedsigbiorstwa. Planowanie,
organizacja i realizacja fizycznego przeptywu materiatéw zaopatrzeniowych
od dostawcéw do magazyndw zaopatrzeniowych stanowi istote logistyki materia-
towej przedsigbiorstwa.

Liczba i wielkos¢ magazyndw zaopatrzeniowych jest zalezna od wielkosci
przedsigbiorstwa, charakteru prowadzonej dziatalnosci gospodarczej i specyfiki
procesdw technologicznych. Przedsigbiorstwa mniejsze dysponujg z reguty jednym
uniwersalnym magazynem zaopatrzeniowym obstugujacym wszystkie procesy tech-
nologiczne. Przedsigbiorstwa duze, o skomplikowanej produkcji, posiadajg okre-
$lone ciggi sktaddw i magazyndw, tworzgce wzajemnie powigzane zespoty magazy-
néw zaopatrzeniowych, ktére budujg pewne systemy gospodarki magazynowej.

W sferze logistyki zaopatrzenia przedsigbiorstwa, w cafoksztatcie proceséw
dostaw zaopatrzeniowych, wyodrebnia sig trzy gtdwne fazy przeptywdw materia-
towych:

o doptyw (najczesciej dostawy i transport) materiatéw zaopatrzeniowych

i kooperacyjnych do przedsigbiorstwa,

e odbidr i sktadowanie tych materiatéw w magazynach zaopatrzeniowych i zwia-
zane z tym czynnosci manipulacyjne i magazynowe,

« organizacje przeptywu materiatéw z magazyndw zaopatrzeniowych do pierw-
szego stanowiska roboczego w procesie produkcyjnym.

Fizycznie w zakres klasycznej logistyki materiatowej nie wchodzi bezposrednie
zaopatrywanie stanowisk i gniazd na liniach produkcyjnych, co ma miejsce w przy-
padku nowoczesnych, zautomatyzowanych technologii logistycznych opartych
na zasadzie dostaw bezposrednich, doktadnie na czas, w systemie Just in Time.

Logistyce zaopatrzenia przypisuje sie trzy gtéwne funkcje dotyczace petnego
zagwarantowania®:

« wymaganej kompletnosci i jakosci dostaw zaopatrzeniowych,

» ustalonej terminowosci i rytmicznosci dostaw,

» okreslonej niezawodnosci i sprawnosci taricucha dostaw.

Sprawne przeptywy fizyczne proceséw zaopatrzeniowych warunkujg adekwatne
procesy informacyjne, ktére najogdlniej obejmuja:

» zbieranie, weryfikowanie i gromadzenie informacji wejsciowej,

» selekcjg, przetwarzanie i zobrazowanie informacji operatywnej,

» dystrybucje i edycjg informacji planistycznej, wykonawcze;j.

¢ Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 1995, s. 108.
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W ogdlnosci informacje te dzielg sie na informacje wzglednie state oraz na
biezagce zmienne, informacje operatywne. Do zbioru danych wzglednie statych
nalezg’:

» baza indeksowa logistyki zaopatrzenia (indeksy materiatowe, kody kreskowe,
adresy dostawcdw i odbiorcéw, kody operacji finansowych i inne),

» baza normatywna logistyki zaopatrzenia (normy i wskazniki zuzycia, normy
zapaséw materiatowych, wykazy asortymentdéw zaopatrzeniowych, wykazy
dostawcéw itp.),

» baza katalogowa (katalogi i cenniki materiatéw, oferty handlowe, prospekty
i infformatory itp.).

Problematyka normalizacji, standaryzacji i indeksacji odgrywa ogromna role
w sprawnym i niezawodnym funkcjonowaniu wielonarodowej logistyki natowskiej.
Przyktadem profesjonalnego podejscia do tego zagadnienia jest tzw. natowski
proces standaryzacyjny, ktéry najogdlniej obejmuje cztery chronologicznie realizo-
wane etapy: kompatybilno$¢ (Compatibility), interoperacyjnosé (Interoperability),
wzajemna zamienialnos¢ (Interchangeability) oraz wspdlnosé (Commonality).

Zgodnie z uktadem zegara logistycznego planowanie zaopatrzenia materiato-
wego jest ostatnim etapem planowania logistycznego i jest pochodna pierwotnego
planu sprzedazy oraz wtérnego planu produkcji, ktéry implikuje okreslone potrzeby
asortymentowe w zakresie zaopatrzenia materiatowego.

W gospodarce rynkowej wszelka dziatalnos¢ gospodarczg, takze w sferze logi-
styki zaopatrzenia, inicjujg badania i prognozy rynkowe, prowadzone za pomocga
specjalistycznych metod i narzedzi badawczych, gtéwnie marketingowych. Bezpo-
$rednie zwiazki logistyki zaopatrzenia z rynkiem akcentuje sie poprzez uzywanie
terminu marketing zaopatrzenia lub marketing zakupdw. Okresla on polityke i stra-
tegie przedsiebiorstwa w zakresie zaopatrzenia materiatowego® i obejmuje takie
przedsiewzigcia jak:

» analiza rynku zaopatrzenia z punktu widzenia potrzeb materiatowych,

» sformutowanie ofert i zapytan zaopatrzeniowych,

»  wybdr najlepszego producenta lub dostawcy,

» prowadzenie negocjacji i przygotowanie zlecenia zakupu,

« zawarcie korzystnej umowy kupna’.

Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1995, s. 109. Zob. takze: K. Ficon, Zarys mikrologistyki, BEL Studio,
Warszawa 2004, s. 114.

S. Krawczyk, J. Majchrzak, L. Warezak (red.), Badania operacyjne dla menedzerdw.
Materiaty do éwiczeri, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 59-92.

S. Wesotowski, Wptyw strategii materiatowej na procesy zakupu, ,Gospodarka Materiatowa
i Logistyka”, nr 9, 1995.
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Potgczenie elementdw logistyki i marketingu skutkuje powstaniem specyficzne-
go modelu zarzadzania, zwanego logistykg marketingows, ktéra zajmuje sig pro-
blemami dystrybucji wejsciowe] (przeptyw produktéw i materiatéw od dostawcdw
do producenta) oraz dystrybucji wyjsciowej (przeptyw produktéw od wytwdrey
do ostatecznego klienta). Zasadniczym celem logistyki marketingowe;j jest ofe-
rowanie klientom danego towaru przy spetnieniu wysokich standardéw obstugi
klienta'®.

Podejscie marketingowe powinno wypracowad najkorzystniejsze dla danego
przedsigbiorstwa warunki zakupu i pozyskiwania okreslonych surowcéw, materiatéw
i potfabrykatéw na rynku zaopatrzenia. Istotnym elementem tej strategii jest petne
partnerstwo biznesowe dostawcdw i odbiorcy wynegocjowane m.in. w odpowied-
nich umowach handlowych, gwarantujgce wysoka elastyczno$é dostaw, tak w sensie
asortymentu, terminu jak réwniez w aspekcie biezgcych rozliczen i ptatnosci.

Niezwykle ztozone i odpowiedzialne zadania logistyki zaopatrzenia realizujg
specjalistyczne stuzby zaopatrzeniowe, funkcjonujgce w sposéb mniej lub bardziej
formalny praktycznie w kazdym przedsigbiorstwie'. Wspdtczesnie duze znaczenie
przywigzuje sig do takiej organizacji dostaw, ktéra minimalizuje przede wszystkim
poziom zapasdw materiatowych, co oznacza koniecznosé precyzyjnego planowania
dostaw w $cisle okreslonych terminach i w ustalonych ilosciach'. Za komplekso-
we planowanie i realizacje proceséw informacyjno-decyzyjnych w sferze zaopa-
trzenia odpowiedzialna jest stuzba zaopatrzenia, w sktad ktérej wchodzg takze
specjalistyczne komérki informatyczne i badart marketingowych. Wykonawstwem
fizycznych procesdéw zaopatrzenia zajmuja sig z reguty stuzby zaopatrzeniowo-tran-
sportowe (jesli takie funkcjonujag) i magazynowe przedsigbiorstwa. W rozwinigtych
przedsigbiorstwach grupe szeroko rozumianych stuzb zaopatrzenia tworza:

» specjalistyczne komérki marketingu zaopatrzenia,

e komorki ekonomiczno-finansowe wraz z komdérkami informatycznymi,

e komdrki i jednostki spedycyjno-transportowe,

e komorki gospodarki magazynowe;j.

Koordynacjg dziatalnosci wszystkich stuzb zaopatrzeniowych zajmuje sig cen-
tralnie organ kierowniczy tych stuzb, zaliczany z reguty w sktad strategicznego
kierownictwa przedsiebiorstwa'. Bardzo czesto stuzby zaopatrzeniowe korzystajg

https://www.bryk.pl/wypracowania/pozostale/marketing/1003712-logistyka-marketingowa-
gospodarka-zapasami.html [dostgp: 08.09.2018].

T. Dudzik, Sytuacja stuzby zaopatrzenia materiatowego w przedsiebiorstwach krajowych,
,Gospodarka Materiatowa & Logistyka”, nr 10, 1998.

A. Zielonka, Doskonalenie funkcji zakupu w praktyce przedsiebiorstwa, ,Gospodarka Ma-
teriatowa & Logistyka”, nr 12, 1998.

S. Krawczyk, Badania operacyjne dla menedzerdw, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
we Wroctawiu, Wroctaw 1996, s. 120-140.
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z ustug tych samych komdrek marketingowych firmy co dziat dystrybucji. W sensie
marketingowym zaopatrzenie, czyli zakupy materiatowe stanowi odwrotnosc¢ pro-
ceséw dystrybucyjnych oznaczajgcych sprzedaz wyrobdw gotowych na rynkach
zbytu. Stad zaréwno logistyka zaopatrzenia, jak tez logistyka dystrybucji zaliczane
sg do kategorii tzw. logistyki marketingowej, gdyz jedna i druga postuguje sie
podobnymi mechanizmami marketingu rynkowego.

4.2. LOGISTYCZNE DECYZJE W SFERZE ZAOPATRZENIA

Istotg logistycznych decyzji w sferze zaopatrzenia materiatowego, przy zacho-
waniu nadrzednych standardéw zakupéw (sprzedazy), jest formalnie odpowiedz
na cztery gtéwne pytania': co kupic?, ile kupic?, gdzie kupic?, jak kupié?, kiedy
kupic¢?. Wstgpnym, kluczowym problemem jest binarna, strategiczna decyzja:
kupi¢ na zewnatrz czy wytwarzad¢ we wtasnym zakresie? W gospodarce rynkowe;j
wyczerpujgca odpowiedz na powyzsze pytania jest podporzadkowana nadrzednym
wymogom obstugi klienta, jakie obowigzujg w tym przypadku dostawce materia-
téw zaopatrzeniowych. Nalezy zaznaczy¢, ze w grupie tych standardéw zawarta
jest m.in. cena materiatu, ktéra cho¢ stanowi zasadnicze kryterium ekonomiczne,
w dojrzatej gospodarce rynkowej (z wyjatkiem dostawcdw monopolistycznych)
jest obudowana szeregiem dodatkowych standardéw i mikséw marketingowych
obowigzujgcych w tradycyjnych transakcjach kupna — sprzedazy na wspétczesnych
rynkach zaopatrzeniowych (materiatowych).

Aby optymalnie rozwigzaé gtéwny problem logistyki zaopatrzenia sformutowany
za pomocy czterech pytan: co?, ile?, gdzie?, kiedy?, nalezy szczegdtowo zbadad
nastepujace zadania':

+ okreslenie asortymentu i ilosci zamawianych materiatéw,

e wybdr dostawcdw i zrédet zaopatrzenia,

» okreslenie terminu i wielkosci dostaw,

» ustalenie warunkéw sktadania i realizacji zamdwien,

* negocjowanie warunkdw finansowych i technicznych zakupu,

»  wybdr formy transportu i zasad rozliczania,

» okreslenie zasad reklamacji, zwrotéw i odsprzedazy,

* ustalenie warunkéw funkcjonowania sktadéw zaopatrzeniowych,

» uwzglednienie fluktuacji i zaktécen zaopatrzenia.

" s, Abt, H. Wozniak, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk

1993, 5. 177.

1> K. Ficor, Zarys mikrologistyki, BEL Studio, Warszawa 2004, s. 116.
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Jednym z trudniejszych problemdw decyzyjnych w sferze zaopatrzenia pozo-
staje realizacja zlecer materiatowych. Do fizycznego przemieszczania materiatéw
od dostawcy do odbiorcy tradycyjnie uzywa sig tzw. zlecen transportowych, ktére
usprawniajg planowanie potrzeb materiatowych i umozliwiajg wstepne planowanie
kosztéw dostawy. Zlecenie transportowe to dokument wystawiany przez przewoz-
nika w celu potwierdzenia zawarcia umowy z kontrahentem dotyczacej zlecenia
transportu. Szablon standardowo powinien zawiera¢ informacje o zleceniodawcy,
zleceniobiorcy, za/roz/tadunku (termin oraz lokalizacjg), specyfikacje tadunkdw,
wymagania pojazdu, dane kierowcy, warunki oraz ustalone zasady i kwotg wyna-
grodzenia'®.

Cena nabycia nadchodzgcego materiatu obejmuje uzgodniong ceng zakupu
powigkszong o dodatkowe koszty dostawy. W przypadku materiatéw wycenianych
wedtug sredniej ceny rynkowej, cena ta moze podlegac sukcesywnym zmianom
po kazdym przyjeciu materiatu do magazynu. Rynkowa procedura przemieszczania
materiatu obejmuje nizej wymienione etapy:

1. przedsiebiorstwo odbierajgce zamawia materiat w przedsigbiorstwie wydajgcym
i wstepnie planuje koszt dostawy, obejmujgcy takie elementy jak: fracht, cto,
ubezpieczenie transportowe, koszty roztadunku itp.

2. przedsigbiorstwo wydajace ksieguje wydanie materiatéw zgodnie z otrzymanym
zleceniem transportowym. llo$¢ materiatu wydana z zapasu w przedsigbior-
stwie wydajgcym jest rejestrowana jako zapas w drodze w przedsigbiorstwie
odbierajgcym.

3. przedsigbiorstwo odbierajgce wprowadza przyjecie materiatu na stan maga-
zynowy na podstawie zlecenia transportowego. Przyjgcie materiatu powoduje
zwiekszenie stanéw magazynowych oraz jednoczesne zmniejszenie zapasu
w drodze i zmniejszenie wielkosci otwartego zakupu w przedsigbiorstwie od-
bierajgcym.

Sposréd szerokiej gamy problemdw decyzyjnych logistyki zaopatrzenia blizej
zostang omodwione podstawowe problemy dotyczgce kryteridw i zasad wyboru
dostawcédw materiatéw zaopatrzeniowych oraz formalne procedury sktadania
i realizacji zamdwien, a takze fizycznego odbioru materiatéw. Sg to zasadnicze
problemy decyzyjne, ktére ogniskujg w sobie wigkszo$é pozostatych problemdw
logistyki zaopatrzenia.

16 http://www.freetms.plus/pl/wzory/zlecenie-transportowe/ [dostgp: 10.09.2019].
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4.3. ZASADY WYBORU DOSTAWCOW

Jednym z najwazniejszych problemdw stojgcych przed logistykg zaopatrzenia jest
wybdr dostawcey, najczesciej sposrédd pewnej grupy firm funkcjonujgcych na rynku.
Przyktadowy zestaw kryteriéw wyboru dostawcédw obejmuje takie atrybuty jak:
jakos¢ produktu, cena i upusty, ilosci oferowane w jednorazowej dostawie, warun-
ki umowy, zakres obstugi, formy sprzedazy, mozliwos$¢ sktadowania u dostawcy,
sposdb zatatwiania reklamacji, odlegtos¢ od zaktadu produkcyjnego dostawcy,
zdolnosci produkeyjne dostawcy, sytuacja finansowa'’. Podstawowym kryterium
jest oczywiscie cena sprzedazy (zakupu) — po uprzednim sprawdzeniu pozycji
finansowej dostawcy i dotychczasowych jego referencji wérdd innych odbiorcéw.
Jako dalsze kryteria wyboru dostawcy moga by¢ brane pod uwage':

» oddalenie dostawcy od magazyndéw zaopatrzenia,

» terminowosd i rytmicznosé dostaw,

» gwarantowana ilos¢, jakos¢ i asortyment dostaw,

» mozliwo$¢ negocjowania cen, termindw i zamdwien,

» sposdb dostarczania materiatéw do odbiorcy.

Wybdr dostawcdw zwtaszcza statych, dostarczajgcych podstawowe surowce
i materiaty oraz zespoty i czesci, opiera sig na naukowych, wielokryterialnych me-
todach oceny, ktére rozwijane sg w nurcie teorii zakupéw — jako purschasing®.
Wszystkie powyzsze kryteria wyboru dostawcédw podporzgdkowane sg nadrzedne;j
zasadzie minimalizacji kosztdw przy zachowaniu nadrzednosci rynkowych standar-
déw obstugi klienta®.

Kryterium lokalizacji dostawcy zaleca wybdr najblizszych zrédet zaopatrzenia,
z czym wigzg sie nastepujgce kategorie efektdow:

* minimalizacja kosztéw transportu i dostawy,

» minimalizacja czasu dostawy,

M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsiebiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 1997, s. 62.

B s Krawczyk, J. Majchrzak, L. Wargzak (red.), Badania operacyjne dla menedzerdw.
Materiaty do éwiczeri, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1997,
s. 19-32.

7 Hk Compton, D. Jessop, Dictionary of Purchasing and Supply Management, Pitman,
London 1989; D.W. Dobler, D.N. Burt, L. Lee, Purchasing and Materials Management. Text
and Cases, McGraw Hill Publishing Co., New York 1999.

20

G. Kocéj, System oceny dostawcdw i wspdtpraca z dostawcami, ,Gospodarka Materiato-
wa & Logistyka” nr 4, 1997; Swietlinski A., Podstawy funkcjonowania systemu KAN-BAN,
,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 5, 1999.
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» zwiekszenie bezpieczenstwa tadunku na krétszej trasie,
¢ mozliwosc realizacji elastycznych zamdwien.

Innym bardzo istotnym problemem zwigzanym z wyborem dostawcy jest loka-
lizacja zrodet dostaw w tzw. przestrzeni dystrybucyjnej.

Chodzi o to, aby w miare mozliwosci wahadto transportu zaopatrzeniowego
pokrywajac sie z wahadtem transportu dystrybucyjnego, stanowito jego dopetnie-
nie. Srodki transportu dowozgce zakupione materiaty zaopatrzeniowe powinny byé
w miare mozliwosci wykorzystane w drodze powrotnej do transportu produktéw
i wyrobdéw gotowych oferowanych na sprzedaz. Idealnym rozwigzaniem jest wiec lo-
kalizacja zrédet zaopatrzenia materiatowego w tej samej przestrzeni dystrybucyjne;j
co punkty odbioru wyrobéw gotowych?'. Przy lokalizacji zrédet zaopatrzenia nalezy
wzigé pod uwage takze mozliwosci infrastruktury technicznej zaréwno dostawcy,
jak tez catej sieci komunikacyjnej. W tym sensie wazne sg takie czynniki jak:

» dostepnosé do sieci komunikacyjnej (transportowej, handlowej),

» odlegtos¢ od terminali transportowych,

* wyposazenie w urzgdzenia przetadunkowe,

o dopuszczalne obcigzenie infrastruktury transportowej i magazynowe;.

Grupa kryteriéw z zakresu niezawodnosci dostaw dotyczy takich problemdw
jak: niezawodno$¢ czasowa, kompletnosé asortymentowa i techniczne standardy
ilosciowo-jakosciowe dostawy.

Teoretycznie, niezawodne zrédto dostaw to takie, ktére realizuje 100% zamé-
wien zgodnie z ustalonymi terminami, scisle wedtug ztozonych zamdwien pod wzgle-
dem asortymentu, ilosci i jakosci materiatéw, po ustalonej cenie. Obnizenie nieza-
wodnosci dostaw do pewnego poziomu, np. 0%, powinno spowodowad zmianeg
dostawcy i wybdr nowego zrédta zakupu materiatéw. Poziom niezawodnosci dostaw
ma bardzo duzy wptyw na wysoko$é zapaséw magazynowych i pozwala na usta-
lenie partnerskich stosunkéw gospodarczych z danym dostawcy. Niezawodnosé
dostaw zaopatrzeniowych to przede wszystkim olbrzymie korzysci ekonomiczne
i warunek sine qua non najbardziej efektywnej technologii logistycznej, jaka jest
Just in Time.

Jednym z najwazniejszych atrybutéw niezawodnosci dostaw jest odpowiednia
jakos$¢ dostarczanych materiatéw, ktéra musi by¢ zgodna z ustalonym kontraktem
i aktualnym zamdwieniem. Jakos$¢é materiatéw zaopatrzeniowych rzutuje na jakosé
wyrobdw gotowych, a tym samym na koszty obstugi gwarancyjnej i dobre imig

a oz Sarjusz-Wolski, Optymalizacja zakupdéw u jednego dostawcy, ,Gospodarka Materia-

towa”", nr 7-8, 1993, zob. takze M. Urbaniak, Podejmowanie decyzji o zakupie przemysto-
wym, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 4, 1999.
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firmy. Kontrola ustalonych standardéw i wymagan jakosciowych znajduje sig w gestii
innych komdrek, jednak jej wyniki muszg by¢ znane komérkom logistycznym, aby
dynamicznie reagowaty w kanale logistyki zaopatrzenia, tgcznie nawet ze zmiang
dostawcy. Na jakosciowg oceng dostawcy sktadaja sie takie elementy jak:

» ocena technicznych mozliwosci dostawcy w zakresie realizacji zamdwien,

e ocena organizacyjnych powigzan dostawcy z bankami i innymi podmiotami,

e ocena jakosciowa dostawcy przez innych odbiorcéw.

Przy wyborze dostawcdédw bardzo waznym czynnikiem jest oferowana przez
dostawce cena na materiaty bedgce przedmiotem transakcji kupna lub sprzedazy.
Kryterium ceny jest kryterium réwnorzednym, obok dwdch pozostatych rynkowych
warunkdéw wyboru dostawcy, takich jak:

e jakos$¢ materiatéw zaopatrzeniowych,

» niezawodnos$¢ dostaw zaopatrzeniowych.

Kryterium ceny musi byé rozpatrywane na szerszej ptaszczyznie ocenowej,
obejmujacej szereg dodatkowych argumentdéw, podnoszacych atrakcyjnosé tej
ceny, do ktérych w systemach rynkowych standardowo naleza:

» mozliwos$¢ negocjowania cen, np. w cyklach sezonowych,

» stosowanie rabatéw i upustéw cenowych,

» sposoby i terminy ptatnosci i rozliczen finansowych,

e sposoby i terminy obstugi reklamacji i zwrotdw,

» zdolnosci kredytowe dostawcy i jego pozycja finansowa.

Kolejna grupa kryteriéw wyboru dostawcy dotyczy zagadnier organizacyjno-
technicznych zwigzanych z procedurg zgtaszania i realizacji zamdwieri?2. W tym
przypadku chodzi gtéwnie o elastycznos¢ dostawcy w zakresie:

e termindw sktadania zlecen i zamdwien,

» mozliwosci wprowadzania zmian w zamdwieniach dtugookresowych,

» mozliwosci dodatkowej realizacji lub anulowania niektérych zamaowien,

» bezposrednich sposobdw kontaktowania sie kontrahentéw.

Biezgca wspétpraca z dostawcami powinna odbywad sie na zasadach partner-
stwa rynkowego i handlowego. W gospodarce rynkowej jednym z warunkéw konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku jest jego dobra opinia i renoma wsrdd innych
kontrahentéw. Specjalistyczne ustugi w zakresie badania opinii o potencjalnych
kontrahentach swiadczg coraz czesciej profesjonalne wywiadownie gospodarcze,

Zasady wyboru dostawcdw na podstawie klasyfikacji materiatowej, ,Gospodarka Materia-
towa & Logistyka”, nr 12, 1997.
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ktére dostarczajg wszechstronnej informaciji o zgdanym partnerze®. Dostawcy
o ugruntowanej pozycji nawigzujg nowe stosunki partnerskie, aby podtrzymad
i rozszerzy¢ dobre imig swojej firmy, co stanowi wazny bodziec do wzajemnosci
ze strony innych kontrahentéw. Utrzymywanie partnerskich stosunkéw dostaw-
ca—odbiorca, oparte jest na wzajemnym zaufaniu biznesowym, przyczynia sie
do uzyskania obustronnych korzysci, nie tylko stricte ekonomicznych, w dtuzsze;j
perspektywie czasowej24.

4.4. ZAMAWIANIE | ODBIOR MATERIALOW

Drugim zasadniczym — obok wyboru dostawcéw — problemem decyzyjnym logistyki

zaopatrzenia sg ilosciowe procedury zamawiania i odbioru materiatéw. Zamawia-

nie materiatéw, cho¢ realizowane w kanatach logistycznych, musi spetniac szereg

warunkéw formalnych natury ekonomiczno-finansowej. Najwazniejszg jego cechg

jest to, ze zamawianie dotyczy sfery ilosciowej, jest wiec procesem wymiernym,

o natychmiastowych konsekwencjach ekonomicznych (ptatniczych). Do podstawo-

wych probleméw logistycznych zwigzanych z procedurami zamawiania materiatéw

zaopatrzeniowych naleza:

* wyznaczenie wielkosci jednorazowo zamawianej partii materiatu,

» sprecyzowanie asortymentowego i ilosciowego sktadu zamdwienia,

o okreslenie terminéw sktadania i potwierdzania zamdwien,

o okreslenie termindw realizacji zamdwien (dostawy),

« ustalenie termindw i miejsc odbioru dostawy,

» ustalenie zasad kontroli jakosciowej, ilosciowej i asortymentowej dostawy,

o ustalenie zasad realizacji reklamacji i zwrotdw,

o ustalenie sposobu i formy realizacji optat za dostawe,

e uzgodnienie sposobdéw komunikowania sie, w tym dostarczania i potwierdzania
zamowien (papierowe, elektroniczne, telefoniczne).

Wiele powyzszych problemdw moze byé wstepnie rozwigzanych w przypadku,
gdy dostawce i odbiorce taczg wieloletnie, partnerskie wigzi i stosunki handlowe.
Nie ma wdwczas potrzeby uzgadniania formalnych aspektéw kontraktu towarzy-
szgcego kazdej dostawie, dotyczacych takich kwestii jak: zamdwienia, zlecenia,

) Tulczyjew, Rola wywiadowni gospodarczych w wyborze dostawcy, ,Gospodarka

Materiatowa i Logistyka”, nr 11, 1999.

2 G Krdl, System oceny dostawcdw | wspdtpraca z dostawcami, ,Gospodarka Materiatowa

& Logistyka” nr 7-8, 1997; B. Milewska, D. Milewski, Wspdtpraca z dostawcami — mozliwosé
zwiekszenia korzysci, ,Gospodarka Materiatowa & Logistyka”, nr 10, 1998.
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potwierdzenia czy kontrola. Problemy te sg samorzutnie i poprawnie rozwigzywane

rutynowo (z reguty komputerowo) na szczeblu organéw wykonawczych logistyki,

np. przez komdérki informatyki czy stuzby transportowe lub magazynowe?.
Szczegdlnej precyzji wymagajg dostawy w trybie Just in Time, gdy wielkosci

i terminy dostaw sg scisle determinowane programem i harmonogramem produkcji.

Generowana przez technologig Just in Time redukcja zapasdéw materiatowych do

niezbednego minimum wymaga perfekcyjnej organizacji funkcjonowania stuzb

zaopatrzeniowych przedsigbiorstwa:

* po pierwsze, konieczne jest terminowe sktadanie precyzyjnych zamdwien
z drobiazgowym wyszczegdlnieniem wszystkich zamawianych aktualnie
asortymentdw, ich ilosci i nieprzekraczalnych termindw dostawy na okreslone
miejsce w systemie produkcyjnym,

e po drugie, poniewaz w sensie ilosciowym biezgce dostawy zaopatrzeniowe
sg z reguty niewielkie, pocigga to koniecznosé czestych dostaw, a wigc rosng
koszty transportu, koszty sktadania i obstugi zaméwienri, dodatkowo tracone
s korzysci skali i zwigzane z tym rabaty i upusty cenowe.

W tradycyjnych systemach produkcyjnych ,waskim gardtem” logistyki zaopa-
trzenia w sferze sktadania zamodwien jest ustalenie optymalnej wielkosci zamawiane;j
u dostawcy partii materiatéw?®. Optymalizacja wielkoéci zaméwienia jest ztozonym
problemem teorii badan operacji i jest badana m,in. za pomocg modelu Wilsona.
Obecnie zostang podkreslone jedynie aspekty techniczno-organizacyjne tego
procesu logistycznego.

Kryteria techniczne obowigzujgce przy ustalaniu wielkosci partii dostaw sa
zwigzane w ogdlnosci z formowaniem jednostek tadunkowych, przy ktérych musza
by¢ uwzgledniane takie parametry techniczne jak: maksymalna tadownos$¢ srodkéw
transportowych czy mozliwosci przetadunkowe urzgdzen technicznych. Dodatkowo
muszg by¢ przestrzegane okreslone przepisy drogowe, kolejowe, a takze wzgle-
dy ekologiczne. Grupa kryteriéw ekonomicznych wigze sig z wyborem wielkosci
partii w stosunku do ekonomicznej zasady skali, ktéra premiuje wigksze dostawy
jednostkowe, przyznajgc im proporcjonalne rabaty i upusty cenowe. Uwzglednienie
wszystkich powyzszych uwarunkowan we wzajemnych relacjach, stanowi istote
logistycznych decyzji wyboru wielkosci partii dostawy.

W sensie organizacyjnym zamdwienia powinny by¢ dostarczone dostawcy
z pewnym wyprzedzeniem, dlatego niezbedne sg ustalenia w zakresie terminéw
ich sktadania i termindw potwierdzania realizacji tych zamdwien. Terminy sktadania,

25 M. Urbaniak, Rola uczestnikéw centrum zakupu w procesie decyzyjnym zakupu przemysto-

wego, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 9, 1999.

% 7 Sarjusz-Wolski, Waqskie gardta w procesach logistycznych i ich likwidacja, ,Gospodarka

Materiatowa & Logistyka”, nr 9, 1995.
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potwierdzania i realizacji zamdwien powinny by¢ tak dobrane, aby przy uwzgled-

nieniu czasu transportu oraz czasu niezbednych czynnosci przetadunkowych nie

wystgpity braki i przestoje w systemach produkcyjnych?’. Procesowi realizacji za-

mowien towarzyszg procedury kontroli jakosciowo-ilosciowej, ktére powinny byé

prowadzone u dostawcy, aby nie transportowad¢ materiatéw ztej jakosci, nienada-

jacych sige do produkcji. Koszty tych operacji kontrolnych ponosi dostawca.
Proces sktadania i realizowania zamdwien przebiega w pewnym skoordynowa-

nym cyklu wykonawczym, na ktéry sktadaja sie nastepujace etapy?:

* przygotowanie zamdwienia przez zamawiajgcego (opracowanie odpowiedniego
dokumentu — papierowego lub elektronicznego),

o ztozenie zamdwienia do dostawcy (przestanie pocztg elektroniczng lub trady-
cyjna),

e przekazanie zamdwienia do realizacji u dostawcy (zbieranie i opracowanie
zamdwien, ujecie zamdwienia w ewidencji i zlecenie do realizacji),

* wykonanie zamdwienia (kompletowanie i pakowanie przesytki, przygotowanie
dokumentacji i tadunku do wydania, organizacja spedycji i transportu).

Szczegdlnie waznym etapem cyklu realizacji zamdwienia jest przekazanie za-

mdwienia do realizacji, zwane tez otwarciem zlecenia, ktére obejmuje:

» weryfikacjg poprawnosci i zgodnosci zamdwienia z planami dostaw i mozliwo-
$ciami dostawcy,

e sprawdzenie zdolnosci ptatniczych zamawiajgcego oraz potwierdzenie warun-
kéw umowy,

» wystawienie rachunku i zlecenie zamdwienia do realizacji.

Istotnym elementem realizacji zamdwien sg srodki zbierania i przesytania
informacji, srodki transportowe i obiekty magazynowe oraz wykorzystywane w za-
leznosci od potrzeb opakowania. Na czas cyklu realizacji zamdwienia sktadajg sie
nastepujgce dziatania:

» czynnosci administracyjno-pocztowe,

e czynnosci magazynowo-tadunkowe,

» czynnosci spedycyjno-transportowe.

Zrédtem duzych rezerw czasowych moga byé czynnosci administracyjno-pocz-
towe, ktdre w duzej mierze zalezg od sposobdw komunikacji miedzy zleceniodawca
a dostawca zaopatrzenia materiatowego. Etap ten mozna usprawnic¢ za pomocg

27 E. Gotembska, Logistyka jako zarzgdzanie cafym faricuchem dostaw, Wydawnictwo

Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1994, s. 36.

8 Ibidem, s. 37-38.
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powszechnie stosowanych technicznych $rodkdw informatyki, wsréd ktérych na
plan pierwszy wysuwa sig dzisiaj poczta elektroniczna i bezpapierowe nosniki
informacji®’. Dominujaca technologig pocztowsa jest dzi$ powszechnie uzywana
poczta internetowa i jej liczne aplikacje uzytkowe, jak np.: Gmail, Onet, Outlook,
Protonmail, Hover, Zoho. Praktyczne postugiwanie sig pocztg internetows jest
warunkiem koniecznym do funkcjonowania na wspétczesnych rynkach, nie tylko
zaopatrzenia materiatowego, ale przede wszystkim na rynkach dystrybucji i sprze-
dazy wyrobdw finalnych przedsigbiorstwa.

Procedury odbioru materiatéw zaopatrzeniowych mogg by¢ mniej lub bar-
dziej rozbudowane, w zaleznosci od stopnia partnerskich stosunkéw dostawcy
i odbiorcy. W przypadku zaawansowanych relacji partnerskich z dostawcami
odbiér materiatéw od takiego dostawcy odbywa sig na zasadzie petnego zaufa-
nia, co eliminuje dodatkowe czynnosci kontrolne i zwigzane z tym koszty. Nalezy
wéwczas zaewidencjonowad dostarczone materiaty i dokonad naleznej zaptaty
zgodnie z ustalonym z dostawcg trybem uregulowan finansowych. W przeciwnym
przypadku stuzby magazynowe zamawiajgcego dokonujg szczegdtowej kontroli,
zwtaszcza jakosciowej, aby materiaty wadliwe nie przedostaty sie do zasobdw
materiatowych przedsigbiorstwa. Badania moga by¢ prowadzone statystycznie na
wybranych prébkach, albo moze to by¢ kompleksowe badanie catej zamdéwionej
(dostarczonej) partii materiatéw. Wtasciwa ilosc i jakos¢ dostaw potwierdza sig na
odpowiednim dokumencie magazynowym. Dodatkowo prowadzi sig jakosciowa
ewidencje odbioru materialowego, a wynikajagce stad zestawienia statystyczne
adresowane sa takze do dostawcdw, celem zorientowania ich w skali problematyki
jakosci i koniecznosci poprawy lub doskonalenia tego stanu.

4.5. PRAKSEOLOGICZNE METODY KLASYFIKACJI
ZAPASOW

Ograniczony potencjat sfery zaopatrzenia i zwigzane z nim relatywnie duze koszty
jego utrzymania powoduja, ze w sposdb naturalny w kazdym przedsigbiorstwie
wyodrebnia sig rézne kryteria podziatu i rézne systemy klasyfikacyjne materiatow
zaopatrzeniowych. W praktyce gospodarczej oprécz scistych, asortymentowych
kryteridéw klasyfikacji zasobdw i zapasdw stosuje sie szereg dodatkowych syste-
mow oceniania ich rzeczywistej cennosci dla przedsigbiorstwa. Jako kryterium
klasyfikacyjne z reguty przyjmuje sie range i techniczno-ekonomiczne znaczenie
materiatéw w strukturze proceséw gospodarczych i poziom ryzyka zaopatrzenio-

27 K. Ficon, Systemy informatyczne przedsiebiorstw, BEL Studio, Warszawa 2003, s. 56—62.
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wego zwigzany przede wszystkim z ponoszeniem okreslonych kosztéw z tytutu
gromadzenia i utrzymania zapaséw materiatowych.

W pierwszym przyblizeniu ogdt materiatéw zaopatrzeniowych wykorzystywa-
nych w kazdym przedsiebiorstwie i bedgcych przedmiotem zakupdw dzieli sie
na dwie kategorie:

» materiaty majace zasadnicze znaczenie dla przedsigbiorstwa, ktére nalezy
traktowad ze szczegdlng uwaga i wyjatkowa starannoscisa,
» materiaty o mniejszym znaczeniu, ktérych kolejna dostawa moze odbywad sie

w sposdb mniej lub bardziej rutynowy.

Uwzgledniajac bardziej rozbudowany system kryteridw klasyfikacyjnych o takie
elementy jak:
»  wpltyw zgromadzonych materiatéw na wynik finansowy przedsigbiorstwa,
» udziat kosztédw materiatowych w strukturze kosztéw logistycznych,
» dostepnosé materiatéw na rynku zaopatrzeniowym,
e znaczenie niektérych materiatéw dla strategii gospodarczej przedsigbiorstwa.

Tradycyjnie ogdt materiatéw zaopatrzeniowych dzieli sig na cztery zasadnicze
kategorie:

1. materiaty strategiczne majace najwigkszy wptyw na wynik finansowy przedsig-
biorstwa i odznaczajace sig jednoczesnie wysokim ryzykiem na rynku zaopa-
trzeniowym.

2. materiaty trudno dostepne, majgce charakter ,waskich gardet”, ktérych od-
dziatywanie na gospodarke przedsigbiorstwa jest mniejsze, ale cechuje je duze
ryzyko zaopatrzeniowe.

3. materiaty ogdlnie dostepne, majgce charakter ,dzwigni”, ktére w sposdb zna-
czacy ksztattujg mozliwosci produkcyjne przedsigbiorstwa, jednak o mniejszym
ryzyku zaopatrzeniowym.

4. materiaty pozostate, o minimalnym wptywie na stabilno$é proceséw gospodar-

czych i powszechnie dostepne na rynku zaopatrzeniowym=°.

Nieco odmienny system klasyfikacyjny débr zaopatrzeniowych obejmujacy

tez cztery kategorie zawiera materiaty strategiczne, problematyczne, nowosci

i bezproblemowe®':

30 s Abt, Zarzgdzanie logistyczne w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 1998, s. 78.

W. Szczepankiewicz, Logistyka marketingowa. Organizacja zasilania materiatowego
przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1996, s. 40.
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Gospodarka materiatami strategicznymi wymaga szczegdlnej precyzji i nadzoru
we wszystkich fazach zarzgdzania tymi materiatami. Zakup materiatéw strategicz-
nych musi poprzedzad gteboka analiza i prognoza potrzeb rynkowych oraz konse-
kwentna kalkulacja — poprzez wszystkie posrednie etapy planowania poziomu ich
dostaw w poszczegdlnych czasookresach planistycznych.

Szczegdlne procedury nalezy zachowad przy wyborze dostawcdw i negocjowa-
niu warunkéw dostawy oraz cen. Dostawy musza by¢ przede wszystkim niezawodne
i rytmiczne. Przy planowaniu zakupu tych materiatéw nalezy dodatkowo uwzglednié
wptyw czynnikdw losowych i sezonowych na ciggto$é i niezawodnosé produkceji. Aby
zwiekszyc bezpieczerstwo i ptynnos$é procesdw gospodarczych, nalezy utrzymywac
okreslone zapasy tych materiatéw jako zywotne rezerwy strategiczne.

Zaopatrywanie przedsigbiorstwa w materiaty strategiczne powinno opiera¢
sie na dtugookresowych powigzaniach z solidnymi dostawcami przy jednoczesnej
doktadnej znajomosci potrzeb konkurencji. Posiadajg one najwyzsze priorytety przy
zakupie oraz we wszystkich kanatach logistycznych. Z uwagi na globalng range
i fakt, ze z reguty materiaty strategiczne sg trudno dostepne i relatywnie drogie
zarzagdzanie nimi odbywa sig na najwyzszym, strategicznym szczeblu kierowania
przedsigbiorstwem.

Materiaty spetniajgce funkcje ,waskich gardet”, cho¢ nie majg strategicznego
znaczenia dla funkcjonowania przedsigbiorstwa, odgrywaja kluczowa role w zacho-
waniu ptynnej i rytmicznej produkcji. Dostgpnosé tych materiatéw jest absolutnie
niezbedna i najczesciej nie mogag one byd zastgpione materiatami pokrewnymi.
Z reguty ich rynkowa dostepnosc jest mocno ograniczona, a zwigzane z tym ryzyko
zaopatrzeniowe jest stosunkowo duze. Pod wzgledem wartosciowym nie musza
one pociggac tak duzych kosztéw jak materiaty strategiczne, ale sg one niezbedne
w procesach technologicznych i warunkuja ich intensywnosc i ptynnosé.

Materiaty typu ,waskie gardta” musza by¢ zgromadzone w postaci pewnych
zapasow bezpieczenstwa bez wzgledu na koszty gromadzenia i utrzymania tych
zapasow. Zakupy tych materiatéw wykonywane sg w oparciu o plany zaopatrzeniowe
sporzadzane na podstawie krétkookresowych prognoz i plandw podazy i popytu.
Zarzadzanie tymi materiatami odbywa sig na nizszym, operacyjnym szczeblu kie-
rowania przedsiebiorstwem.

Materiaty zaopatrzeniowe spetniajgce w przedsigbiorstwie role dzwigni nalezg
do ostatniej wyrdznionej klasy na rynku zaopatrzeniowym. W stosunku do pozosta-
tej otwartej klasy maja one duze uprzywilejowanie zaréwno w procesach zakupu,
jak tez podczas dostaw. Przy zakupach prowadzone sg szczegdtowe negocjacje,
ktére stuzg wypracowaniu stabilnej strategii dostaw i elastycznej polityki cenowe;.
Zarzadzanie tymi materiatami nie wymaga spetnienia tak bardzo rygorystycznych
warunkéw jak w przypadku dwdéch pierwszych klas. Choé w strukturze proceséw
gospodarczych odgrywaja roleg ich stymulatora, nie ma problemdw z ich zakupem,
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dlatego z dostawcami mozna prowadzi¢ negocjacje handlowe. Nie wystepuje tez
potrzeba gromadzenia wigkszych ich ilosci w postaci zapaséw materiatowych.
Proces zarzadzania tymi materiatami odbywa sig na nizszych szczeblach organi-
zujgcych bezposrednie dostawy ze zrédet zaopatrzenia.

Zarzgdzanie pozostatymi materiatami zaopatrzeniowymi odbywa sig na ogdlnych
zasadach prowadzenia gospodarki zaopatrzeniowej z zastosowaniem wszelkich
kryteridw jej racjonalizacji. Ze wzgledu na duzg dostepnosc rynkowa minimalizowa-
ne sg poziomy tych zapasdéw materiatowych, a ich zakupy mogg by¢ prowadzone
na otwartych rynkach zaopatrzeniowych wedtug najkorzystniejszych kryteriéw
ekonomicznych. Chwilowe zaktécenia w dostawach nie stanowig wigkszego nie-
bezpieczenstwa dla ptynnosci proceséw gospodarczych. Materiaty tej klasy moga
by¢ zastgpione substytutami lub zakupione doraznie z innych zrédet, od innych

dostawcéw™.

4.6. PODZIAL ZAPASOW WEDLUG METODY
ABC I XYZ

Do podejmowania optymalnych decyzji w sferze zaopatrzenia i dokonywania selek-
tywnego podziatu materiatéw ze wzgledu naich logistyczng uzytecznosé i wartosc
dla przedsigbiorstwa stosuje sig w gospodarce materiatowej dwie zasadnicze,
wzajemnie komplementarne, $ciste metody klasyfikacji materiatéw (zapaséw) —
metode ABC i metode XYZ, ktdre zostang przedstawione ponizej*>.

W logistyce zapasdw, jako strategig zakupu i sterowania zapasami, bardzo
czesto wykorzystuje sig prakseologiczng metodg ABC, dzielgcg ogdt zapasow
na trzy kategorie A, B i C. Punktem wyjscia w metodzie ABC jest wykorzystanie
znanego w praktyce gospodarczej faktu, ze czgsto stosunkowo ograniczona ilosé
towardw ma relatywnie wysoki udziat w ksztattowaniu kosztéw materiatowych.
Natomiast koszty pozostatych grup asortymentowych, cho¢ stosunkowo licznych,
majg niewielki udziat w strukturze ogdlnych kosztéw materiatowych. Oznacza to, ze
na rynku jedne towary sg bardziej cenne niz inne. Zakup materiatéw, gromadzenie
zapasow i sprzedaz wyrobdw gotowych powinno prowadzi¢ sig przez pryzmat ich
cennosci rynkowej odnoszonej najczesciej do ich udziatu w obrocie towarowym.

Wedtug metody ABC dokonuje sie podziatu materiatéw zaopatrzeniowych,
pétproduktéw, a takze wyrobdw gotowych na grupy (klasy) A, B i C wedtug ich

32 s, Abt, H. Wozniak, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk

1993, s. 203.

H. Wozniak, Wykorzystanie analizy typu ABC i XYZ w logistyce sfery zaopatrzenia,
,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 7-8, 1992.
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relatywnego udziatu w wartosci catkowitego zuzycia materiatowego np. w skali

rocznej czy miesigcznej. Materiaty o najwigkszej wartosci zuzycia maja z reguty

najwiekszy udziat w wartosci zapaséw magazynowych*.
Zgodnie z zasadg ABC wszystkie towary wystepujgce na rynku dzieli sig na trzy
roztgczne grupy materiatowe:

* grupa A obejmuje towary najdrozsze (Vital Few), ktére majg najwigkszy udziat
w kosztach materiatowych — rzedu 80% (zakupy, zapasy, zuzycie), a jednocze-
$nie stanowig nieliczny asortyment, rzedu 20% pozycji rynkowych;

* grupa B obejmuje pozostate pozycje asortymentowe, ktére relatywnie wyra-
zajg sie udziatem ilosciowym na poziomie 30%, a ich wartos$é rynkowa wynosi
okoto 15%;

» grupa C stanowi odwrotnos¢ grupy A i obejmuje zapasy o charakterze maso-
wym (Trivial Many) i cho¢ dominuje pod wzgledem asortymentowym — 50%
pozycji rynkowych, zawiera asortymenty najtarisze, ktérych udziat w kosztach
rynkowych szacuje sig na poziomie tylko 5%.

Prakseologiczna metoda ABC oparta jest na asortymentowym kryterium cenno-
$ci danego materiatu, produktu czy towaru, ktéry w szczegdlnym przypadku moze
by¢ zaklasyfikowany do kategorii zapaséw. Cennosc zapasdw okresla sie w sposdb
skategoryzowany za pomoca nastgpujgcej skali wartosci:

e zapasy o najwyzszym priorytecie, ktére ze wzgledu na ciggtos$é procesdw gospo-
darczych i wymagane standardy obstugi klienta nie powinny sie wyczerpad,

e zapasy o $rednim priorytecie, istotne dla gospodarki przedsigbiorstwa, ktére
jednak nie wptywajg decydujgco na poziom obstugi klienta,

e zapasy o niskim priorytecie i zmiennym poziomie, ktérych chwilowe wyczerpanie
jest dopuszczalne, bez wigkszego wptywu na poziom obstugi klienta.

Ze wzgledu na wystepujace proporcje w najwazniejszej grupie A metoda ABC
jest czesto nazywana w literaturze jako reguta 80/20, a niekiedy bywa ilustrowana
graficznie za pomoca dwuwymiarowego wykresu Pareto™>.

Metoda ABC stuzy wypracowaniu strategii zakupu, dostaw i sprzedazy mate-
riatdéw, produktdw i towardw nalezgcych do poszczegdlnych grup — A,B,C. Zrézni-
cowanie materiatéw i towaréw wedtug prakseologicznej metody ABC zmniejsza
wielowymiarowos¢ problemu, pozwalajgc na koncentracje zarzgdzania na pozycjach
najwazniejszych i wzmozong dyscypling i kontrole sterowania ich przeptywami
i zwigzanymi z nimi zapasami.

S Krawczyk, J. Majchrzak, L. Warezak (red.), Badania operacyjne dla menedzeréw. Mate-

riaty do éwiczeri, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 48-57.

3 M. Christopher, Strategia zarzgdzania dystrybucjg, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa

1996, s. 38.
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Obroty najdrozszymi materiatami grupy A poddaje sie szczegdlnie wnikliwej
analizie rynkowej i cenowej, precyzyjnie pod katem ponoszonych kosztéw za-
kupu, magazynowania i sprzedazy. Z reguty materiaty o najwigkszej wartosci
zuzycia majg jednoczesnie najwiekszy udziat w wartosci zapaséw magazyno-
wych. Dlatego w odniesieniu do tej grupy bardzo precyzyjnie ustala sig tryb
sktadania i realizacji zamdwien handlowych i réwnie doktadnie kontroluje
sie poziom zapaséw, zwtaszcza ksztattowania sie zapaséw bezpieczeristwa.
Zarzadzanie zapasami grupy A oparte jest na scistym rachunku ekonomicznym.
Materiaty grupy B — o $redniej wartosci i $rednim udziale w ogdlnych kosztach
materiatowych nadzoruje sie w sposéb umiarkowany, regulujgc cyklicznie po-
ziom ich zapaséw.

W przypadku materiatéw grupy C — o niskiej wartosci i matym udziale w ogdl-
nych kosztach materiatowych — obowigzujg proste procedury, a zaréwno
zasady zamawiania, jak tez gospodarka zapasami, sg tagodniejsze — zapasy
moga by¢ nawet roczne. Stosuje sie w tym przypadku uproszczone procedury
dyspozycyjne i rutynowe — sktadanie zamdwien u statych dostawcéw.

Za pomocy specjalnej procedury analitycznej, bazujgcej na obowigzujgcych

zasadach rachunkowosci w zakresie prowadzenia statystyki gospodarczej doko-

nuje sie precyzyjnego podziatu wszystkich materiatéw na grupy A, B,C. Algorytm
podziatu materiatdw, produktdw i towardw na poszczegdlne grupy A, B i C opiera
sie na statystycznym materiale obejmujgcym ewidencyjne stany magazynowe

i realizowany jest w czterech zasadniczych krokac

1.

h*.

Na podstawie danych statystycznych nalezy obliczyé ogdlne koszty materiatowe
zapaséw jako iloczyn ilodci zgromadzonych zapasdw (materiatéw) i jednostkowej
ceny danego materiatu.

W dalszej kolejnosci nalezy uszeregowad wszystkie rozpatrywane kategorie
materiatowe wedtug malejgcej wartosci wyznaczonych w poprzednim kroku
iloczynowych kosztéw materiatowych.

Dla tak uporzadkowanych pozycji asortymentowych nalezy obliczy¢ skumulo-
wane wskazniki procentowych stawek zuzycia w ujeciu ilodciowym i wartoscio-
wym.

W ostatnim etapie — na podstawie skumulowanych stawek ilosciowych i warto-
$ciowych — mozna przyporzadkowaé poszczegdlne asortymenty materiatowe
do odpowiednio zdefiniowanych grup A, B i C.

36

S. Abt, H. Wozniak, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdarskiego, Gdarisk
1993, s. 174; (Tablica 12), zob. takze Z. Sarjusz-Wolski, llosciowe metody zarzqdzania logi-
stycznego w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Toruriskiej Szkoty Zarzgdzania, Torun 1997,
s. 33.
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W zaleznosci od warunkdéw wystepujgcych w réznych branzach proporcje
migdzy materiatami zaliczanymi do poszczegdlnych grup A, B i C moga by¢ rézne.
Przyktadowo w handlu detalicznym, nastawionym na zaspokojenie masowej, ale
przypadkowej struktury popytu pojedynczego konsumenta musi by¢ utrzymywany
stosunkowo szeroki asortyment towaréw. Oznacza to, ze udziat débr w grupach Ai B
jest relatywnie maty, natomiast dominujg dobra grupy C. W przypadku przemystu
mikroprocesorowego wystepujg praktycznie tylko produkty grupy A, ktére maja
bardzo duzy udziat w wielkosci kosztéw i obrotéw materiatowych. Udziat dwdch
pozostatych grup B i C w tej branzy jest znikomy.

Metoda podziatu zapaséw wedtug kryterium ABC ma olbrzymie znaczenie
praktyczne. Metoda ABC znana tez w literaturze jako reguta 80/20, z uwagi na
swojg statystyczng obiektywnos$é i uniwersalnos$é, ma bardzo szerokie zastoso-
wanie w innych dziedzinach dziatalnosci gospodarczej. Przyktadowo jak podaje
M. Christopher®’ moze byé zastosowana do oceny korzysci finansowych zwigzanych
z obstugg klienta. Zasada 80/20 oznacza w tym przypadku, ze 80% zyskéw firmy ma
swoje zrodto w kontaktach z 20% nabywcdw. Co wiecej, 80% catkowitych kosztéw
obstugi réwniez ma swoje zrédto w transakcjach z 20% nabywcdw (prawdopodobnie
nie jest to to samo 20% co poprzedniol).

Metoda ABC pozwala takze zmniejszy¢ wielowymiarowosé decyzyjnego proble-
mu sterowania wszelkimi zasobami w szczegdlnosci wystepujgcymi pod postacia
zapaséw materiatowych i magazynowych. Dekompozycja ztozonego problemu
globalnego na zagadnienia szczegdtowe pozwala skoncentrowad uwage na asor-
tymentach i pozycjach najwazniejszych, co umozliwia zachowanie okreslone;j
dyscypliny i strategii sterowania przeptywami zasobéw w przedsiebiorstwie®.

W logistyce zapasdw jedng z odmian klasycznej metody ABC jest tzw. metoda
XYZ funkcjonujgca wedtug kryterium regularnosci / nieregularnosci zapotrzebowa-
nia na okreslone grupy materiatéw. Analizujgc zuzycie poszczegdlnych zapasow
w przedsigbiorstwie przez dtuzszy okres czasu, mozna stwierdzi¢ nastepujgca
prawidtowosc:

« z jednej strony wystepujg zapasy, ktérych zapotrzebowanie ksztattuje sig na
pewnym statym, regularnym poziomie,

» zdrugiej zas, wystepujg zapasy, ktérych zapotrzebowanie jest cyklicznie zmien-
ne i podlega okreslonym wahaniom,

e wreszcie sg takie zapasy, ktérych zapotrzebowanie jest bardzo nieregularne

i trudno jest ustali¢ jaki$ poziom $redni zuzycia.

M. Christopher, Logistyka i zarzgdzanie taricuchem podazy, Profesjonalna Szkota Biznesu,

Krakéw 1998, s. 56.

8 C. Markowski, Zmodyfikowany model selekcji zapasdw typu ABC, ,Logistyka”, nr 2, 1996.
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Podstawe funkcjonowania metody XYZ stanowi kryterium regularnosci zapo-
trzebowania rynkowego (produkcyjnego), zgodnie z ktérym wszystkie materiaty
sg dzielone na trzy grupy™”:

» dogrupy X zalicza sig zapasy, ktére charakteryzujg sig regularnym zapotrzebo-
waniem, przy wystepowaniu stosunkowo niewielkich odchyler, co zasadniczo
podnosi doktadno$é prognozowania w zakresie sktadania zamdwien i zapo-
trzebowania oraz intensywnosci ich zuzycia,

e zapasy grupy Y charakteryzujg sig zmiennym zapotrzebowaniem, limitowanym
gtéwnie charakterem wahan cyklicznych i sezonowych, co pozwala na uchwy-
cenie ogdlnej prawidtowosci w postaci trendu sporzadzanej prognozy,

o dogrupy Z kwalifikowane sg zapasy, ktére odznaczajg sig bardzo nieregularnym
(losowym) zapotrzebowaniem i niskg wiarygodnoscig sporzadzanej prognozy
ich zapotrzebowania.

Podziat materiatéw wedtug kryterium XYZ pozwala przede wszystkim na do-
ktadniejsze opracowanie prognoz zapotrzebowan na te materiaty w ustalonym
horyzoncie prognostycznym. Analiza XYZ zostata wtgczona do sfery zaopatrzenia
przede wszystkim jako instrument wsparcia decyzyjnego®’. Ze wzgledu na duza
regularnos¢ zapotrzebowan, planujac zuzycie materiatéw grupy X, system zaopa-
trzenia mozna w petni zsynchronizowac z planami i harmonogramami produkcji
i Scisle powigzaé go z planem zaopatrzenia materiatowego. Wyodrgbnienie mate-
riatéw typu X pozwala na precyzyjne planowanie ich dostaw zaopatrzeniowych,
zgodnie z rzeczywistym zuzyciem, determinowanym wiarygodng prognozg.

Dla materiatéw grupy Y mozna przyjac sredni poziom ksztattowania sig zapaséw
magazynowych ukierunkowany na dynamiczne pokrycie mniej lub bardziej losowych
wahan cyklicznych i sezonowych. W przypadku materiatéw grupy Z planowanie
zaopatrzenia i poziomu zapaséw jest procesem bardzo ztozonym, gdyz musi od-
powiadac catkowicie zmiennym i nieregularnym zapotrzebowaniom losowym.

Dla usprawnienia proceséw zaopatrzenia materiatowego i planowania zapaséw
najbardziej celowe jest jednoczesne zastosowanie obu metod ABC i XYZ i wzajem-
nie eksponowanie ich zalet. Podstawa tej kompilacji jest fakt, ze poziom $rednich
zapasow jest funkcjg wiarygodnosci prognozy — im pewniejsza prognoza zapotrze-
bowania, tym mniejsze sg odpowiednie zapasy bezpieczenstwa, przy jednoczesnym
zachowaniu ich wysokiej niezawodnosci i minimalizacji ryzyka wyczerpania zapasu
przy istniejgcym zapotrzebowaniu.

%S, Abt, H. Wozniak, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarsk

1993, 5. 172.

M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsiebiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 1997, s. 67.

40

84



4. Inzynieria proceséw zaopatrzenia

Znajomos¢ grupy, do ktérej nalezy dana kategoria zapaséw, jest bardzo wazna
dla prowadzenia racjonalnej gospodarki zapasami opartej na rynkowej réwnowadze
miedzy podazg materiatéw i towardw a rzeczywistym ich popytem. Utrzymywanie
optymalnych zapasdéw bardzo scisle wigze sig z ich prakseologiczng kategoryzacja
prowadzong wedtug powyzszych metod i kryteridw klasyfikacyjnych.

Optymalne sterowanie poziomem zapaséw wymaga uwzglednienia wielu
réznych kryteridw i sposobdw ich wstepnej klasyfikacji opartych zaréwno na
Scistych metodach analitycznych takich, jak np. ABC i XYZ, jak tez na metodach
heurystycznych, bazujgcych na doswiadczeniu i praktyce oraz relatywnej ocenie
sytuacji i potrzeb gospodarczych w pewnym horyzoncie planistycznym.

Metoda XYZ w potgczeniu z metodg ABC podnosi wiarygodnosé prognozy i zna-
czgco wspiera marketingowe mechanizmy analiz rynkowych, poprzez wzajemnie
uzupetnianie sie wielu metod i technik badawczych. Praktyczne wykorzystanie obu
metod moze przyniesé znaczgce efekty ekonomiczne, gdyz pozwala na racjonalne
zarzagdzanie szerokim asortymentem zapaséw na réznych szczeblach dziatalnosci
gospodarcze;.

4.7. PLANOWANIE ZAOPATRZENIA
MATERIALOWEGO

Wiekszos¢ problemdw decyzyjnych w fazie logistyki zaopatrzenia wymaga scistych
decyzji ilodciowych, a do najwazniejszych w tej kategorii nalezy zaliczy¢*:

» planowanie potrzeb materiatowych,

»  wybdr dostawcdw i zrédet zakupu,

e organizacje procesu dostaw,

» sterowanie poziomem zapasow.

Powyzsze kategorie decyzji implikujg szereg zadan szczegdtowych wymagaja-
cych postugiwania sig rachunkiem ekonomicznym i $cistymi kryteriami analitycznymi.
Przyktadowo — z zakresu zarzgdzania procesem dostaw — bedg to nastgpujace
.klasyczne” zadania:

» wybdr dostawcy i organizacja procesu dostaw,

planowanie zaopatrzenia i opracowywanie harmonogramdw dostaw,
» generowanie zamdwien i zlecert na materiaty zaopatrzeniowe,

monitorowanie procesu dostaw.

41 K. Ficon, llosciowe aspekty zarzgdzania procesami logistycznymi, ,Logistyka”, nr 6/2014.
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Na gruncie procesdéw zaopatrzeniowych popyt bedziemy identyfikowaé z po-
trzebami materiatowymi przedsigbiorstwa na okreslone asortymenty srodkdw
materiatowych. W gospodarce rynkowe]j popyt materiatowy w sferze zaopatrzenia
jest pochodng popytu na produkty finalne przedsigbiorstwa. Z punktu widzenia
proceséw logistycznych w przedsigbiorstwach przemystowych wyrdznia sig trzy
podstawowe rodzaje popytu*’:

1. popyt pierwotny, zgtaszany przez rynek zewnetrzny, dotyczacy zapotrzebowa-
nia klientéw na wyroby gotowe produkowane przez przedsigbiorstwo;

2. popyt wtérny, bedacy funkcjg popytu pierwotnego i odnoszony gtéwnie
do potrzeb materiatowych, gwarantujgcych produkcje na poziomie zaspoka-
jajacym popyt pierwotny, beda to wigc surowce, materiaty, elementy, pétpro-
dukty, czesci, podzespoty itp.;

3. popyt uzupetniajgcy, obejmujacy wszelkie pozostate kategorie potrzeb mate-
rialnych przedsigbiorstwa, warunkujgce produkcje w sensie posrednim, przy-
ktadowo beda to materiaty pomocnicze, narzedzia, czgsci zamienne, materiaty
eksploatacyjne, opakowania, energia, paliwa, transport, remonty, ustugi obce
i inne.

Wedtug powyzszej klasyfikacji zapotrzebowanie materiatowe jest popytem
wtdrnym, ktérego wielkosé i specyfikacja asortymentowa zalezg posrednio od skali
produkcji, a bezposrednio od wielkosci zapotrzebowania rynkowego na wyroby
finalne przedsigbiorstwa.

Planowanie zaopatrzenia materiatowego musi by¢ scisle skorelowane z popytem
pierwotnym i przynajmniej w sferze ekonomiczno-finansowej powinno by¢ prowa-
dzone z jednoczesnym uwzglednieniem popytu uzupetniajgcego. Dopiero kom-
pleksowe zabezpieczenie obu strumieni popytu gwarantuje takg podaz wyrobdw
finalnych na rynek zewnetrzny, ktéra bedzie zgodna z prognozowanym popytem
pierwotnym na wyroby produkowane przez dane przedsiebiorstwo.

Popyt wtdrny okresla potrzeby materiatowe przedsigbiorstwa, wynikajace
z plandw sprzedazy wyrobdw gotowych i bedacych ich pochodng harmonogramdéw
produkcyjnych. Ustalany jest na drodze bezposrednich obliczer analitycznych, pro-
wadzonych na podstawie struktury konstrukcyjnej wyrobu, stosowanej technologii
produkcji i przyjetej organizacji procesu wytwarzania.

Popyt uzupetniajgcy w przedsigbiorstwie produkcyjnym oznacza wszelkie
pozostate potrzeby surowcowo-materiatowo-energetyczne, a takze lokalowe, sro-
dowiskowe i inne. Mozna tu przyktadowo wymienic¢ takie materiaty jak: narzedzia,
paliwa state, ptynne i gazowe, energig elektryczna, czesci zapasowe do maszyn

2 7 Sarjusz-Wolski, llosciowe metody zarzqdzania logistycznego w przedsiebiorstwie,

Wydawnictwo Torunskiej Szkoty Zarzgdzania, Torun 1997, s. 64.
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i urzadzen, materiaty eksploatacyjne i konserwacyjne, a takze materiaty biurowe,
odziez ochronng. Wielko$é popytu uzupetniajgcego jest szacowana w duzej mierze
na podstawie ustalonych norm i normatywdw zuzycia, tabel naleznosci i planowane;j
intensywnosci procesu technologicznego. Do szacowania popytu uzupetniajgcego
stosuje sig rowniez klasyczne metody prognozowania, takie jak metoda szeregdw
czasowych oraz metoda przyczynowo-skutkowa™.

Najtrudniejszym i najbardziej ztozonym procesem decyzyjnym w logistyce
zaopatrzenia pozostaje opracowanie racjonalnego planu zaopatrzenia materiato-
wego przedsigbiorstwa, uwzgledniajgcego rozliczne uwarunkowania i ograniczenia
zewnetrzne (rynkowe) i wewnetrzne (techniczno-ekonomiczne). W gospodarce
rynkowej plan zaopatrzenia materiatowego jest ostatnim ogniwem w zamknigtym
cyklu planowania i koordynowania dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa.

Punktem startowym jest tutaj opracowanie rynkowej prognozy popytu na
produkty i wyroby gotowe wedtug proponowanych asortymentéw, warunkujacej
sporzadzenie ilosciowo-wartosciowego planu sprzedazy tych wyrobdw w ustalonym
horyzoncie planistycznym. Plan sprzedazy wyrobdw gotowych inicjuje prace nad
planem produkciji, ktéry oprécz aspektdw ilosciowo-wartosciowych uwzglednia
czynnik czasowy w postaci szczegdtowych harmonograméw produkcji, np. w cyklu
tygodniowym, miesiecznym itp. Uzgodniony plan produkcji wsparty szczegdtowymi
harmonogramami i dokumentacjg technologiczng procesu produkcyjnego stanowi
bezposrednig podstawe opracowania planu zaopatrzenia materiatowego, ktéry po-
winien zagwarantowac zaktadang ciggtosc i wydajnos¢ procesu produkcyjnego.

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa i realizowanych w nim proceséw gospodar-
czych, kluczowa pozycje zajmuje plan produkcji, ktéry catkowicie angazuje moce
produkeyjne i niezbedne zaplecze ustugowe bedagce w dyspozycji przedsiebiorstwa.
Plan produkcji jako jedyny w triadzie planéw gospodarczych przedsigbiorstwa
uwzglednia jednoczesnie uwarunkowania rynkowe bezposrednio sfery dystrybucji
i posrednio sfery zaopatrzenia. Co prawda w gospodarce rynkowej rozlegty rynek
dostawcdw nie powinien wnosi¢ zadnych ograniczer do systemu produkcyjnego
przedsigbiorstwa, jednak wzgledy techniczno-ekonomiczne implikujg pewne wa-
runki brzegowe dla realnosci zbyt wygdrowanej produkcji.

Planowanie zaopatrzenia materiatowego jest zdeterminowane szeregiem wa-
runkdw i ograniczen, ktére mozna podzieli¢ na dwie kategorie:

e zmienne niezalezne, obejmujgce czynniki rynkowe i techniczne, takie jak wiel-
kos$¢ popytu pierwotnego i wtdérnego oraz przyjeta technologia i organizacja
procesu produkcyjnego i organizacja procesu dostaw,

e zmienne zalezne, zawierajgce szczegdtowe plany i harmonogramy produkcyjne.

43 Ibidem, s. 74.
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Plan zaopatrzenia materiatowego okresla jednoczesnie intensywnosé i skale
gospodarczych kontaktéw przedsigbiorstwa z zewngtrznym rynkiem dostawcoéw.
W przedsigbiorstwach duzych liczba dostawcéw, podwykonawcdw i kooperantéw
moze by¢ znaczna (przekraczajgca tysigc i wigcej kontrahentdw) i dlatego tak wazny
jest precyzyjnie opracowany plan dostaw zaopatrzeniowych, ktéry istotnie rzutuje
na wielkos$¢ zgromadzonych zapaséw materiatowych, a tym samym na wysokosc
kosztéw logistycznych.

4.8. SYSTEM PLANOWANIA MATERIALOWEGO
(MRP)

Jedna z najtrudniejszych i najbardziej ztozonych dziedzin funkcjonowania logistyki
jest planowanie potrzeb materiatowych znane w literaturze jako MRP (Material Re-
quirements Planning). Za twdrcg modelu komputerowego systemu MRP uwazany
jest J. Orlicky**. Zastosowanie w tej dziedzinie technologii komputerowej pozwolito
na zbudowanie standardowych aplikacji zajmujgcych sie planowaniem czasowo-
przestrzennym zaopatrzenia i dostaw dla wszystkich faz proceséw logistycznych.
Komputerowemu planowaniu podlegajg zaréwno zakupy materiatéw w sferze za-
opatrzenia, jak tez sprzedaz wyrobdw gotowych w sferze dystrybucji. Oddzielng
klasg stanowig programy zajmujgce sig prognozowaniem popytu rynkowego na
produkowane wyroby czy na swiadczone ustugi. W tej grupie klasyfikuje sig nie-
kiedy programy optymalnego sterowania zapasami, planujace sktadanie zaméwien
i kontrolujgce realizacje dostaw oraz poziom zapasdw.

Prezentowany system MRP jest chronologicznie pierwszym wielkim systemem
zintegrowanego planowania potrzeb logistycznych LPR (Logistics Requirements
Planning), w sktad ktérego wchodzg — system planowania potrzeb materiatowych
MRP (Material Requirements Planning), system planowania zasobdéw produkcyjnych
MRP Il (Manufacturing Resource Planning) oraz system planowania dystrybucji DRP
(Distribution Requirements Planning).

Informacyjng podstawg funkcjonowania systemu MRP sg cztery zasadnicze
elementy systemu produkcyjnego przedsigbiorstwa*:

1. plan produkcji wyrobdw finalnych, a w zasadzie szczegdtowy harmonogram
produkeyjny (MPS — Master Production Schedule),

a4 Orlicky, Materials Requirements Planning, McGraw-Hill, 1975; takze: J.Orlicky, Planowanie
potrzeb materiatowych — nowy styl sterowania produkcjq i zapasami, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 1981.

45

M. Christopher, Strategia zarzqdzania dystrybucjg, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
1996, s. 140.
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2. konstrukcyjne rozwiniecie wyrobu na zespoty, czesci, elementy (BOM — Bill of
Materials),

3. aktualny stan zapasdw magazynowych przedsigbiorstwa w poszczegdlnych
kategoriach materiatowych na dany moment czasowy (IMF — Inventory Master
File).

4. aktualny stan w zakresie czasowych opdznien realizacji zamdwien i zlecen
materiatowych przez poszczegdlnych dostawcdw i kooperantéw (LT — Lead
Times).

Gtéwny plan produkcji opracowuje sie na podstawie dokonanej prognozy
potrzeb rynkowych oraz ztozonych przez klientéw zamdwiert w zakresie okreslo-
nych asortymentdw i termindw odbioru. Plan ten dzieli sig z kolei na szczegdtowe
harmonogramy produkcyjne dla konkretnych wyrobdw i ustalonych terminéw re-
alizacji zamoéwien. W niektérych przypadkach harmonogramy produkcyjne moga
by¢ orientowane na rzeczywistych klientdw, jesli ich udziat jest znaczacy w po-
pycie rynkowym. Harmonogramy produkcyjne sg opracowywane wedtug uktadu
konstrukcyjnych schematéw wyrobdéw z jednoczesnym uwzglednieniem czaséw
operacyjnych i koricowych termindw realizacji danego zadania.

Dziatanie systemu MRP polega na ciggtym konfrontowaniu na wszystkich po-
ziomach rozwinigcia konstrukcyjnego faktycznego stanu zasobdw materiatowych
z biezgcymi potrzebami procesu technologicznego. Stan zasobdw materiatowych
w przedsiebiorstwie okresla sie na podstawie wielkosci zapaséw materiatowych
w magazynach i wielkosci dostaw sptywajgcych w ustalonym terminie do przed-
siebiorstwa.

Drugim wskaznikiem odniesienia pozostajg materiatowe potrzeby procesu
technologicznego, obliczane $cisle na podstawie harmonograméw produkeyjnych
i schematdw rozwinigcia konstrukcyjnego. Jesli niezawodnosé i kompletnos$é dostaw
jest odpowiednio wysoka, wéwczas przy wykorzystaniu petnej mocy produkcyjnej
przedsigbiorstwa mozna zapasy materiatowe w magazynach utrzymywad na mi-
nimalnym poziomie, zachowujgc jednoczesnie ciggtosé i normatywng wydajnosc
przedsigbiorstwa.

Rozwinigcie materiatowe wyrobu polega na strukturalnej dekompozycji wyro-
bu finalnego na poszczegdlne zespoty, czesci i elementy konstrukcyjne. Poziom
szczegdtowosci rozwinigcia materiatowego jest dostatecznie gtgboki, az do ele-
mentarnych detali wchodzgcych w sktad danego produktu. W efekcie otrzymuje
sie wielopoziomowa strukture hierarchiczng, obrazujgcg wszystkie detale sktadowe
wyrobu i wzajemne ich powigzania. Dodatkowo na tych schematach moga by¢
zawarte istotne uwagi na temat norm technicznych, wymagarn jakosciowych i spe-
cyfiki proceséw technologicznych.
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Dynamike proceséw gospodarczych obrazuje podziat czasu operacyjnego na
odcinki (tygodniowe, dekadowe, miesigczne), dla ktérych na podstawie harmono-
gramoéw produkeji i schematdw konstrukeyjnych wyznaczane sg sumaryczne ilosci
poszczegdlnych materiatéw, niezbedne w okreslonych przedziatach czasowych.
Odpowiednie aplikacje komputerowe umozliwiajg precyzyjne ustalanie sumarycz-
nych wielkosci poszczegdlnych materiatéw w dowolnych odcinkach czasowych
i w dowolnych przekrojach materiatowych. W ten sposéb doktadnie diagnozuje
sig potrzeby materiatowe dla kazdej pozycji asortymentowej, ktéra powinna byc
dostepna w okreslonej chwili czasowej*.

Gtéwng ideg systemu MRP jest permanentne bilansowanie potrzeb materia-
towych brutto i netto w podziale na ustalone — najczesciej tygodniowe — odcinki
czasu. Ustalenie wielkosci popytu wtérnego, tj. potrzeb materiatowych wynikaja-
cych z popytu pierwotnego na wyroby gotowe nastepuje na drodze bezposrednich
obliczer wedtug zdeterminowanego algorytmu. Ogdlny schemat dziatania systemu
MRP mozna przedstawi¢ za pomocg nastepujgcego ciggu operacji:

1. na podstawie planu produkcji na dany okres ustal wysokos¢ produkcji finalnej
brutto, jaka powinna by¢ skierowana na rynek.

2. jesli w magazynach wyrobdw gotowych znajduja sie wyroby, to aby uzyskad
wymagang wielkos¢ produkeji w danym okresie, odejmij stan zapaséw od wy-
sokosci produkgji brutto.

3. na podstawie harmonogramu produkcji ustal termin rozpoczecia produkcji przy
planowanej jej intensywnosci w taki sposdb, aby zaspokoié w petni potrzeby
rynku.

4. dlakolejnych poziomdw rozwinigcia konstrukcyjnego wyrobu oblicz niezbedne
zapotrzebowanie kolejno na wszystkie materiaty wystepujgce w tym schemacie.

5. dla kazdej pozycji materiatowe]j wystepujacej jako ostateczny element rozwi-
nigcia konstrukcyjnego nalezy wyznaczy¢:

» wielko$¢ zamawianej dostawy materiatowej jako réznice sumarycznej po-
zycji brutto wynikajgcej z rozwinigcia konstrukcyjnego, pomniejszong o su-
maryczng wielkos$¢ aktualnego stanu zapaséw magazynowych i wielkosé
zrealizowanych zamdwien, bedacych w trakcie dostawy,

+ termin ztozenia zamdwienia na dostawe wyznaczona w pkt. 5.1, ktéry powi-
nien uwzgledniaé rzeczywisty czasu otwarcia zamdwienia i czas fizycznej
realizacji dostawy.

6. operacje 4-5 powtarzaj cyklicznie, az do momentu obstuzenia wszystkich po-
ziomdw rozwinigcia konstrukcyjnego wyrobu i wszystkich pozycji materiatowych
znajdujacych sie na koricowych ogniwach schematéw strukturalnych?’.

7 Sarjusz-Wolski, Strategia zarzgdzania zaopatrzeniem, Agencja Wydawnicza Placet,

Warszawa 1998, s. 71-76.

47 E. Gotembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa 1999, s. 191.
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System planowania potrzeb materiatowych MRP ukierunkowany jest na unika-
nie zapasdw w fazie produkcji. Teoretycznie w tym ogniwie zapasy nie muszg by¢
gromadzone, gdyz znane sg wielkosci dostaw materiatéw i parametry procesu
produkcyjnego, a takze wielkos¢ i czas zakonczenia produkcji. Czas wykonywania
niektdrych operacji technologicznych moze sig albo wydtuzyé, albo skrécié, co
spowoduje w efekcie powstanie zapaséw nadmiernych, lub redukcje zapaséw
minimalnych. Parametrem decyzyjnym jest czas przemieszczania materiatéw za-
opatrzeniowych w procesie technologicznym.

Podstawowa zasadg dziatania systemu MRP (podobnie jak wszystkich syste-
mdw minimalizujgcych poziom zapasdéw) jest znana z metody Just in Time zasada
,ssania”. Oznacza ona, iz produkuje sie jedynie na zamdwienie zgtaszane przez
nastgpne stanowisko w tancuchu logistycznym, a wynikajgce z harmonogramu
produkcji lub konstrukcyjnego rozwinigcia wyrobu. Gtéwnym celem funkcjonowania
systemu MRP jest maksymalizacja stopnia wykorzystania zdolnosci produkeyjnych
przy jednoczesnej minimalizacji poziomu zapasdw surowcow.

Technologia systeméw MRP, ze wzgledu na olbrzymia ztozono$é proceséw infor-
macyjnych i ze wzgledu na koniecznos¢ dysponowania efektywnymi systemami ba-
zodanowymi, a takze nieodtgczng w przesytaniu danych o stanach magazynowych
i zamdwieniach instalacja sieciowg znalazta szerokie zastosowanie w dziatalnosci
gospodarczej dopiero w momencie upowszechnienia sie konfiguracji i systemdw
teleinformatycznych. Koncepcje technologii MRP powszechnie wykorzystuje sig
we wszystkich bardziej zaawansowanych programach firm softwarowych wspoma-
gajacych zarzgdzanie dziatalnoscig gospodarcza.

W miare praktycznego stosowania systemu MRP byt on stopniowo rozszerza-
ny o inne czynniki produkcji, wtaczajac kolejno site roboczg, moce produkeyjne,
oprzyrzadowanie i inne. Ewolucyjne zmiany i stopniowe rozszerzanie koncepcji
systemu MRP i rewolucyjne zmiany w technologii komputerowej doprowadzity do
tego, ze stat sig podstawag budowy nowego, zintegrowanego systemu planowania
zasobdw produkeyjnych MRP Il (Manufacturing Resource Planning), ktéry obejmuje
kompleksowo procesy planowania wszelkich zasobdw i czynnikéw we wszystkich
sferach dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa. Komputerowa implementacja
systemu MRP Il wsparta bardzo efektywng technologig teleinformatyczng stanowi
dzi$ niezwykle sprawne narzedzie zarzadzania procesami gospodarczymi przedsie-
biorstwa we wszystkich jego fazach technologicznych i we wszystkich dziedzinach
dziatalnosci gospodarcze;.
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4.9. INZYNIERIA PROCESOW ZAOPATRZENIA
- KONKLUZJA

Inzynieria procesdw zaopatrzenia to sztuka praktycznego projektowania, wdrazania
i uzytkowania efektywnych w sensie ekonomicznym i sprawnych w sensie organi-
zacyjnym prakseologicznych aplikacji biznesowych, wspomagajgcych zarzadzanie
logistycznymi procesami zaopatrzenia materiatowego.

Fizyczne procesy zaopatrzenia materiatowego na gruncie logistycznej inzynierii
zaopatrzenia sg rozpatrywane w ,inzynierskim” ciggu prakseologicznym obejmu-
jgcym takie etapy jak: projektowanie konceptualne, formutowanie zatozen, opra-
cowanie wymagan, budowa modelu referencyjnego, badania symulacyjne, ocena
efektywnosci modelu i nieustanna korekta i modyfikacja wdrozonej aplikacji bizne-
sowej. Procedury naprawcze i doskonalgce prowadzone sg wedtug zasad filozofii
ciggtego doskonalenia proceséw kaizen oraz standardéw unowoczesniania i kom-
puteryzacji proceséw biznesowych benchmarking, reenginering i X-engineering.

Poczatkowo projekty realizuje sig w sferze rozwazan teoretycznych, np. na bazie
teorii marketingu i zaopatrzenia materiatowego, gospodarki magazynowej; potem
aplikowane sg do praktyki logistycznej, jako uzytkowy komputerowy system zaopa-
trzenia materiatowego dedykowany dla konkretnego przedsigbiorstwa i stosownie
do potrzeb sukcesywnie modyfikowany i doskonalony. Podstawowym kryterium
minimaksowym oceny aplikacji jest maksymalizacja poziomu zaspokojenia potrzeb
zaopatrzeniowych danego przedsigbiorstwa, natomiast na drugim planie pozostaje
kryterium minimalizacji firmowych kosztéw i ponoszonych naktadéw na zrealizo-
wanie niezbednych dostaw materiatowych.

Zgodnie z filozofig inzynierii procesowej w prezentowanej aplikacji wykorzysta-
no innowacyjne formy projektowania i modelowania proceséw zaopatrzenia mate-
riatowego, w tym: elementy ogdlnej teorii systemdw, schematy logiczno-biegowe
procesdw logistycznych, diagramy i macierze graficzne, schematy algorytmiczne
oraz standardowa symbolike graficzng nawigzujgcg do notacji ARIS opisu proceséw
logistycznych.

Zasadniczym celem inzynierii logistyki zaopatrzenia jest dostarczenie skutecz-
nych narzedzi menedzerskich do efektywnego zaspokojenia potrzeb materiatowych
firmy, wedtug ustalonych kryteriéw biznesowych. Kluczowa role odgrywa tutaj
naczelna zasada logistyczna Just in Time, ktdra reorganizuje caty proces rynko-
wych transakcji kupna/sprzedazy asortymentéw materiatowych, tak po stronie
kupujacego, jak tez sprzedajgcego. Jednoczesnie spetnienie zasady Just in Time
podnosi na wyzszy poziom rynkowe standardy obstugi klienta.
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Obszarem aplikacyjnym inzynierii zaopatrzenia sg, z jednej strony, wewnetrzne
potrzeby zakupowe firmy, z drugiej — cate otoczenie biznesowe gospodarki global-
nej. Inzynieria zaopatrzenia jest $cisle zwigzana z marketingiem zaopatrzenia, gdyz
funkcjonuje ona na pograniczu tych dwdch przestrzeni biznesowych wewnetrznej
(firmowej) i zewnetrznej (rynkowej). Kryterium ocenowe inzynierii zaopatrzenia ma
dualny charakter minimaksowy. Firmie kupujacej zalezy na minimalizacji kosztéw
zaopatrzenia, natomiast rynkowym podmiotom sprzedajgcym na zyskownosci czyli
maksymalnej cenie sprzedazy. Efektywne metody rozwigzania tego minimaksowego
problemu oferuje logistyczna inzynieria zaopatrzenia, udostepniajgc rézne modele
i metody do analitycznego rozwigzania tego zadania biznesowego.

Logistyczna inzynieria zaopatrzenia posiada w tej dziedzinie spory dorobek
teoretyczny i wiele aplikacji narzedziowych. Powszechnie znane sg modele opty-
malizacji zapaséw — metody ABC, YXZ, model Wilsona, a takze analityczne kryte-
ria wyboru dostawcdédw czy metody oceny ryzyka zaopatrzeniowego. Praktyczne
aplikacje inzynierskie to rézne projekty i metodyki firm biznesowych, kompute-
rowych, konsultingowych oferujagce komputerowe systemy obstugujace procesy
zaopatrzenia materiatowego.

W dobie obecnej pierwszoplanowa role w optymalizacji proceséw zaopatrzenia
materiatowego odgrywaijg systemy i aplikacje teleinformatyczne obstugujgce zakupy
zaopatrzeniowe i kontakty firmy z klientami rynkowymi. Dominujgca technologia
sg sieciowe zakupy internetowe, za posrednictwem aplikacji teleinformatycznych.
Najbardziej popularne to sieciowe standardy teleinformatyczne typu MRP, ERP, SAP,
SCM, WMS. Informatyka narzedziowa jako kluczowe narzedzie inzynierii logistyczne;j
ma ogromne znaczenie w ksztattowaniu bezposrednich kontaktéw przedsigbiorstw
z catym otoczeniem rynkowym i zasadnicza role w zaopatrzeniu materiatowym®*.
W spoteczenstwie informacyjnym profesjonalna strona internetowa firmy stata sig
warunkiem koniecznym prowadzenia wszelkiej dziatalnosci gospodarczej i wszel-
kich kontaktéw biznesowych. Inzynieria proceséw zaopatrzenia szeroko bazuje na
standardowych aplikacjach internetowych i teleinformatycznych produktach firm
informatycznych.

4 K. Ficon, Systemy informatyczne przedsiebiorstw, BEL Studio, Warszawa 2003, s. 185-206.
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5. INZYNIERIA PROCESOW
PRODUKCYJNYCH

5.1. ISTOTA | ZAKRES LOGISTYKI PRODUKCJI

Logistyka produkcji (Production Logistics, Manufacturing Logistics) zajmuje sie
zarzgdzaniem procesami logistycznymi tj. planowaniem, organizowaniem, stymu-
lowaniem i kontrolowaniem przeptywu surowcdw, materiatdw, czesci i elementdw
kooperacyjnych podczas procesu produkcyjnego, poczawszy od sktaddéw zaopa-
trzeniowych, poprzez posrednie magazyny wydziatowe, gniazdowe, stanowiskowe,
az do koncowych magazyndw wyrobdw gotowych i zbytu. Logistyka produkcji to
caty szereg dziatan podejmowanych w zaktadzie produkcyjnym, w celu zabez-
pieczenia i usprawnienia proceséw produkcyjnych. W jej sktad wchodzi miedzy
innymi aranzowanie zaopatrzenia w surowce, pétfabrykaty oraz inne niezbedne do
materialnej produkcji zasoby. Gtéwnym zadaniem logistyki produkc;ji jest integracja
catego procesu wytwarzania oraz dbanie o zachowanie jego ciggtosci poprzez
zapewnianie statego przeptywu ddbr i dostarczanie niezbednych materiatéw'.

Nalezy podkresli¢, ze logistyka produkcji nie zajmuje sig technologig proceséw
produkcyjnych, a jedynie sprawng organizacja i przebiegiem catego procesu pro-
dukecyjnego wraz z jego najblizszym otoczeniem transportowo-manipulacyjnym
i magazynowym. Tradycyjnie organizacja i technologia proceséw produkecyjnych
pozostaje w gestii technologicznych rozwigzan inzynierskich, a takze w sferze
ekonomiki przedsiebiorstw?. Lech Dwiliriski zadania operacyjne logistyki produkcji
formutuje jako: ,zaopatrywanie linii produkcyjnych w surowce, materiaty konstruk-
cyjne, pétfabrykaty, czesci, podzespoty, zespoty lub moduty montazowe, energie,
a takze opakowania, $rodki konserwujgce itp.”.

https://e-promag.pl/logistyka-produkcji,441.html, [dostep: 12.03.2020].

S. Debski, Organizacja i ekonomika przedsiebiorstw, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa 1999.

L. Dwilinski, Wstep do logistyki, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa
1998, s. 68 i nast.
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Zadaniem operacyjnym logistyki produkcji pozostaje zarzgdzanie strumienia-
mi przeptywu czesci, elementdéw i podzespotdw, gtdwnie migdzy stanowiskami
produkcyjnymi, czyli planowanie, organizowanie, stymulowanie i kontrolowanie
synchronicznych przeptywdw zasobdw fizycznych, gwarantujgcych ciggtosé proce-
séw technologicznych. Celem strategicznym logistyki produkcji jest rozstrzygnigcie
zasadniczego dylematu minimaksowego dotyczgcego maksymalnego zaspokojenia
potrzeb linii produkecyjnych w niezbedne czesci i materiaty na poszczegdlnych sta-
nowiskach roboczych, z drugiej strony chodzi o minimalizacje wszelkich kosztéw
i zasobdw produkeyjnych, gtéwnie czasowo-przestrzennych zuzywanych podczas
realizacji proceséw wytwdrczych.

Podobnie jak w pozostatych fazach logistyki przedsigbiorstwa takze w logistyce
produkcji wystepujg fizyczne procesy przeptywu i magazynowania oraz strumie-
nie informacyjno-decyzyjne sterujgce tymi przeptywami. Podstawowe przeptywy
fizyczne w sferze logistyki produkcji obejmuja*:

» transport wewnetrzny surowcdw, materiatéw, pdtfabrykatéw, czesci zamien-
nych, a takze produkcji w toku oraz wyrobdéw gotowych,

» towarzyszgce produkcji technologiczne czynnosci manipulacyjne,

» tworzenie i utrzymywanie réznorodnych zapaséw technologicznych oraz zapa-
séw produkeji w toku.

W zbiorze proceséw informacyjnych wystepujg wszystkie elementy cyklu kie-
rowania obejmujgce planowanie, organizowanie, sterowanie oraz kontrolowanie
przeptywdw fizycznych na kolejnych etapach procesu technologicznego i poszcze-
gdlnych stanowiskach roboczych.

Logistyka produkcji odgrywa decydujgca role w ksztattowaniu i rozwoju
wszystkich proceséw logistycznych. Wynika to z trzech zasadniczych przestanek:
po pierwsze, dziatalno$é produkcyjna stymuluje i zaspokaja bezposrednie potrzeby
rynkowe; po drugie, na etapie produkcji tworzy sie wartos¢ dodana (konkurencyjna)
wyrobu; po trzecie, przedsigbiorstwa produkcyjne z koniecznosci zawsze byty pre-
kursorami zintegrowanego podejscia logistycznego. Gtéwnym wymogiem, jakiemu
musi sprostac logistyka produkcji, jest elastycznos¢ rozumiana w kategoriach takich
technologii jak: Just in Time, Quick Response i Modular Manufacturing®.

Naczelnym kryterium funkcjonowania logistyki produkcji jest zagwarantowanie
ciggtosci i odpowiedniej intensywnosci produkcji pod wzgledem przeptywdw mate-
riatowych, wedtug wymagar obowigzujgcej technologii®. Operacyjnym kryterium

4T Kierczynski (red.), Ekonomika przedsiebiorstwa przemystowego, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1989, s. 67-70.

> H.G.Tonndorf, Logistyka w handlu i przemysle, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakdéw 1998, s. 48-50.

6

S. Krawczyk, Badania operacyjne dla menedzeréw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 1996, s. 141-169.
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logistyki produkcji jest minimalizacja zapasdw produkcji w toku, ktérego realizacja

oznacza minimalizacje kosztéw zamrozonego kapitatu i redukcje kosztéw utrzy-

mania tych zapaséw. Najwazniejszym zadaniem logistyki produkcji jest sterowanie

i regulowanie zapaséw produkcji w toku, rzutujgcych na ptynnosé i efektywnosé

catego procesu produkcyjnego. Chodzi oczywiscie o minimalizacjg poziomu tych

zapasow, co przyczynia sie do zmniejszenia zamrozonego kapitatu obrotowego

i zmniejszenia kosztéw utrzymania tych zapaséw.

Sterowanie poziomem zapaséw produkcji w toku jest $cisle zwigzane z rodzajem
przedsigbiorstwa i charakterem wykonywanej produkcji finalnej. Zapasy produk-
cji w toku stuzg wyréwnywaniu dysproporcji, jaka wystepuje w zapotrzebowaniu
materiatowym poszczegdlnych komdrek oraz stanowisk pracy w okreslonym ciggu
technologicznym. Dlatego ciggtosc i rytmiczno$é procesu produkeyjnego gwaran-
tujg zapasy produkcji w toku, ktére generalnie dzielg sie na dwie kategorie:

e zapasy migdzykomérkowe wykorzystywane do wyréwnywania biezgcych
dysproporcji w zapotrzebowaniu poszczegdlnych stanowisk produkeyjnych,
obejmujgce zapasy biezace i zapasy rezerwowe,

e zapasy wewnatrzkomérkowe tworzace dwie kategorie zapaséw: zapasy cyklicz-
ne (technologiczne) i zapasy pozacykliczne.

Zapasy cykliczne dzielg sig na zapasy operacyjne i migdzyoperacyjne. Zapasy
operacyjne warunkujg realizacjg proceséw technologicznych i jednoczesnie sgich
wynikiem, sg to zapasy obrabiane, wytwarzane i gromadzone na danym stanowisku
produkcyjnym. Dynamiczne zapasy miedzyoperacyjne majg bardziej skomplikowang
strukture i dzielg sig na:

e zapasy obrotowe, warunkujgce synchronizacje i ptynnos¢ wykonywania
poszczegdlnych czynnosci operacyjnych,

» zapasy transportowe, bedace przedmiotem transportu technologicznego
lub oczekujgce na ten transport,

e zapasy kompensacyjne, wykorzystywane do biezgcego wyréwnywania norma-
tywnych réznic w wydajnosci pracy poszczegdlnych stanowisk,

e zapasy awaryjne, przewidziane do uzycia w czasie losowych sytuacji i réznych
standw awaryjnych.

Duza ztozono$¢ strukturalna zapasdw produkceji w toku powoduje, ze sterowanie
nimi jest skomplikowane i wymaga wielkiej dyscypliny i precyzji. Nalezy jednocze-
$nie podkresli¢, ze gromadzenie, utrzymywanie i sterowanie tak rozbudowanym
systemem zapasow produkcji w toku, pocigga za sobg wielkie naktady czasowe,
techniczne i organizacyjne, a w konsekwencji duze koszty. Zapasy obstugujgce
procesy technologiczne i produkcje w toku nalezg do najbardziej rozbudowanych
kategorii zapaséw, z ktérymi ma do czynienia wspdtczesna logistyka. Powstajg one
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niemal lawinowo na réznych etapach proceséw produkcyjnych, zgodnie z przyjeta
technologia.

Réwnie wielka jest ich réznorodnosé asortymentowa oraz dynamika tworzenia,
tempo rotacji i duza cyklicznos$é zuzycia. Z jednej strony warunkujg synchroniza-
cjg proceséw produkeyjnych z drugiej, nawet chwilowe ich wyczerpanie, tylko na
jednym stanowisku prowadzi do wstrzymania produkcji na catej linii produkcyjne;.
Najwiekszg ich zaletg jest to, ze sg stosunkowo podatne na kompleksowg automaty-
zacje i komputeryzacje we wszystkich fazach ich powstawania i magazynowania.

Innym bardzo istotnym problemem logistyki produkcji pozostaje analiza i ocena
jej wptywu na jakos¢ wyrobdw finalnych, sprawnosé¢ procesu produkeyjnego, ter-
minowos¢ wykonywania poszczegdlnych zadan i skracanie czaséw migdzyopera-
cyjnych przeznaczonych na réznorodne procedury logistyczne, takie jak czynnosci
transportowe, manipulacyjne, magazynowe.

5.2. PROCESY LOGISTYCZNE W SYSTEMACH
PRODUKCYJNYCH

O efektywnosci funkcjonowania logistyki produkeji w duzym stopniu decyduje struk-
tura techniczno-organizacyjna procesu produkcyjnego oraz przyjeta technologia
proceséw wytwérczych’. Strukture techniczng produkcji determinuje organizacja
procesu produkcyjnego, tzn. sposdb podziatu pracy oraz zasady tgczenia poszcze-
gdlnych stanowisk i komérek produkcyjnych w jednostki (gniazda) organizacyjne.
Uktad organizacyjno-funkcjonalny przedsigbiorstwa determinuje strukture procesu
produkcyjnego, a tym samym strukture przeptywu proceséw fizycznych®. Z punktu
widzenia sprawnosci proceséw logistycznych niezmiernie istotna jest architektura
czasowo-przestrzenna proceséw technologicznych, topografia stanowisk produk-
cyjnych i nastepstwo poszczegdlnych czynnosci i operacji technologicznych.

Na etapie projektowania struktury funkcjonalno-organizacyjnej powinny by¢
uwzglednione mozliwie w najpetniejszym zakresie wymogi i uwarunkowania tech-
nologii (inzynierii) proceséw logistycznych, gwarantujgcych najwyzszg sprawnosé
przeptywodw fizycznych. Wymagania te obejmujg m.in. ustalenie liczby i parame-
tréw technicznych poszczegdlnych kanatéw logistycznych, ich przepustowosci

H.G. Tonndorf, Logistyka w handlu i przemysle, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 1998, s. 48-50.

S. Krawczyk, J. Majchrzak, L. Wargzak (red.), Badania operacyjne dla menedzerdw.
Materiaty do ¢wiczeri, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1997,
s. 31-47.
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i synchronizacji z kanatami technologicznymi w catym procesie wytwdrczym.
Chodzi tu o spetnienie dwdch kardynalnych zasad w zakresie sprawnosci przepty-
wéw dotyczagcych odpowiednio:

 jednokierunkowosci wszystkich przeptywdw fizycznych,

» minimalizacji liczby kanatéw logistycznych.

Pierwsza z powyzszych zasad pozwala na wyeliminowanie tzw. nawrotéw i zbed-
nych cykli, jakie niepotrzebnie moga powstaé w kanatach logistycznych. Oprécz
zbednych kosztéw taka sytuacja absorbuje czas i zajetosé kanatdw przesytowych,
co moze wprowadzad destrukcje w catej sieci logistycznej. W dalszej konsekwencji
prowadzi to do redukcji zatordw i przestojéw w przeptywach fizycznych, a tym
samym do minimalizacji poziomu zapaséw produkcji w toku. Drugi warunek wska-
zuje na koniecznos$¢ redukowania liczby kanatéw logistycznych do niezbednego
minimum, gwarantujgcego jednak petne pokrycie potrzeb systemu produkcyjnego
i odpowiednig ptynnosé i rytmicznosé wszelkich przeptywdw fizycznych.

Spetnienie powyzszych warunkéw implikuje koniecznos¢ petnej synchronizacji
wszystkich weztéw i kanatéw zaréwno sieci technologicznej (produkeyjnej), jak tez
zabezpieczajgcej te procesy sieci logistycznej. Ptynny, rytmiczny przebieg przepty-
woéw fizycznych surowcdw, materiatéw, pdtproduktdw, czesci, a takze opakowan
czy energii wymaga odpowiedniej konfiguracji czasowo-przestrzennej, tak sieci
technologicznej, jak tez przywigzanej do niej sieci logistycznej. Chodzi o opty-
malng z punktu widzenia potrzeb logistyki lokalizacje poszczegdlnych stanowisk,
komorek, gniazd, a takze catych wydziatéw i zaktaddw produkeyjnych w globalne;j
architekturze przestrzennej przedsigbiorstwa.

W przypadku typowego przedsigbiorstwa produkcyjnego zakres wykorzystania
podejscia logistycznego do zarzgdzania procesem produkcyjnym zostat uwarun-
kowany specyfika i technologiag wykonywanej produkcji. Konkretne rozwigzania
logistyczne sg determinowane przez charakter produkcji, stosowane technologie
i organizacje procesu wytworczego. Podstawg efektywnego systemu logistycznego
specyficznych, masowych proceséw produkecyjnych pozostaje wigc odpowiednia
infrastruktura logistyczna, scisle powigzana ze struktura i organizacjg systemu
produkcyjnego. W zakres specjalistycznej infrastruktury logistyki proceséw pro-
dukcyjnych wchodza:

» uniwersalne srodki transportu wewnetrznego,

» specjalistyczne systemy opakowan produkcyjnych i roboczych,

» specjalistyczne sktady i magazyny dla produkcji w toku,

e systemy komputerowe integrujgce sterowanie przeptywami technologicznymi

i procesami logistycznymi.
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Tylko na bazie odpowiedniej infrastruktury logistycznych proceséw produkey;j-
nych i w oparciu o zintegrowane systemy komputerowe mozna skutecznie zreali-
zowacd gtéwne cele zarzadzania logistycznego w fazie produkcji, tj.:

e zagwarantowanie ciggtosci i rytmicznosci proceséw produkceyjnych,

» utrzymanie wysokiej jakosci produkowanych wyrobdw,

* minimalizacje zapaséw produkcji w toku,

e zachowanie terminowosci i skracanie cykli produkcyjnych.

Ze wzgledu na wysoki poziom automatyzacji i robotyzacji wspdtczesnych,
przemystowych systemdw produkcyjnych, wdrazanie racjonalnych technologii lo-
gistycznych musi odbywad sig na bazie zintegrowanych aplikacji komputerowych,
taczacych funkcje zarzadzania procesami informacyjnymi (systemy informatyczne)
i sterowania procesami fizycznymi (systemy automatyki przemystowe;j)’. Stosowanie
zaawansowanych technologii komputerowych musi poprzedzac etap modelowania
odpowiednich proceséw fizycznych i systemdw organizacyjnych, ktére docelowo
zostang wdrozone w postaci zintegrowanych systemdéw komputerowych. Zaawan-
sowane modele dynamicznego programowania wielkosci produkcji stuzacej do
pokrycia zapotrzebowania losowo zmieniajgcego sig w czasie mozna znalezé
w pracy Oskara Langego'. Przyktady dwéch takich — cieszgcych sie najwieksza po-
pularnoscig — submodeli Kan-Ban i Just in Time zostang przedstawione ponizej'.

5.3. SYSTEM OPTYMALIZACJI PRODUKCIJI
KAN-BAN

Doskonatym przyktadem zastosowania kompleksowego podejscia do réwnocze-
snej optymalizacji proceséw produkeyjnych i zabezpieczajgcych ich proceséw
logistycznych jest wdrozony w zaktadach Toyoty historyczny juz system sterowania
produkcjg Kan-Ban, bazujgcy na tzw. kartach produkcji. Pierwsza z nich — Kan, to
karta produkcji, druga — Ban, to karta ruchu. Karta Kan-Ban jako nosnik informacji
jest sygnatem dla produkcji i ruchu odpowiedniego asortymentu, ktéry podlega
przemieszczeniu na okreslone stanowisko produkcyjne. Wystawia sig je dla kazde-
go detalu w procesie produkcyjnym i uzywane sg w zamknigtym obiegu pomigdzy
wytwérea (dostawca) danego detalu a jego technologicznym odbiorca'.

9
10
1

A. Wartecki, Logistyczne aspekty przedsiebiorstwa przemystowego, ,Logistyka”, nr 4, 1997.
O. Lange, Optymalne decyzje. Zasady programowania, PWN, Warszawa 1967, s. 254-28I.

Y. Mondena, Toyota Production System. An Integrated Approach to Just in Time, Institute

of Industrial Engineers, Norcross — Georgia 1993.

12 A, Swietliriski, Podstawy funkcjonowania systemu KAN-BAN, ,Gospodarka Materiatowa

i Logistyka”, nr 5, 1999.
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Kan-Ban to japoriski system organizacji polegajgcy na takim zorganizowaniu
procesu produkcyjnego, by jego kolejne ogniwa otrzymywaty czesci doktadnie
wtedy, kiedy sg one potrzebne, a wigc bez tworzenia zapaséw. System ten pozwa-
la na minimalizacje robdt w toku, eliminacje strat, waskich przekrojéw, poprawe
jakosci, lepsze wykorzystanie powierzchni produkcyjnej oraz szybsze zmiany
asortymentu produkc;ji®.

Ogdlny schemat obiegu kart Kan i Ban miedzy sgsiednimi stanowiskami pro-
dukcyjnymi — odbiorcg i dostawcg — obejmuje nastepujace kroki:

1. jeslina stanowisku odbiorcy potrzebne sg odpowiednie czgsci, do specjalnego
pustego pojemnika jest wrzucana karta produkcji — Kan, na ktérej znajduje sie
informacja o wymaganej liczbie zgdanych czesci.

2. pusty pojemnik z kartg Kan przesytany jest na stanowisko dostawcze, w ktérym
znajduja sie wymagane czesci jako zapasy produkcji w toku.

3. ze stanowiska dostawcy ekspediowany jest natychmiast pojemnik z zgdang
przez odbiorce ilodcig czesci wraz z wywieszong karta ruchu Ban, ktéra wska-
zuje jednoczesnie odbiorce czesci i sygnalizuje rozchdd z magazynu produkgji
w toku.

4. karta produkcji Kan jest usuwana z pojemnika pustego i wywieszana jako sygnat,
ze nalezy natychmiast wytworzy¢ wystana liczbe czesci.

Operowanie kartami Kan-Ban eliminuje stosowanie tradycyjnych specyfikacji
dostawczych — zamdwien i zlecen tradycyjnych. Petna informacja produkcyjna
i magazynowa znajduje sig na ruchomych kartach Kan i Ban przemieszczanych
w pojemnikach petnych (Ban) lub na pojemnikach pustych (Kan) ze stanowiska
nadawcy do odbiorcy lub odwrotnie. Doptyw pustego pojemnika z kartg Kan jest
jednoczesnie sygnatem dla producenta (dostawcy), ze nalezy uruchomié produkcje
w ilosci, jaka zostata na tej karcie zgtoszona, a ktéra z magazynu zostata wyeks-
pediowana wraz z kartg Ban. W ten sposdb realizuje sie naczelna zasada systemu
Kan-Ban, tzw. zasada ,ssania” — rzeczywista potrzeba stanowiska odbiorcy inicjuje
fizyczng produkcjg na stanowisku wytwércy — dostawcy.

Operacyjny system sterowania produkcjg Kan-Ban jest zorientowany na utrzy-
manie niskich zapaséw i krétkiego czasu trwania operacji przy scistym przestrze-
ganiu terminowosci realizacji zadan. Jednoczesnie stuzy do zdecentralizowanego
sterowania produkcjg powtarzalng w czasie rzeczywistym, przebiegajgcg aktualnie
w sposdb zautomatyzowany.

O duzym sukcesie strategii produkcyjnej systemu Kan-Ban zadecydowato opar-
cie jej na gtebszych przestankach organizacyjno-psychologicznych, w ktérych zasad-
niczg motywacjg do wzrostu wydajnosci jest petne utozsamianie sie z macierzystym

5 Penc, Leksykon biznesu, Stownik angielsko-polski, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa

1997, s. 184.
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przedsigbiorstwem i maksymalne wykorzystanie zdolnosci, wiedzy i umiejetnosci
wszystkich pracownikdw. Jednoczesnie w najwyzszym stopniu nalezy ograniczyé
marnotrawstwo i popetnianie wszelkich btedéw oraz konsekwentnie w catym cyklu
produkcyjnym nalezy minimalizowac zbedne koszty i przestoje czasowe, a sposdéb
wykorzystania czasu, zasobdw i srodkdw produkcyjnych musi by¢ optymalny na
kazdym stanowisku pracy.

System Kan-Ban funkcjonuje w petni skutecznie tylko w powigzaniu z systemem
Just in Time, gdyz dopiero wéwczas niezbedne do produkcji materiaty sg dostar-
czane i wytwarzane w scisle okreslonym momencie czasu. Jednoczesne uzytko-
wanie obu systemdéw Kan-Ban i Just in Time w petni gwarantuje uzyskanie zaktada-
nych efektéw w postaci minimalnych zapaséw i minimalnych strat produkcyjnych
przy wysokiej jakosci i réwnoczesnej redukcji odpowiednich sktadnikéw kosztow
logistycznych.

5.4. SYSTEM DOSTAW LOGISTYCZNYCH
JUST IN TIME

Historycznie geneze i koncepcje metody Just in Time/JiT (,doktadnie na czas”),
wywodzi sie od japoriskiej Toyoty, co jak wykazuje J. Witkowski' niezupetnie jest
prawdziwe. Zalety dziatart gospodarczych wedtug prakseologicznej zasady ,doktad-
nie na czas” dostrzegt juz na poczatku XX wieku Henry Ford, ktéry zauwazyt, ze:

kupowanie materiatéw powyzej aktualnego zapotrzebowania nie jest optacal-
ne i jesli moglibysmy by¢ pewni idealnego transportu, a przeptyw materiatéow

odbywatby sie bez zaktécen, nie bytoby potrzeby kupowania ich na zapas'.

Owczesne warunki i technologie organizacyjno-techniczne jednak nie pozwolity
Fordowi — twdrcy amerykanskiego przemystu samochodowego — na wprowadzenie
tych koncepcji w swojej fabryce w Detroit.

Po drugiej wojnie $wiatowej zalety niektérych koncepcji systemu JiT podpatrzyt
w amerykanskich sieciach supermarketéw (7-SEVEN) édwczesny wiceprezydent
Toyoty Taiichi Ohno'®, ktéry rozpowszechnit je pézniej w swoich montowniach sa-
mochoddw. Bez watpienia Toyota z koncepcji JiT na bazie techniki kart ewidencyjno-

M. Witkowski, Logistyka firm japoriskich, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wro-
ctawiu, Wroctaw 1999, s. 26.

15 H. Ford, My Life and Work, Heinemann, London 1924, s. 67.

16

T. Ohno, M. Setsuo, Just-in-Time. For Today and Tomorrow, Productivity Press, Cambridge,
Massachusetts 1988.
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transportowych Kan-Ban uczynita doskonata technologie organizacji i zarzagdzania
procesami logistycznymi. Wdrazanie i doskonalenie metody JiT w samych tylko
zaktadach Toyoty trwato ponad 20 lat i dopiero w latach siedemdziesiatych sukcesy
Toyoty zmobilizowaty inne przedsiebiorstwa — gtéwnie przemystu samochodowego,
takie jak Kawasaki, Honda, Nissan, do wdrozenia podobnej technologii. Jak podaje
J. Witkowski, petne wdrozenie koncepcji Just in Time we wszystkich montowniach
Toyoty nastgpito dopiero w roku 1962, a kolejne dziesiec lat zajeto jej upowszech-
nienie wéréd wszystkich gtéwnych dostawcéw'”.

Just in Time to system organizacji ,doktadnie na czas”, dotyczacy tak proceséw
wytworczych, jak tez procesdw logistycznych. Jego istotg jest niezwykle $ciste, na-
pigte elastyczne planowanie i sterowanie ruchem materiatéw. W takiej organizacji
dazy sie do wyeliminowania zapaséw produkcji w toku i ograniczenia do minimum
kosztéw magazynowania. Podstawg planowania sg rzeczywiste i aktualizowane na
biezgco zaméwienia odbiorcéw wyrobéw gotowych'®.

Sprawdzona w japoriskich fabrykach metoda Kan-Ban wykorzystuje system
Just in Time, ktdéry w przeciwienstwie do niej moze by¢ stosowany we wszystkich
obszarach dziatalnosci gospodarczej, a nie tylko w procesach produkcyjnych.
Dla specyficznych zastosowan JiT w procesach produkeyjnych istnieje odrebna
jego wersja znana jako Just in Time Manufacturing. Pomimo duzej popularnosci
koncepcji JiT w Japonii jedynie w przemysle motoryzacyjnym znalazta ona petne
wdrozenie i stanowi powszechny standard technologiczny. Wiele przedsigbiorstw
— ze wzgledu na przemozne uwarunkowania spoteczne, techniczne i ekonomiczne
towarzyszgce metodzie Just in Time — napotyka na powazne trudnosci, aby w petni
wdrozyé wymagajgcy filozofie JiT do praktyki biznesowe;.

Istotg systemu JiT jest taka organizacja proceséw gospodarczych, ktéra
eliminuje przestoje i zwigzane z nimi straty powstajgce na skutek nadprodukcji,
oczekiwania, opdznien transportowych, brakéw produkcyjnych, brakéw maga-
zynowych itp. Konsekwencjg tych perturbacji sg przestoje i zaktécenia ciggdw
technologicznych, co prowadzi do ewidentnych strat czasowych, produkecyjnych
i finansowych. Celem metody JiT jest racjonalne planowanie, zarzgdzanie i kon-
trola wszystkich proceséw logistycznych (fizycznych i informacyjnych) pod katem
kryteriow ekonomiczno-rynkowych.

Metoda JiT wychodzi od optymalnego uzgadniania i sterowania zewnetrznymi
i wewnetrznymi procesami zaopatrywania i dystrybucji celem redukcji kosztéw
przez eliminacje wszelkiego marnotrawstwa, ktére moze by¢ usuniete przez lepsze
zorganizowanie proceséw logistycznych. Zadaniem operacyjnym systemu JiT jest

7). Witkowski, Logistyka firm japoriskich, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,

Wroctaw 1999, s. 47.

J. Penc, Leksykon biznesu. Stownik angielsko-polski. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
1997, s. 181.
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ograniczenie wszelkich zapaséw do niezbednego minimum poprzez organizacje
czestszych, ale odpowiednio mniejszych dostaw doktadnie na okreslong pore.
Redukcja zapaséw magazynowych odbywa sig kosztem zwigkszonej czestotli-
wosci dostaw i przestrzegania odpowiednio rygorystycznych terminéw sktadania
zamoéwien i realizacji dostaw. Metoda JiT stanowi rodzaj reaktywnej strategii
ksztattowania zapasdw, ktéra w odrdznieniu od klasycznego systemu planowania
(gromadzenia) zapaséw polega na technologicznym ,ssaniu” niezbednych dostaw
materiatowych przez system produkcyjno-zaopatrzeniowy przedsigbiorstwa, ale
dopiero po wystgpieniu realnego popytu na wyroby gotowe.

System JiT jest obecnie najbardziej uniwersalng i efektywna technologig uspraw-
nienia proceséw gospodarczych w skali globalnej. Ze wzgledu na jego uniwersalnos¢
aktywnie stosuje sig go w doskonaleniu zdolnosci konkurencyjnych przedsigbiorstw.
Powszechnie jest wykorzystywany w trzech gtéwnych kierunkach jako:

— narzedzie do eliminowania zbednych zapasdw i ograniczenia marnotrawstwa,

— metoda do obnizania kosztéw, zwigkszania przeptywdw materiatowych i zwigk-
szania zysku,

— instrument do prowadzenia skutecznej walki konkurencyjnej na coraz bardziej
wymagajgcym rynku klienta.

System JiT ze wzgledu na fakt, ze obejmuje wszystkie fazy taricucha logi-
stycznego — od dostawcdw, przez zaopatrzenie, produkcje i dystrybucje, spetnai
jednoczesnie trzy gtéwne funkcje:

» jest bardzo sprawng metodg organizacji i realizacji produkcji,

+ stanowi nowoczesng koncepcje zarzgdzania taricuchami logistycznymi,

e jest atrakcyjnym i skutecznym instrumentem marketingu.

Niekiedy kompleksowa koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem oparta na
technologii JiT odnoszona jest wprost do logistycznej zasady dostepnosci ,6W”
obejmujgcej dostarczenie whasciwego produktu:

* we wtasciwej ilosci, jakosci,

» we wilasciwym czasie i miejscu,

* we wtasciwej cenie.

Istotg metody JiT jest ciggte usprawnianie proceséw przeptywu produktéw
i towarzyszgcych im strumieni informacyjnych, dlatego utozsamia sig jg z filozofig
logistyki przedsigbiorstwa, co stanowi pewne zawegzenie jej znaczenia. U podstaw
wielkiej efektywnosci metody JiT lezg dwie przestanki metodologiczne:
— filozofia eliminowania marnotrawstwa na wszystkich etapach dziatalnosci logi-
stycznej,
— koncepcja petnego wykorzystania potencjatu produkcyjnego przedsigbiorstwa.
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Nadrzednym celem metody JiT pozostaje eliminacja wszelkich oznak marno-
trawstwa we wszystkich fazach dziatalnosci gospodarczej, co staje sig mozliwe dzigki
aktywnemu wtaczeniu catej zatogi do procesu zarzadzania przedsigbiorstwem.
Wyrazem wspédtuczestniczenia zatogi w zarzgdzaniu jest szeroko rozwinigty system
wspotzawodnictwa i racjonalizacji, ktérego efektem jest np. mozliwosc zatrzymania
linii produkcyjnej w przypadku stwierdzenia defektéw lub nadprodukcji danego
asortymentu. Prawo to przystuguje nie tylko kierownictwu, ale takze wszystkim
pracownikom liniowym zatrudnionym na stanowiskach roboczych. Bardzo wazne
jest aktywne wspdtuczestnictwo zatogi w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, ktére
harmonijnie ksztattuje ciggtosc i elastycznosé procesdw przeptywu we wszystkich
ogniwach logistycznego taricucha dostaw.

O wielkiej efektywnosci i konkurencyjnosci metody JiT stanowig trzy grupy
czynnikéw:

» permanentna eliminacja wszelkiego marnotrawstwa,

» rygorystyczna kontrola poziomu zapaséw,

e kompleksowa kontrola jakosci.

Dazenie do minimalizacji zapaséw jest zadaniem konkurencyjnym w stosunku
do utrzymania wysokiej elastycznosci proceséw produkecyjnych i wymaga dosko-
natej organizacji catego procesu dostaw. Waznym elementem tego taricucha sg
partnerzy rynkowi przedsigbiorstwa — dostawcy i odbiorcy. Uzyskanie wymagane;j
ciggtosci i elastycznosci dostaw w catym taricuchu logistycznym wymaga:

o eliminacji posrednich punktéw sktadowania i dostaw bezposrednio na linie

i stanowiska produkcyjne,

» lokalizacji dostawcow i kooperantdw w poblizu zaktadu produkujgcego wyroby
gotowe,
» wysokiej niezawodnosci dostaw w sensie terminu, czestotliwosci, asortymentu

i jakosci,

» powszechnego stosowania technologii EDI (Electronic Data Interchange) celem
usprawnienia strumieni informacyjnych.

System JiT oferuje najbardziej uniwersalng i skuteczng technologie do kom-
pleksowego usprawniania proceséw logistycznych we wszystkich dziedzinach
dziatalnosci gospodarczej. Inng wazng cecha filozofii JiT jest duza podatnosé
na komputerowe wspomaganie, co owocuje licznymi aplikacjami i wdrozeniami
praktycznymi. Wszystkie znaczace aplikacje komputerowe, nalezace do klasy in-
formatycznych systemdw zarzgdzania, bazujg na koncepcji JiT i wymuszajg wrecz
jej stosowanie przez uzytkownikéw tych aplikaciji.

Stosowanie zasady JiT wymaga ogromnej dyscypliny i niezawodnosci dziatania
od wszystkich uczestnikdw proceséw gospodarczych objetych tym systemem.
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Wymagajgca technologia systemu JiT mobilizuje wszystkie podmioty tego procesu
do perfekcyjnej organizacji dziatalnosci gospodarczej i jednoczesnie bardzo pozy-
tywnie oddziatuje na te podmioty. O skali trudnosci ,mechanicznego” wdrazania
technologii Just in Time swiadczg niepowodzenia branzy urzgdzeri domowych
koncernu General Electric, w ktérym nieudolna préba aplikacji tej metody spowo-
dowata wydtuzenie czasu reakcji systemu produkcyjnego na zaméwienia klientéw
z poczatkowych czterech az do osiemnastu tygodni”.

Gtéwnym celem wdrazania skomplikowanego systemu JiT jest ograniczenie
marnotrawstwa jako zbegdnych kosztéw, ktére bez szkody dla jakosci wyrobu
i standarddw obstugi klienta moga byc¢ redukowane niemal do zera. Ograniczenie
marnotrawstwa w wymiarze czasowym, materiafowym, przestrzennym i finanso-
wym, a przede wszystkim w odniesieniu do naktadéw pracy umozliwia redukcje
kosztéw dziatalnosci gospodarcze;.

Jak podaje T. Ohno? — badania firm japoriskich, ktére przez co najmniej pieé
lat funkcjonowaty w systemie JiT wykazaty, ze osiggnety one:

»  30% wzrostu produktywnosci pracy,

e 60% obnizki kapitatu zaangazowanego w zapasach,

*  90% zmniejszenia zwrotu dostaw,

e 15% redukcji powierzchni fabrycznych.

Takie osiggniecia pozwalajg na programowa redukcje kosztéw wytwarzania
ponizej poziomu cen oferowanych przez konkurentéw. Z géry wiadomo, ze tak
kalkulowany zysk jest konkurencyjny wobec przedsigbiorstw, ktére nie stosujg
systemu JiT.

Podstawa ustalania ceny wyrobdw produkowanych w systemie JiT sg naukowe
prognozy rynku i aktualny poziom kosztéw konkurentéw. W przeciwienstwie do
przedsigbiorstw zachodnich, w ktérych podstawg do ustalania ceny wyrobu sg
wtasne koszty wytwarzania, w japoriskich systemach JiT poziom ceny wyjsciowej
ksztattujg planowane usprawnienia i redukcje kosztéw. Dzigki temu przedsigbior-
stwo moze bardziej skutecznie i elastycznie oddziatywaé na skale zysku. Wynika
to z faktu, ze planowany zysk zalezy od dwéch czynnikéw:

o poziomu redukcji kosztdw,

» rynkowej intensywnosci sprzedazy.

Na pierwszy czynnik przedsigbiorstwo moze oddziatywad w sposdb bardzo aktywny,
a na drugi jego wptyw jest znacznie ograniczony.

19" ). Witkowski, Zrédta rozwoju i sukcesu zarzgdzania logistycznego w Japonii, ,Gospodarka

Materiatowa & Logistyka”, nr 7-8, 1996.

J. Witkowski, Logistyka firm japoriskich, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 1999, s. 50.
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Planowane wykorzystanie zasady JiT wymusza takg organizacjg procesow wy-
twarzania, w ktérej juz w fazie projektowania nalezy przewidzieé wszystkie potrzeby
produkcyjne, tak pod wzgledem asortymentowym, jak tez w aspekcie czaso-
wym, aby nastepnie produkowac na zyczenie klienta przy minimalnym koszcie, tj.
przy minimalnym poziomie zapaséw. Nalezy przy tym spetni¢ wszystkie zgdania
klienta zaréwno co do ilosci i jakosci wyrobu, jak réwniez odnosnie terminu i miej-
sca jego dostawy.

Udane wdrozenie systemu JiT niesie ze sobg szereg pozytywnych efektow
natury technicznej, organizacyjnej i ekonomicznej, takich jak np.:

» minimalizacja zapaséw magazynowych,

» redukcja zbednych kosztéw i naktaddw,

» podwyzszenie jakosci produkcji i $wiadczonych ustug,

e ograniczenie odpaddw i marnotrawstwa,

o skrécenie cykli dostaw i cykli produkeyjnych,

e uproszczenie proceséw planowania gospodarczego,

» poprawa obstugi klienta,

» nawigzanie partnerskich stosunkéw z dostawcami i odbiorcami,

» zwiegkszenie wydajnosci pracy i motywacji pracownikdw.

Skuteczne wdrozenie systemu JiT jest procesem bardzo ztozonym i trudnym.
Wymaga podejscia systemowego, ktére oznacza konieczno$é przejscia przez faze
projektowania systemu, dalej faze organizaciji i realizacji technologicznej, po czym
dopiero rozpoczyna sig etap wdrazania na zywym organizmie przedsigbiorstwa.

W praktyce zalecana systemowa metodologia wdrazania systemu JiT wymaga
wykonania na wstepie wielu przedsiewziec¢ organizacyjno-technicznych, takich
jak np.:

» Sciste sprecyzowanie obszaru i zakresu stosowania rygoréw JiT w globalnej
strukturze produkcyjnej przedsigbiorstwa,

» przygotowanie niezbednej bazy normatywnej, indeksowo-kodowej i adresowej
obejmujgcej dostawcdw, odbiorcdw, wykazy materiatéw, czgsci i narzedzi, sche-
maty ciggdw technologicznych i schematy tras logistycznych, harmonogramy
i kosztorysy poszczegdlnych przedsigwzigd,

e systemowe integrowanie strumieni informacyjno-decyzyjnych dotyczacych
prognozowania, planowania, rozliczania i sterowania procesami logistycznymi
(zaopatrywaniem, produkcjg i dystrybucja).

Kompleksowe stosowanie zasady JiT w catym systemie gospodarczym przed-
sigbiorstwa prowadzi w dtuzszej perspektywie do zwigkszenia sprawnosci dziatania
i obnizenia kosztéw, a tym samym do uzyskania wiekszych efektéw ekonomicznych.
Jak wskazuje doswiadczenie niektdrych firm japoriskich, powodzenia dla systemu
JiT nalezy szukaé w dwdéch zasadniczych sferach:
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» w sferze psychologicznej, w systemach motywacyjnych oraz w dyscyplinie

pracy,
» w sferze doboru i harmonijnej wspdtpracy z dostawcami.

W pierwszym przypadku chodzi o pozyskanie akceptacji zatogi i jej czynne
wigczenie sie do walki z marnotrawstwem poprzez ciggte usprawnianie proceséw
przeptywu produktéw i informacji przez caty system logistyczny przedsiebiorstwa.
Bardzo waznym elementem jest budowa pewnej kultury organizacyjnej i oddolne
szkolenie wszystkich pracownikdw.

Zachowanie dtugotrwatej i harmonijnej wspdtpracy z dostawcami wymaga
wstepnego selekcjonowania i wartosciowania dostawcéw wedtug kryteriéw ryn-
kowych, takich jak:

o koszt i jakos$¢ dostawy,

» lokalizacja i oddalenie dostawcy i jego magazyndw,

» zdolnosci produkcyjne i magazynowe dostawcy,

» niezawodnos¢ i elastycznos¢ dostaw,

» pozycja rynkowa dostawcy.

W wyniku negocjacji powinien by¢ wybrany dostawca legitymujacy sie zdolno-
$cig do budowy dtugotrwatych zwigzkéw handlowych na wysokim poziomie tech-
nicznym i organizacyjnym oraz tatwoscig rozwigzywania ewentualnych problemadw.
Waznym elementem wspdtpracy pozostaje aktywny system monitoringu, pozwa-
lajgcy na ciggte sledzenie ptynnosci dostaw, celem szybkiej eliminacji wszelkich
zaktdcen i zagrozen.

5.5. FILOZOFIA DOSKONALENIA
KAIZEN

Japonski sukces logistycznych rozwigzan w ramach systemu Just in Time jest czgsto
komentowany na bazie szczegdlnych uwarunkowan organizacyjnych i spoteczno-kul-
turowych. Pierwotnych zrédet sukcesu japoriskich koncepcji logistycznych dopatruja
sie niektdrzy autorzy?' w dwdch historycznych uwarunkowaniach, determinujacych
sprawnos¢ zarzadzania logistycznego. Chodzi o istnienie tradycyjnych, nieformal-
nych struktur spoteczno-ekonomicznych w postaci systeméw keiretsu i kaizen.
Pierwszy z nich, keiretsu, oznacza uksztattowane tradycyjnie, bardzo specy-
ficzne, relacje miedzy dostawcami i odbiorcami, a drugi — kaizen — oznacza pewng

21 PR, Lawrence i JW. Lorsch, Organization and Environment, Managing Differentiation and

Integration, Harvard University Press., Boston 1987, s. 93-98.
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filozofie gospodarowania opartg na ciggtym usprawnianiu proceséw. Charaktery-
styczne dla spoteczenstwa japoriskiego wigzi grupowe zostaty sformalizowane
w postaci keiretsu, ktéry tworzy sprzyjajgce warunki do rozwoju koncepcji zarza-
dzania bazujacych na filozofii kaizen.

Keiretsu stanowi przyktad organizacji sieciowej, ktéra charakteryzuje wysoki
stopien wzajemnych wigzi (formalnych i nieformalnych) ujmowanych w aspekcie
wtasnosciowym i funkcjonalnym miedzy partnerami, tj. firmami produkcyjnymi, dys-
trybucyjnymi, bankami i innymi instytucjami, oraz poczucie wzajemnych zobowigzan
i podporzadkowanie jednemu centrum decyzyjnemu (najczesciej bankowi). To grupa
podmiotéw powigzanych za pomocg zaleznosci organizacyjnych i kapitatowych,
wyrdzniajgcych sig: spoistoscig, zdywersyfikowanym obszarem dziatalnosci, skalg
koncentracji potencjatu spotecznego, ekonomicznego, specyficznymi instytucjami
i mechanizmami nadzoru nad korporacjg, stosunkowo niskim umiedzynarodowie-
niem, mimo globalnego zasiegu?2.

Tradycyjne struktury keiretsu stanowig dzi$ wspdtdziatajgce duze grupy pod-
miotéw zrzeszajgce banki, producentdw, dystrybutordw i handlowcdw oraz ich
filie, ktérzy podporzadkowani sg jednemu centrum decyzyjnemu, najczesciej sg
nimi zarzady duzych bankéw lub znanych przedsiebiorstw rynkowych®. Stopier
uzaleznienia od lideréw poszczegdlnych grup keiretsu jest zalezny od specyfiki
i potrzeb catej grupy. ,Parasolowe” struktury keiretsu sg zrédtem dtugotrwatych
zwigzkdw i harmonijnej wspétpracy migdzy dostawcami, producentami a dystry-
butorami i odbiorcami, co pozytywnie rzutuje na poziom obstugi klienta.

Uwzgledniajgc stopiert powigzan miedzy partnerami, wyrdznia sig keiretsu
poziome i pionowe. Keiretsu poziome (horyzontalne) sktada sie z wielu przedsig-
biorstw tej samej wielkosci, powigzanych miedzy sobg gtéwnie finansowo, poprzez
wzajemne posiadanie akcji. Keiretsu pionowe (wertykalne) zbudowane jest z reguty
na podstawie faricucha produkcyjnego, najczesciej na bazie dtugookresowych,
bliskich relacji dostawca—odbiorca. Struktury keiretsu umozliwia ptynna realizacje
dostaw, np. w systemie Just in Time, utrzymanie najwyzszych standardéw posprze-
daznej obstugi klienta. W przeciwienistwie do przedsigbiorstw europejskich, ktdre
dziatajg najczesciej na anonimowym i zywiotowym rynku zaopatrzenia i zbytu ja-
ponskie przedsigbiorstwa zrzeszone w grupach keiretsu funkcjonujg w warunkach
duzego bezpieczenstwa.

Kaizen stanowi specyficzng koncepcje zarzadzania, bazujgcg na kryteriach
ciggtego doskonalenia, ktéra obowigzuje zaréwno kadre kierownicza, jak tez pra-

22 . Grabowiecki, Grupy kapitatowo-przemystowe keiretsu w nowych uwarunkowaniach
rozwojowych gospodarki Japonii,, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok
2006, s. 7.

23

J. Witkowski, Logistyka firm japoriskich, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw, 1999, s. 37.
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cownikéw liniowych?*. Nieustanne doskonalenie i poprawa proceséw gospodarczych
to firmowa wizytéwka kazdej zatogi, a skutecznosc takiej filozofii wynika przede
wszystkim z narodowej mentalnosci i kultury gospodarczej Japoriczykdw.

Filozofia kaizen wymaga zaangazowania wszystkich pracownikéw w tworzenie,
przestrzeganie i doskonalenie wspdlnie wypracowanych norm i systeméw wartosci,
w tym przypadku ekonomicznych. Punktem honoru kazdego pracownika jest zgta-
szanie i realizacja réznorodnych propozycji usprawnien, bez wzgledu na wysokosé
przyznanej gratyfikacji finansowej. Proces doskonalenia dziatalnosci gospodarczej
prowadzony w ramach kaizen ma charakter ciggly i praktycznie nigdy sig nie korczy.
Pozwala to na osigganie coraz wiekszych efektéw i ewolucyjne przechodzenie
do coraz wyzszych technologii, tak produkeyjnych, jak tez logistycznych?.

Koncepcja zarzadzania kaizen opiera sig na statym poszukiwaniu i wprowa-
dzaniu najmniejszych nawet zmian we wszystkich obszarach dziatalnosci oraz
na kazdym stanowisku pracy. Jej gtéwny cel to osiggnigcie znacznych sukcesdw
przy pomocy drobnych krokéw. W poczatkowej fazie wdrozenia koncepcji kaizen
w przedsiebiorstwie zachodzg niewielkie zmiany, polegajgce gtéwnie na utrzymaniu
porzadku w miejscu pracy. Nastepny etap to nieustajgce ulepszanie, ktére w per-
spektywie czasu moze przyjgc forme két jakosci stuzacych aktywizacji pracownikéw,
a takze angazujg zarzad w proces ciggtego doskonalenia.

Wielkg skutecznosé i najwyzszy poziom integracji osiggneta japoriska logistyka
dzieki gtgebokim uwarunkowaniom spoteczno-kulturowym opartym w duzej mierze
na powszechnie akceptowanej filozofii kaizen i sprzezonej z nig technologii za-
rzgdzania w biznesowych grupach keiretsu. By¢ moze dlatego tak trudne i mato
efektywne sg wszelkie préby adaptacji rozwigzan japonskich przez inne kregi kul-
turowe, ktérym obce sg zatozenia filozofii kaizen i keiretsu. Wdrozenie japonskiej
filozofii keiretsu czy kaizen uwarunkowane jest wysokg swiadomoscig spoteczng
i wielkg solidarnoscig zawodowa.

5.6. KOMPUTEROWE WSPOMAGANIE
LOGISTYKI PRODUKCJI

Wspdtczesne przedsigbiorstwo produkeyjne cechuje olbrzymia ztozono$é, inten-
sywnos$¢ i masowosé réznorodnych proceséw informacyjnych. Stan ten wymaga
powszechnego zastosowania techniki komputerowej do usprawnienia wszelkich
procesdéw przetwarzania informacji. W tym celu wdraza sig w przedsigbiorstwach
nowoczesne informatyczne systemy zarzadzania przedsigbiorstwem. Do najbardziej

24
25

Ibidem, s. 42.
M. Imai, Kaizen. The Key to Japan's Competitive Success, McGraw-Hill, New York 1996.
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znanych i najczesciej stosowanych w praktyce komputerowych systemdw wspo-
magania proceséw produkeyjnych nalezg dwie klasy zintegrowanych systemow
informatycznych:
e systemy planowania zasobdéw produkeyjnych typu MRP |I

(Manufacturing Resource Planning),
» systemy komputerowego wspomagania produkcji typu CIM

(Computer Integrated Manufacturing).

Ostatnio do grupy tej dotgczyt nowy pakiet programowy OPT (Optymized
Production Technology) zajmujacy sie optymalizacjg szeroko rozumianego poten-
cjatu produkeyjnego®.

Systemy planowania materiatowego dzielg sie na dwie zasadnicze klasy:

*  MRP (Material Requirement Planning) — planowanie zapotrzebowania
materiatowego,

e MRP Il (Manufacturing Resource Planning) — planowanie zasobdw
produkcyjnych.

System Planowania Zasobdw Produkcyjnych MRP Il wywodzi si z rodziny syste-
méw MRP zajmujgcych sig planowaniem zapotrzebowania materiatowego gtéwnie
w sferze logistyki zaopatrzenia. Myslg przewodnig systemu MRP, ktérego koncepcja
zostata przedstawiona w rozdziale 4 jest uwzglednienie aktualnych zlecer klientéw
i prognozowanie zapotrzebowania materialowego w celu uzyskania redukcji zapa-
séw materiatowych na wszystkich szczeblach procesu produkcyjnego.

Rozwinigcie i wyzszos¢ koncepcji MRP |l dotyczy przede wszystkim koordynacji
planowania i zarzgdzania w sferze zaopatrzenia, produkcji, zbytu, rachunkowosci
i inwestycji. W stosunku do wyjsciowego MRP nowy MRP |l realizuje dodatkowo
takie funkcje jak:

 planowanie potrzeb produkcyjnych,

» normowanie proceséw technologicznych,

« harmonogramowanie procesu produkcyjnego,

¢ planowanie zaopatrzenia materiatowego,

 realizacja procedur sktadania zamdéwien,

+ kontrolowanie wydajnosci pracy,

» opracowywanie biznesplanu.

W ten sposdb system MRP |l wigcza caty taricuch logistyczny wraz ze sferg rynku
zaopatrzenia i rynku zbytu do procesu zintegrowanego planowania logistycznego?.

26
27

G.K. Rand, MRP, JiT and OPT, Birmingham, Operational Research Society, 1990.

H. Krepchin, How MRP Il and JiT Work Together, Modern Material Handling, No. 41/15,
1993.
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Na skutek wtgczenia do systemu MRP |l zagadnien planowania potrzeb i mozliwosci
wykorzystania potencjatu i zdolnosci produkeyjnych oraz szerszego uwzglednienia
procedur prognozowania i planowania w sferze zakupdw i zbytu, powstat nowy
jakoéciowo produkt?®. System MRP Il to zorientowany rynkowo, kompleksowy sys-
tem planowania procesdw wytwdrczych i wykorzystania potencjatu produkcyjnego
przedsigbiorstwa.

Na podstawie planowania ukierunkowanego na zbyt, przedsiebiorstwo moze
skutecznie realizowad rynkowo zorientowang produkcje. Planowanie produkcji na-
stgpuje na podstawie prognoz i planéw sprzedazy przywigzanych do konkretnego
rynku i poszczegdlnych grup klientéw. Biezace poréwnywanie planéw sprzedazy
z bedacymi do dyspozycji zdolnosciami produkcyjnymi stanowi podstawe do dy-
namicznych korekt plandw i zlecen produkcyjnych, konstrukcyjnych, montazowych
itp. Charakter i intensywnos¢ produkcji sg scisle powigzane z potrzebami rynku
i mozliwosciami przedsigbiorstwa.

Sterowanie procesami fizycznymi materiatéw w systemie MRP |l realizuje
osiem programowych modutéw, w ktérych zostaty wyodrebnione nastepujace
procedury:

1. zaopatrywanie — obstuga ofert, kalkulacja kosztéw, obstuga zamdwien zaopa-
trzeniowych, obstuga harmonogramu dostaw, przyjecie towaréw, zarzadzanie
reklamacjami, obstuga faktur dostawcdw, realizacja ptatnosci.

2. rozwdj produktu — zarzgdzanie danymi produktu, zarzgdzanie zmianami kon-
strukcyjnymi, zarzadzanie dokumentacja techniczng, zarzadzanie projektami
rozwoju, zarzgdzanie materiatami specjalnymi.

3. produkcja i serwis — dane o zasobach, obstuga zlecert produkeyjnych, harmo-
nogramowanie, zlecenia produkcyjne do wykonania, kalkulacja kosztéw zlecen
produkcyjnych, zarzgdzanie zdolnosciami produkcyjnymi, obstuga zlecen ser-
wisowych.

4. dystrybucja — dane o zaktadach i magazynach, obstuga zlecen dystrybucyjnych,
raportowanie zlecen dystrybucyjnych, rezerwacja transportu, zarzgdzanie
opakowaniami, zarzgdzanie wysytkami.

5. sprzedaz — obstuga ofert sprzedazy, obstuga ofert ustug, obstuga ofert umdw
serwisowych, zarzadzanie projektami sprzedazy, umowy sprzedazy, umowy
serwisowe.

6. obstuga posprzedazna — obstuga zlecen serwisowych, obstuga reklamacji,
obstuga zwrotdw, zarzadzanie fakturami korygujgcymi, umowy gwarancyjne.

7. utrzymanie zdolnosci produkcyjnych — obiekty techniczne, serwis prewencyjny,
analiza techniczna i finansowa.

28 4. Ch. Pfohl, Zarzgdzanie logistykq. Funkcje i instrumenty, Instytut Logistyki i Magazynowania,

Poznan 1998, s. 174.
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8. realizacja zamdwien — obstuga zamdwien sprzedazy, obstuga zlecen projekto-
wych, obstuga zlecen serwisowych, obstuga harmonograméw dostaw, konfi-
guracja produktu, raportowanie wysytek, obstuga wezwan do zaptaty, obstuga
przyjecia zaptaty.

Proces zarzadzania w systemie MRP |l realizuje pie¢ modutdw, w ktérych zostaty
wyodregbnione nastepujgce procedury:

1. zarzadzanie strategiczne — efektywno$¢ realizacji zamdwien, statystyka sprze-
dazy iklientéw, statystyka zakupu i dostawcdw, ocena efektywnosci dostawcdw,
statystyka produkcji, analiza wolumenu sprzedazy, analiza zapaséw, analiza
marzy.

2. zarzadzanie operatywne — prognozowanie popytu, gtéwny plan popytu, harmo-
nogram produkcji, planowanie produkcji, planowanie materiatowe, planowanie
dystrybucji, zarzgdzanie magazynami.

3. finanse — ksiega gtéwna, budzetowanie, zarzadzanie przeptywem pienigdza,
rachunek kosztéw, srodki trwate, zobowigzania, naleznosci, kalkulacje kosztéw
produktu.

4. marketing —badanie satysfakcji klientéw, informacje o potencjalnych klientach,
zarzadzanie klientami, zarzgdzanie dokumentami marketingowymi, planowanie
kampanii.

5. jakos¢ — kontrola jakosci, analiza laboratoryjna, sledzenie partii, analiza opinii
rynkowych, kontrola proceséw statystycznych.

System MRP |l realizuje skoordynowane planowanie w sferze zaopatrzenia,
produkcjii zbytu, a dodatkowo uwzglednia pozostate procesy logistyczne przedsie-
biorstwa, w tym program inwestycji i rozwoju, wymogi rachunkowosci itp. Obejmuje
wszystkie sfery dziatalnosci logistycznej przedsigbiorstwa tak w zakresie obstugi
fizycznych procesdw przeptywu, jak tez w sensie zarzadzania odpowiednimi stru-
mieniami informacyjnymi.

System MRP Il adresowany jest przede wszystkim do rynkowych przedsigbiorstw
produkcyjnych. Jego ewolucyjnym rozwinigciem jest bardziej uniwersalny system
ERP (Enterprise Resource Planning), przeznaczony do zintegrowanego zarzgdzania
réznymi przedsigbiorstwami, bez wzgledu na skale i charakter ich dziatalnosci ryn-
kowej. Ze wzgledu na zaawansowanie technologiczne systemy klasy ERP nazywane
sg czesto zintegrowanymi systemami Il generacji, a na ich oznaczenie uzywa sie
niekiedy symbolu MRP III.

Technologia ERP kontynuuje podstawowe zatozenia systemu MRP I, a zwtasz-
cza modutowa konstrukcje i niezaleznos¢ od platformy sprzetowej i programowej,
otwarta jest na dostepnosc¢ danych pochodzacych z innych systemdw. System
ERP bazuje na obiektowym opisie przedsigbiorstwa, co gwarantuje wygodniejsza
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i prostszg obstuge wszelkich zasobdw wystepujgcych w firmie. Komponentowa
struktura systemu ERP zasadniczo utatwia wdrazanie poszczegdlnych aplikacji
na zasadzie dodawania poszczegdlnych modutéw. Pozwala to roztozyé koszty
zwigzane z zakupem i wdrozeniem pakietu na dtuzszy okres, a takze skutecznie
reorganizowac i modernizowad przedsigbiorstwo pod kgtem wymagari nowoczesne;j
technologii zarzgdzania. Dominujgcg dziedzing zastosowan filozofii ERP pozostaje
logistyka, gdzie systemy klasy ERP sg efektywnie wykorzystywane do wspomagania
zarzadzania logistycznymi taricuchami dostaw w skali lokalnej i globalnej, oczywi-
$cie za pomoca swiatowej sieci Internet i specjalistycznej poczty do prowadzenia
elektronicznych transakcji handlowych E-commerce.

Kolejnym produktem wspomagajgcym zarzgdzanie logistykg produkcji jest
nowoczesny systemu Planowania i Optymalizacji Procesu i Potencjatu Produkcyj-
nego — OPT (Optymized Production Technology). Punktem wyjscia systemu OPT
jest identyfikacja i wskazanie juz na wstepie planu ,waskich gardet” w procesie
produkeyjnym. Te krytyczne wezty determinujg poziom i mozliwosci czasowo-
przestrzenne przeptywu materiatéw. W przeciwienstwie do systemu MRP Il system
OPT zaktada ograniczony poziom zdolnosci produkcyjnych, ktéry limitowany jest
przepustowoscia ,waskich gardet”. System OPT przyjmuje nastgpujgce zatozenia
wstepne:

» przepustowosc ,waskich gardet” determinuje mozliwosci produkcyjne catego
systemu logistycznego przedsigbiorstwa,

» wezty typu ,waskie gardta” wnosza do systemu opdznienia czasowe, ktdre
rzutujg na ptynnosé cyklu produkeyjnego,

» restrykcyjne ograniczenia ,waskich gardet” musza by¢ uwzglednione w plano-
waniu sprzedazy wyrobdw finalnych,

» optymalizacja przebiegu produkcji ma priorytet przed optymalizacjg zdolnosci
produkcyjnych.

Zdolnosci produkcyjne przedsigbiorstwa system OPT orientuje na identyfikacje
i ograniczenia ,waskich gardet”, a nie tradycyjnie na zlecenia klientéw. W sytuacji
pogarszania sig standarddw obstugi logistycznej zdolnosci produkeyjne ,waskich
gardet” muszg byé powigkszone stosownie do potrzeb rynku. Odpowiednio
wczesna identyfikacja ,waskich gardet” w systemach produkcyjnych, pozwala na
elastyczng modernizacje proceséw technologicznych, celem eliminacji zatoréw
w logistycznych taricuchach dostaw i petng synchronizacje wszystkich stanowisk
produkcyjnych na catej linii produkcyjne;j.

W aspekcie logistycznym pojecie ,waskich gardet” dotyczy zaréwno tych
stanowisk, przy ktérych powstaja nadmierne zapasy produkcji w toku, jak réw-
niez tych, przy ktérych nastepuje ich nieplanowane wyczerpanie powodujace
wstrzymanie produkcji. Dzieki identyfikacji i eliminowaniu ,waskich gardet” mozna

13



Krzysztof Ficon — Inzynieria biznesowych proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie

w petni wykorzysta¢ mozliwosci produkcyjne przedsiebiorstwa, redukujgc biezace
zapasy i minimalizujgc czasy realizacji zlecen klientéw. Eliminacja ,waskich gardet”
prowadzi do poprawy efektywnosci produkcji i wzajemnej synchronizacji wszyst-
kich stanowisk i gniazd produkcyjnych, co gwarantuje optymalne wykorzystanie
potencjatu produkcyjnego przedsigbiorstwa.

5.7. ZINTEGROWANY SYSTEM WSPOMAGANIA
PRODUKCIJI - CIM

Najwczesniejsze zintegrowane koncepcje techniki i technologii komputerowej zo-
staty zastosowane w przemystowych systemach produkcyjnych do wspomagania
technologii proceséw produkeyjnych, kolejno we wszystkich fazach — poczgwszy
od rozwoju produktu i projektowania inzynierskiego poprzez zautomatyzowane
wytwarzanie, zintegrowane zarzgdzanie procesem produkcyjnym, az do komplek-
sowych systemdw ksztattowania jakosci.

Pierwsze zintegrowane systemy komputerowego wspomagania proceséw
produkcyjnych byty zorientowane gtéwnie na procesy technologiczne, na auto-
matyzacje powtarzalnych procedur i zdeterminowanych ciggéw operacyjnych?.
Z drugiej strony rozwijaty sie niezaleznie autonomiczne systemy informatyczne,
zorientowane na wspomaganie zarzgdzania procesami produkcyjnymi w sferze
ekonomiczno-finansowej. Ze wzgledu na pojawienie sig coraz bardziej przyja-
znych technologii komputerowych wystgpity tendencje integracyjne do taczenia
klasycznych systemdw informatycznych, wspomagajacych procesy produkcyjne
z systemami automatyki przemystowej i systemami sterowania procesami wytwor-
czymi. Ptaszczyzna integracyjna byta wspdlna technologia proceséw produkeyjnych
wspomagana metodami i $rodkami nowoczesnej informatykiC.

Waznym powodem integracji byty tez wzgledy gospodarczo-ekonomiczne,
takie jak:

» konieczno$¢ sprostania coraz wigkszej konkurencji,

e nowe wymagania w zakresie elastycznosci produkcji,

» potrzeba zwigkszenia asortymentu produkcji i terminowosci dostaw,

» skracanie cykli projektowych, wdrozeniowych, a takze produkeyjnych,

« zagwarantowanie najwyzszej jakosci i niezawodnosci wyrobdw,

» zachowanie najwyzszych standarddéw obstugi klienta.

29
30

K. Ficon, Systemy informatyczne przedsiebiorstw, BEL Studio, Warszawa 2003, s. 210-232.

M. Fertsch, Relacja miedzy logistykq a modelem CIM — stan obecny i perspektywy rozwoju,
JLogistyka”, nr 3, 1994; takze J. Becker, R. Rosemann, Logistik und CIM, Springer-Verlag,
Heidelberg-Berlin 1993.
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Powyzsze uwarunkowania techniczno-technologiczne i organizacyjno-rynkowe
doprowadzity do powstania i burzliwego rozwoju zintegrowanych systemdw kompu-
terowego wspomagania procesdéw wytwarzania i sterowania produkcjg w postaci
specjalistycznej platformy sprzetowo-programowej znanej jako CIM (Computer
Integrated Manufacturing) — zintegrowany system wspomagania produkcji.

Koncepcja systemu CIM traktuje procesy produkcyjne jako ciggi operacji tech-
nologicznych sterowanych procesami przetwarzania danych, ktére powinny byc¢
mozliwie w wysokim stopniu zautomatyzowane i wzajemnie powigzane za pomocga
wspdlnego systemu informatycznego. Zasadniczym celem CIM jest zwigkszenie
sprawnosci i niezawodnosci produkcji przy jednoczesnym minimalizowaniu kosztéw
tych proceséw i zachowaniu nadrzednych standardéw obstugi klienta. Podstawag
funkcjonowania systemu CIM jest wspdlna baza danych techniczno-technologicz-
nych i ekonomiczno-finansowych przedsiebiorstwa oraz sieciowa konfiguracja
wszystkich stanowisk i podsystemaow.

W sktad pakietu CIM wchodzi szereg systemédw i programéw komputerowych
klasy CA (Computer Aided), ktére ze wzgledu na chronologie procesu produkcyj-
nego dzielg sie na nastgpujgce klasy:

o CAD (Computer Aided Design) — komputerowe wspomaganie projektowania
inzynierskiego, czyli automatyzacja opracowywania konstrukcji i technologii
wytwarzania wyrobu,

o CAE (Computer Aided Engineering) — komputerowe wspomaganie obliczen
inzynierskich, czyli prac obliczeniowych przy projektowaniu konstrukcji i tech-
nologii wytwarzania wyrobdw,

o CAP (Computer Aided Planning) — komputerowe wspomaganie planowania
procesdw wytwdrczych, np. produkcji wraz z kontrolg techniczng i kontrolg
jakosci,

o CAM (Computer Aided Manufacturing) — komputerowe wspomaganie pro-
dukcji, czyli automatyzacja i informatyzacja proceséw wytwdrczych, tgcznie
ze sterowaniem tymi procesami,

o CAQ (Computer Aided Quality) — komputerowe wspomagania ksztattowania
i kontroli jako$ci oraz niezawodnosci produktu,

o CAQA (Computer Aided Quality Assurance) — komputerowe wspomaganie za-
rzgdzania jakoscig wraz z procedurami ksztattowania niezawodnosci wyrobdw
i posprzedazng opieka nad wyrobami,

o CAA (Computer Aided Administration) — komputerowe wspomaganie kiero-
wania catg sferg proceséw administracyjnych, organizacyjnych, finansowych
i kontrolnych,

»  CAO (Computer Aided Operation) — komputerowe wspomaganie funkcjonowa-
nia linii produkcyjnych, obejmujace takze diagnozowanie stanu technicznego,
obstugi techniczne i technologiczne, remonty planowane i zapobiegawcze.
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Poczagtkowo systemy klasy CIM byty wprowadzane ewolucyjnie — od kompu-
teryzacji poszczegdlnych stanowisk produkcyjnych i komdrek organizacyjnych,
poprzez elastyczne systemy produkcyjne az do komputerowego wspomagania
decyzji strategicznych w sferze produkcji. Globalizacja gospodarki spowodowata,
ze technologie CIM wprowadzane sg dzi$ kompleksowo na bazie $wiatowych sieci
komputerowych, wspdlnych baz danych i w oparciu o standardowe wyposazenie
techniczne i uniwersalne oprogramowanie systemowe.

Celem systemu CIM jest optymalizacja wszystkich ogniw i etapdw taricuchdw
procesdw projektowo-wytwdrczych i zaopatrzeniowo-marketingowych, dzigki przy-
spieszeniu i usprawnieniu przeptywu materiatéw, redukcji kosztéw, minimalizacji
przestojow przy jednoczesnej poprawie jakosci produkcji i zwigkszonej elastycz-
nosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Systemy CIM, bedgce wyrazem zastoso-
wania technologii komputerowej i techniki elektronicznego przetwarzania danych,
pozwolity na integracje technicznych i organizacyjnych funkcji i zadan zwigzanych
z przygotowaniem, realizacjg i optymalizacjg proceséw produkecyjnych.

Filozofia komputerowego wspomagania wytwarzania CIM opiera sie na inte-
gracji wszystkich funkcji i zadan obejmujgcych procedury:

» projektowania i rozwoju produktu i technologii,

o ksztattowania wyrobu i standardéw jakosci,

» operatywnego planowania i sterowania procesami produkcyjnymi,

» kontrolowania i sterowania poziomem zapaséw,

¢ sterowania zaopatrzeniem materiatowym,

» minimalizowania naktaddw i kosztéw czasowych i finansowych.

Podstawa technologii CIM jest wspdlna platforma procesdéw i technologii oraz
sprzetu i oprogramowania gwarantujgca integracjg przeptywodw fizycznych ze
strumieniami informacyjnymi. Wspdtczesne systemy CIM zapewniajg integracje
procesoéw produkeyjnych w dwdch podstawowych kierunkach:

» w uktadzie poziomym, poprzez pozioma integracje przeptywdw fizycznych

i strumieni informacyjnych, sterujgcych tymi przeptywami,

» w uktadzie pionowym, jako integracja wszystkich sfer funkcjonalnych zarza-
dzania, obejmujgca planowanie, organizowanie, stymulowanie i kontrolowanie
procesdéw produkeyjnych w przedsigbiorstwie.

W ujgciu fazowym systemy klasy CIM integrujg cztery podstawowe fazy proce-
séw wytwadrczych w przedsigbiorstwie:
1. projektowanie i rozwdj wyrobdw
2. opracowanie konstrukcji i niezbednej technologii oraz oprzyrzagdowania
3. wdrozenie projektu i sterowanie produkcja
4. dystrybucje wyrobdéw gotowych wraz z odpowiednimi standardami obstugi
klienta
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W Scistym znaczeniu CIM koncentruje sie gtéwnie na problematyce sterowania
wewnetrznymi procesami produkcyjnymi w przedsigbiorstwie. W szerszym zna-
czeniu CIM obejmuje takze zewnetrzne procesy zaopatrzenia i dystrybucji, a tym
samym wchodzi w zakres informacyjnych powigzan z rynkiem i innymi przedsie-
biorstwami.

Struktura technologiczna poszczegdlnych podsystemdw CIM pozwala grupowad
je w okreslone pakiety funkcjonalne, ktére przeznaczone sg do realizacji specjali-
stycznych funkcji. W ten sposdb dla potrzeb zarzgdzania logistycznego moga by¢
dynamicznie utworzone nastgpujgce podsystemy:

o CAD/CAE - podsystem normowania i zuzycia materiatéw konstrukcyjnych
wedtug struktury asortymentowej,

» CAP/CAE - podsystem wyznaczania rozmiardw i struktury produkcji, generujacy
wtdrnie plany potrzeb materiatowych,

o CAP/CAkademii Ekonomicznej/CAA — podsystem danych o poziomach zapa-
séw, punktach magazynowania, wielkosci zakupdw itp.

Specjalistyczne pakiety CAD/CAE pozwalajg na kompleksowe wsparcie proce-
su projektowania i konstruowania czesci, podzespotdw, a takze catych wyrobdw.
Podstawowym narzedziem projektanta jest komputer, myszka i ekran monitora, co
pozwala na wykonywanie nie tylko dowolnych rysunkéw i projektéw technicznych,
ale takze na prowadzenie odpowiednich obliczen i analiz inzynierskich oraz auto-
matyczne dokumentowanie catego projektu. Zastosowanie pakietu CAD/CAE po-
zwala na radykalne skrécenie procesu projektowania (do 75%) i umozliwia uzyskanie
.komputerowej" precyzji i doktadnosci opracowanej dokumentacji oraz samego
projektu. Niezawodno$é i poprawnosc projektéw komputerowych weryfikuje sie
dzi$ za pomocg kompleksowych pakietéw symulacyjnych klasy CAE.

Integracja systeméw CAD/CAM jest istotnym krokiem filozofii CIM w kierunku
rozwoju zautomatyzowanych, wysoce wydajnych fabryk przysztosci, w ktérych
komputery beda planowad, organizowad, sterowac i kontrolowad caty proces pro-
dukcyjny. Stosowanie zintegrowanej technologii klasy CIM prowadzi do poprawy
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa zaréwno w zakresie ekonomiki, jak tez w sferze
organizacyjnej i technicznej. Z wdrozeniem systemdéw CIM wigzg sig przyktadowo
nastepujace kategorie efektéw™":

 redukcja kosztéw prac projektowo-inzynierskich o 15-20%,

o skrécenie cyklu podjecia produkcji nowego wyrobu o 30-60%,

» zwiekszenie produktywnosci przedsigbiorstwa o 40-70%,

» redukcja zapasdéw produkcji w toku o 30-60%,

» ograniczenie kosztéw osobowych o 5-20%,

 redukcja liczby brakéw o 20-50%.

31 E. Gofembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa 1999, s. 198.
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Komputerowa implementacja CIM integruje zautomatyzowane linie produkcyjne
z funkcjami planowania, projektowania, zaopatrywania materiatowego oraz zbytu
wyrobdw gotowych. Integracja procesdéw technologicznych z procesami plani-
styczno-organizacyjnymi stanowi realizacje logistycznej koncepciji synchronizacji
czasowo-przestrzennej przeptywodw fizycznych ze strumieniami informacyjnymi.

Sprzezenie inzynierskiego projektowania, wytwarzania, kontroli jakosci z ryn-
kowymi procesami planowania zaopatrywania materialowego i prognozowania
potrzeb rynkowych stanowi istote komputerowej technologii klasy CIM. Czynnikiem
scalajgcym te procesy sg strumienie informacyjne przebiegajgce w poszczegdl-
nych podsystemach CIM, za pomoca ktérych realizowane sg wszystkie funkcje
kierownicze:

« CAD, CAE, CAP - planowanie i projektowanie,

o CAP, CAM, CAQ - organizowanie i produkowanie,

« CAA, CAQA - pobudzanie i kontrolowanie.

Wdrozenie kompleksowych rozwigzan w postaci technologii CIM wigze sie

z uzyskaniem nastgpujgcych kategorii efektow:

» efektu synergetycznego, gwarantujgcego koordynacje proceséw produkcyj-
nych z procesami logistycznymi, tak w sferze przeptywdw fizycznych, jak tez
w zakresie strumieni informacyjnych,

» efektu jakosciowego, bedgcego wynikiem kompleksowego ksztattowania jakosci
na wszystkich etapach dziatalnosci gospodarczej,

» efektu konkurencyjnosci, zwigzanego z elastycznym reagowaniem na zmiany
preferencji klientéw i nowe potrzeby rynkowe,

» efektu ekonomicznego, polegajgcego na minimalizacji zapaséw, skréceniu
cykli produkcyjnych, ograniczeniu zaangazowania kapitatu i komputerowe;j
synchronizacji wszystkich proceséw gospodarczych.

Funkcjonowanie systemu CIM wspierajg specjalistyczne pakiety zintegrowane

zajmujace sig fizycznym sterowaniem procesami produkcyjnymi, takie jak np.:

e CPC(Computer Production Control) — komputerowe wspomagania zarzadzania
i sterowania produkcja,

e CNC(Computer Numerical Control) — numeryczne sterowane procesami i ope-
racjami technologicznymi.

Najnowsze wersje systemoéw klasy CIM stanowia elastyczne konfiguracje
sprzetowo-programowe, sktadajace sig ze zintegrowanych systeméw sterowania
i zarzadzania dziatalnoscig gospodarczg przedsigbiorstwa we wszystkich fazach
technologicznych i na wszystkich etapach organizacyjno-funkcjonalnych. Pozwalajg
na podejmowanie decyzji w czasie rzeczywistym, w sposdb istotny zwigkszajg
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sprawnosé procesow fizycznych, a tym samym powodujg wzrost ekonomiki
przedsigbiorstwa. Jednak budowa w petni zintegrowanych systemédw klasy CIM
jest bardzo kosztowna i niezwykle ztozona, dlatego na ich wdrazanie moga sobie
pozwoli¢ przedsiebiorstwa duze, o wielkim potencjale produkcyjnym, dysponujgce
odpowiednio duzymi srodkami finansowymi.

Oryginalny model budowy zintegrowanego systemu przetwarzania informacji
w przedsiebiorstwie przemystowym znany w literaturze jako Y-CIM, przedstawit
AW. Scheer®. Dotyczy on procesowe] struktury przedsiebiorstwa produkcyjnego,
w ktérym zostaty zastosowane wszystkie klasy systemdw informatycznych wspoma-
gajacych procesy gospodarcze. Strategig Y-CIM realizuje sie w o$miu etapach.
1. okreslenie misji przedsigbiorstwa oraz stanu i perspektyw informatyki.
zdefiniowanie gtéwnych proceséw gospodarczych w formie tancuchéw dziatan.
ustalenie krytycznych czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa.
tworzenie poziomych struktur funkcjonalnych do realizacji proceséw.
projektowanie zintegrowane;j struktury informacyjnej proceséw.
ustalenie wymagan funkcjonalnych dla modutéw programowych.

No oW

budowa systemu informatycznego na podstawie zidentyfikowanych celéw, zde-
finiowanych procesdw, ustalonych czynnikéw krytycznych oraz sprecyzowanej
struktury informacyjnej i zatozer programowych.

8. przedstawienie strategii wdrazania systemu informatycznego.

Model Y-CIM dotyczy kompleksowego zastosowania informatyki w przedsiebior-
stwie przemystowym, gdzie majg one najdtuzsza tradycje. W procesie informatyzacji
przedsigbiorstw przemystowych mozna wyodrgbni¢ dwie dziedziny zastosowan
technologii komputerowej, ktérym przyporzadkowano nastepujgce systemy:

» system ekonomicznego planowania procesu produkcyjnego (SEPP),

» system technicznego sterowania procesem produkcyjnym (STSP).

Powyzsze systemy tworzg odpowiednio lewa i prawag gataz struktury Y-CIM, ktére
na etapie fizycznej realizacji dziatalnosci produkeyjnej wzajemnie sig przenikaja,
tworzgc wspdlng podstawe konfiguracji Y-CIM. Gérna cze$é modelu Y-CIM — obej-
mujgca dwa roztgczne systemy SEPP i STSP — oznacza wstepng faze planowania
i projektowania, dolna obrazuje przebieg technologicznych proceséw produkcyj-
nych. Na tym etapie nastepuje konsolidacja funkcji biznesowo-ekonomicznych
(prognozowania, planowania, organizowania i kontrolowania) i techniczno-inzynier-
skich (programowania, sterowania, kontrolowania jakosci) w jednolity system oparty
na wspdlnej bazie danych i zsynchronizowanych procedurach.

32 AW. Scheer, CIM (Computer Integrated Manufacturing) — Der Computergesteuerte

Industriebetrieb, Springer Verlag, Heidelberg-Berlin 1990, s. 97-167.
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System planowania ekonomicznego (SEPP) dotyczy przede wszystkim proce-
séw logistycznych, takich jak prognozowanie potrzeb produkcyjnych, planowanie
zaopatrzenia materiatowego, prowadzenie gospodarki magazynowej, organizo-
wanie operacji transportowych i manipulacyjnych oraz prowadzenie gospodarki
odpadami.

Procesy planowania sg zdeterminowane strumieniami zamdwien i zlecen spty-
wajacych od klientéw, ktére generuja takie procedury jak:

» przyjmowanie i przetwarzanie zlecen,

» analiza i kalkulacja kosztdw,

¢ planowanie i harmonogramowanie produkcji,

» planowanie zaopatrzenia materiatowego,

e organizowanie transportu,

» optymalizacja zapaséw materiatowych.

Na etapie produkcji system planowania realizuje czynnosci kontrolno-sterow-
nicze celem zachowania nalezytej sprawnosci proceséw logistycznych, ktére
obejmujg nastgpujace procedury:

+ planowanie potrzeb produkcyjnych,

» nadzorowanie procesu produkcyjnego,

 rejestracja danych operacyjnych,

e organizacja procesu magazynowania,

e organizacja procesu dystrybuciji.

Ztozone czynnosci planowania i kierowania catg sferg proceséw administracyj-
nych, organizacyjnych, finansowych i kontrolnych w zakresie organizacjii przebiegu
procesu produkcyjnego wspomagaja specjalistyczne systemy informatyczne, czego
przyktadem jest CAA (Computer Aided Administration), wykonany w zintegrowane;j
technologii CIM.

Drugi z wyodrebnionych systeméw STSP — system technicznego sterowania
procesem produkcyjnym funkcjonuje réwniez w dwdch fazach — w fazie projekto-
wania i technicznego przygotowania produkcji oraz w fazie jej realizacji. Wigkszos¢
procedur z zakresu technicznego sterowania produkcjg realizowana jest przez
standardowe pakiety programowe nalezace do zintegrowanego systemu CIM, ktéry
przejmuje wszystkie funkcje systemu projektowania i technicznego przygotowania
produkcji STSP. Na etapie projektowania system CIM realizuje za pomoca specja-
listycznych pakietéw programowych nastgpujgce zadania:

» projektowanie wyrobu za pomocg pakietu CAE,

» konstruowanie wyrobu za pomoca pakietu CAD,

» projektowanie proceséw technologicznych CAP.
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W trakcie fizycznej realizacji procesu produkcyjnego system CIM wykonuje
nastepujgce kategorie operacji:

* numeryczne sterowanie obrabiarkami wedtug CNC,

e automatyczne sterowanie montazem wedtug CAM,

» automatyczne sterowanie transportem wedtug CAM,

» automatyczne sterowanie magazynami wedtug CAM,

» kompleksowe sterowanie jakoscig za pomoca pakietu CAQ,

» nadzorowanie obstug technicznych wedtug procedur CAO.

Racjonalne stosowanie uniwersalnej, komputerowej technologii CIM niesie ze

sobg nastgpujgce kategorie efektéw:

« CIM stanowi informacyjng koncepcje strategii rozwojowej przedsigbiorstwa,

« CIM wymaga gtebokiej wiedzy ekonomicznej, technicznej i informatycznej,

o CIM opiera sig na zdecentralizowanych strukturach funkcjonalnych,

» CIM wymusza stosowanie technologii EDI w makroskali ekonomicznej,

e CIM Scisle wigze ekonomike przedsigbiorstwa z procesami technologicznymi,

» CIM dziata na zintegrowanej bazie danych w skali catego przedsigbiorstwa,

« CIM wymusza organizacje przedsigbiorstwa zorientowang na procesy
lub obiekty,

o CIM zapewnia korelacje planowania strategicznego, taktycznego i operacyj-
nego.

Zintegrowana technologia informatyczna rozpatrywana na przyktadzie systemu
wspomagania proceséw produkeyjnych CIM wnosi znaczacy wktad w doskonalenie
procesdw zarzadzania strategicznego, chod posrednio usprawnia takze zarzadzanie
na nizszych szczeblach kierowania przedsigbiorstwem. Jej stosowanie prowadzi
do $cistej korelacji proceséw technicznych, ekonomicznych i operacyjnych
z nadrzednymi systemami podejmowania decyzji i planowania operatywnego.
Technologia informatyczna gwarantuje jednolity poziom przetwarzania informacji
na wszystkich szczeblach planowania decyzyjnego i stymuluje postep techniczno-
organizacyjny w catym przedsiebiorstwie. Ksztattuje nowy model organizacji przed-
sigbiorstwa oparty, w przeciwienstwie do dotychczasowych sztywnych struktur

funkcjonalnych, na elastycznych strukturach zadaniowo-procesowych®.

33 M. Doliriska, CIM — kierunek rozwoju przedsiebiorstw przysztosci, ,Informatyka”, nr 1, 1996.
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5.8. ELASTYCZNE SYSTEMY PRODUKCYJNE

Najdoskonalszg wersje w petni zautomatyzowanych i wysoce zrobotyzowanych
systemoéw produkeyjnych stanowi obecnie klasa tzw. elastycznych systemdéw pro-
dukcyjnych FMS (Flexible Manufacturing Systems). Zdaniem J. Jézefowskiej

elastyczny system produkcyjny to zintegrowany, sterowany komputerowo
kompleks automatycznych urzgdzen transportowych i obrabiarek sterowanych

komputerowo, zdolny realizowad produkcje szerokiego asortymentu detali

przy czesto zmieniajgcych sie asortymentach i wielkosciach serii*.

W systemach tej klasy stosuje sig doswiadczenia wszystkich generacji i tech-
nologii komputerowych, jakie byly wykorzystywane we wspomaganiu proceséw
produkeyjnych, a w szczegdlnosci®:

» 0gdlna koncepcje filozofii dostaw doktadnie na czas JiT,

» zasady planowania materiatowego za pomoca systemu MRP i MRP I,

» koncepcjg strategii szybkiej reakcji OR,

+ zatozenia projektowe systemdw zintegrowanych klasy ERP i QPT,

» kompleksowe rozwigzania technologiczne rodziny systeméw CIM.

Elastyczne systemy produkcyjne to zintegrowane, zautomatyzowane, kompute-
rowo sterowane, gniazda produkcyjne, wyposazone w programowane numerycznie
obrabiarki, obudowane zrobotyzowanymi systemami transportowo-manipulacyjny-
mi. W elastycznym systemie produkcyjnym szereg programowalnych obrabiarek
jest taczonych za pomoca sterowanego komputerem urzadzenia transportowego.
Komputer steruje tokiem obrdbki zgodnie z kolejnoscig wykonywanych operac;i
technologicznych. Program, ktéry ma byé wykonywany, zostaje przestany do kom-
putera aktywnej obrabiarki sterowanej numerycznie. Jednoczesnie zostaje zde-
finiowane potrzebne narzedzie, automatycznie wybrane przez gtowice robocza.
Przezbrajanie na nowe narzedzie zostaje wtgczone w proces technologiczny.
Dzieki temu nie ma potrzeby uwzgledniania czaséw przezbrojen. W razie awarii
agregatu automatycznie wykorzystuje sie agregat zastepczy, bez przerywania
procesu produkcyjnego.

Systemy FMS pracujg w czasie rzeczywistym, co oznacza, ze cate ciggi tech-
nologiczne muszg by¢ synchronizowane przez centralny program sterujgcy.

34
35

J. Jézefowska, Elastyczne systemy produkcyjne, ,Logistyka”, nr 3, 1994.

Z. Bamaszek, L. Jampolski, Komputerowe wspomaganie modelowania elastycznych syste-
mdw produkcyjnych, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1991, s. 43. Zob. takze:
T. Carding, Flexibility Should Give Forwardes the Edge, ,Container News”, Nov. 1998.
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Przeciwienstwem tej koncepcji jest praca z sekwencyjnym podziatem czasu
dla poszczegdlnych wykonawcéw™®.

Elastyczne systemy produkcyjne mogg produkowad rézne, choé podobne
czesci, przez wiele zmian roboczych, bez przerwy i bez koniecznosci interwencji
cztowieka. Za pomoca systemdw FMS nastgpito przejscie od produkcji warsztatowe;j
(zorientowanej na czynnosci) do produkcji potokowej (zorientowanej na produkt).
Jej zaletq stato sie przyspieszenie cyklu produkcyjnego i obnizenie stanéw maga-
zynowych produkcji w toku, co niestety jest okupione wigkszym zaangazowaniem
kapitatu w nowoczesne $rodki wytwarzania i sterowania>’. Systemy klasy FMS ce-
chuje tatwos¢ przystosowania sie do szybkich zmian asortymentéw, a tym samym
do zmieniajgcych sie potrzeb rynku przy zachowaniu najwyzszej jakosci produkcji.
Ze wzgledu na minimalne poziomy zapasdw koszty funkcjonowania tych systemoéw
sg tez relatywnie niskie, a terminowosc i jakos$¢ produkcji maksymalnie duza.

Zastosowanie powyzszych technologii gwarantuje wielkg elastycznosé i dy-
namike proceséw wytwarzania w zakresie takich aspektéw jak: rodzaj i wielkos$¢
produkcji, terminy jej realizacji, a takze szybkie przezbrajanie linii produkcyjnych
i podejmowanie nowej produkcji w bardzo krétkim czasie. Zasadniczym walorem
systemdw FMS jest najwyzsza konkurencyjnosé rynkowa produkcji, wynikajgca
z minimalnych zapaséw, duzej terminowosci produkcji, wysokiej komputerowej
jakosci i szybkiego reagowania na zmieniajace sig potrzeby rynku.

Funkcjonowanie tak ztozonych linii produkecyjnych, jak systemy klasy FMS uwa-
runkowane jest stosowaniem najnowszych osiggnie¢ techniki i technologii kompu-
terowej, w tym swiatowych rozwigzan z zakresu automatyki i robotyki przemystowe;j
oraz systemow informatycznych opartych na symulacji komputerowej, systemach
eksperckich, procedurach sztucznej inteligencji, algorytmach genetycznych i sie-

ciach teleinformatycznych?®.

5.9. ELEKTRONICZNA WYMIANA DANYCH
W PRODUKCJI

Technologia kompleksowej automatyzacji CIM w systemach produkcyjnych funkcjo-
nuje dzigki zintegrowanym instalacjom sieciowym i odpowiednio zorganizowanej
wymianie danych — EDI (Electronic Data Interchange). Zautomatyzowana wymiana
informacji odbywa sie:

36 s, Lis, K. Santerek, S. Strzelczyk, Organizacja elastycznych systemdw produkcyjnych,

PWN, Warszawa 1994, s. 38—78.

G. Mazur, Elastyczne systemy produkcji jako przyktad logistyki wytwarzania, ,Logistyka”,
nr 2, 1996.

T. Carding, Flexibility Should Give Forwardes the Edge, ,Container News”, Nov. 1998.
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» wukfadzie wewnetrznym przedsiebiorstwa, miedzy poszczegdlnymi gniazdami
produkcyjnymi,

o w uktadzie zewnetrznym, miedzy dostawcami materiatéw zaopatrzeniowych
oraz odbiorcami wyrobdw gotowych.

Rozpatrzmy sytuacje, kiedy wszyscy uczestnicy procesu gospodarczego — pro-
ducent, dostawcy i odbiorcy — funkcjonujg w jednolitym systemie elektronicznej
wymiany danych i dysponujg odpowiednim oprogramowaniem i sprzetem kompu-
terowym umozliwiajgcym komunikacje. Producent za pomocg poczty elektronicz-
nej prezentuje szczegdtowo swojg oferte wszystkim kontrahentom, specyfikujgc
w niej:

» produkowane asortymenty,

e podstawowe parametry uzytkowe i eksploatacyjne wyrobdw,

» aktualne ceny rynkowe,

» mozliwosci produkeyjne.

Potgczenie sieciowe zapewnia ciggty dostep wszystkim klientom (dostawcom,
kooperantom, odbiorcom) do oferty handlowej. Potencjalni klienci takze za pomoca
poczty elektronicznej przedstawiajg producentowi swoje oferty, odpowiednio w za-
kresie dostaw materiatéw zaopatrzeniowych, zakupu okreslonych asortymentdw
czy wspdlpracy przy produkcji okredlonych zespotdw, czeéci i urzadzer™. Moga
natychmiast sprawdzi¢ mozliwos¢ dostawy zadanej partii wyrobdw, siegajac wprost
do magazyndéw wyrobdw gotowych lub do sieci dystrybucyjnej przedsigbiorstwa.
Stosownie do swoich potrzeb redagujg zamdwienie na dostawg wybranych
asortymentéw w zgdanej ilosci i w ustalonym terminie. Zgtoszone przez klientéw
zamdwienia sg wysoce poprawne pod wzgledem merytorycznym i uwzgledniajg
mozliwosci producenta. Dzigki elektronicznej poczcie i komputerowym procedu-
rom kontrolnym eliminowane sg dodatkowe czynnosci zwigzane z koniecznoscig
uzgadniania zamdwien, negocjowania cen i warunkdw dostawy. Wszystko to zostato
wyspecyfikowane w ofercie producenta, ktdrg zainteresowali sig klienci.

Sptywajace od klientéw zamdwienia sg taczone w pakiety wedtug zgdanych
asortymentdw, celem zrealizowania sprzedazy lub zaplanowania produkcji. W przy-
padku planowania produkcji konkretne zamdwienia sg podstawa optymalizowania
zaopatrzenia materiatowego, gdyz zamawiane sg scisle okreslone surowce, ma-
teriaty i czesci. Oznacza to minimalizacje zapaséw i minimalizacje strat, gdyby
przyktadowo byly zamawiane standardowe wielkosci wedtug norm branzowych.
Obszerng specyfikacje efektéw kompleksowego wykorzystania technologii EDI oraz

¥ v, Leyland, EDI — elektroniczna wymiana dokumentacji, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne,

Warszawa 1995, s. 115.

124



5. Inzynieria proceséw produkcyjnych

tendencje jej rozwoju na gruncie specyficznej gospodarki japoriskiej przedstawit
J. Witkowski“°.

Na podstawie zamdwien klientéw automatycznie uktadane sg odpowiednie
programy produkcyjne, przygotowywana jest stosowna technologia, kompletowane
potrzebne narzedzia, rezerwowane moce produkcyjne itp. Zamdwienia uruchamiaja
proces produkeyjny, ktdry jest jednoczesnie sterowany tymi zamdwieniami. Kompu-
terowa kontrola jakosci eliminuje natychmiast wszelkie btedy i produkty wadliwe,
ktére automatycznie sg produkowane, tak ze produkcja w kazdym przypadku koriczy
sig kompletnym zrealizowaniem zamdwienia klienta. Zbyteczny jest podziat nawet
duzego zlecenia na podzlecenia celem etapowej jego realizacji. Nie ma potrzeby
dekompozycji procesu zarzgdzania produkcjg na moduty, gdyz kazde zlecenie
(lub pakiet podobnych zlecen) realizuje sie kompleksowo i terminowo.

Ztozone zamdwienie inicjuje ponadto szereg dodatkowych proceséw logistycz-
nych. Jest sygnatem do przygotowania i organizacji transportu, ktéry z kolei wymaga
odpowiednich opakowan. Stosownie do wybranego srodka transportu dobierane
sg whasciwe systemy opakowarn oraz niezbedne $rodki i czynnosci manipulacyjne.
W zaleznosci od potrzeb mogg to byé opakowania jednokrotne lub wielokrotne.
Niekiedy zamdwienia klientéw uruchamiajg automatycznie okreslone procedury
bankowe jak np.:

» sprawdzenie ptynnosci finansowej klienta,

+ udzielenie kredytu i przekazanie srodkéw finansowych,

¢ ubezpieczenie tadunku i transportu.

W wyniku scistego zazebiania sie wszystkich proceséw objetych technologia
CIM, a inicjowanych ztozeniem zamdwienia, uruchamiany jest:
» optymalny program zakupu surowcéw, materiatéw i elementdw,
« zautomatyzowany proces produkcyjny przebiegajgcy w technologii elastycz-
nych systeméw produkeyjnych,
» optymalny program wyboru $rodkéw transportu i systemdw opakowan,
e optymalny program dystrybucji wyrobéw gotowych.

Petna synchronizacja wszystkich proceséw logistycznych realizowana w $rodo-
wisku elektronicznych systemdéw przesytania danych pozwala na:
e terminowa realizacje zamdwienia zgodnie z warunkami klienta,
* minimalizacje wszelkich zapaséw magazynowych,
» redukcje strat i przestojéw produkcyjnych,
» kompleksowa obstuge klienta, obejmujaca takze sfere obstugi posprzedazne;.

40, Witkowski [w:] Systemy metalogistyczne w Japonii, ,Logistyka”, nr 1, 1997 oraz J. Wit-

kowski, Logistyka firm japoriskich, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 1999, s. 94-95.
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Filozofia CIM implementowana w strukturach sieciowych EDI powoduje, ze caty
proces realizacji zamdwien — od dostawcdw poprzez produkcje i kooperantdéw
az po kanaty dystrybucji — jest rozpatrywany kompleksowo, z punktu widzenia
klienta jako jedno zadanie. Stanowi to wyrazng sprzeczno$é w stosunku do trady-
cyjnej technologii bazujgcej na sztywnej strukturze organizacyjno-funkcjonalne;j
przedsigbiorstwa. W tradycyjnych organizacjach gospodarczych zakupy, produk-
cja, sprzedaz, gospodarka magazynowa, transport, traktowane sg jako roztaczne
funkcje, ktdre realizujg niezalezne zadania, powigzane ze sobg jedynie za pomoca
interfejséw, w postaci decyzji kierowniczych. Stanowi to konsekwencje liniowej
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa opartej na podziale funkcjonalnym.

Koncepcja CIM na bazie zaawansowanej technologii komputerowej integruje
wszystkie procesy techniczno-produkcyjne w jeden catkowicie zautomatyzowany
system wytwarzania. Szczegdlne miejsce w kompleksowej automatyzacji wytwarza-
nia odgrywaja zautomatyzowane taricuchy logistyczne, warunkujgce petng synchro-
nizacjg wszystkich gniazd i stanowisk produkeyjnych, a tym samym kompleksowa
automatyzacje catych linii i ciggdw produkeyjnych, tacznie z rynkowymi procedurami
zaopatrywania materiatowego i koricowej dystrybucji do sieci handlowych.

Gwarantowana przez EDI ciggta komunikacja producenta i klienta pozwala
na optymalne wykorzystanie mozliwosci produkeyjnych przedsiebiorstwa przy
jednoczesnym spetnieniu najwyzszych standardéw obstugi klienta. Wynika to
z faktu, ze:

» dzigki poczcie elektronicznej i technologii komputerowej zamdwienia moga
by¢ przyjmowane przez catg dobe i natychmiast realizowane,

» sktadane przez klientéw zamdwienia sg poprawne, gdyz sg zgodne z ustalonymi
formatami i nie wymagajg dalszych uzgodnien,

» zbedne sig staje ponadnormatywne magazynowanie surowcéw, materiatéw,
potproduktdw i wyrobdw gotowych,

» przedsigbiorstwo realizuje kompleksowo i terminowo poszczegdlne zamdwienia,
zgodnie z komputerowymi harmonogramami dostaw,

» niezawodnos¢ wykonania zamdwienia przy spetnieniu okreslonych standardéw
obstugi klienta zawartych np. w elektronicznej ofercie producenta jest wysoka.

Projektowanie i wdrazanie zaawansowanych technologicznie systemdw klasy
CIM jest bardzo ztozone i kosztowne. Wymaga przede wszystkim rzetelnej wiedzy
ekonomicznej, technicznej, technologicznej i doskonatych zdolnosci organizator-
skich. Wymaga takze dostepu do nowoczesnych technologii organizacyjnych,
produkcyjnych i komputerowych. Wdrozenie informacyjnie zintegrowanego sys-
temu klasy CIM w sieciowym $rodowisku EDI niesie wielkie korzysci ekonomiczne,
techniczne i organizacyjne, stanowi zupetnie nowg jakos$¢ w zakresie zarzgdzania
i sterowania dziatalnoscig produkcyjna. Istotng cecha technologii CIM pozostaje
fakt, ze niejako automatycznie gwarantuje ona najwyzsze standardy jakosci,
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zaréwno na etapie obstugi klienta, jak tez podczas rozlicznych proceséw technicz-
no-technologicznych. Organicznie zaprogramowana jakos$¢ podlega bowiem kon-
troli na wszystkich etapach zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. Istnieje réwniez
naturalna sktonnos¢ systemdéw CIM do ograniczania i eliminacji wszelkich brakéw,
odpaddw i zwrotdw.

5.10. INZYNIERIA PROCESOW PRODUKCYJNYCH
— KONKLUZJA

Logistyczng inzynierie proceséw produkeyjnych zaliczamy do nauk stosowanych
z pogranicza ,twardych” dyscyplin technicznych (konstrukcyjnych, technologicz-
nych, wytwdrczych) i ,migkkiej” teorii zarzadzania (kierowania, organizowania,
planowania) w tym logistycznego. Inzynieria proceséw produkcyjnych, to prak-
tyczna sztuka projektowania, wdrazania i uzytkowania, efektywnych w sensie
ekonomicznym i sprawnych w sensie organizacyjno-technicznym, profesjonalnych
aplikacji technologicznych, wspomagajgcych zarzgdzanie procesami produkcyjnymi
zaréwno w sensie inzynierskich kryteriéw technologicznych, jak tez biznesowych
standarddw logistycznych.

Logistyczne procesy wspomagania potokéw produkcyjnych na gruncie logi-
stycznej inzynierii produkcji sg rozpatrywane w ,inzynierskim” ciggu prakseologicz-
nym obejmujgcym takie etapy jak: formutowanie zatozen, definiowanie wymagan,
projektowanie konceptualne, budowa modelu referencyjnego lub prototypu, ba-
dania symulacyjne, ocena efektywnosci proponowanego rozwigzania i nieustanna
korekta i modyfikacja wdrozonej aplikacji uzytkowej (biznesowej). Procedury na-
prawcze i doskonalgce prowadzi sie wedtug zasad filozofii ciggtego doskonalenia
proceséw kaizen oraz standarddéw unowoczesniania i automatyzacji procesow
produkcyjnych (benchmarking, reenginering i X-engineering).

Poczatkowo projekty inzyniersko-logistyczne realizuje sie w sferze rozwazan
teoretycznych, np. na bazie teorii inzynierskich i technologii proceséw produk-
cyjnych, potem sg aplikowane do praktyki przemystowej, jako uzytkowe systemy
wspomagania procesow wytwdrczych w warunkach konkretnego przedsigbiorstwa
produkcyjnego. W trakcie dziatalnosci produkcyjnej, stosownie do potrzeb rzeczy-
wistych, sg one sukcesywnie modyfikowane i doskonalone, gtéwnie za pomoca
nowoczesnej technologii komputerowej np. w strukturze zautomatyzowanych
systemow wytwarzania i elastycznych linii produkcyjnych. Podstawowym kryterium
minimaksowym oceny aplikacji jest poziom zaspokojenia potrzeb produkcyjnych
w zakresie przeptywdw materiatowych miedzy poszczegdlnymi stanowiskami ro-
boczymi, natomiast na drugim planie pozostaje kryterium minimalizacji kosztéw

127



Krzysztof Ficor — Inzynieria biznesowych proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie

i ponoszonych naktadéw czasowo-przestrzennych na materiatowe zasilanie po-
szczegdlnych linii oraz stanowisk produkeyjnych.

Zgodnie z filozofig inzynierii procesowej w prezentowanej aplikacji wykorzysta-
no innowacyjne, kreatywne formy projektowania i modelowania proceséw wsparcia
logistycznego systemdw produkeyjnych, a w tym: schematy logiczno-strukturalne
procesdw wsparcia materiatowego, diagramy i macierze graficzne, algorytmy i pro-
cedury biegowe oraz standardowa symbolike graficzng i analityczng nawigzujaca
do ogdlnej notacji opisu proceséw logistycznych.

Zasadniczym celem inzynierii logistyki produkcji jest skuteczne zabezpieczenie
proceséw produkeyjnych we wszystkie materiaty oraz inne zasoby niezbedne do
prowadzenia sprawnej, efektywnej produkcji materialnej. Koncepcja logistycz-
nego wsparcia dziatalnosci produkcyjnej wymaga, aby dostawy materiatowe do
wszystkich stanowisk produkcyjnych byty zgodne z kardynalng zasadg Just in
Time, ktdrej spetnienie radykalnie usprawnia procesy technologiczne i poprawia
synchronizacjg catej linii produkeyjnej. Kluczowe znaczenie w inzynierii produkcji
ma zasada Kan-Ban zwigkszajgca niezawodnosc i koordynacje oraz ograniczajgca
zapasy materiatowe w catym ciggu operacji technologicznych i wytwdrczych.

Logistyczne kryterium optymalizacji wsparcia proceséw produkcyjnych ma
charakter dualny i wymaga, aby terminowo i asortymentowo sprawnie zabezpie-
czy¢ doptyw odpowiednich materiatéw na stanowiska robocze, przy jednocze-
snym spetnieniu postulatu minimalnych kosztéw i redukcji do minimum zapaséw
materiatowych na poszczegdlnych stanowiskach produkcyjnych. W tym przypadku
logistyczna inzynieria wsparcia musi by¢ podporzgdkowana naczelnym wymogom
technicznej inzynierii produkcji i precyzyjnie realizowac jej rygory technologiczne.
Logistyczny projekt zabezpieczenia materiatowego — w sensie przeptywdw input
(doptyw) i output (odptyw) musi byé pochodng inzynierskich harmonograméw
produkcji i utrzymywad pozgdane standardy produkcji w zakresie rytmicznosci,
ciggtosci, niezawodnosci i jakosci dostaw materiatowych na wszystkich stanowi-
skach i liniach produkeyjnych.

Logistyczna inzynieria wspomagania proceséw produkcyjnych szeroko korzysta
z narzedziowego wsparcia technologii komputerowej i postuguije sig w tej dziedzinie
$wiatowym standardem informatycznym typu CIM*'. Pakiet ten integruje wszystkie
etapy i fazy dziatalnosci produkcyjnej — poczawszy od konceptualnych czynnosci
projektowo-konstrukcyjnych, poprzez wszystkie etapy prac administracyjno-ustu-
gowych, a koriczac na automatyzacji procesdw wytwdrczych i elastycznych liniach
produkcyjnych. W pakiecie CIM procedury ustugowej inzynierii logistycznej zostaty
organicznie wkomponowane w poszczegdlne programy operacyjne inzynierii
produkcji.

41 K_Ficon, Systemy informatyczne przedsiebiorstw, BEL Studio, Warszawa 2003, s. 234-250.
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6. INZYNIERIA PROCESOW
DYSTRYBUCJI

6.1. ISTOTA | ZAKRES LOGISTYKI
DYSTRYBUCIJI

Logistyka dystrybucji (Distribution Logistics, Physical Distribution) to

zintegrowany proces planowania, organizowania i kontroli przeptywu produktéw
oraz zwigzanych z nimi informacji. Zadaniem tego procesu jest dostarczenie
odpowiednich towaréw (pod wzgledem rodzaju, ilosci i jakosci) do wtasciwego
miejsca i we wlasciwym czasie, po jak najnizszym koszcie'.

Logistyka dystrybucji obejmuje fizyczne procesy przeptywu towardw z ma-
gazyndw, w ktérych znajduja sie produkty gotowe przeznaczone do sprzedania,
celem dostarczenia ich klientowi po jak najnizszych kosztach. Bardzo istotne jest,
by zapewni¢ wysoki poziom obstugi klienta rynkowego. Im wyzsza bedzie jakosé
zewnetrznej (obstugowej) logistyki dystrybucji, tym bardziej jestesmy konkurencyjni
na tle innych przedsigbiorstw?.

Logistyka dystrybucji moze by¢ postrzegana w ujgciu waskim i szerokim.
Waskie ujecie logistyki dystrybucji dotyczy zagadnier zwigzanych z dystrybucja
fizyczng i sktada sie z podsystemodw: transportu, sktadowania i zarzadzania za-
pasami. Szerokie ujecie logistyki dystrybucji dotyczy sformalizowanego systemu
dystrybucji, na ktéry sktada sie organizacja i zarzgdzanie procesami dystrybucji
fizycznej oraz metody badan rynkowych, techniki sprzedazy i standardy obstugi
klienta. Tradycyjnie w obszar logistyki dystrybucji wlicza sig takze procedury analiz
marketingowych w zakresie badan preferencji rynkowych klientéw i prognozowania
popytu rynkowego.

' J Penc, Leksykon biznesu. Stownik angielsko-polski, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
1997, s. 229.

https://e-promag.pl/logistyka-dystrybucji,457.html [dostep: 05.09.2020].
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Celem strategicznym logistyki dystrybucji jest zarzgdzanie strumieniem podazy,
czyli planowanie, organizowanie, stymulowanie i kontrolowanie przeptywu towardw,
materiatéw i wyrobdéw gotowych z miejsc ich wytworzenia, bezposrednio do uzyt-
kownika lub konsumenta rynkowego. Zadaniem operacyjnym logistyki dystrybucji
jest rozstrzygnigcie zasadniczego dylematu minimaksowego dotyczgcego, z jed-
nej strony, postulatu maksymalnego zaspokojenia potrzeb klientéw rynkowych na
pozadane wyroby i towary, z drugiej, minimalizacji wszelkich naktaddw i kosztéw
przeptywoéw dystrybucyjnych po stronie przedsigbiorstwa.

Wedtug Cz. Skowronka i Z. Sarjusza-Wolskiego ,przedmiotem proceséw logi-
styki dystrybucji jest przemieszczanie surowcéw, materiatéw, wyrobéw gotowych
itp. od miejsce ich wytworzenia na rynek lub bezposrednio do uzytkownika lub
konsumenta®”. Sama dystrybucja jest definiowana jako ,zbiér dziatar i decyzji zwia-
zanych z udostepnieniem produktu w miejscu i czasie odpowiadajgcym potrzebom
nabywcéw”*. Dystrybucja obejmuje wszelkie czynnoséci zwigzane z pokonywaniem
przestrzennych, czasowych, ilosciowych i asortymentowych réznic wystepujacych
na rynku miedzy sferg produkcji i sferg konsumpcji. Celem logistyki dystrybucji
jest dostarczanie finalnemu odbiorcy wtasciwych towaréw we wtasciwym miejscu
i czasie oraz we wtasciwej ilosci i jakosci, przy minimalnych kosztach logistycznych
i nadrzednych standardach obstugi klienta.

W sferze dystrybucji szczegdlne znaczenie majg standardy obstugi klienta
wykraczajgce znacznie poza sam akt kupna-sprzedazy, a dotyczgce kompleksowej
i konkurencyjnej obstugi takze posprzedaznej, obejmujgce serwis i ustugi gwaran-
cyjne oraz ciggte kontakty handlowe (marketingowe) z konsumentem-nabywca.
W najwezszym ujgciu dystrybucja, ktéra reprezentuje strong podazowa dziatalnosci
gospodarczej moze by¢ ograniczona do zadan zwigzanych z fizycznym, czasowo-
przestrzennym przeptywem wyrobdw finalnych (towardéw) od producenta (dostawcy)
do klienta (odbiorcy), rozpatrywanym w kontekscie logistycznych uwarunkowan
transakcji sprzedazy z uwzglednieniem gospodarki magazynowe;j i proceséw
transportowo-manipulacyjnych.

Rzeczywista skala i charakter logistycznych proceséw dystrybucji w przedsig-
biorstwie sg bardzo zréznicowane i zalezg od:

» rodzaju i charakteru dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa (produkcyjne,
handlowe, ustugowe),

e przedmiotu dziatalnosci (maszyny i urzadzenia, artykuty spozywcze, paliwa
state i ptynne, dobra konsumpcyjne itp.),

» rynkowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, jego doswiadczen i pozycji han-
dlowej na tym rynku.

Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 178.

B. Piasecki, Ekonomika i zarzgdzanie matqg firmg, PWN, Warszawa 1999, s. 295.
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Zakres materiatowych proceséw w sferze dystrybucji jest bardzo szeroki i obej-
muje m.in.: realizacje zamdwien towarowych klientdw, transport, magazynowanie,
ksztattowanie zapaséw wyrobdw gotowych, kompletowanie i pakowanie przesytek
do klienta, utrzymanie efektywnych kanatéw dystrybucji i przede wszystkim ryn-
kowa obstuge klienta.

Dystrybucja to takze szereg dziatan dodatkowych zwigzanych z dostarczeniem
wytworzonych produktéw do nabywcéw. Wazne, aby produkty byty dostepne
w dogodnych dla konsumentéw miejscach oraz czasie, przy najkorzystniejszych
warunkach i formach transakcji. Z kolei ze strony przedsigbiorstwa istotna jest
minimalizacja kosztéw zwigzanych z dostarczeniem produktu do konsumenta, co
wptywa na cene produktu oraz ostateczny zysk firmy, dlatego nalezy profesjonalnie
przygotowac strategie dystrybucji, a nastgpnie skutecznie nig zarzgdzad. Kluczo-
wym elementem tej strategii jest projektowanie i wdrazanie odpowiednich kanatéw
dystrybucji. Pojecie to jest stosowane nierzadko zamiennie z takimi okresleniami
jak kanat sprzedazy czy komunikacji.

Waznym ogniwem logistycznych kanatéw dystrybucji sg wiec przedsigbiorstwa
handlowe, ktére tradycyjnie dzielg sie na przedsigbiorstwa zajmujace sie handlem
hurtowym i handlem detalicznym. Przedsigbiorstwa handlowe w kanatach dystry-
bucyjnych wystepuja jako ogniwa posrednie pomiedzy producentem (dostawcg),
a konsumentem (odbiorcg). Liczba i zakres dziatan tych ogniw posrednich jest
wypadkowg rzeczywistych potrzeb klienta i mozliwosci producenta, a gtéwnym
ich walorem uzytkowym jest wzrost poziomu obstugi klienta, tym samym wielkosci
sprzedazy.

Rynkowa misjg logistyki dystrybucji pozostaje koniecznosé dostosowania
podazy oferowanych towaréw do rynkowego popytu na te towary. Wymaga to
gromadzenia i dostarczenia takich asortymentéw towarowych i w ilosciach najbar-
dziej zblizonych do potrzeb rynku. Jednoczesnie nalezy rozwazy¢ dylemat, w jakim
stopniu ustugi dystrybucyjne nalezy realizowaé wtasnymi sitami, a w jakim stopniu
nalezy skorzystac z ustug innych specjalistycznych przedsiebiorstw logistycznych
(dystrybucyjnych), np. w formie outsourcingu. Niejako tradycyjnym rodzajem
outsourcingu na etapie dystrybucji sg ustugi handlowe realizowane przez ogniwa
handlu hurtowego i detalicznego, ktéry zostat w dobie globalizacji zdominowany
przez handel internetowy, gtéwnie jako e-commerce.

Z makroekonomicznego punktu widzenia dystrybucja to proces fizycznego
przemieszczania produktéw, wyrobdw, towaréw od producentéw do koricowych
odbiorcéw, bedgcych z reguty konsumentami. Procesy dystrybucji w ujeciu ma-
kroekonomicznym odbywajg sig za posrednictwem ogdlnospotecznych kanatéw
dystrybucji, istniejagcych w danym systemie gospodarczym. Do profesjonalne;j
obstugi dystrybucji organizuje sie specjalistyczne centra obstugi logistycznej,
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ktérych zadaniem jest wspomaganie przedsigbiorstw, branz czy pewnych korpo-
racji w zakresie optymalnego prowadzenia zbytu i sprzedazy, tacznie z realizacja
fizycznych proceséw samej dystrybucji. Najbardziej nowoczesng forme dystrybucji
na terenie kraju reprezentujg profesjonalne systemy i sieci handlowe zaktadane
w Polsce przez obcy kapitat®.

Logistyka dystrybucji (zbytu, sprzedazy) jest bardzo silnie zwigzana z teorig
marketingu, zwtaszcza w zakresie metod prowadzenia analiz rynkowych, progno-
zowania popytu rynkowego, oceny jego stabilnosci, stopnia lojalnosci klientdw itp.
Marketing dystrybucji to system powigzanych ze sobg elementdw, ktére wptywaja
na otoczenie rynkowe, czyli na klientéw i konkurencje. Najpopularniejszy wariant
takiego marketingu to koncepcja 4P (Product, Price, Promotion, Place), ktéra obej-
muje produkt, cene, promocje i dystrybucje®. Podstawowym paradygmatem logi-
styki dystrybuciji jest postulat utrzymania réwnowagi podazy i popytu rynkowego,
przy zachowaniu nadrzednych standardéw obstugi klienta, zgodnych z ogdlnymi
zasadami marketingu i konkurencji rynkowej.

Problem fizycznej dystrybucji towardw, produktéw i wyrobdéw gotowych od
wytwércdw do finalnego uzytkownika powinien by¢ rozpatrywany catosciowo,
zgodnie z podejsciem logistycznym, jako wazne ogniwo logistycznego taricucha
przeptywu débr materialnych, w $cistym zwigzku z towarzyszacymi mu strumie-
niami informacyjnymi. Logistyka dystrybucji integruje wszystkie fizyczne procesy
i strumienie wystepujgce w sferze zbytu i sprzedazy w jeden system zarzadzania,
ktérego gtéwnym zadaniem jest minimalizacja kosztéw sprzedazy przy maksymal-
nym zaspokojeniu rynkowych potrzeb klientéw’.

Kazde przedsigbiorstwo, rozpatrywane jako podmiot prowadzacy okreslong
dziatalnos¢ gospodarcza, jest bardzo aktywnym generatorem naktaddw, kosztéw
i strat. W rynkowym, wysoce konkurencyjnym, akcie sprzedazy wyrobdw, towardw
i ustug kompensowane s ogromne koszty prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;.
Jak szacuje M. Christopher, w przemysle europejskim i amerykanskim tgczne koszty
dystrybucji wynosza od 5 do 10% przychoddéw ze sprzedazy?®.

W ujeciu mikroekonomicznym dystrybucje utozsamia sig z procesami zbytu
i sprzedazy wyrobdw gotowych, oferowanych na potrzeby rynku przez dane

> E Maleszyk, Nowoczesne kanaty dystrybucji w Polsce rozwijane przez obcy kapitat, ,Logi-
styka”, nr 3—4, 1998.

6 https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-dystrybucja-jako-element-marketingu-mix [dostep: 21.02.
2021].

’ E. Gofembska, Ekonomiczne efekty stosowania logistyki dystrybucji, ,Problemy Magazyno-
wania i Transportu”, Zeszyt Specjalny, 1991. Zob. takze Z. Sarjusz-Wolski, Monitorowanie
procesdw logistycznych, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 3, 1999.

8

M. Christopher, Logistyka i zarzgdzanie taricuchem podazy, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakéw 1998, s. 81.
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przedsigbiorstwo. Z uwagi na range i ekonomiczne znaczenie decyzji dotyczgcych
dystrybucji i sprzedazy wyrobdw finalnych, sg one zaliczane do najwazniejszych
decyzji strategicznych, ktére zasadniczo rzutujg na ekonomike przedsigbiorstwa.
To wtasnie w sferze dystrybucji, na rynku zbytu w akcie kupna/sprzedazy, generuje
sig dochdéd przedsigbiorstwa. Jedynym zrédtem przychoddw i wszelkich dochoddéw
w firmie pozostaje rynkowa sprzedaz wyprodukowanych wyrobdw, towardw i ustug
oraz zwigzany z nimi dochdéd.

Powszechnie wiadomo, ze im dtuzsza droga dostawy, tym wyzsze koszty jej
realizacji i rwnoczesnie pogorszeniu ulegajg rynkowe standardy obstugi klienta.
W gospodarce rynkowej to nie redukcja wymiernych kosztéw logistycznych sta-
nowi najwazniejsze kryterium funkcjonowania logistyki dystrybucji. Wazniejsza od
postulatu minimalizacji logistycznych kosztéw dystrybucji jest satysfakcja klienta
z niezawodnej i zgodnej z zamdwieniem dostawy na czas, na miejsce, w ustalonej
ilosci i jakosci. Profesjonalna obstuga rynkowego klienta na najwyzszym poziomie
$wiadczonego wachlarza ustug to biznesowa misja logistyki dystrybucji i znak
firmowy kazdego przedsiebiorstwa.

Zainteresowanie logistykg dystrybucji wynika z nastepujgcych przestanek
natury strategiczne;j:

e koniecznosci obnizenia relatywnie bardzo wysokich kosztéw dystrybucji

w zwigzku z rosngca konkurencja i spadkiem rentownosci przedsigbiorstw,

» mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez zwigkszenie standardéw
obstugi klienta i standardéw obstugi wyrobu.

Wyijatkowa rola dystrybucji wynika z naczelnej zasady wspdtczesnej logistyki
procesowej, ktéra gtosi koniecznosé skrdcenia i przyspieszenia wszelkich proce-
séw na kazdym etapie dystrybucji przy zachowaniu wymaganej jakosci rynkowe;j
obstugi klienta. Minimalizacja czasoprzestrzeni logistycznej, to naczelny postulat
i paradygmat wspodtczesnej logistyki, dzis mocno wspierany przez technologie
informatyczne i e-logistyke. Pomimo standarddéw ,globalnej wioski” ciggle pod-
stawowym problemem proceséw dystrybucji jest ich czasochtonnos$¢ wynikajgca
z przestrzennego oddalenia rynku producenta od rynku konsumenta’. Multimedialny
internet utatwia jedynie kontakty biznesowe w sferze informacyjno-decyzyjnej,
jednak nie ma bezposredniego wptywu na fizyczng sprawnosé i niezawodnosé
materialnych procesdéw logistycznych.

? B. Gates, Biznes szybki jak mysl, Prészyniski i S-ka, Warszawa 2001, s. 82-84.
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6.2. PROBLEMY DECYZYJNE LOGISTYKI
DYSTRYBUCIJI

Celem operacyjnym logistyki dystrybucji jest minimalizacja ogdlnych kosztéw

dystrybucji, przy zachowaniu nalezytej ptynnosci proceséw gospodarczych i nad-

rzednych standarddéw obstugi klientéw. Tak postawiony cel determinuje obszar

i zakres probleméw decyzyjnych zwigzanych z logistyka dystrybucji wymagajacych

operatywnych decyzji menedzerskich, ktére wstepnie mozna podzieli¢ na dwie

podstawowe kategorie dotyczgce odpowiednio:

e proceséw fizycznych realizujgcych przeptywy dystrybucyjne towardw od pro-
ducenta do konsumenta,

» informacjilogistycznej dotyczacej zarzgdzania materialnymi procesami dystry-
bucji towardw.

Zasadniczy problem dotyczy technologii przemieszczania towaréw — poczaw-
szy od ztozenia zamdwienia az do fizycznej dostawy do odbiorcy. W zakres tak
rozumianej technologii dystrybucji wchodzg procesy magazynowe, transporto-
wo-manipulacyjne, czynnosci opakowaniowe, a takze rézne metody i techniki
badania potrzeb rynkowych klientéw. Drugi problem wigze sie z zarzgdzaniem
strumieniami informacyjnymi, warunkujgcymi odpowiednig sprawnosé fizycznych
proceséw dystrybucji. Efektywne zarzadzanie procesami dystrybucji oparte jest
na scistym wykorzystaniu iloéciowych metod marketingowych w zakresie analiz
potrzeb i standardéw rynkowych'®.

W efekcie tak zdeterminowanej struktury decyzyjnej do najwazniejszych zadan
operacyjnych w sferze logistyki dystrybucji nalezy zaliczy¢:

» prognozowanie pierwotnego popytu rynkowego, zwtaszcza popytu potencjal-
nych odbiorcéw,

o ksztattowanie fizycznych proceséw dystrybucji i sprzedazy produktéw i wyro-
béw gotowych,

e wybdr srodkdéw transportowych i optymalnych drég przemieszczania,

» ustalanie optymalnych zapaséw w posrednich ogniwach kanatéw dystrybu-
cyjnych,

+ ustalanie ilosci i dtugosci kanatéw dystrybucji i liczby ogniw posrednich oraz
planowanie ich rozmieszczenia.

M. Christopher, Logistyka i zarzgdzanie taricuchem podazy, Wydawnictwo Profesjonalne;
Szkoty Biznesu, Krakéw 1998, s. 52.
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Sprawne kierowanie realizacjg powyzszych zadan operacyjnych w sferze
logistyki dystrybucji odbywa sig przy jednoczesnym zachowaniu nastgpujacych
kryteriéw optymalnosci, a sg to:

» maksymalne zagwarantowanie rynkowych standardéw obstugi klienta,

» maksymalne spetnienie rynkowych standarddéw obstugi towaru,

» minimalizacja kosztéw dystrybucji i kosztéw logistycznych,

» maksymalizacja pozycji rynkowej przedsigbiorstwa,

» maksymalizacja rentownosci dziatalnosci gospodarczej firmy.

Zadania te majg gtéwnie charakter ilosciowy, dlatego do ich efektywnego roz-
wigzania wykorzystuje sig rézne modele matematyczne, metody optymalizacyjne
badar operacyjnych, a takze komputerowe aplikacje symulacyjne’.

Sprawnosé i efektywnosé logistycznych procesdw dystrybuciji w najwiekszym
stopniu zalezy od sposobu kierowania i zarzgdzania tymi procesami, a zwtaszcza
od takich etapdw jak:

» organizowanie i koordynowanie proceséw dystrybucji,

» planowanie fizycznych procesdéw dystrybucji,

» prowadzenie dziatan w zakresie marketingu dystrybucji.

Do zbioru najpilniejszych decyzji planistycznych w sferze logistyki dystrybucji
nalezy zaliczy¢':

» wypracowanie strategii dystrybucji rynkowej,

e prognozowanie popytu rynkowego,

» planowanie sprzedazy wyrobdw i ustug,

» planowanie wolumenu zapaséw wyrobdéw gotowych,

» projektowanie kanatéw dystrybuciji.

Niezmiernie waznym obszarem dziatan planistycznych w sferze logistyki dys-
trybucji jest dtugoterminowe prognozowanie i planowanie strategiczne sprzedazy,
projektowanie nowoczesnych sieci i kanatéw dystrybucji, planowanie sprzedazy
nowych wyrobdw i ustug. Wszystkie dziedziny planowania dystrybucji musza by¢
skorelowane z wynikami prognoz rynkowych i ich trendami rozwojowymi. Przyktado-
wo planowanie rozwoju sieci dystrybucji jest pochodng prognoz i analiz rynkowych,
poprzedzajgcych wszelkie dziatania biznesowe.

Grupa funkcji organizacyjnych wigze sie przede wszystkim z realizacjg trans-
akcji handlowych i stuzy bezposredniej dostawie towaru do klienta. Zgodnie

|l
12

K. Ficon, llosciowe aspekty zarzqgdzania procesami logistycznymi, ,Logistyka”, nr 6/2014.

A. Czubata, Dystrybucja produktdw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996,
s. 20.
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z wymogami rynkowymi jest ona poprzedzona handlows transakcjg kupna-sprze-
dazy i scistym sprecyzowaniem warunkéw dostawy handlowej towaru. W szcze-
gdlnosci obejmuje ona:

e przyjmowanie i obstuga zamdwien od potencjalnych klientéw,

» bezposrednig dostawe towaru do klienta,

« organizowanie i utrzymanie kanatéw i sieci dystrybucji,

e utrzymywanie odpowiednich zapaséw wyrobdw finalnych,

» procedury obstugi posprzedazne;.

Bardzo scisty zwigzek logistyki dystrybucji z marketingiem sprzedazy implikuje
oczywiste zapotrzebowanie na wykorzystanie licznych metod i narzedzi marketingo-
wych do wspomagania proceséw decyzyjnych fazy dystrybucji. Do najwazniejszych
procedur decyzyjnych marketingowej logistyki dystrybucji naleza:

» nawigzywanie nowych kontaktéw rynkowych,

» pozyskiwanie nowych klientéw i partneréw handlowych,

» prowadzenie akcji promocyjnych i reklamowych produktéw,

» prowadzenie negocjacji i rozmdw handlowych,

» prowadzenie systematycznych analiz i ocen rynkowych.

Dodatkowa grupa problemdéw badawczych w obszarze marketingu dystrybucji
wigze sie z koniecznoscig prowadzenia réznorodnych analiz rynkowych obejmuja-
cych takie zadania jak: analiza aktualnej pozycji rynkowej firmy i jej wyrobdw, stra-
tegia polityki cenowej, skutecznosé promocji i reklamy, sytuacyjna ocena zachowan
klientéw oraz podejmowanie dziatar wspierajacych i interwencyjnych.

W warunkach gospodarki rynkowej formalng podstawa dystrybucji sg han-
dlowe transakcje wymiany towarowo-pienigznej, oparte na rynkowych zasadach
kupna-sprzedazy. Dzigki rynkowej transakcji kupna-sprzedazy nastepuje fizyczny
przeptyw towaru od dostawcy (producenta) do odbiorcy (klienta). Przeptyw fizyczny
towardw poprzedzony jest przeptywem odpowiednich strumieni informacyjnych
(dokumentdw) i strumieni finansowych ($rodkdéw pienigznych). Dodatkowo na
etapie organizowania i kontrolowania proceséw dystrybucji szczegdlng uwage
nalezy zwrdcié na takie kwestie jak: liczba i rodzaj posrednich ogniw dystrybuciji,
przestrzenne rozmieszczenie punktéw dystrybucji oraz system powigzan magazy-
nowo-transportowych.

Najwazniejszym, pierwotnym zadaniem operacyjnym logistyki dystrybucji
pozostaje prognozowanie popytu rynkowego na wyroby (ustugi) produkowane
przez przedsigbiorstwo. Jesli w gospodarce rynkowej przedsiebiorstwo nie bedzie
wyprzedzad plandw produkcyjnych badaniami pierwotnego popytu rynkowego, to
przegra z konkurentami, ktérzy tak postepujg. Warto zwréci¢ uwage, ze wstegpny
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etap prognozowania potrzeb rynkowych jest w strategii przedsigbiorstwa zadaniem
niezwykle odpowiedzialnym, ale, niestety, bardzo niepewnym, wrecz losowym
we wspdtczesnym biznesie globalnym. Ograniczona wiarygodnosé¢ prognoz ryn-
kowych zwieksza skale ryzyka prowadzonej dziatalnosci biznesowej i w znacznym
stopniu komplikuje sporzadzanie realistycznych plandw dystrybucji (sprzedazy)
inicjujgcych triade plandéw logistycznych, obejmujaca 1) planowanie sprzedazy
(dystrybucji), 2) planowanie produkcji wyrobdéw gotowych 3) planowanie zaopa-
trzenia materiatowego.

6.3. INFRASTRUKTURA LOGISTYKI
DYSTRYBUCJI

Czasowo-przestrzenne przemieszczanie towaréw w sieci i kanatach dystrybucji
wymaga dysponowania odpowiednig infrastrukturg techniczng, taczaca przedsie-
biorstwo z rynkiem zewnetrznym i jego klientami. Chodzi o mozliwo$¢ uzytkowania
dla potrzeb logistyki dystrybucji, w réznym zakresie praw wtasnosci oraz podsta-
wowych podsystemdw infrastruktury logistycznej, takich jak:

e podsystem magazynowy procesdw dystrybucji,

e podsystem transportowy proceséw dystrybucii,

» podsystem opakowaniowy proceséw dystrybuciji.

Z problematyka uzytkowania infrastruktury dla potrzeb logistyki dystrybucji
silnie wigze sig kwestia praw wtasnosci i trybu korzystania z réznych elementéw tej
infrastruktury, bedacej z reguty w gestii szczebla makroekonomicznego — regionu
czy panstwa. Tylko tzw. infrastruktura wewnetrzna pozostaje w petnej dyspozycji
macierzystego przedsigbiorstwa.

Ze wzgledu na fakt, ze gospodarka magazynowa logistyki dystrybucji w réznym
stopniu pozostaje w gestii danego przedsiebiorstwa, sytuacja ta stwarza wiele pdl
decyzyjnych dla menedzerdw logistyki dystrybucji. Wymaga ona podejmowania
menedzerskich decyzji w takich kwestiach jak™:

e liczba i rodzaj magazyndw,

o wielko$¢ i wyposazenie magazyndw,

e poziom i struktura zapaséw magazynowych,

» przestrzenne rozmieszczenie magazyndw w sieci dystrybucyjne;j.

L. Dwilinski, Wstep do logistyki, PWN, Warszawa 1998, s. 156-157.
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W tym pakiecie nalezy rozwigzad podstawowy dylemat biznesowy wynikajgcy
z ekonomicznej degresji kosztéw magazynowania. Dysponowanie jednym maga-
zynem centralnym, dajgcym matg degresje jednostkowych kosztéw zapaséw, to:
e zjednej strony znaczne oszczednosci dotyczgce gromadzenia wielkich zapaséw

(wigksze upusty i rabaty cenowe) i relatywnie mniejsze koszty ich utrzymania,
oz drugiej strony duze koszty z tytutu transportu w catej przestrzeni dystrybucyj-

nej do kazdego odbiorcy na odpowiednio wiekszym ramieniu transportowym.

Przy duzej liczbie klientéw moze nastgpic¢ zbytnie wydtuzenie tras i terminu
dostaw, co spowoduje obnizenie sig jakosci ustug i standardéw obstugi klienta™.
Scentralizowana gospodarka magazynowa okazuje sig korzystna tylko w przypad-
ku, gdy liczba klientéw pozostaje mata, a jednoczesnie cyklicznie zamawia duze
dostawy towardw. Gdy liczba odbiorcéw staje sie stosunkowo duza, zamdwienia
z reguty sg czestsze, a zamawiane partie towardw mniejsze, wdéwczas wskazany
jest bardziej mobilny system zdecentralizowany, o wigkszej liczbie jednostek ma-
gazynowych.

Jedli sktadowanie mozna okresli¢ jako statyczny aspekt dystrybucji, to transport
stanowi jej aspekt dynamiczny'®. Pomiedzy tymi sferami istnieje $cista relacja kom-
plementarnosci, ktéra orzeka, ze aby zminimalizowad poziom zapaséw magazyno-
wych nalezy zwigkszy¢ intensywnos¢ transportu. W tym sensie mozna powiedzied,
ze albo magazyny przenosza sig na drogi, albo transport funkcjonuje jako ruchome
magazyny. Infrastruktura transportowa, w przeciwienstwie do czesto dedykowanej
infrastruktury magazynowej, w ograniczonym stopniu pozostaje w gestii jednego
przedsigbiorstwa. Dystrybucyjne ustugi transportowe sg obecnie realizowane gtéw-
nie przez specjalistyczne firmy zewnetrzne na zasadach outsourcingu.

Sprawnos¢ fizycznej dystrybucji towaréw w duzym stopniu zalezy od stosowa-
nych opakowan i stopnia realizacji podstawowych funkcji logistycznych naktadanych
na opakowania. Istotnym elementem jest znakowanie opakowan, sprzyjajace iden-
tyfikacji towardw i tadunkdw, a takze ich cechy uzytkowe, takie jak tworzywo, z kté-
rego zostato wykonane, ksztatt oraz zgodnosé z zasadami standaryzacji tadunkdw.
Innym waznym elementem jest podatnos¢ opakowania (fadunku) na automatyzacje
procesdw transportowo-przetadunkowych w catym taricuchu dostaw.

Ztozonym i bardzo istotnym problemem decyzyjnym zwigzanym z infrastruk-
turg logistyki dystrybucji staje sig okreslenie stopnia udziatu macierzystej logistyki
w realizacji zadan w sferze fizycznej dystrybucji towaréw. Generalnie istniejg trzy
podstawowe mozliwosci:

14
15

S. Wesotowski, Punktualnos¢ dostaw, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 1, 1999.

H.G. Tonndorf, Logistyka w handlu i przemysle, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Bizne-
su, Krakdw 1998, s. 68-69.
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e przedsiebiorstwo w catosci realizuje wszystkie procesy logistyczne fizycznej
dystrybucji towaréw za pomoca wtasnych magazyndw, opakowar i srodkdw
transportowo-manipulacyjnych,

» wszelkie czynnosci zwigzane z fizycznym przeptywem towardw do koricowego
klienta realizujg specjalistyczne przedsigbiorstwa logistyczne (dystrybucyjne)
na zasadzie zlecania okreslonej ustugi,

e czesé przedsiewzied logistyki dystrybucji realizujg wtasne stuzby dystrybucyjne,
a cze$¢ jest zlecana specjalistycznym przedsigbiorstwom logistycznym.

Sposdb i forma realizacji jednej z powyzszych strategii w zakresie logistyki
dystrybucji wynika z wewnetrznych analiz kosztéw logistycznych i zewnetrznych
uwarunkowan rynkowych, a ostateczna decyzja jest kompromisem wielu czynnikdw,
wsréd ktérych dominujgcym jest rynkowa ekonomika i rentownosc przedsigbiorstwa
rozpatrywana w dostatecznie dtugim horyzoncie planistycznym. Atrakcyjna koncep-
cja outsourcingu ustugi dystrybucyjne i zwigzane z nig problemy infrastrukturalne
kieruje raczej w strone ustugodawcéw zewnetrznych, zawiadujgcych w réznym
stopniu elementami technicznej infrastruktury logistycznej.

6.4. SIECI | KANALY DYSTRYBUCIJI

W literaturze mozna spotkac wiele definicji kanatéw dystrybuciji, jedna z nich méwi,
ze jest to struktura, za pomocg ktérej odbywa sig sktadanie zamdwien oraz proces
dostarczania produktu i ustugi do nabywcy'®. Kanat dystrybucji to takze zbiér wza-
jemnie zaleznych firm i organizacji wspétuczestniczacych w procesie dostarczania
produktu i ustugi do nabywey".

Kanaty dystrybucji reprezentuja systemy, stuzacy do realizowania uporzad-
kowanego przeptywu produktéw — poczawszy od wytwdrcdw, a skoriczywszy na
ostatecznych nabywcach. Wéréd podmiotdw uczestniczgcych w tych systemach
wymienia sig: producentdéw, hurtownikdw, detalistéw oraz innych posrednikdw, ktd-
rzy posiadajg odpowiednie $rodki do obstugi i sprzedazy produktéw na rynku.

W logistycznym systemie dystrybucji wystepuje szereg réznych kanatéw
przeptywu towardw od producenta do konsumenta, w ktérych uczestniczy wiele
ogniw posrednich w postaci magazynéw wyrobdw gotowych, hurtowni centralnych

https://baselinker.com/pl-PL/blog/kanaly-dystrybucji-jakie-sa-rodzaje-kanalow-sprzedazy-
i-rozwiazania-logistyczne-jak-dokonac-wyboru/ [dostep: 15.05.2021].

https://www.logistyka.net.pl/slownik-logistyczny/szczegoly/435 kanal_dystrybucji [dostep:
21.09.2020].
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i regionalnych, sklepdw i punktéw detalicznych, a takze ogromna sie¢ akwizytordw,

réznorodne punkty dealerskie itp. Do najczesciej spotykanych w praktyce gospo-

darczej kanatéw dystrybucji naleza:

» bezposrednia dostawa od producenta do sklepu detalicznego,

e magazyny producenta (centralne, rejonowe) jako ogniwo posrednie,

e magazyny detalu zwigzane z okreslong siecig handlu detalicznego,

* magazyny hurtowni, jako klasyczne ogniwo posrednie,

» posrednik — broker organizujgcy jedynie proces dystrybucji,

e posrednik — cash & carry zajmujacy sie zaopatrywaniem matych punktéw
sprzedazy detalicznej.

Zrédtowym, poczatkowym ogniwem kazdego kanatu dystrybucji jest magazyn
producenta, ktéry moze obejmowac jeden centralny sktad wyrobdw gotowych
lub szereg magazyndéw rejonowych. Tutaj nastepuje kompletowanie dostaw
dla posrednikéw oraz niekiedy dla koricowych klientdw. Jest to zazwyczaj koricowe
ogniwo procesu produkcji, a pierwsze w kanale dystrybuc;ji'®.

Dominujacy pozycje w sieci dystrybucji petnig ciggle tradycyjne formy handlu
w postaci handlu hurtowego i detalicznego, obecnie coraz czesciej skomputeryzo-
wane i obudowane aplikacjami internetowymi typu e-commerce. Handel detaliczny
znajduje sie na koricu wigkszosci kanatéw dystrybucji i bardzo czesto decyduje
o efektywnosci tego kanatu. W kanatach dystrybucji placéwki handlu detalicznego
petnig szereg bardzo waznych funkcji, jak np.:

» sktadanie zamdwienia na okreslone towary i asortymenty,

 analiza potrzeb i preferencji klientéw,

» doskonalenie form i metod obstugi klientéw,

» $ledzenie zmian w popycie i cyklicznych wahan,

» dopasowywanie asortymentdw zakupdw do zyczen klientéw,

» promocja okreslonych towardw i ich producentéw.

Jednoczesnie handel detaliczny utrzymuje najwyzszy poziom zapaséw w catym
systemie dystrybucji, gdyz ciggle jeszcze jest to przejawem rynkowej gotowosci do
sprzedazy i poszanowania wymagarn klienta. Z racji duzej intensywnosci sprzedazy,
handel detaliczny jest obcigzony bardzo wielkg pracg administracyjng i licznymi
procedurami inwentaryzacyjnymi, kasowymi oraz pracochtonnymi czynnosciami
sktadania zamdwien. Utrzymanie firmowych placéwek handlu detalicznego wymaga
gtebokich analiz ekonomicznych, celem oszacowania ich efektywnosci w relacji:
ponoszone koszty i szacowane korzysci. Ogromna konkurencyjnosé wielkopo-

18 J. Witkowski, Logistyka firm japoriskich, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wro-

ctawiu, Wroctaw 1999, s. 77.
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wierzchniowych sieci handlu detalicznego jest wielkim wyzwaniem dla mniejszych
placéwek handlowych i lokalnych sieci firmowych.

Coraz czesciej w krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej w kanatach dys-
trybucji, funkcjonuje instytucja spedytora'®. Jest nim agent dziatajgcy w imieniu
i na rachunek zleceniodawcy, ktéry przejmuje wszystkie czynnosci zwigzane z fi-
zycznym przemieszczaniem towardw, takie jak: kompletacja przesytek, pakowanie
towardw, zatadunek i transport, a takze dorazne sktadowanie. Spedytor realizuje
czesto takze petng obstuge dokumentacyjng, celng i finansowa.

Szczegdlng funkcje w kanatach dystrybucji w systemach rynkowych petnig
drobni posrednicy, tacy jak np. broker oraz cash & carry, ktérych podstawowa
zaletg sg niskie koszty dziatania. Broker (makler) realizuje transakcje handlowe na

zlecenie zamawiajgcego — w cudzym imieniu i na cudzy rachunek?

. Zajmuje sig
wylacznie organizacjg procesu dostawy, a nie jej przebiegiem, cho¢ czesto po-
dejmuje dziatania marketingowe na rzecz $wiadczonej ustugi. Broker to posrednik
handlowy, agent, ktéry jest zatrudniony przez zleceniodawce w celu sprzedazy
lub zakupu jego towardw i ustug, za co otrzymuje umowng prowizje stanowigca
procent wartosci przeprowadzonych transakcji.

Z kolei cash and carry (,za gotéwke bez dostawy”) — to na rynkach towaro-
wych praktyka kupowania towaru, z myslg o sprzedaniu go pézniej z zyskiem?.
Posrednik cash & carry fizycznie zaopatruje z reguty mniejsze jednostki handlu
detalicznego oraz pojedynczych klientéw. Czesto dziata na zasadzie magazynu,
w ktérym dokonuje sie zakupdw przy minimalnej marzy handlowej i odpowiednio
nizszych standardach obstugi klienta. Wyzej wymienieni posrednicy obstuguja
rézne szczeble handlu hurtowego lub detalicznego.

Istniejg specyficzne formy dystrybucji, ktére nie korzystajg z posrednictwa
przedsigbiorstw handlowych. Przyktadem takich kanatéw sg kanaty oparte o sprze-
daz wysytkows i bezposrednia dostawa do klienta. Posrednicy ci zaopatruja sie
bezposrednio u wytwdrcy lub jako przedstawiciele producenta stanowig element
jego dziatan marketingowych. Koszty funkcjonowania tych kanatéw sg oczywiscie
najnizsze, ale ich zasieg i skutecznosé jest ograniczona.

Atrakcyjno$é tych form dystrybucji zasadniczo wzrosta z chwilg wykorzystania
do tego celu sieci Internet i masowego pojawienia sig witryn internetowychzz.
Zasadniczym problemem handlu (dystrybucji) przez Internet jest organizacja
i sposdéb odbioru zamdwionego towaru. O ile ztozenie zamdwienia nie stwarza

H. Brdulak, Spedytor jako operator logistyczny, ,Spedycja i Transport”, nr 12, 1998.
20

21
22

t. Gesicki, M. Gesicki, Stownik terminéw ekonomiczno-prawnych, Interfart, t6dz 1998, s. 56.
Ibidem, s. 58.

M. Szymczak, Charakterystyka handlu elektronicznego, ,Logistyka”, nr 5, 1999 oraz
R. Szwarcewicz, Centrum handlu elektronicznego, ,Logistyka”, nr 4, 1999.
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zadnego ktopotu — klient moze ztozy¢ je przez telefon lub komputer, o tyle proble-
mem jest gdzie i jak dostarczyé zamdwiony towar. Problem ten zostat skutecznie
rozwigzany za pomocg drobnych firm kurierskich, ktére elastycznie wkomponowaty
swoje ustugi transportowe w profil dziatalnosci biznesowej i obstugujg rynek prze-
sytek internetowych na wysokim poziomie oczekiwan klientéw.

6.5. EFEKTYWNOSC KANALOW DYSTRYBUCJI

Niezmiernie istotnym elementem logistyki dystrybucji jest struktura autonomicznej
sieci dystrybucyjnej i liczebnosé wykorzystywanych kanatéw i ogniw dystrybucji,
ktérych dtugos$é moze powodowaé znaczne wydtuzenie czasu sprzedazy i do-
datkowe koszty zwigzane np. z magazynowaniem czy wstrzymaniem produkcji.
Bardzo wazna jest liczba ogniw posredniczacych w kanatach dystrybucji podczas
przeptywu towaru od wytwdrey (dostawcy) do uzytkownika (konsumenta).
Wybdr optymalnej dla przedsiebiorstwa sieci dystrybucji jest typowym mini-
maksowym problemem decyzyjnym:
e zjednejstrony im bardziej jest rozbudowana sieé dystrybucji, tym towar szybciej
trafia do wigkszej liczby klientdw,
e zdrugiej strony rozbudowane kanaty dystrybucji pociggajg odpowiednio duze
koszty ich tworzenia i utrzymania.

Towary na swojej drodze przez coraz bardziej rozbudowang sieé dystrybucji
obrastajg dodatkowymi kosztami, niezwigzanymi ze zwigkszeniem ich wartosci
dodanej. Nalezy wigc precyzyjnie skalkulowaé oczekiwane zyski z ponoszonymi
kosztami i wybraé wariant najkorzystniejszy. Wybdr struktury sieci i wielkosci ka-
natéw dystrybucji nalezy do najwazniejszych decyzji w sferze logistyki dystrybucji
i ma decydujgce znaczenie w ksztattowaniu wysokosci kosztéw logistycznych
i jakosci obstugi klienta?.

Wielkos¢ kanatu dystrybucji zalezy od branzy i rodzaju towardw wystepujgcych
w tych kanatach. Pocigga to za sobg rézne koszty dystrybucji, pochtania rézne
naktady czasowe i odznacza sig rézng efektywnoscig. Trudnos¢ wyboru kanatu dys-
trybucji polega na okresleniu, jakg drogg i w jaki sposdb towary majg byé nabywane
i dostarczane klientom. Chodzi o rozpatrzenie nastepujacej alternatywy:

e czy dostawy majg bezposrednio dociera¢ od producentéw do korcowych
odbiorcéw, mozliwie najkrétszg drogg bez zadnych posrednikdw?

25 W. Kasinski, Rynek konsumenta a konfiguracja sieci logistycznej, ,Logistyka”, nr 1, 1996.

142



6. Inzynieria proceséw dystrybucji

e czy poprzez sie¢ ogniw posrednich, a jedli tak, to jaka powinna by¢ liczba
tych ogniw i gdzie powinny by¢ zlokalizowane, aby najlepiej spetniac¢ swoje
funkcje?

Najwazniejsze problemy zwigzane z funkcjonowaniem logistycznych kanatéw
dystrybucji dotycza nastepujgcych kwestii*:

1. dostawa bezposrednia od producenta do klienta jest najszybszym i najprost-
szym, ale niekoniecznie najbardziej ekonomicznym kanatem dystrybucji.

2. klasyczny kanat dystrybucji to taki, w ktérym producenci posiadajg centralny
magazyn wyrobdw gotowych, z ktérego nastepuje dostawa do detalistéw.

3. fancuch dystrybucji ulega wydtuzeniu wskutek zlokalizowania dodatkowych
magazyndw regionalnych na drodze do klientéw; im wigksza jest przestrzen
dystrybucyjna, tym proporcjonalnie dtuzsze sg kanaty dystrybuciji.

4. hurtownicy dziatajg jako profesjonalni posrednicy, ktérzy utrzymuja sie z marzy
handlowej; kupuja towary od réznych producentdéw i dostawcdw, ktdre nastgpnie
magazynuja, konfekcjonujg i kompletuja jako dostawy dla swoich klientéw.

5. superorganizacje detalistéw mogg przejmowad funkcje producentéw lub
hurtownikéw, celem dostarczania towaréw do swoich sklepdw detalicznych
poprzez wtasny magazyn centralny.

6. obserwuje sie tendencje do redukowania wszelkich operacji magazynowych
do czynnosci przepakowywania i kompletowania dostaw, co oznacza ograni-
czenie poziomu zapasoéw i czasu magazynowania do niezbednego minimum.

7. bardzo atrakcyjng forma sprzedazy okazaty sie sktady typu cash & carry, w kté-
rych masowo zaopatrujg sig drobni posrednicy, a takze bezposrednio klienci.

8. coraz wigcej towardw omija posrednie ogniwa handlu, zwtaszcza detalicznego,
a producenci prowadzg bezposrednig sprzedaz wysytkowa, gtéwnie internetowa
do koncowych konsumentdw.

Wybér okreslonego kanatu dystrybucji jest procesem ztozonym i dynamicznym.
Nigdy nie moze by¢ ostateczny, gdyz rynkowe procesy dystrybucji sg procesami
losowymi i podlegaja ciggtym zmianom. Dynamika przeptywdw towarowych w kana-
tach dystrybucji wynika z permanentnej koniecznosci poprawy standardéw obstugi
klienta, ktére w pogoni za klientem nieustannie doskonali konkurencja?.

Kanaty dystrybucji, zwane tez kanatami komunikacji, petnig w petli sprzezenia
zwrotnego wazng funkcje marketingowa, informujgc producentéw o skali sprzedazy
okreslonych asortymentéw. Im krétsze sg odpowiednie kanaty dystrybucyjne, tym

24 1.G. Tonndorf, Logistyka w handlu i przemysle, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,

Krakdw 1998, s. 34-36.

% |bidem, s. 37.
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informacja o potrzebach rynku jest bardziej aktualna i wiarygodna. W tym sensie
kanaty dystrybucji stuzg powigzaniu sfery produkcyjnej z rynkiem, z jego wymaga-
niami i obserwowanymi na biezgco tendencjami. Czesto poprzez kanaty dystrybucji
producenci zachecajg swoich klientéw do wtaczania sie w rozwdj okreslonego
produktu. Ponownie wielkie nadzieje w tej mierze niesie ze sobg kontakt klientéw
z producentem za pomocg sieci Internet. Postugujac sig Internetem, klienci moga
wprowadzad swoje zamdwienia bezposrednio do producenta, a na jego firmowy
serwer zwrotnie mogg zgtaszac swoje uwagi i postulaty pod adresem danego
dostawcy.

6.6. MARKETING LOGISTYCZNY

Podstawa dziatalnosci gospodarczej wspdtczesnych przedsigbiorstw rynkowych sg
pilotujgce dziatania marketingowe, traktowane niekiedy z najwyzszg uwagg jako
element marketingowej strategii przedsiebiorstwa®®. Ma ona charakter dualny,
gdyz jednoczesnie przywiagzuje duze znaczenie do organizacji dwustronnej wy-
miany informacji migdzy dostawcami (zakupy) — marketing zakupéw i odbiorcami
(sprzedaz) — marketing dostaw. Wymiana ta opiera sie na integracji i synchronizacji
celéw prezentowanych przez odbiorcéw (klientéw) z oczekiwaniami dostawcdéw
(producentéw).

Problemy zwigzane z fizycznym przemieszczaniem ddbr i towardw, czyli orga-
nizacja zasilania materiatowego (zakupdéw) oraz organizacjg dystrybucji (zbytu) sg
przedmiotem rozwazan logistyki marketingowej, zwanej tez marketingiem logi-
stycznym?’. Dla producenta jest to niezmiernie wazny element jego polityki i stra-
tegii rynkowej. Realna ocena potrzeb rynku determinuje mozliwos$é¢ opracowania
trafnego planu sprzedazy, ktéry rzutuje bezposrednio na plan produkcji, ten za$
w konsekwencji na plan zaopatrzenia materiatowego. Prognoza potrzeb rynkowych
jest istotnym elementem logistyki dystrybucji i stanowi jej punkt wyjsciowy.

W fazie dystrybucji towardw wystepuje bardzo $cisty zwigzek logistyki dystry-
bucji z marketingiem i czesto zamiennie stosuje sig okreslenie ,logistyka marketin-
gowa"?®. Na etapie dystrybucji bardzo ostro zaznacza sie dualizm naczelnej zasady
logistyki — nakazujgcy maksymalne zaspokojenie potrzeb klienta przy jednoczesne;j

2% 1. Ambler, Marketing od A do Z, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw
1998.

27w, Szczepankiewicz, Logistyka marketingowa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 1996, s. 5-6.

28

S. Krawczyk, Logistyka w zarzgdzaniu marketingiem, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”,
nr 7-8, 1999.
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minimalizacji kosztéw logistycznych. Konflikt pomiedzy dazeniem do obnizenia
kosztdw, a permanentna koniecznoscig podwyzszania jakosci ustug rynkowych jest
gtéwnym problemem logistyki dystrybucji. Zdolno$é do rozwigzania tego problemu
ma zasadnicze znaczenie dla rynkowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Zwia-
zek logistyki dystrybucji z marketingiem wynika takze z rynkowych uwarunkowan
funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktérego podstawa jest koniecznos$é prowadzenia
ciggtych analiz rynkowych i permanentna potrzeba prognozowania popytu pier-
wotnego na danym rynku. Logistyka marketingowa taczy satysfakcje i zadowolenie
klienta z ekonomicznymi efektami dziatalnosci przedsiebiorstwa®.

Badania i prognozowanie zachowarn rynku prowadzi sig na bazie teorii marke-
tingu z wykorzystaniem specyficznych dla tej teorii metod i narzedzi badawczych.
Do najbardziej popularnych naleza tzw. techniki portfelowe, ktére pozwalajg ocenic
w pewnym horyzoncie strategicznym rynkowa pozycje przedsigbiorstwa, a konkret-
nie udziat i rynkowa atrakcyjnosc jego produktéw. Jedng z metod portfelowych jest
graficzna metoda portfolio, bazujgca na czteropolowej macierzy rynkowego cyklu
zycia produktu zwanej tez macierzg BCG (Boston Consulting Group). Macierz BCG
stuzy do graficznego zobrazowania relatywnej pozycji rynkowej danego wyrobu.
Aktualna pozycja rynkowa odnoszona jest do pozycji najwigkszego konkurenta, na-
tomiast prognozowane tendencje zmian wynikaja z rynkowego cyklu zycia produktu
i perspektywicznych notowar rynkowych. Zmiennymi orientujgcymi (wspdtrzednymi
XiY) macierzy BCG sa:

o X - aktualny udziat produktu (firmy) na rynku,

» Y — prognozowana tendencja sprzedazy rynkowe;j.

Wszystkie produkty sg przypisane do jednego z czterech pdl tej macierzy,
ktére tradycyjnie posiadajg nastepujgce nazwy wiasne®®: ,gwiazdy” (I — éwiartka),
.dojne krowy” (Il — ¢éwiartka), ,kule u nogi” (Ill — éwiartka), ,trudne dzieci” (IV —
éwiartka).

Trudne dzieci — to nowy produkt, ktéry ma relatywnie niski udziat na rynku,
ale wykazuje tendencje wzrostowa. Sa to produkty o niepewnej przysztosci, wcho-
dzace narynek, wymagajgce promujgcych naktadéw marketingowych. Potencjalnie
produkty te rokujg nadziejg na dalszy wzrost udziatu na rynku, choé nalezy takze
liczy¢ sig z pewnymi stratami. Szczegdlnej uwagi wymagajg procesy dystrybucji
i polepszenie poziomu obstugi klienta. Dla tych produktéw nalezy szukac¢ nowych
rynkéw zbytu przy zatozeniu dodatkowych kosztéw. Trudne dzieci moga praktycz-
nie ewoluowad w strone kazdego pola, a kierunek tych zmian zalezy od strategii

22 M. Doliriska, Integracja przeptywu informacji w marketingu, ,Gospodarka Materiatowa

i Logistyka”, nr 12, 1999.

S. Abt, Systemy logistyczne w gospodarowaniu. Teoria i praktyka logistyki, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1995, s. 65-66.
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logistycznej przedsigbiorstwa i stopnia ryzyka rynkowego. Negatywna tendencja
wzrostowa trudnych dzieci moze doprowadzié réwniez do samoistnego wycofania
produktu z rynku.

Gwiazdy to produkty o najwyzszym udziale na rynku i najwyzszej tendencji
wzrostowej. Wymagajg najwyzszej troski we wszystkich fazach ustug logistycznych.
Nieustannie nalezy poszukiwaé nowych rynkéw zbytu i stosownie do nich optyma-
lizowac produkcje, zaopatrzenie i dystrybucje. Nalezy zapewni¢ wysoki poziom
obstugi klienta, co najmniej tak dobry jak u konkurentéw. Wskazane sg inwestycje
zaréwno w sferg dystrybucji, a przede wszystkim w dziatania marketingowe. Ze
wzgledu na ostrg konkurencje rynkowa gwiazdy wymagaja systematycznych badan
rynkowych i atrakcyjnych modyfikacji, takze produkcyjnych. Ciggte doskonalenie
i unowoczesnianie wyrobu to podstawa ich konkurencyjnosci rynkowej. W proce-
sie ewolucji rynkowej gwiazdy zajmujg najczesciej pozycje dojnej krowy, rzadziej
wedrujg w strong kul u nogi.

Dojne krowy maja relatywnie niski udziat rynkowy oraz niskie wskazniki
wzrostu. Sa to znane, tradycyjne produkty firmowe, jednak o duzym znaczeniu
dla przedsigbiorstwa, wymagajgce bardzo racjonalnego sterowania procesami
popytu i podazy rynkowej. Nalezy utrzymaé dotychczasowy poziom dostaw
rynkowych i rygorystycznie zarzgdzaé poziomem zapasédw. Produkty te sg dla
przedsigbiorstwa zrédtem znacznych i statych zyskdw, ktére mozna przeznaczyd
do promocji i finansowania produktéw z gérnych pdl macierzy BCG. Dojne krowy
tracgc stopniowo dynamike i tempo wzrostu przed wypadnieciem z rynku zajmuja
pozycje kul u nogi.

Kule u nogi sa to produkty schytkowe najczesciej przestarzate o niskim udziale
rynkowym i gasnacej perspektywie wzrostu. Produkty tej kategorii przeznaczone
sg definitywnie do wycofania z rynku i dlatego nalezy minimalizowad ich zapasy,
wygaszac produkcje i ograniczad dystrybucje. Naczelng strategig logistyczng
jest minimalizacja wszelkich strat przy znikomych zyskach. Sg to produkty mniej
konkurencyjne, ktére utrzymywane sg na rynku tak dtugo, jak dtugo przynosza
choéby minimalne zyski.

6.7. PROGNOZOWANIE POPYTU RYNKOWEGO

W aspekcie rynkowym gtéwnym celem zarzgdzania gospodarczego jest koordyna-
cja (réwnowazenie) podazy z popytem, ukierunkowana na minimalizacje zapaséw
i redukcje wszelkich kosztéw zwigzanych z tymi procesami. Popyt i podaz sg poje-
ciami komplementarnymi i wzajemnie sie dopetniajg. Dlatego dla uscislenia tych
pojec zostanie przytoczona ogdlna definicja popytu, jako pojecia pierwotnego,
generujgcego w konsekwencji okreslone strumienie podazy.
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W gospodarce rynkowej popyt definiuje sig niezaleznie od miejsc jego powsta-
nia i wyrdznia sie trzy zasadnicze jego kategorie™":

» popyt pierwotny — jako efekt zewnetrznego zapotrzebowania rynku na produkty,
towary i ustugi danego przedsiebiorstwa jest wyznaczany przede wszystkim
na podstawie prognoz rynkowych,

»  popyt wtdrny —bedacy funkcjg popytu pierwotnego, dotyczy zapotrzebowania
na materiaty niezbedne bezposrednio w produkcji i technologii, okreslany bywa
na podstawie bezposrednich analiz i obliczen technologicznych,

* popyt uzupetniajgcy — obejmuje pozostate potrzeby przedsigbiorstwa — wy-
nikajgce z popytu pierwotnego i wtdérnego, np. zapotrzebowania na energie,
paliwa, narzedzia, a takze potrzeby kadrowe itp.

Czesto popyt wtdrny i popyt uzupetniajgcy tacza sie w jeden strumien potrzeb
jako tzw. potrzeby zalezne (od przedsigbiorstwa). W przypadku przedsigbiorstw
potrzeby zalezne obrazujg sumaryczne zapotrzebowanie przedsigbiorstwa na
wszelkie materiaty podstawowe i pomocnicze, niezbedne do zaspokojenia potrzeb
produkcyjnych w pewnym czasie. Odpowiednikiem popytu pierwotnego jest popyt
niezalezny (od przedsigbiorstwa), bedacy funkcjg potrzeb rynkowych, na okreslone
produkty, wyroby i towary.

Dla prawidtowego planowania i harmonogramowania produkcji uzywa sie dodat-
kowo pojecia popytu brutto i popytu netto?. Pierwszy z nich — popyt brutto — wynika
z planéw produkcji, norm zuzycia i ogdlnie przyjetej technologii. Popyt netto jest
to popyt brutto pomniejszony o sumaryczng wielko$¢ aktualnych zapaséw materia-
towych, produkcji w toku, wyrobdéw gotowych oraz wielkos¢ otwartych zamdwien
na dostawy surowcdw, materiatéw, czesci zamiennych, elementdéw kooperacyjnych
itp., traktowanych jako zapasy w drodze. Pojecie popytu brutto i netto jest bardzo
pomocne przy wyznaczaniu optymalnych pozioméw zapasdw i ksztattowaniu wta-
Sciwej polityki dostaw i sktadania zamdwien na kolejne dostawy.

Najtrudniejszy do okreslenia jest popyt pierwotny dotyczacy zapotrzebowa-
nia klientéw rynkowych na wyroby gotowe, niezalezny od przedsigbiorstwa, choé
majacy najwiekszy wptyw na wielko$é wszelkich planéw biznesowych, programéw
i harmonogramdw produkcji. Popyt pierwotny czesciowo stymulujg dziatania mar-
ketingowe przedsigbiorstwa, a przede wszystkim rynkowa jakos¢ i konkurencyjnosé
jego produktdw.

Skala trudnosci opracowania prognozy popytu pierwotnego wynika z faktu, ze
stanowi on superpozycje rynkowych decyzji kupna podejmowanych sporadycznie

1oz Sarjusz-Wolski, llosciowe metody zarzqdzania logistycznego w przedsiebiorstwie,

Wydawnictwo Torunskiej Szkoty Zarzadzania, Torun 1997, s. 64.

32 Ibidem, s. 65.
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przez wszystkich klientéw na danym rynku. Popyt pierwotny pozostaje funkcjg
wszystkich potrzeb konsumenckich klientéw rynkowych dlatego jego prognozo-
wanie jest procesem losowym o ograniczonej wiarygodnosci. Badanie rynkowych
zachowan klientéw i preferencji zakupowych jest przedmiotem zaawansowanych
teorii wspdtczesnego marketingu.

W strukturze tego popytu mozna wyodrebnic¢ udziat czynnikéw systematycz-
nych, ktére mozna usrednic i zobrazowac w postaci pewnego trendu z zaznacze-
niem ewentualnych wahan okresowych, np. sezonowych. Wielce zréznicowany
jest natomiast wptyw czynnikdw losowych, ktérych udziat mozna okreslié jedynie
z pewnym prawdopodobieristwem. Rynkowa sita oddziatywania poszczegdlnych
czynnikéw losowych jest bardzo rézna i trudna do przewidzenia, tak pod wzgledem
ilosciowym i asortymentowym, jak tez w sensie intensywnosci w poszczegdlnych
okresach horyzontu planistycznego.

W gospodarce rynkowej, determinowanej nadwyzky podazy nad popytem,
w sytuacji nieustannej walki o klienta, przy jednoczesnej koniecznosci spetnienia
okreslonych standardéw obstugi klienta, zagadnienie prognozowania popytu jest
problemem o pierwszoplanowej randze. Z jednej strony chodzi o antycypowanie
realnych zamdwien zgtaszanych przez klientdw, z drugiej — o wyprzedzenie rynko-
wej konkurencji w walce o tego samego klienta.

Prognozowanie potrzeb rynkowych warunkuje prowadzenie wszelkiej dziatalno-
$ci gospodarczej, a jednoczesnie jest wstepng, wyjsciowg procedurg planowania
tej dziatalnosci. Ze wzgledu na specyfike danego przedsigbiorstwa prognozowanie
musi by¢ prowadzone indywidualnie z jednoczesnym ukierunkowaniem na rzeczy-
wiste potrzeby rynku i faktyczne mozliwoéci przedsiebiorstwa®. We wszystkich
przypadkach prognozowanie potrzeb rynkowych, zwtaszcza prognozowanie popytu
pierwotnego, odbywa sig na podstawie uznanych metod naukowych i opracowanych
narzedzi i instrumentdw marketingowych. W tym celu wykorzystuje sig zardwno
Sciste metody analityczne (ilosciowe), jak tez wybrane procedury przyblizone (ja-
kosciowe) oraz symulacyjne badania komputerowe.

Najbardziej zadowalajgce prognozy rynkowego popytu pierwotnego generuja
aplikacje komputerowe budowane w technologii komputerowych modeli symu-
lacyjnych, a ostatnio coraz czesciej z wykorzystaniem réznorodnych systemdw
eksperckich. Wielkg nadzieje w prognozowaniu popytu rynkowego budzg nowo-
czesne aplikacje z pogranicza sztucznej inteligencji, oparte na solidnych teoriach
matematycznych i zaawansowanych metodach statystycznych.

3 M. Cieglik, Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, PWN, Warszawa 2004,

s. 13-14.
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6.8. METODY PROGNOZOWANIA POTRZEB
RYNKOWYCH

Procedury prognozowania potrzeb rynkowych klientéw nalezg do rutynowych
dziatan operacyjnych przedsigbiorstwa, wykonywanych najczesciej w szerszym
kontekscie badan marketingowych. Ogét metod prognozowania gospodarczego
dotyczacych np. wielkosci pierwotnego popytu rynkowego ze wzgledu na stoso-
wane techniki i metody dzieli sie na trzy zasadnicze klasy:

» prognozowanie ilosciowe oparte na scistych metod analitycznych,

» prognozowanie jakosciowe bazujgce na metodach heurystycznych,

e prognozowanie komputerowe bazujgce na modelach symulacyjnych.

Bioragc pod uwage uzytecznosc praktyczng metod prognozowania popytu
rynkowego w nurcie zarzadzania logistycznego ze wzgledu na przyjety horyzont
prognostyczny i cele biznesowe, mozna je podzieli¢ na metody krétkookresowe,
$redniookresowe i dtugookresowe.

W ekonometrycznych modelach prognozowania jedyng zmienng niezalezna
(objasniajaca) jest czas, istniejacy jako obiektywny czynnik wszelkich proceséw
gospodarczych. Dla wyrdéznionej zmiennej zaleznej, ktdrg przyktadowo moze by¢
zaobserwowana wielko$é popytu w minionych dniach, tygodniach czy miesigcach,
okresla sig tzw. trendy rozwojowe za pomocg pewnych metod analitycznych, opar-
tych przyktadowo na wyktadniczym wyréwnywaniu szeregéw czasowych.

W metodach ilosciowych, np. w metodzie szeregdéw czasowych dominujacych
w dyscyplinach ekonomicznych informacyjng podstawa prognozowania popytu
w przysztosci sg dane statystyczne o ilosciowym ksztattowaniu sig tego popytu
w przesztosci, w poszczegdlnych odcinkach czasowych, zwanych horyzontem
prognozy. Zaawansowane metody statystyczne pozwalajg na prospektywne
wnioskowanie w pewnej, najblizszej przysztosci i budowanie okreslonych prognoz
gospodarczych.

Chronologicznie uporzgdkowane dane statystyczne, np. o wielkosci sprzedazy
w okreslonym okresie tworzg szereg czasowy, w ktérym wystepujg dwa gtéwne
sktadniki prognozy:

» wartos¢ srednia (trend) lub zmiany trendu,

« wahania prognozy (losowe, okresowe).

W dominujgcej ilosciowej metodzie szeregdw czasowych wykorzystuje sig zja-

wisko inercji i pewnych statych tendencji zaobserwowanych w badanych okresach.
Tendencja rozwojowa (trend) i jej zmiany w czasie obrazujg ogdlny kierunek ksztat-
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towania sig badanego procesu, czyli wyrazajg zmiany $redniej wielkosci badanej
zmiennej prognozy. Wahania prognozy, to przede wszystkim wahania losowe,
ktére, w przeciwienstwie do w miarg regularnych wahan sezonowych, odznaczajg
sig catkowitg nieregularnoscia i sg istotg kazdej prognozy. Wyrazajg one rynkowe
procesy stochastyczne, ktére samoistnie i z réznym natezeniem wystepujg w sys-
temie gospodarki rynkowej, np. w przestrzeni dystrybucyjnej, na rynkach zbytu.

Prognozy budowane metodg szeregdéw czasowych z jednej strony nalezg do
krétkoterminowych, a wigc stosunkowo mato przydatnych w dziatalnosci gospo-
darczej, z drugie, cechuje je relatywnie wysoka wiarygodno$é i stosunkowo nie-
wielki btad prognozy. Ekonometryczne modele prognozowania oparte na badaniu
szeregdw czasowych stosowane sg gtéwnie do budowania prognoz krétkoter-
minowych, odznaczajgcych sig stosunkowo matg dynamikg zmian jakos$ciowych
w kolejnych okresach prognozy**. Bazujg one przede wszystkim na statystycznych
zmianach ilosciowych, np. wielkosci sprzedazy i preferujg inercyjny, staty trend
zmian ekonomicznych oraz dobrze przewidujg procesy w niedalekim horyzoncie
prognostycznym.

Uchwycenie i kwantyfikacja poszczegdlnych elementéw sktadowych badanego
szeregu czasowego pozwalajg budowaé przyszto$ciowe prognozy zachowania sig
popytu pierwotnego, ktéry determinuje pozostate etapy planowania dziatalnosci
gospodarczej w przedsigbiorstwie. W niektérych przypadkach prognozowanie
popytu pierwotnego moze by¢ stosunkowo proste i wyraznie zdeterminowane sta-
tymi zamdwieniami okreslonych odbiorcéw, ktérych udziat w odbiorze produktéw
gotowych moze by¢ systematyczny i dominujgcy. Wielkos¢ i cyklicznosé zamdwien
sktadanych przez wigkszych odbiorcéw moze bardzo mocno ograniczy¢ potrzeby
prognozowania jedynie do pozostatej réznicy produkcji finalnej, ktéra nie jest
przedmiotem zamdwien strategicznych.

Dla potrzeb biezgcego zarzgdzania logistycznego najwigksze znaczenie
majg krétkoterminowe prognozy operacyjne, dotyczace najblizszych odcinkéw
czasowych. Jednoczesnie, jak wiadomo, prognozy krétkoterminowe odznaczajg

5 co nalezy do

sig relatywnie duzg wiarygodnoscig i trafnoscig stawianych ocen
ich zasadniczych waloréw uzytkowych. Dla potrzeb zarzadzania strategicznego
najbardziej pozadane i przydatne sg metody prognozowania dtugookresowego
sposréd ktdrych najwigkszg uzytecznosciag cechujg sig metody przyczynowo-skut-

kowe i szeroka kategoria metod heurystycznych.

# s, Krawczyk, J. Majchrzak, L. Warezak (red.), Badania operacyjne dla menedzerdw.

Materiaty do éwiczeri, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1997,
s. 93-109.

Z. Sarjusz-Wolski, Strategia zarzgdzania zaopatrzeniem, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 1998, s. 37-65.
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Konstruowanie strategicznych prognoz dtugoterminowych prowadzi sie naj-
czesciej na podstawie ztozonych modeli ekonometrycznych opartych na badaniu
przyczyn i przestanek wywotujgcych w dtuzszym horyzoncie czasowym okreslone
nastepstwa w zakresie, np. ksztattowania popytu rynkowego. W modelach tego
typu zmienna prognozowana (zmienna zalezna) dotyczgca np. popytu pierwotnego
wystepuje w okreslonych relacjach przyczynowo-skutkowych ze zmiennymi nieza-
leznymi (objasniajgcymi) i formalnie definiowana jest jako ztozona funkcja wielu
zmiennych niezaleznych (objasniajgcych), najczesciej losowych.

Postugiwanie sig skomplikowanymi metodami przyczynowo-skutkowymi wyma-
ga zbudowania odpowiedniego modelu matematycznego danego zjawiska czy pro-
cesu gospodarczego. W dalszej kolejnosci niezbedne jest jego oprogramowanie
i uruchomienie odpowiedniej aplikacji komputerowej, ktéra zasadniczo usprawnia
wszelkie operacje analityczne i dodatkowo pozwala na wielowariantowe badania
symulacyjne dla réznych sytuaciji rynkowych?®.

Modele przyczynowo-skutkowe pozwalajg na symulacyjne budowanie wielo-
wariantowych prognoz popytu pierwotnego dla réznych koncepcji ksztattowania
sig potrzeb i tendencji rynkowych. Zmienna prognozowana zalezna jest od skom-
plikowanych powigzan i uwarunkowarn miedzy wieloma zmiennymi niezaleznymi,
ktére dodatkowo rozpatrywane sg we wzajemnych kontekstach rynkowych. Meto-
dy przyczynowo-skutkowe stosowane sg gtéwnie w skali makroekonomicznej do
budowy dtugoterminowych prognoz strategicznych i dotyczg z reguty dtuzszych
horyzontéw prognostycznych. Modele przyczynowo-skutkowe moga by¢ wykorzy-
stywane takze do prognozowania sektorowych potrzeb na szczegdlnie wazne dla
przedsigbiorstwa surowce, materiaty i wyroby strategiczne.

Mniejsze znaczenie gospodarcze maja stosowane niekiedy heurystyczne me-
tody prognozowania dotyczgce wyznaczania strategicznego popytu rynkowego
na produkty i towary przedsigbiorstwa w dtuzszym horyzoncie czasowym. Leksy-
kalnie heurystyka to sztuka twdrczego rozwigzywania problemdw, umiejetnosé
znajdowania, wykrywania nowych faktéw i zwigzkéw miedzy nimi; kierunek dociekan
sprzyjajgcych kreacji réznych rozwigzan wykorzystujacy jako narzedzie badawcze
wyobraznig, intuicjg i fantazjq37. Znane metody prognozowania heurystycznego to:
metoda delficka, metoda burzy mézgdw czy rézne techniki scenariuszowe.

Metode delficka, oparta na technikach analitycznych o charakterze statystycz-
nym, wykorzystuje sie do prognozowania ztozonych problemdw decyzyjnych, kté-
rych pomiar iloéciowy jest trudny i niemozliwy*®. Moga one dotyczy¢ probleméw

3% K. Ficon, Badania operacyjne stosowane. Modele i aplikacje, BEL Studio, Warszawa 2006,

s. 63-73.

J. Penc, Leksykon biznesu. Stownik angielsko-polski. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
1997, s. 148.

38 https://mfiles.pl/pl/index.php/Technika_delficka [dostep: 11.04.2021].
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przyrodniczych, technicznych, politycznych, spotecznych lub ekonomicznych. Dzigki
tej metodzie mozemy prognozowaé przyszte zjawiska i procesy przebiegajace
w czasie. Wykorzystuje ona forme posrednig wyrazania subiektywnych opinii przez
ekspertéw. Eksperci majg za zadanie udzielenie odpowiedzi na pytania zawarte
w specjalnych kwestionariuszach, opisujgcych omawiany problem. W metodzie
delfickiej indywidualne wizje i prognozy ekspertéw sg wielokrotnie anonimowo
korygowane i statystycznie uzgadniane, az do momentu wypracowania wspdlnej
koncepcji ksztattowania sig danego zjawiska.

Burza mdzgdw to technika pracy i dyskusji grupowej, w ktérej uczestnicy
spontanicznie wymyslajg rozwigzanie danego problemu. Ma na celu aktywizacje
i integracje zespotu oraz, przede wszystkim, znalezienie jak najwiekszej liczby po-
mystéw. Twérca tej metody A. Osborn (1953) postawit hipoteze, ze grupowe szukanie
rozwigzania problemu jest efektywniejsze niz praca indywidualna — jesli zorganizuje
sig burze mdzgdw zgodnie z kilkkoma zasadami, ktére obejmuja: wygenerowanie
jak najwiekszej liczby pomystéw, brak krytyki pomystéw innych cztonkéw grupy,
wspdlne doskonalenie pojawiajacych sie rozwigzan oraz otwartos¢ na wszystkie
pomysty, réwniez te dziwne i na pierwszy rzut oka bezsensowne®.

Metoda scenariuszy polega na kreowaniu przez ekspertéw wielu réznych,
mozliwych do wystgpienia w przysztosci zdarzen w postaci tzw. scenariuszy
z okre$leniem prawdopodobierstwa ich zajécia*®. Koniecznoé¢ opracowywania
scenariuszy wynika z wysokiej niepewnosci otoczenia, co wymaga zastosowania
odpowiednich narzedzi do przewidywania przysztosci i dostosowywania dziatan
organizacji. Opiera sie na zatozeniu, ze przysztych zdarzen nie da sie przewidzieé
z catg pewnoscia, nalezy wigc przewidzied i opracowad rézne warianty, scenariusze
rozwoju obecnej sytuacji. Do realizacji przyjmuje sig ten wariant, ktéry wydaje sie
najbardziej prawdopodobny. Jesli jednak ten sig nie sprawdzi, nalezy skorzystac
z innego z uprzednio przygotowanych rozwigzan alternatywnych. Scenariusze sg
metoda prognozowania dtugookresowego, gdyz wymagajg odpowiednio duzych
horyzontéw prognostycznych, gdzie zmiany ilosciowe powodujg zauwazalne zmiany
jakosciowe.

Uzytkowa sprawnosé i rynkowa wiarygodnosé skomplikowanych metod pro-
gnozowania gospodarczego zasadniczo podnoszg komputerowe aplikacje, funkcjo-
nujgce pod postacig specjalnych symulatoréw zachowan rynkowych, obejmujgce
bardzo szerokie spektrum powigzan i zaleznosci rynkowych. Za pomoca symu-
latoréw komputerowych wprowadzane sg zaréwno tradycyjne uwarunkowania
i zaleznosci popytu od szeregu czynnikdw rynkowych, jak tez dynamiczne zmiany
wynikajgce z wahan okresowych, a takze mogg by¢ uwzglednione okreslone stru-

39 https://www.livecareer.pl/porady-zawodowe/burza-mozgow [dostep: 26.11.2019].

40 https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_scenariuszy [dostep: 17.11.2019].
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mienie zaktdcen celowych i losowych. Z uwagi na duzg pracochtonnosé oblicze-
niowa tych metod, wigkszos¢ z nich zostata implementowana w postaci aplikacji
komputerowych jako pakiety takich standarddw, jak: MS EXCEL, STATGRAPHICS
czy STATISTICA.

6.9. RELACJE PLANOWANIE/ PROGNOZOWANIE

Jak wynika z teorii decyzji prognozowanie powinno zawsze poprzedzad proces
podejmowania alternatywnych decyzji, ktéry implikuje czynnosci planistyczne
w danym cyklu zarzadzania. Prognozowanie jest wigc procesem pierwotnym
podejmowania wszelkich racjonalnych decyzji, zwtaszcza planistycznych decyzji
gospodarczych obdarzonych z reguty wielkg niepewnoscig oraz potencjalnym
ryzykiem rynkowym.

Zgodnie ze schematem tzw. zegara logistycznego, realna ocena (prognoza)
potrzeb rynkowych jest podstawa opracowania trafnego planu sprzedazy, ktéry
z kolei inicjuje prace nad planem produkcji, a ten dopiero stanowi warunek ko-
nieczny planowania zakupdw zaopatrzeniowych w niezbedne surowce, materiaty,
potfabrykaty i czesci.

Prognozowanie jest warunkiem koniecznym wszelkiego planowania, przy czym
w przeciwienstwie do planu, prognozowanie nie wptywa na zdarzenia, ktérych
dotyczy. Planowanie natomiast ma na celu ksztattowanie a priori okreslonego pla-
nem odcinka rzeczywistosci. W tym sensie prognozowanie jest traktowane jako
wstepna, pierwsza faza szeroko rozumianego planowania gospodarczego®'. Proces
planowania gospodarczego z reguty poprzedza procese prognozowania rozwoju
i oceny sytuacji rynkowej w zamierzonym okresie planistycznym. Prognozowanie
w przeciwienstwie do planowania nie posiada zadnej mocy prawnej ani rygoréw
wykonawczych.

Pomiedzy planem a prognozg istnieje szereg istotnych réznic, chod wystepuja
tez elementy zbiezne. Podobienstwa dotycza takich aspektéw jak:

» odniesienie do projekcji przysztosci, w tym przypadku gospodarczej,

» badanie proceséw gospodarczych w pewnej dynamice nastepstw,

» wykorzystanie podobnych narzedzi i metod, zwtaszcza marketingowych,

» zblizona forma do postaci dokumentu wspomagajgcego zarzadzanie.

41 7. Pawlowski, Prognozy ekonometryczne, PWN, Warszawa 1973, tegoz autora: Zasady

predykcji ekonometrycznej, PWN, Warszawa 1982.
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Zasadnicza rdéznica miedzy planem dziatalnosci gospodarczej, a prognoza
ksztattowania sig sytuacji gospodarczej, wynika z mocy prawnej kazdego z tych
dokumentdw:

e prognoza jako naukowe przypuszczenie szacowane z pewnym prawdopodo-
bienstwem jest nieobowigzujgcym dokumentem pomocniczym, ktéry moze
by¢ wykorzystany (ale nie musi) w procesie zarzadzania dziatalnoscig gospo-
darcza,

» plan jest podstawowym dokumentem operacyjnym w procesie zarzgdzania
przedsiebiorstwem, a po formalnym zatwierdzeniu przez organa kierownicze
stanowi podstawe formalno-prawng prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
w ustalonym horyzoncie dziatania.

Prognozowanie oznacza przewidywanie przysztfosci na podstawie przestanek
bardzo réznej natury, najczesciej historycznych (odwotujgcych sie takze do naj-
blizszej przesztosci). Podstawag nowoczesnego prognozowania gospodarczego
sg Sciste metody naukowe, budowane gtéwnie na bazie teorii statystyki, modeli
ekonometrycznych i badar symulacyjnych. Prognozowanie rozwoju sytuacji gospo-
darczej w przysztosci odbywa sig z reguty w oparciu o odpowiednio przygotowany
materiat statystyczny z najblizszej przesztosci. Chodzi o uchwycenie pewnej iner-
cji i statych tendencji proceséw gospodarczych. Do opracowania tak zebranych
danych statystycznych wykorzystuje sie zaawansowane modele ekonometryczne
i ztozone metody analityczne, wspomagane dzis za pomoca bardzo atrakcyjnych
aplikacji komputerowych.

Istotg prognozowania jest wnioskowanie statystyczne potgczone z interpretacja
zdarzen, zjawisk i faktéw majgcych miejsce w przesztosci. Dlatego bez wzgledu
na stopien i zakres wykorzystywanych metod matematycznych i narzedzi kompu-
terowych prognozowanie zawiera zawsze w sobie element niepewnosci i ryzyka
i odbywa sie z okreslonym stopniem prawdopodobieristwa. Gtoszone prognozy
stanowig rodzaj twierdzen (hipotez), ktérych zasadnos$é wykazana jest tylko na
szczegdlnych przypadkach statystycznych, dlatego prawdziwosé tych twierdzen
jest bardzo ograniczona — jakie przestanki taka prognoza. Wynika to stad, ze traf-
no$¢ prognozy tym jest wigksza, im krétszy horyzont prognostyczny. Najwigksza
wiarygodnoscig cechuja sig prognozy krétkoterminowe, budowane w oparciu
o dane z najblizszego sasiedztwa czasowego, gospodarczego.

Planowanie, w przeciwienstwie do prognozowania, jest zdeterminowang
procedurg kierowniczg i odbywa sig najczesciej wedtug scisle ustalonych regut
i przyjetych w przedsigbiorstwie zasad prowadzenia prac administracyjnych.
Stad forma, postal i szata graficzna kazdego planu dziatalnosci gospodarcze;j
jest charakterystyczna dla danego przedsigbiorstwa. Plan staje sig podstawowym
dokumentem obligatoryjnym, okreslajgcym rodzaj i intensywnos¢ dziatalnosci
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gospodarczej w objetym nim okresie planistycznym. Plan, do momentu zaakcep-
towania przez organa kierownicze przedsigbiorstwa, stanowi swoistg propozycje
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, a od chwili zatwierdzenia jest gtéwnym
dokumentem regulujgcym, w sensie prawnym, charakter i intensywnosé proceséw
gospodarczych w ustalonym okresie.

Plan dziatalnosci gospodarczej ksztattuje, okreslony tym planem, odcinek
przysztosci i zawiera konkretne decyzje i polecenia stuzbowe dla wyodrebnionych
w planie jednostek i komdrek organizacyjnych przedsigbiorstwa. Przy sporzadzaniu
planéw dziatalnosci gospodarczej bardzo powszechnie wykorzystywane sg pro-
fesjonalne prognozy gospodarcze, opracowywane czesto przez specjalistyczne
agencje konsultingowe z zakresu okreslonego segmentu rynku.

6.10. KOMPUTEROWE WSPOMAGANIE
DYSTRYBUCIJI

We wspétczesnych kanatach dystrybucji najwiekszg efektywnosé historycznie
uzyskata technologia EDI (Electronic Data Interchange), ktéra wyrosta na bazie
tradycyjnej poczty elektronicznej (Electronic Mail)*?. Wedtug L. Kondratowicza
.elektroniczna wymiana danych (EDI) jest to automatyczne generowanie i przeka-
zywanie komunikatdéw elektronicznych migdzy réznymi aplikacjami komputerowymi
za pomocy teletransmisji wedtug uzgodnionego standardu”. EDI jest to technika
bezpapierowej wymiany danych miedzy partnerami gospodarczymi za pomoca
dwdch potgczonych systemdw komputerowych. Polega ona na przesytaniu standar-
dowo sformatowanych danych o transakcjach handlowych w postaci elektroniczne;j
miedzy systemami informatycznymi partneréw handlowych przy minimalnej inter-
wencji cztowieka. Przesytane dane mogg dotyczy¢ zaméwien, faktur, przelewdw,
zlecen zakupu, a takze harmonogramdw produkeyjnych itp. Najwazniejszg zaleta
EDI pozostaje niezaleznos¢ od platformy sprzetowej i programowej osiggnieta
dzieki wystandaryzowanym protokotom transmisji danych.

Po raz pierwszy w historii dystrybucji zaistniata mozliwos$é¢ bezposredniego
potaczenia miedzy kasg sklepowa (klientem), a magazynem, hurtownikiem
czy wprost producentem. Nowoczesne sieci komputerowe, specjalistyczne sys-
temy informatyczne i komputerowe czytniki kodéw kreskowych, macierzowych
oraz inteligentne skanery i inne sensory i efektory umozliwiajg natychmiastowe
przesytanie informacji o:

42| Kondratowicz, EDI w logistyce transportu, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,

Gdansk 1999, s. 15.
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+ aktualnym popycie na okreslone asortymenty,
 stanie zapaséw sklepowych i magazynowych,

» trendach i rynkowych prognozach popytowych,

» planowanych terminach i wielkosci zamdwier i dostaw.

|dea bezposredniej komunikacji pomigdzy detalistg a producentem moze by¢
schematycznie zobrazowana za pomocg ponizszej sekwencji*?:

1. detalista w okreslonym cyklu automatycznie przesyta swojemu dostawcy infor-
macje o wielkosci i intensywnosci sprzedazy oraz aktualnym stanie zapaséw
magazynowych w poszczegdlnych asortymentach towarowych.

2. dzigki temu dostawca dysponuje kompletnymi informacjami o aktualnej sytuacji
na rynku, o biezacych potrzebach klientéw i stosowanych przez nich preferen-
cjach przy zakupie/sprzedazy okreslonych asortymentdw.

3. na podstawie rzeczywistej intensywnosci sprzedazy i biezgcych standéw ma-
gazynowych oraz dotychczasowego doswiadczenia detalista jest w stanie
opracowaé w miare doktadng prognoze potrzeb swoich klientéw na najblizszy
okres, ktérg w postaci zamdwienia kieruje do swojego dostawcy.

4. dostawca posiadajacy elastyczny system produkcji, uwzgledniajac cykl realizacji
dostawy, moze wrecz z dnia na dziert modyfikowac asortyment i rozmiar swojej
produkcji, stosownie do wymagarn rynku.

5. poniewaz z reguty detalista dysponuje takze dostgpem do komputera dostawcy,
dlatego moze natychmiast zorientowad sig co do mozliwosci realizacji swo-
jego zamdwienia, a to pozwala na wiarygodne przyjmowanie ofert i uczciwe
informowanie klientéw o faktycznych warunkach realizacji ich zamdéwien, tak
w sensie asortymentowym i ilosciowym, jak tez w aspekcie czasowym.

Wsparcie procesdw dystrybucji elektroniczng technologig wymiany informac;ji
przyczynia sig do ksztattowania partnerskich stosunkéw gospodarczych miedzy
wszystkimi podmiotami logistycznego taricucha dostaw. Wszyscy sg zywo zainte-
resowani bezposrednig wymiang rzetelnych i aktualnych informacji o stanie swoich
zasobdw i procesdw, a takze mozliwoscig ich petnej koordynacji, ktéra wszystkim
przynosi okreslone efekty ekonomiczne.

Elektroniczna wymiana informacji nie tylko automatyzuje wiekszo$¢ procedur
formalnych, takich jak opracowywanie raportéw kasowych, sktadanie zamdwien,
otwieranie zlecen, fakturowanie operacji czy dokumentowanie obrotéw towaro-
wo-finansowych. Pozwala na redukcje dokumentacji papierowej, ograniczenie

43 E. Hatas, Elektroniczna wymiana danych w obrocie towarowym — standard EANCOM, NH,

Poznan 1996, s. 72 oraz AW. Scheer, Wstep do informatyki gospodarczej. Podstawy efek-
tywnego zarzqdzania informacjg, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
1996, s. 225-232.
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dodatkowej korespondencji i $ciste przestrzeganie wymogdw obowigzujgcych
w obrocie towarowo-finansowym.

Efekty takiej komunikacji sg bardzo korzystne dla wszystkich uczestnikéw
obrotu towarowego funkcjonujgcych w kanatach dystrybucji — bezposrednio dla
dostawcéw, hurtownikéw i detalistéw, a posrednio dla koricowych klientéw**:

« detalistom nigdy nie brakuje towardw, na ktére jest popyt, przy jednoczesnej
redukcji zapasdw asortymentdw nie znajdujgcych nabywcdw,

e producent (dostawca) produkuje we wtasciwej ilosci i we wtasciwym czasie to-
wary, na ktére istnieje rzeczywisty zbyt, redukujgc wszelkie zapasy i zamrozony

w nich kapitat,

e klient jest zadowolony z asortymentu i terminowosci dostaw, co pozwala mu
na petne zaspokojenie swoich potrzeb,

» satysfakcja klienta oznacza jednoczesnie wzrost rynkowej konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa i jego wyrobdw.

Technologia komputerowa — oprécz posredniczenia w wymianie informacji
miedzy poszczegdlnymi ogniwamitaricucha dostaw — pozwala takze na elastyczne
sterowanie fizycznym procesem dostaw towardw dla potrzeb sprzedazy. W tym
przypadku oba zainteresowane podmioty ustalajg jedynie nominalne poziomy
zapasu minimalnego i maksymalnego, jaki powinien znajdowad sie w magazynach
detalisty.

Za pomocg odpowiednich informacji o stanie zapaséw i intensywnosci sprze-
dazy przesytanych w sieciach komputerowych, dostawca automatycznie realizuje
trzy podstawowe procedury:

e cyklicznie sprawdza wielkos$¢ rozchoddw towarowych i poziom zapasdw u swo-
jego odbiorcy,
« ocenia aktualny poziom zapaséw wzgledem przyjetych wartosci nominalnych

i prognozowanego popytu,

* na biezgco uzupetnia stany magazynowe swojego odbiorcy do ustalonych
poziomdw nominalnych.

W ten sposdb dostawca bierze na siebie odpowiedzialnosé za cykliczne
i zgodne z potrzebami zaopatrywanie swoich odbiorcéw (klientéw). Taka metoda
uzupetniania zapaséw eliminuje potrzebe sktadania biezgcych zamdwien przez
handel detaliczny. Jeszcze innym waznym w tym wzgledzie osiggnigciem techno-
logii informatycznej jest radykalne skrécenie wszelkich cykli sktadania zamdwien
i realizacji zlecen. Pozwala to na petne spetnienie kryterium natychmiastowego

4 H.G. Tonndorf, Logistyka w handlu i przemysle, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,

Krakéw 1998, s. 94.
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reagowania Quick Response, bedgcego podstawowym wyznacznikiem sprawnosci
gospodarki rynkowej. W tym kontekscie méwi sig o logistyce szybkiego reagowania
jako mobilnej technologii wsparcia proceséw biznesowych we wszystkich fazach ich
funkcjonowania. Komputerowe wspomaganie dystrybucji oprécz tego, ze podnosi
obstuge klienta na wyzszy poziom standarddéw rynkowych przynosi szereg efektéw
wymiernych i niewymiernych natury ekonomicznej i organizacyjnej.

Wedtug badan Coopers & Lymbrand przecietne biuro amerykariskie wykonuje
dziennie 19 kopii kazdego dokumentu, wydaje 20 USD na wypetnienie kazdego
dokumentu, gubi 5% ogdtu dokumentdw, a na ich poszukiwanie wydaje 120 USD,
a przecietny pracownik przeznacza ok. 10 minut na poszukiwanie danego doku-
mentu*®. W przypadku duzych przedsigbiorstw s to olbrzymie oszczednosci cza-
sowe, finansowe czy ogdlnoorganizacyjne. Jednoczesnie technologia IT gwarantuje
najwyzszg jakos¢ dokumentacji, doktadnosc operacji obliczeniowych i zgodnosé
z ustalonymi formatami i obowigzujgcymi przepisami formalno-prawnymi.

Doswiadczenia i pozytywne efekty funkcjonowania w sferze zaopatrzenia
i produkcji systemdw klasy MRP (Material Requirements Planning) oraz MRP ||
(Manufacturing Resource Planning) sprawity, ze koncepcje tych systemdw zostaty
wykorzystane do budowy analogicznego systemu dla sfery dystrybucji, gdzie
funkcjonuje jako system planowania dystrybucji DRP (Distribution Requirements
Planning)*. System ten kompleksowo usprawnia zarzgdzanie procesami dostaw
wyrobdw finalnych do sieci dystrybucyjnej. Zajmuje sie wigc takimi czynnosciami
jak: kompletacja partii dostawy, wybdr srodkdw i tras transportu, spedycja i dys-
pozycja przesytek i przede wszystkim sterowanie zapasami wyrobdw finalnych
w magazynach dystrybucyjnych®’.

W duzych przedsigbiorstwach eksploatujgcych systemy klasy MRP, MRP Il i DRP
powstata naturalna tendencja do ich integracji w jeden wspdlny system obstugu-
jacy kompleksowo wszystkie procesy logistyczne. W efekcie powstata koncepcja
zintegrowanego systemu Planowania Potrzeb Logistycznych jako LRP (Logistics
Requirements Planning), ktéry bezposrednio potaczyt logistyke przedsigbiorstwa
z rynkiem dostawcdw i rynkiem odbiorcédw. W ten sposdb rynkowe, zewnetrzne
procesy logistyczne zostaty objete kompleksowa technologia takze w postaci
nowoczesnych aplikacji komputerowych, funkcjonujgcych w catej przestrzeni dys-
trybucyjnej i we wszystkich aspektach gospodarki rynkowe;j.

45 M. Szafranski, Schytek ery papieru, ,Computerworld”, nr 7, 1998.
46 A.J. Martin, Distribution Resource Planning, Oliver Wight Publ. Prentice Hall, 1983.
47

Z. Sarjusz-Wolski, Strategia zarzgdzania zaopatrzeniem, Agencja Wydawnicza Placet
Warszawa 1998, s. 78. Zob. takze R.B. Chase, N.J. Aquilano, Production and Operations
Management. A Life Cycle Approach, IRWIN, Boston 1989, s. 723.
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Uruchomienie konkretnych aplikacji komputerowych poprzedza z reguty
wdrozenie efektywnych i nowoczesnych strategii obstugi klienta. Znaczne korzy-
$ci odnotowaty przedsigbiorstwa handlowe, zajmujace sig dystrybucjg wyrobdw
gotowych, ktére oparty swojg dziatalnos¢ na koncepcji ECR (Efficient Consumer
Response), zwane]j efektywng strategig obstugi*®. Strategia ta bazuje na $ciste;
wspdtpracy wszystkich ogniw dystrybucji — od wytwdrcdw, poprzez dystrybutordw
i hurtownikdw, a koriczac na detalistach — wspomaganej bezposrednio za pomoca
technologii informatycznej. Stosowanie skomputeryzowanego systemu ECR po-
prawito poziom obstugi klienta, zredukowato koszty dzigki zmniejszeniu wielkosci
zapaséw i lepszemu wykorzystaniu posiadanych zasobdw.

Optymalne sterowanie przeptywami fizycznymi w sferze dystrybuciji jest pro-
blemem bardzo trudnym i ztozonym, gdyz odbywa sie czesto w rozbudowane;j
przestrzeni dystrybucyjnej, na wielu ptaszczyznach konkurencji rynkowej i w réznych
ogniwach kanatéw dystrybucji. Dlatego wykorzystanie zaawansowanych narzedzi
i aplikacji komputerowych jest absolutnie konieczne i nieodzowne.

6.11. INZYNIERIA PROCESOW DYSTRYBUCJI
- KONKLUZJA

Inzynieria proceséw dystrybucji to praktyczna sztuka projektowania, wdrazania
i uzytkowania efektywnych w sensie ekonomicznym i sprawnych w sensie organi-
zacyjnym prakseologicznych aplikacji biznesowych, wspomagajgcych zarzadzanie
logistycznymi procesami dystrybucji rynkowej. Dostarcza ona narzedziowych funkgji
do operatywnego zarzgdzania procesami dystrybucji i skutecznego zdobywania
konkurencyjnego rynku dla firmowych towardw i ustug.

Fizyczne procesy dystrybucji rynkowej, na gruncie inzynierii dystrybucji sg
rozpatrywane w ,inzynierskim” ciggu prakseologicznym obejmujgcym takie etapy
jak: projektowanie konceptualne, formutowanie zatozen, opracowanie wymagan,
budowa modelu referencyjnego, badania symulacyjne, ocena efektywnosci modelu
i nieustanna korekta, i modyfikacja wdrozonej aplikacji uzytkowej. Procedury na-
prawcze i doskonalgce prowadzone sg np. wedtug filozofii ciggtego doskonalenia
proceséw kaizen oraz standardéw unowoczesniania i komputeryzacji proceséw
biznesowych benchmarking, reenginering i X- engineering.

4 R. Szwarcewicz, Efektywna strategia obstugi klienta, ,Logistyka” nr 2, 1996; R. Szwarcewicz,

Centrum handlu elektronicznego, ,Logistyka”, nr 4, 1999. Zob. takze T. Pokusa, Koncepcja
zarzgdzania popytem w strategii ECR, ,Logistyka”, nr 5, 1999.
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Poczagtkowo projekty te sg realizowane w sferze rozwazan teoretycznych, np.
na bazie teorii marketingu, teorii dystrybucji, gospodarki magazynowej, a potem
aplikowane sg do praktyki logistycznej jako uzytkowy system dystrybucji rynkowe;j
(dla konkretnego przedsigbiorstwa) i stosownie do potrzeb dynamicznie modyfiko-
wane i doskonalone. Dychotomicznym kryterium minimaksowym oceny aplikacji jest
poziom rynkowej satysfakcji klientéw ze $wiadczonych przez firme dostaw i ustug
rynkowych, na drugim planie pozostaje kryterium minimalizacji firmowych kosztéw
i ponoszonych naktaddw na utrzymanie rynkowych kanatéw i sieci dystrybucji.

Zgodnie z filozofig inzynierii procesowej w prezentowanej aplikacji wykorzysta-
no innowacyjne formy projektowania i modelowania proceséw dystrybucji rynkowej,
a w tym: modele konceptualne, elementy ogdlnej teorii systemdw, schematy lo-
giczno-biegowe procesdw logistycznych, diagramy i macierze graficzne, algorytmy
i struktury biegowe oraz standardowa symbolike graficzng nawigzujaca do notacji
ARIS opisu proceséw logistycznych.

Zasadniczym celem inzynierii logistyki dystrybucji jest skuteczna promocja
i efektywna sprzedaz towardw i ustug na wysoce konkurencyjnych rynkach ze-
wnetrznych. Szczegdlnie w tej fazie zarzadzania logistycznego kluczowa okazuje
sig zasada Just in Time, ktéra stanowi ,materiat konstrukecyjny” inzynierii logistyki
dystrybucji. Mozna powiedzieé, ze spetnienie wymagan Just in Time to ,narzedzio-
wy klucz” inzynierii logistyki dystrybucji, otwierajacy droge do globalnych rynkéw.
Jednoczesnie nalezy pamigtac o koniecznosci petnej symbiozy firmy z wysokimi
standardami obstugi klienta, gtéwnie posprzedazne;j.

Polem aplikacyjnym inzynierii dystrybucji sa, z jednej strony, wewnetrzne oferty
handlowe firmy, z drugiej, cate otoczenie biznesowe gospodarki globalnej. Inzy-
nieria dystrybucji funkcjonuje wigc na pograniczu tych dwdch przestrzeni bizneso-
wych, stymulujgc obroty handlowe migdzy tymi partnerami. W tym modelu bardzo
wyraznie liczg sie dualnie rozpatrywane kwestie finansowe, albowiem po stronie
oferenta inzynieria stara sig minimalizowa¢ wszelkie koszty prowadzonej przez
niego dziatalnosci logistycznej, natomiast po stronie klienta stosowane mechani-
zmy inzynierii np., finansowej czy marketingowej powinny sprzyja¢ maksymalizacji
sprzedazy, a w konsekwencji zysku operacyjnego firmy. Minimaksowe kryterium
dziatania jest szeroko znane i powszechnie aplikowane w praktycznej dziatalnosci
wszelkich kategorii inzynierii stosowanej.

Logistyczna inzynieria dystrybucji posiada spory dorobek teoretyczny i wiele
aplikacji praktycznych. W obszarze teorii inzynierii dystrybucji mozna wymieni¢
matematyczne metody prognozowania popytu rynkowego, modele optymalizacji
kanatéw i sieci dystrybucji, modele analizy i oceny ryzyka rynkowego, modele
lokalizacji obiektéw handlowych, macierze ewolucji produktéw rynkowych i inne.
Inzynierskie aplikacje praktyczne to przede wszystkim mniej lub bardziej udane
projekty firmowe, wtasne akcje marketingowe, autorskie formy sprzedazy, firmo-
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we standardy obstugi posprzedaznej klienta, zasady reklamacji i obstugi zwrotéw
towarowych i inne.

W dobie obecnej pierwszoplanowa role w optymalizacji proceséw dystrybucji
rynkowej odgrywaija systemy i aplikacje teleinformatyczne obstugujgce sprzedaz
i kontakty firmy z klientami rynkowymi. Dominujgcy w skali globalnej kanat dystry-
bucji (komunikacji) internetowej, powszechnie utozsamiany z bezposrednia sprze-
dazg internetowa, wymusit na podmiotach gospodarczych koniecznosé wdrozenia
standardowych aplikacji i systemdw teleinformatycznych, warunkujgcych efektywna
dystrybucje rynkowa. Informatyka, jako kluczowe narzedzie inzynierii logistycznej,
ma ogromne znaczenie w ksztattowaniu bezposrednich kontaktéw przedsigbiorstw
z catym otoczeniem rynkowym i dlatego odgrywa kluczowa role w obstudze klienta
rynkowego we wszystkich wymiarach tej ustugi®’.

Powszechnie wiadomo, ze dzi$ bez profesjonalnej, firmowej strony interneto-
wej zadna oferta handlowa nie jest w stanie przebic sie przez lawing informacyjna
wspdtczesnego e-biznesu. Drugg strong ,informatyki dystrybucyjnej” jest mozliwosé
usprawnienia i doskonalenia wtasnego gospodarstwa i zwigkszenia efektywnosci
i sprawnosci wtasnej dziatalnosci ustugowej i logistycznej. Kardynalne cele i strate-
gie komputeryzacji rynkowej logistyki dystrybucji szczegdlnie aktywnie eksploruje
technologia logistycznej inzynierii dystrybucji.

47 K. Ficon, Systemy informatyczne przedsiebiorstw, BEL Studio, Warszawa 2003, s. 246-250.
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ANEKS

MODEL REFERENCYJNY
PROCESOW LOGISTYCZNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Prakseologiczne modele (systemy) logistyczne nalezg do kategorii dedykowanych,
dziedzinowych systemdw zarzgdzania procesami gospodarczymi (logistycznymi),
ktére w literaturze definiowane sg na wiele sposobdw w zaleznosci od podejscia
metodologicznego autora. Prezentowany ponizej model proceséw logistycznych
zostat opracowany w konwencji teorii mnogosci jako dyskretny model statyczny
z elementami zapiséw formalno-logicznych i podejmuje prébe sformalizowanego
opisu operacyjnych proceséw logistycznych organizowanych na szczeblu mikro-
ekonomicznym'. Gtéwnym jego celem jest holistyczne zobrazowanie ogromne;j
ztozonosci dynamiki logistycznej, rozpatrywanej pod katem ogdlnych zatozen
inzynierii procesowe;.

Zdaniem H.Ch. Pfohla , Systemy przestrzenno-czasowej transformacji towaréw
to systemy logistyczne, a zachodzace w nich procesy to procesy logistyczne”.
Wedtug E. Gotembskiej system logistyczny to ,zbiér podsystemdw zaopatrzenia,
produkgji, dystrybucji, transportu i magazynowania wraz z relacjami pomiedzy nimi
i ich wtasciwosciami ze statg dgznoscig do podnoszenia stopnia zorganizowania
systemu”>. Z kolei S. Abt system logistyczny definiuje jako ,celowo zorganizowane
i zintegrowane — w obrebie danego organizmu gospodarczego — przeptywy materia-
téw i produktdw oraz odpowiadajgcych im informacji umozliwiajgcych optymalizacje
w zarzagdzaniu faricuchami dostaw”*. W ujeciu ogdlnej teorii systemdéw wedtug

1
2

H. Rasiowa Wstep do matematyki wspdtczesnej, PWN, Warszawa 2022, s. 40-69.
H. Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarzqgdzania, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznan 1998, s. 4.

E. Gotembska, Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa 1999, s. 24.

4 S Abt, Logistyka w teorii i praktyce, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznar 2001,

s. 38.
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M. Nowickiej-Skowron system logistyczny w uktadzie formalnym (S;,,) mozna trakto-
wad jako ,uporzadkowang pare ztozong ze zbioru elementéw systemu oraz zbioru
ich wtasnosci lub relacji migdzy nimi”>, co obrazuje wyrazenie (1):

S..=<E,RCEXxXE> Q)

log
gdzie:
SIog

E={E;i=1,1} - zbiér elementdw systemu logistycznego,

— system logistyczny,

R={R;;j=1.J} - zbidr relacji istniejacych w systemie logistycznym.

W praktyce biznesowej na szczeblu mikroekonomicznym utylitarna dziatalno$é
logistyczna jest organizowana na bazie prakseologicznego systemu logistyczne-
go przedsigbiorstwa (SLP), ktéry formalnie mozna zdefiniowaé w sposéb naste-

pujacy’:

SLP={E,ExE,R,a,B}$| &— ¥(SLP) @)
gdzie:
SLP — system logistyczny przedsigbiorstwa,
E={E;i=1,1} — zbiér wyodrebnionych elementéw (systemdw, podsystemdw,
dziatéw) organizacyjno-funkcjonalnych,
a — operator proceséw logistycznych,
B — operator systemdw logistycznych,
¥ (SLP) — funkcja efektywnosci proceséw logistycznych.

Tradycyjnie zbiér wyrdznionych systemdw fazowych logistyki obejmuje:

E=<SZ,SP, SD > 3
gdzie:
SZ - system zaopatrzenia materiatowego,
SP — system wspomagania produkcji,
SD - system dystrybucji rynkowej.

> M. Nowicka-Skowron, Efektywnos¢ systemdw logistycznych, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 21.

® K. Ficon, Trzynascie wyktaddw z logistyki, BEL Studio, Warszawa 2017, s. 121-128.
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Relacje (procesy) systemowe R € E x E taczace poszczegdlne elementy E; € E ;
i=1,1, to realne procesy logistyczne, ktére determinujg funkcjonalnos¢ (uzy-
tecznosé) logistyczng modelu. Kluczowe rodzaje relacji (proceséw) logistycznych
w modelowym przedsiebiorstwie obejmuja:

R={PZ,PP,PD} 4)
gdzie:
PZ (SZ) - procesy zaopatrzenia materiatowego w systemie SZ,
PP (SP) — procesy wspomagania produkcji w systemie SP,
PD (SD) — procesy dystrybucji towardw rynkowych w systemie SD.

Modelowy operator procesdw logistycznych () zapiszemy jako:

o:ExE— PL 5)

Modelowy operator systemdw logistycznych () zapiszemy jako:

P:SZ *x SP*xSD — SLP (6)

Warunkowa funkcje efektywnosci systemu logistycznego (¥ (SLP)) obrazuje
nastepujgce wyrazenie:

P(SLP): $x& > § | & 7)
gdzie:
$ — koszty dziatalnosci logistyczne;j,
& —rynkowe (logistyczne) standardy obstugi klienta.

M. Christopher rynkowe standardy obstugi klienta (&) odnosi do takich elemen-
téw (wymagan), ktére spetniajg kryterium zgodnosci z oczekiwaniami klientéw’

(OK), jak np.:

&={&;i=1.1}—> OK ®)

7M. Christopher, Logistyka i zarzqgdzanie taricuchem podazy, Wydawnictwo Profesjonalnej

Szkoty Biznesu, Krakéw 1998, s. 65.
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gdzie:

&, — czas cyklu zamdwienia,

— dostepnosé zapasdw,

— ograniczenia wielkosci zamdwienia,

w N

— udogodnienia przy sktadaniu zamdwienia,
— czestos$é dostawy,
— niezawodnos¢é dostawy,

N

(5]

; — jakos¢ dokumentaciji,
— procedury dotyczace skarg i wnioskdw,
s — petna realizacja zamdwienia,

©

S S o S SRR SR <

10 — Wsparcie techniczne,
&, — informacja na temat realizacji zamdwienia,
OK - oczekiwania i wymagania klienta.

Wyjatkowo w przypadku zarzadzania dziatalnoscig logistyczng rynkowe standar-
dy obstugi klienta (o) moga by¢ utozsamiane z postulatem spetnienia kardynalnej
zasady logistycznej Just in Time, ktéra gwarantuje wszystkim stronom transakcji
petne partnerstwo biznesowe oraz wysokie bezpieczenstwo realizowanych zlecen.
Zasada Just in Time chroni przede wszystkim interesy klienta jako gtéwnego pod-
miotu wszelkich transakcji biznesowych.

Najczesciej systemy logistyczne sg przedstawiane za pomocy aparatu teorii
graféw w postaci pewnej sieci organizacyjno-funkcjonalnej, na ktéra sktadajg sie
wezty i Sciezki przez ktére przeptywajg strumienie surowcdw, materiatéw, elemen-
téw kooperacyjnych, towardw, informacji i finanséw. Na sieci logistycznej w opinii
H.Ch. Pfohla ,wezty symbolizujg funkcje przezwycigzenia czasu i/lub fizycznego
przeobrazenia postaci débr logistycznych, natomiast sciezki symbolizujg zadanie
pokonania przestrzeni"s.

Organizacyjno-funkcjonalny model referencyjny systemu logistycznego przed-
sigbiorstwa produkcyjnego zostat przedstawiony na rys. Al. Na tle fazowej struktury
logistyki przedsigbiorstw obrazuje on zasadnicze wektory (procesy) przeptywdw
fizycznych — zaopatrzenia materiatowego, wspomagania produkcji i dystrybucji
rynkowej oraz towarzyszgce im strumienie informacyjno-decyzyjne ograniczone do
prognozowania popytu rynkowego i sporzadzania trzech sekwencyjnych planéw
operatywnych — sprzedazy rynkowej, produkcji wyrobdéw gotowych i zakupdw
zaopatrzeniowych. Dodatkowo zostaty ujete procesy tworzenia zapaséw mate-
riatowych w sferze zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji oraz zwigzanych z nimi
odpaddw rynkowych.

& H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarzgdzania, ILiM, Poznar 1998,

s. 5.
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Rys. Al. Logistyczny model przedsiebiorstwa produkecyjnego.

Kazdy z wyodrebnionych (fazowych) systemdw funkcjonalnych logistyki
<S8Z, SP, SD >, w oparciu o nadrzedny plan dziatania (zaopatrzenia, produkcji,
dystrybucji) i dostepny potencjat operacyjny, realizuje specyficzne procesy logi-
styczne, ktére per analogia mozna nazwad jako:

SLP =< SZ (PZ), SP (PP), SD (PD) > ©)
gdzie:
PZ - logistyczne procesy zaopatrzenia materiatowego,
PP — logistyczne procesy wspomagania produkcji,
PD - logistyczne procesy dystrybucji wyrobdéw gotowych.

Materialng bazg funkcjonowania logistycznego systemu przedsigbiorstwa (9)
jest infrastruktura logistyczna (IL), natomiast aby osiggnag¢ zamierzony poziom
efektywnosci tych dziatan, nalezy stosowaé odpowiednie procedury zarzgdzania
menedzerskiego, w tym przypadku dziatalnoscig (procesami) logistycznymi (ZL).
Spektrum tych metod jest bardzo szerokie i w ogdlnosci obejmuje metody teore-
tyczne, praktyczne i aplikacyjne, zwigzane gtéwnie z technologig komputerowa
i siecig Internet.

Determinantem sprawnosci przeptywéw fizycznych (PF) sg liczne procesy
ustugowe, z ktdrych najwazniejsze to: procesy transportowe (PT) i procesy ma-
gazynowe (PM) umozliwiajace fizyczne pokonanie czasoprzestrzeni logistyczne;j
(G x T). Wobec tego zbidr podstawowych proceséw logistycznych (PLG) mozna
ostatecznie zapisa¢ jako:

PLG={PZ,PP,PD,{PT},{PM}} (10)

166



Aneks — Model referencyjny proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie

gdzie:

PLG - procesy logistyczne,
PT - procesy transportowe,
PM - procesy magazynowe.

Krytycznym atrybutem kazdego procesu logistycznego (10) przebiegajgcego
w zdeterminowanej czasoprzestrzeni logistycznej jest czynnik przestrzenny (G)
i czynnik czasowy (T):

PLG(G,T)={PZ(G,T),PP(G,T),PD(G,T),{PT(G)},{PM(T)}} ()

Istotg procesowej dziatalnosci logistycznej (11) jest minimaksowe kryterium poko-
nania czasoprzestrzeni logistycznej (G x T) co obrazuje nastgpujgce wyrazenie:

PLG:PZxPPxPDxPTxPM$||& >GxT (12)

Zasadniczym wyrdznikiem proceséw logistycznych (12) jest minimaksowe kry-
terium (8 || &) dotyczace optymalnego pokonania czasoprzestrzeni logistycznej
(G xT), przy spetnieniu okreslonych warunkéw formalnych-organizacyjnych, tech-
nicznych, ekonomicznych i rynkowych.

Szczegdlnag role w badanym modelu logistycznym przedsigbiorstwa odgrywaja
dwie kategorie uniwersalnych makroproceséw logistycznych, ktérymi sa: procesy
transportowe (PT) i magazynowe (PM), decydujace o skutecznosci i dynamice
dziatan logistycznych w sensie efektywnego pokonania czasoprzestrzeni logi-
stycznej. Oprécz tych dwéch kluczowych kategorii proceséw makrologistycznych
w praktyce gospodarczej wystepuje szereg dodatkowych (wspierajgcych) proceséw
logistycznych, takich jak np.:

PLG={PL;i=1.1} (13)
gdzie:
PL, - procesy opakowaniowe,
PL, - procesy dekompletacji/kompletacji,
PL, - procesy przyjmowania/wydawania,
PL, - procesy zatadunku/wytadunku,
PL, - procesy sortowania/segregacji,
PL, — procesy obstugi zwrotéw,
PL, — procesy marketingowe.
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Procesy transportowe (PT) umozliwiajg fizyczng wymiang materiatéw, produk-
téw i towaréw miedzy poszczegdlnymi punktami sieci logistycznej, tgczgc bizneso-
wo odpowiednie podmioty gospodarcze. Pozwalajg na pokonanie przestrzennego
oddalenia réznych podmiotéw gospodarczych. Najogdlniej procesy transportowe
realizowane sa w wymiarze mikro i makroekonomicznym — za pomoca transportu
wewnetrznego (technologicznego) i zewnetrznego (dalekobieznego). W ogdlnosci
procesy transportowe (PT) zostaty scharakteryzowane za pomoca nastepujgcego
zbioru cech (PT;):

epr={cCT,,CT,,CT,,<CT,,CT,,CT,>CT,,CT,} (14)
gdzie:
CT, —rodzaj i wielkos$¢ jednostki tadunkowe;j,
CT, - srodek transportu,
CT, — opakowanie transportowe,
CT, — proces zatadunku,
CT, - proces transportu,
CT, — proces wytadunku,
CT, - czas trwania transportu,
CT, - koszty transportu.

Srodki transportowe (SrT) warunkujace realizacje proceséw transportowych
mozna opisa¢ za pomocyg nastepujgcego zbioru parametréw techniczno-uzytko-

wych (BT,):

SrT={BT,;i=1.1} (15)
gdzie:
BT, —rodzajityp Srodka transportowego,
BT, —tadownos¢ srodka transportowego,
BT, — pojemnosc¢ srodka transportowego,
BT, - predkos¢ podrézna srodka transportowego,
BT, — wyposazenie specjalne srodka transportowego,
BT, — dostepnosc terenowa $rodka transportowego,
BT, - koszty uzytkowania srodka transportowego.

Biznesowe (kosztowe) wykonanie rynkowej ustugi transportowej (UT) mozna
formalnie zapisad jako:

UT : LT x SrT ST —> PT (16)
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gdzie:

UT - fizyczna ustuga transportowa,

LT - tadunek transportowy podlegajgcy przemieszczeniu,
$T - koszty ustugi transportowe;.

Operacyjnym kryterium organizowania proceséw transportowych (14) jest
postulat minimalizacji kosztéw transportowych ($T).

Procesy magazynowe (PM) umozliwiajg tymczasowe sktadowanie materiatdw,
produktéw i towaréw w odpowiednio przygotowanych obiektach magazynowych.
Zgromadzone w magazynach materiaty majg status zapaséw magazynowych
i reprezentujg zatrzymane chwilowo przeptywy fizyczne. Procesy magazynowe
realizowane sg na bazie wtasciwej infrastruktury magazynowej i czesto odnoszo-
ne sg do standardéw gospodarki magazynowej. W ujeciu funkcjonalnym procesy
magazynowe (PM) obejmuja nastepujace sekwencje czynnosci:

PM=<PM,>PM.,  ;i=1,1> (17)
gdzie:
PM, — przyjecie towaru do magazynu,
PM, — obstuga ewidencyjna towaru,
PM; — sktadowanie towaru w magazynie,
PM, — kompletowanie jednostek wysytkowych,
PM; — wydanie towaru z magazynu.

Kazda partia towaru (CM) przyjeta na stan magazynowy musi by¢ opisana za po-
mocy standardowego zbioru cech:

CM={CM;i=1.1} (18)
gdzie:
CM, - rodzaj i typ sktadowanej partii towaru,
CM, — ciezar catkowity partii towaru,
CM; — pojemnos¢ kubaturowa partii towaru,
CM, - rodzaj i typ opakowania partii towaru,
CM, — warto$é rynkowa sktadowanej partii,
CM, — czas rzeczywisty sktadowania partii towaru,
CM, — koszty jednostkowe (catkowite) ustugi magazynowe;j.
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Obiekty magazynowe (BM) warunkujace realizacje proceséw magazynowych
charakteryzowane sg za pomoca nastepujgcego zbioru cech:

BM={BM;i=1.1} (19)
gdzie:
BM, —rodzajityp magazynu,
BM, - konstrukcja i przeznaczenie magazynu,
BM; — dostepnosc rynkowa magazynu,
BM, — wielkos¢ i powierzchnia uzytkowa magazynu,
BM, - wyposazenie standardowe magazynu,
BM, — wyposazenie specjalne magazynu,
BM, — techniczne systemy monitoringu i bezpieczenstwa,
BM, - rynkowe koszty sktadowania towaréw w magazynie.

Procesowe wykonanie rynkowej ustugi magazynowej (UM) mozna formalnie zapi-
sac jako:

UM:LMxOMSM| & — PrM (20)
gdzie:
UM - fizyczna, ustuga magazynowa,
$M - koszty ustugi magazynowej,
LM - tadunek (towar) podlegajgcy magazynowaniu.

Operacyjnym kryterium funkcjonowania gospodarki magazynowej (17) jest po-
stulat minimalizacji kosztéw magazynowania ($M), przy jednoczesnym spetnieniu
rynkowych standarddw obstugi klienta.

Racjonalizacja proceséw logistycznych w skali modelowanego przedsiebior-
stwa, wedtug przyjetych kryteriéw operacyjnych, odbywa sie za pomocga wtasci-
wych zasad i procedur zarzadzania logistycznego. Zarzadzanie logistyczne jako
metodologicznie i prakseologicznie zorganizowana dziatalnos¢ kierownicza polega
na optymalnym dysponowaniu dostepnymi zasobami logistycznymi i jest realizo-
wane za pomocg odpowiednio skoordynowanych w czasie i przestrzeni proceséw
logistycznych.

Formalnie zarzadzanie logistyczne mozna zdefiniowad jako ,proces planowania,
realizowania i kontrolowania sprawnego i efektywnego ekonomicznie przeptywu
surowcdw, materiatéw do produkcji wyrobdéw gotowych oraz odpowiedniej infor-
macji z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji, w celu zaspokojenia wymagan

klienta”®. Zdaniem Z. Sarjusza-Wolskiego zarzadzanie logistyczne to: ,ciag czyn-

? F. Beier, K. Rutkowski, Logistyka. Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa

1993, s.16.
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nosci towarzyszacy zaopatrzeniu materiatowemu oraz wytwarzaniu i dystrybucji
wyrobéw”'®. Na gruncie logistyki szczegdlnie wazne jest zarzadzanie operacjami,
ktére za C. Bozarthem i R.B. Handfieldem mozna zdefiniowac jako: ,planowanie,
ustalanie, harmonogramowanie i kontrolowanie czynnosci pozwalajgcych prze-
ksztatci¢ naktady w gotowe produkty i ustugi”'".

Zarzadzanie logistyczne odbywa sie de facto w sferze niematerialnych stru-
mieni (proceséw) informacyjno-decyzyjnych (PI), natomiast dotyczy materialnych
przeptywdw fizycznych (PF) migdzy réznymi punktami czasoprzestrzeni logistycznej
(G x T). Logistyczne zarzgdzanie menedzerskie (M) jest realizowane za pomoca
4 funkcji obejmujgcych: planowanie (M,), organizowanie (M,), stymulowanie
(M,) i kontrolowanie (M,) i powinno by¢ poprzedzone prognozowaniem potrzeb
rynkowych (M,):

M=<M,<M <M,<M;<M,>=PI 2N
gdzie:
Pl — przeptywy (strumienie) informacyjno-decyzyjne,
M, — prognozowanie popytu rynkowego,
M, - planowanie dziatalnosci,
M, - organizowanie dziatalnosci,
M, — stymulowanie dziatalnosci,
M, —kontrolowanie dziatalnosci.

Zarzadzanie logistyczne (21), a scisle zarzgdzanie procesami logistycznymi
w przedsiebiorstwie mozna zapisac jako iloczyn kartezjanski trzech strumieni:

ML : PF x SI x SF — $L || &L (22)
gdzie:
PF — przeptywy fizyczne materiatéw,
Sl — strumienie informacyjno-decyzyjne,
SF - strumienie finansowe,
SL - koszty dziatalnosci logistycznej,
&L - logistyczne standardy obstugi klienta.

0z Sarjusz-Wolski, Strategia zarzgdzania zaopatrzeniem, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 1998, s. 18.

C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzgdzania operacjami i taricuchami
dostaw, Helion, Gliwice 2007, s. 33.

1
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W aspekcie operacyjnym zarzgdzanie logistyczne (22) jest odnoszone do postu-
latu minimalizacji czasoprzestrzeni logistycznej (G x T) przy jednoczesnym spetnie-
niu kardynalnej zasady Just in Time (JiT), a takze zasady tzw. dostgpnosci 6W:

ML:MxPF—(GxT)| JiTLuéW (23)
gdzie:

G={G;;i=1.1} - dyskretna (punktowa) przestrzen topologiczna realizacji pro-
cesoéw logistycznych,
T={T;j=1.J} —ciagly (skwantyfikowany) czas kalendarzowy realizacji proce-

séw logistycznych.

Menedzerski proces zarzgdzania logistycznego (21) rozpoczyna funkcja (etap)
planowania (M, € M), ktéry w warunkach gospodarki rynkowej poprzedza proces
prognozowania potrzeb rynkowych (QR). Formalnie sekwencyjng procedure pla-
nowania operatywnego (Q) dziatalnosci logistycznej w mikroskali przedsigbiorstwa
zapiszemy jako:

Q=QR<QD<QP<QZ> (24)
gdzie:
@ - planowanie operatywne dziatalnosci logistycznej,
®R - prognozowanie potrzeb rynkowych,
@D - planowanie sprzedazy wyrobdéw gotowych,
@P — planowanie produkcji wyrobdéw gotowych,
@®Z - planowanie zaopatrzenia materiatowego.

Wymiernym efektem procesu planowania (24) sg szczegdtowe plany dziatania
sporzadzane w okreslonym horyzoncie planistycznym (T), dotyczgce wyodregbnio-
nych systemoéw funkcjonalnych:

@=<QR(T)<QOD(T) < QP(T)< QZ(T)> (25)
gdzie:
@R (T) — prognoza potrzeb rynkowych w horyzoncie T,
@D (T) — plan dystrybucji (sprzedazy) towardw rynkowych w okresie T,
QP (T) - plan produkcji wyrobéw gotowych w okresie T,
@Z (T) - plan zaopatrzenia materiatowego w okresie T,
T — czasowy horyzont planistyczny.
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W aspekcie asortymentowym i ilosciowym poszczegdlne plany dziatan logi-
stycznych < QD (T), QP (T), @Z (T) > s3 budowane rekurencyjnie na podstawie
odpowiednich planéw poprzedzajgcych z uwzglednieniem aktualnego stanu za-
pasdéw magazynowych na danym etapie:

OD (T) = QR (T) - Z,(t) £ AQD (T) (26)
gdzie:
@R (T) - asortymentowo-iloéciowa prognoza potrzeb rynkowych w okreslonym
horyzoncie T,
Z(t) — aktualny stan zapaséw dystrybucyjnych (rynkowych) w magazynach,

A@D (T) — dynamiczna korekta planu dystrybucji (sprzedazy) w horyzoncie T.
QP (T) = @D (T) - Z,(t) £ AQP (T) 27)

gdzie:
@D (T) - planowana wielko$¢ sprzedazy wyrobdw rynkowych w okresie T

Z(t) — aktualny poziom zapaséw w sferze produkgji,
AQP (T) - dynamiczna korekta planu produkcji wyrobéw gotowych w okresie T.

QZ (T) = QZ(T) - Z,(t) £ AQZ (T) (28)
gdzie:
@Z (T) - planowana wielko$¢ zakupdw zaopatrzeniowych w okresie T,
Z,(t) — aktualny stan materiatéw zaopatrzeniowych w magazynach,

AQZ (T) - dynamiczna korekta planu zaopatrzenia materiatowego w okresie T.

Podstawa kolejnego etapu zarzadzania logistycznego (21), ktérym jest organi-
zowanie i realizowanie proceséw logistycznych (M, € M) sg szczegdtowe harmo-
nogramy dziatania (H (.)). Formalnie harmonogram mozna zdefiniowa¢ jako ,plan
przedstawiajagcy kolejnosé¢, momenty rozpoczecia i korczenia oraz czasy trwania
wszystkich czynnosci zwigzanych z wykonaniem okreslonego zadania, ktéry moze
réwniez uwzgledniaé $rodki niezbedne do wykonania zadania”'2. Harmonogramy
wykonywania biezgcych zadan logistycznych musza by¢ przygotowane dla wszyst-
kich wyodrebnionych, modelowych systeméw funkcjonalnych:

H(.)={HZ,HP,HD} 29)

12 J. Penc, Leksykon biznesu. Stownik angielsko-polski, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa

1997, s. 147.

173



Krzysztof Ficon — Inzynieria biznesowych proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie

gdzie:

H (.) — zbiér harmonograméw logistycznych,

HZ - harmonogram zaopatrywania w materiaty zaopatrzeniowe,
HP — harmonogram wspomagania proceséw produkcyjnych,
HD - harmonogram dystrybucji wyrobdéw gotowych.

Harmonogramy realizacji zadan (29) sterujg sekwencjg wykonania skwantyfi-
kowanych proceséw (czynnosci, zadan) logistycznych (Z; € Z) w dwuwymiarowej
czasoprzestrzeni logistycznej (G x T) :

H()={<Z(G,T)>i=1.1} (30)

Kazdy wyodrebniony proces — zadanie logistyczne (Z, € Z) mozna scharakte-
ryzowac za pomocg nastgpujgcego zbioru cech:

Z= Zi] , Zi2 , Zi3 < Zis(O) ' Zi3(1) > zi4 < Zi4(0) ' zi4(1) >>;i=1.1 (€)))
gdzie:

Z! - nazwa (numer) wyodrebnionego zadania,

1

Z,.2 — przydzielone zasoby (materialne, informacyjne, kadrowe),

3 .
Z” — marszruta transportowa zadania, przy czym:

Zis(o) — planowane miejsce nadania tadunku,

720 - planowane miejsce odbioru tadunku,

1
4 . o .
Z — interwat czasowy realizacji zadania, przy czym:

Z,.4(0) — planowany moment czasowy nadania tadunku,

Z,.‘“” — planowany moment czasowy odbioru tadunku.

Procedura harmonogramowania (30) wymaga, aby dla kazdego harmonogramu
fazowego (HZ , HP , HD) zostaty wyspecyfikowane kompletne zestawy wymaga-
nych parametréw (31) wszystkich realizowanych w danym harmonogramie zadan
i czynnosci logistycznych wraz z przypisanymi im zasobami czasowymi i mate-
rialnymi. Inaczej mdéwigc, harmonogramy zawierajg chronologiczng specyfikacje
wszystkich zadan — procesdw, podproceséw i czynnosci zobrazowanych za pomoca
odpowiednich konwencji i notacji ujetych np. graficznie w postaci pewnych dia-
graméw, albo bardziej formalnie w postaci modelu matematycznego i wtasciwego
zestawu wzordw i formut.
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Na podstawie przeprowadzonych badar mozna postawic teze, ze sformalizowa-
ne modelowanie procesdw logistycznych jest niezbednym elementem doskonalenia
zarzadzania logistycznego, a o jego naukowosci decydujg podstawy ontologiczno-
metodologiczne uzytych narzedzi i metod modelowania procesowego'. Za pomoca
odpowiednich modeli formutowane sg adekwatne zasady identyfikacji, kryteria
analizy i oceny procesdw logistycznych oraz wskazywane perspektywiczne kierunki
prakseologicznejich modernizacji i samodoskonalenia, zwigkszajgce efektywnosé
prowadzonej dziatalnosci logistycznej i gospodarczej. Potwierdzeniem tej tezy jest
zasadna refleksja M. Chaberka, kiedy méwi, ze ,w dgzeniu do zarzgdzania sprawne-
go trzeba mieé mozliwos$¢ odniesienia sig do rozwigzania uznanego za modelowe,
wzorcowe, prezentujgce pozadany standard danego procesu”'.

Zaprezentowany powyzej model referencyjny mikroproceséw logistycznych na
szczeblu przedsigbiorstwa produkcyjnego jest mocno osadzony w nurcie inzynierii
logistycznej, jako klasyczne narzedzie aplikowania projektéw inzynierskich. Zostat
on przedstawiony w jednolitej konwencji logiczno-matematycznej z wykorzystaniem
prostego aparatu teorii mnogosci i topologii matematycznej'”®. Modele referencyj-
ne sg podstawg budowy modeli optymalizacyjnych, ktére mogg by¢ aplikowane
za pomocg odpowiednich technologii informatycznych, jako uzytkowe programy
(systemy) komputerowe, decydujace o praktycznej uzytecznosci danego modelu
(projektu).

5 C. Mankowski, Modelowanie proceséw logistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2020, s. 11.

M. Chaberek, Logistyka informacji zarzqdczej w kontrolingu przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk 2001, s. 15.

15

H. Rasiowa, Wstep do matematyki wspdfczesnej, WN PWN, Warszawa 2007, s. 40-69.
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