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Projektowe ksztaltowanie wartosci
w sieci logistycznej

1. Wstep

Kazde przedsigbiorstwo funkcjonuje w pewnej strukturze zaleznosci, ktora
tworzy rzeczywistos¢ dostawcow i odbiorcow. To wlasdnie te powiazania warun-
kuja opcje przetrwania i bytu organizacji. Nawiazujac do pigciu sit Portera',
bedziemy analizowa¢ zalezno$ci tworzace pewnego rodzaju pajecza sie¢, w kto-
rej przebiegaja réznorakie procesy.

Proces begdziemy definiowac jako sekwencj¢ lub czgsciowo uporzadkowany
zbidr powiazanych ze soba dzialan, zintegrowanych przez czas, koszty, oraz
taczna oceng wykonania realizowanych, by osiagnaé okreslony cel, organizacji’.
Stad proces w organizacji jest ciagiem czynnosci zaprojektowanych tak, aby
w ich wyniku powstal produkt lub ustuga®. Proces bedziemy nazywa¢ logistycz-
nym wowczas, gdy rozmieszczenie, stan, przeplywy jego skladowych, a wigc

! Zob. M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, MT Biznes
Ltd, Warszawa 2006, s. 24.

2'S. Krawczyk, Zarzqdzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 34.

* G.A. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2001,
s. 75.
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ludzi, dobr materialnych, informacji i srodkéw finansowych, wymagaja koordy-
nacji z innymi procesami ze wzgledu na kryteria lokalizacji, czasu, kosztow
i efektywnosci spelniania pozadanych celow organizacji®.

Wspolczesne otoczenie uznaje si¢ za burzliwe, co przejawia si¢ migdzy in-
nymi nastgpujacymi cechami’:

— zlozonoscia jej otoczenia, oznaczajaca wzrost liczby jej elementow i po-

wiazan migdzy nimi,

— szybkoscia zmian otoczenia, ktore powoduje wigksza liczba wprowadza-

nych innowacji produktowych, procesowych czy organizacyjnych,

— intensywnos$cig otoczenia, ktore powoduje coraz wigkszy stopien uzalez-

nienia przedsigbiorstwa od otoczenia,

— trudno$ciami w przewidywaniu stanéw i determinacji otoczenia,

— wysokim stopniem ryzyka zachodzacych procesow.

Przedsigbiorstwo w zaleznosci od przyjetego 1 realizowanego modelu bizne-
sowego w specyficzny dla siebie sposob porzadkuje procesy podstawowe oraz
konfiguruje system®, co mozliwe staje si¢ poprzez zalozenia projektowe.

Stad tez z punktu widzenia uogdlnienia dalekosigznego celu, ktory zostaje
realizowany poprzez wykonanie projektu, projekt logistyczny mozna zdefinio-
wac jako ,,czasowo, kosztowo i1 organizacyjnie wyodrebnione przedsigwzigcie
majace na celu realizacje¢ jednorazowego i unikalnego dziatania optymalizujace-
go okreslony proces logistyczny””.

Do najistotniejszych cech projektu logistycznego zaliczyé nalezy®:

— konieczno$¢ uwzglednienia konfliktow logistycznych (kosztowych

trade-offs),

— zastosowanie catkowitego kosztu logistyki jako kryterium decyzyjnego

podczas analiz,

— koniecznos$¢ zarzadzania adaptacyjnego,

— konieczno$¢ konstrukcji dedykowanej do projektu metodologii jego reali-

zacji,

— koniecznos¢ okreslenia oferowanego w wyniku realizacji projektu, a takze

w samym projekcie poziomu obstugi klienta,

— okreslenie roli i lokalizacji projektu logistycznego w strukturze organiza-

cyjnej przedsigbiorstwa.

43, Krawczyk, dz. cyt, s. 42.

> K. Koziot, Analiza makrootoczenia, w: K. Janasz, W. Janasz, K. Koziol, K. Szopik-Dep-
czynska, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2010, s. 152-153.

® E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie. Identyfikacja, pomiar,
usprawnianie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 68.

" M. Kasperek, Projekty logistyczne — nowe wyzwanie dla logistyki XXI w., w: Funkcjonowa-
nie systemow logistycznych, red. J. Jaworski, A. Mytlewski, Prace Naukowe Wyzszej Szkoly
Bankowej w Gdansku, t. 2, Warszawa 2008, s. 44.

¥ Tamze.
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W kazdym projekcie wymagania definiowane sa przez pig¢ parametrow: za-
kres, jako$¢, koszty, czas, zasoby. Te parametry sa wzajemnie wspotzalezne,
gdzie zmiana jednego moze pociagnaé ze soba zmiane pozostatych’.

Przekrojowe technologie logistyczne w systemie logistycznym maja istotne
znaczenie, gdyz'":

— oddziatujq na efektywno$¢ technologii odcinkowych,

— ksztaltuja sprawnos¢ systemu logistycznego,

— korzystnie wptywaja na pozalogistyczne funkcje przedsigbiorstwa.

Realizacja zatozen projektu logistycznego odbywa si¢ w strukturze prze-
strzennej (suprainfrastrukturze logistycznej), ktora w wymiarze projektu przy-
biera posta¢ sieci.

2. Kompozycja sieci logistycznej

Do uczestnikow rynku ustug logistycznych zaliczy¢ mozna: przedsigbiorstwa
transportowe, przedsigbiorstwa spedycyjne, przedsigbiorstwa magazynowe, ope-
ratorow logistycznych, centra logistyczne i dystrybucyjne'’.

Kompozycja sieci logistycznej odnosi si¢ zatem do budowania optymalnych
powiazan z uczestnikami ustug logistycznych, wkomponowanych w infrastruk-
ture logistyczna juz istniejaca lub budowana'?.

Na zastanowienie zastuguje potaczenie rozwiazan logistycznych w calej sieci
logistycznej, a tym samym odniesienie do dostawcoOw i1 wartosci, jaka tworza
w tancuchu dostaw (rys. 1). Konfigurujac sie¢ logistyczna, mamy do czynienia
z jej komponentami przeplywu: od dostawcy (tfancuch dostaw) i weryfikacji,
poprzez SRM" producenta (produkcja), po dalszy przeptyw w kanale dystry-
bucji'®.

Usystematyzowanie dziatan w sieci logistycznej w rozbiciu na kanat dystry-
bucji i kanat zaopatrzenia nastrgcza wiele probleméw, gdyz:

’ R. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice 2005, s. 51;
por. J.-P. Schroder, S. Diekow, Skuteczne realizowanie projektow, Wydawnictwo BC.edu, War-
szawa 2009, s. 22; zob. M. Kasperek, Planowanie i organizacja projektow logistycznych, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006.

10 Nowoczesne technologie w logistyce, red. J. Dlugosz, PWE, Warszawa 20009, s. 25.

). Dlugosz, M. Gtlodek, Rynek ustug logistycznych, w: Rynek ustug logistycznych, red.
M. Ciesielski, Difin, Warszawa 2005, s. 86.

12 Powyzsze mozemy odniesé¢ do konfigurowania sieci logistycznej, o ktorej pisze E. Gotemb-
ska w ksiazce Logistyka w gospodarce swiatowej, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 175-180.

'3 Od Supplier Relationship Management — zarzadzanie relacjami z dostawcami.

14 Zob. I. Szoltysek, Materialy wykladowe z ekologistyki, WSB w Chorzowie, Chorzow 2010;
tenze, Logistyczne aspekty zarzqdzania przeplywem osob i tadunkow w miastach, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009.
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dzialania logistyczne w obszarze tancucha nie sg tatwe do odniesienia tyl-
ko 1 wytacznie do zasiegu lokalnego, a raczej ich rozwiazania analizowa-
ne sa w catej suprastrukturze,

trudno zdefiniowac obszar sieci, o ile zatozymy, ze wspolczesne przedsig-
biorstwa funkcjonuja po czesci lub catkowicie w sferze wirtualne;j,

trudno okresli¢ trwale relacje partnerskie, ktore dzialaja w przyspieszo-
nym tempie zmian i podlegaja rozerwaniu,

sam system ujmowany poprzez metalogistyke czy logistyke globalna ma
ustawicznie zmieniajace si¢ elementy wejscia i wyjscia,

przyspieszony transfer wiedzy i1 informacji poteguje cyrkulacje w modelu
biznesu od insourcingu po outsourcing — i nie wiadomo, w jakim momen-
cie owa transformacja nastepuje oraz, co moze najtrudniejsze do okresle-
nia, jakie moga by¢ kolejne metamorfozy sieci logistyczne;j.

W tym rozumieniu sie¢ logistyczna mieni si¢ cyrkulacja zmian w ukladach
kooperacyjnych tworzacych relacje, takie jak co-manufacturing czy co-packing,
co prowadzi do co-opetition (przeciwwag konkurencji).

Mianem wspolnym dla ,,falujacej” sieci logistycznej jest:

ched przetrwania,
samopowielanie rozwiazan,
dazenie do rownowagi,
generowanie zmian.

O Odbiorcy

Kanat dystrybucji

Dostawcy Moja organizacja (wybrany wezet w sieci logistycznej)

O

O

Kanat zaopatrzenia

Rys. 1. Konceptualny model sieci logistycznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Bez wzgledu na stopien integracji poszczegdlnych elementéw i form decy-
zyjnych — a takze czy sa to sieci hierarchiczne, czy policentryczne — w kazdym
rozwigzaniu tworzona jest warto$¢, przy czym o efektywnosci jej tworzenia
decyduje punkt inicjacji, jakim jest wtasciwy wybor dostawcy.
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3. Wybor dostawcow — pole zgodnosci

Istoty przewagi konkurencyjnej tancucha dostaw nie mozna zrozumiec,
postrzegajac go jako calos¢. Owa przewaga wyptywa bowiem z wielu dyskret-
nych czynnosci, jakie wspotpracujace przedsigbiorstwa realizuja w projekto-
waniu, produkcji, marketingu, dostarczaniu lub obstudze swoich produktow'”.

W kategorii systemu ocenowego dostawcy przedsigbiorstwo bierze pod
uwagge takie cechy, jak ceng (poziom ceny w stosunku do konkurencji, warunki
ptatnosci, elastycznos$é), jakos¢ (poziom jakos$ci; trwatos¢, niezawodnos$¢),
terminy dostaw (dtugo$¢ terminéw, dotrzymywanie ustalonych terminow,
dodatkowe ustugi (wlasny transport, utrzymywanie zapaséw). Mozliwe staje si¢
wigc zbudowanie pola zgodnos$ci pomiedzy oczekiwaniami a realizacja dostaw'®
(tabela 1).

Tabela 1. Ocena pola zgodnosci pomigdzy oczekiwaniami a realizacja dostaw

. . Skala ocen poszczegdlnych dostawcow
Kryteria oceny Nr osi
A B C

1. Cena:

poziom ceny w stosunku do konkurencji 1 5 4 4

warunki ptatnosci 2 3 2 1

elastycznosc 3 4 3 2
2. Jakos¢:

poziom jako$ci 4 3 3

trwatos¢ 5 3 4 5

niezawodno$¢ 6 4 5 3
3. Terminy dostaw:

dtugosé¢ terminow 7 3 2

dotrzymywanie ustalonych terminow 8 5 4 5
4. Dodatkowe ustugi:

wlasny transport 9 3 3 3

utrzymywanie zapasow 10 1 1

Dana cecha jest: bardzo korzystna — 5; dobra — 4; dostateczna — 3; zta — 2; bardzo zta — 1; nieakceptowalna — 0.

Zrodto: opracowanie whasne.

W odniesieniu do danych z tabeli 1 mozliwe staje si¢ zdefiniowanie poziomu
zgodnosci dla poszczegdlnych (przyktadowych) dostawcow — rys. 2-4 — badz tez
wyznaczenie pola tych zgodnosci.

'S B. Sliwezynski, Controlling w zarzqdzaniu logistykq, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan
2007, s. 69.

16 C. Skowronek, Z. Sariusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2008,
s. 177.
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Rys. 4. Pole zgodnosci dla dostawcy C, gdzie: suma = 32

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analizujac pole zgodnosci dla poszczegdlnych dostawcoéw, mozna stwier-
dzi¢, ze w ocenie catosciowe] najlepsza oceng uzyskat dostawca A. Wilasciwy
wybor dostawcy jest punktem ,start” w przeplywie fizycznym realizowanym
w dalszych punktach modalnych konfigurowane;j sieci logistyczne;.
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4. Ksztaltowanie rozwigzan w sieci logistycznej

Do podstawowych funkcji i zadan przedsigbiorstw i centréw logistycznych
zalicza si¢ przede wszystkim'’:

— minimalizacj¢ kosztéw zaréwno planowania transportu, jak i samego

transportu,

— zagwarantowanie wlasciwej technologii transportu i prac przetadun-
kowych,

— formowanie jednostek tadunkowych, §wiadczenie nieprodukcyjnych ustug
logistycznych (doradztwo, sterowanie procesami dostaw, opracowywanie
niezbednych systemow informacyjnych itp.),

— ushugi magazynowe.

Kompleksowos$¢ 1 elastyczno$¢ dziatania pozwala szybko i1 skutecznie
reagowaé na zmiany zachodzace na rynku (migdzy innymi dzigki stosowaniu
systemoOw early warning, quick response), dostosowywac si¢ do kierunkoéw
rozwoju poszczegdlnych segmentoéw rynku'®.

Opierajac si¢ na pogladach R.A. Fishera, mozna wyr6zni¢ trzy rodzaje
zmiennosci':

— zmienno$¢ ogdélna — wyraza si¢ zrdéznicowaniem wszystkich poszcze-
gblnych zmiennych w stosunku do ogdlnej $redniej (obliczonej do calej
zbiorowosci),

— zmiennos$¢ miedzygrupowa — wystepujaca na skutek réznic miedzy gru-
pami,

— zmienno$¢ wewnatrzgrupowa — istnieje migdzy poszczegdlnymi zmienny-
mi wewnatrz kazdej grupy.

Symulacyjny rozwdj sieci logistycznej poprzez zmienno$¢ ogélna mozna
przedstawi¢ w postaci rys. 5 (kompozycja: dostawcy, odbiorcy, centra logistycz-
ne, przewoznicy, porty).

Mozemy oczywiScie zmieni¢ oznaczenia w zalezno$ci od zmiany relacji,
uktadu. Kazdy dostawca moze by¢ traktowany w tancuchu roéwniez jako
odbiorca, a kazdy odbiorca moze przejaé rolg dostawcy.

Zmiennos$¢ znaczenia elementu w sieci i jego relacji powoduje, ze cata sie¢
w dowolnym momencie staje si¢ nieaktualna lub tez zmienia swoj charakter.
Poprzez wezly kompetencyjne redefiniujemy zatem pojgcie tymczasowej sieci
na sie¢ falujaca i mozemy zbudowaé¢ nowy model i nowe zasady funkcjonalne
w sieci (rys. 6).

" Tamze, s. 131.
' Tamze.
19 Zob. R.A. Fisher, The design of experiments, Oliver and Boyd, Edinburgh-London 1935.
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spedytor przewoznik &
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dostawca — %
odblorca . } »*

'*f.

dostawca -
odbiorca

dostawca —
odbiorca

Rys. 5. Symulacyjny rozwdj sieci logistycznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

zadanie

struktura
dzialanie

Weryfikacja — klient wewngtrzny/zewngtrzny

dostawca — spedytor . przewoznik &

odbiorca o, € . % :
[ ® ?« A 2N

dostawca — wdostawca -

odbiorca odbiorca

Rys. 6. Modul formutowania konkretnego zadania w sieci logistyczne;j

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Bez wzgledu na kierunek rozwazan — czy to przez tancuch warto$ci Portera,
czy ABM (zarzadzanie kosztami dziatan), czy tworzenie ekonomicznej wartosci
dodanej — tworzymy warto$¢ poprzez realizacj¢ kazdego z zadan w sieci.
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Zrozumienie ztozonosci przebiegu zdarzen i towarzyszacych im zmian staje si¢
mozliwe poprzez identyfikacj¢ projektowa i1 analiz¢ mozliwej modyfikacji
procesow decyzyjnych w sieci logistyczne;.

5. Zakonczenie — implementacja zalozen
poprzez typologi¢ J.A. Shenhara

Pomimo znacznych uproszczen modelowych sieci logistycznej wyrazna staje
si¢ elastycznos¢ ksztattowania wartosci w sieci logistycznej, a takze przyspie-
szenie elastycznosci dostosowawczej do jej tworzenia (rys. 7), co stanowi waru-
nek skutecznego zarzadzania projektem.

Poprzez typologig J.A. Shenhara mozemy dokona¢ podziatu projektow logi-
stycznych na cztery ich typy:

— szkoleniowe — niewielka zlozono$¢ zarzadzania, niska niepewnos¢ tech-

nologiczna ich realizacji,

— doradczo-wdrozeniowe — o duzej niepewnosci technologicznej 1 niewiel-

kiej ztozono$ci zarzadzania,

— infrastrukturalne — o wysokiej ztozonosci zarzadzania i niewielkim ryzyku

technologicznym,

— badania interplanetarnego tancucha dostaw o wysokiej niepewnosci tech-

nologicznej i jednoczes$nie wysokiej ztozonos$ci zarzadzania.

Ztozonos¢ zarzadzania
A

Infrastrukturalne projekty
logistyczne

Badania
interplanetarnego

tancucha dostaw

Doradczo-
-wdrozeniowe
projekty
logistyczne

Szkoleniowe

projekty logistyczne

_ Niepewnos¢
g .
technologiczna

Rys. 7. Projekty logistyczne ze wzgledu na ztozonos$¢ procesu zarzadzania
i niepewnos¢ technologiczna

Zrodto: A.J. Shenhar, Developing a Project Typology, w: Project Management: From Genesis to Content
to Classification, http://www.maxwideman.com/papers/genesis/typology.htm (22.11.2010).
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W rozumieniu zatozen budowy sieci logistycznej i jej kompozycji celowe jest
holistyczne spojrzenie na relacje: dostawca — producent — odbiorca, ktore maja
miejsce w infrastrukturalnych projektach logistycznych. Rozwiazania projekto-
we sieci logistycznej winny opierac si¢ na strukturze infrastrukturalnego projek-
tu logistycznego z uwzglednieniem catego interplanetarnego tancucha dostaw.

Takie jak powyzej spojrzenie na mozliwosci ksztattowania wartosci w sieci
logistycznej stanowi o powodzeniu wieloaspektowego zatozenia projektu.
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