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1. Wst#p

Ka!de przedsi"biorstwo funkcjonuje w pewnej strukturze zale!no#ci, któr$

tworzy rzeczywisto#% dostawców i odbiorców. To w&a#nie te powi$zania warun-

kuj$ opcje przetrwania i bytu organizacji. Nawi$zuj$c do pi"ciu si& Portera1,

b"dziemy analizowa% zale!no#ci tworz$ce pewnego rodzaju paj"cz$ sie%, w któ-

rej przebiegaj$ ró!norakie procesy.

Proces b"dziemy definiowa% jako sekwencj" lub cz"#ciowo uporz$dkowany

zbiór powi$zanych ze sob$ dzia&a', zintegrowanych przez czas, koszty, oraz

&$czn$ ocen" wykonania realizowanych, by osi$gn$% okre#lony cel, organizacji2.

St$d proces w organizacji jest ci$giem czynno#ci zaprojektowanych tak, aby

w ich wyniku powsta& produkt lub us&uga3. Proces b"dziemy nazywa% logistycz-

nym wówczas, gdy rozmieszczenie, stan, przep&ywy jego sk&adowych, a wi"c

                      
1 Zob. M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorów i konkurentów, MT Biznes

Ltd, Warszawa 2006, s. 24.
2 S. Krawczyk, Zarz!dzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 34.
3 G.A. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywno"ci organizacji, PWE, Warszawa 2001,

s. 75.
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ludzi, dóbr materialnych, informacji i #rodków finansowych, wymagaj$ koordy-

nacji z innymi procesami ze wzgl"du na kryteria lokalizacji, czasu, kosztów

i efektywno#ci spe&niania po!$danych celów organizacji4.

Wspó&czesne otoczenie uznaje si" za burzliwe, co przejawia si" mi"dzy in-

nymi nast"puj$cymi cechami5:

� z&o!ono#ci$ jej otoczenia, oznaczaj$c$ wzrost liczby jej elementów i po-

wi$za' mi"dzy nimi,

� szybko#ci$ zmian otoczenia, które powoduje wi"ksza liczba wprowadza-

nych innowacji produktowych, procesowych czy organizacyjnych,

� intensywno#ci$ otoczenia, które powoduje coraz wi"kszy stopie' uzale!-
nienia przedsi"biorstwa od otoczenia,

� trudno#ciami w przewidywaniu stanów i determinacji otoczenia,

� wysokim stopniem ryzyka zachodz$cych procesów.

Przedsi"biorstwo w zale!no#ci od przyj"tego i realizowanego modelu bizne-

sowego w specyficzny dla siebie sposób porz$dkuje procesy podstawowe oraz

konfiguruje system6, co mo!liwe staje si" poprzez za&o!enia projektowe.

St$d te! z punktu widzenia uogólnienia dalekosi"!nego celu, który zostaje

realizowany poprzez wykonanie projektu, projekt logistyczny mo!na zdefinio-

wa% jako �czasowo, kosztowo i organizacyjnie wyodr"bnione przedsi"wzi"cie

maj$ce na celu realizacj" jednorazowego i unikalnego dzia&ania optymalizuj$ce-

go okre#lony proces logistyczny�7.

Do najistotniejszych cech projektu logistycznego zaliczy% nale!y8:

� konieczno#% uwzgl"dnienia konfliktów logistycznych (kosztowych

trade-offs),

� zastosowanie ca&kowitego kosztu logistyki jako kryterium decyzyjnego

podczas analiz,

� konieczno#% zarz$dzania adaptacyjnego,

� konieczno#% konstrukcji dedykowanej do projektu metodologii jego reali-

zacji,

� konieczno#% okre#lenia oferowanego w wyniku realizacji projektu, a tak!e
w samym projekcie poziomu obs&ugi klienta,

� okre#lenie roli i lokalizacji projektu logistycznego w strukturze organiza-

cyjnej przedsi"biorstwa.

                      
4 S. Krawczyk, dz. cyt, s. 42.
5 K. Kozio&, Analiza makrootoczenia, w: K. Janasz, W. Janasz, K. Kozio&, K. Szopik-Dep-

czy'ska, Zarz!dzanie strategiczne. Koncepcje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2010, s. 152-153.
6 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarz!dzanie procesami w przedsi$biorstwie. Identyfikacja, pomiar,

usprawnianie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 68.
7 M. Kasperek, Projekty logistyczne � nowe wyzwanie dla logistyki XXI w., w: Funkcjonowa-

nie systemów logistycznych, red. J. Jaworski, A. Mytlewski, Prace Naukowe Wy!szej Szko&y
Bankowej w Gda'sku, t. 2, Warszawa 2008, s. 44.

8 Tam!e.
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W ka!dym projekcie wymagania definiowane s$ przez pi"% parametrów: za-

kres, jako#%, koszty, czas, zasoby. Te parametry s$ wzajemnie wspó&zale!ne,

gdzie zmiana jednego mo!e poci$gn$% ze sob$ zmian" pozosta&ych9.

Przekrojowe technologie logistyczne w systemie logistycznym maj$ istotne

znaczenie, gdy!10:

� oddzia&uj$ na efektywno#% technologii odcinkowych,

� kszta&tuj$ sprawno#% systemu logistycznego,

� korzystnie wp&ywaj$ na pozalogistyczne funkcje przedsi"biorstwa.

Realizacja za&o!e' projektu logistycznego odbywa si" w strukturze prze-

strzennej (suprainfrastrukturze logistycznej), która w wymiarze projektu przy-

biera posta% sieci.

2. Kompozycja sieci logistycznej

Do uczestników rynku us&ug logistycznych zaliczy% mo!na: przedsi"biorstwa

transportowe, przedsi"biorstwa spedycyjne, przedsi"biorstwa magazynowe, ope-

ratorów logistycznych, centra logistyczne i dystrybucyjne11.

Kompozycja sieci logistycznej odnosi si" zatem do budowania optymalnych

powi$za' z uczestnikami us&ug logistycznych, wkomponowanych w infrastruk-

tur" logistyczn$ ju! istniej$c$ lub budowan$12.

Na zastanowienie zas&uguje po&$czenie rozwi$za' logistycznych w ca&ej sieci

logistycznej, a tym samym odniesienie do dostawców i warto#ci, jak$ tworz$
w &a'cuchu dostaw (rys. 1). Konfiguruj$c sie% logistyczn$, mamy do czynienia

z jej komponentami przep&ywu: od dostawcy (&a'cuch dostaw) i weryfikacji,

poprzez SRM13 producenta (produkcja), po dalszy przep&yw w kanale dystry-

bucji14.

Usystematyzowanie dzia&a' w sieci logistycznej w rozbiciu na kana& dystry-

bucji i kana& zaopatrzenia nastr"cza wiele problemów, gdy!:

                      
9 R. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarz!dzanie projektami, Helion, Gliwice 2005, s. 51;

por. J.-P. Schröder, S. Diekow, Skuteczne realizowanie projektów, Wydawnictwo BC.edu, War-

szawa 2009, s. 22; zob. M. Kasperek, Planowanie i organizacja projektów logistycznych, Wydaw-

nictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006.
10 Nowoczesne technologie w logistyce, red. J. D&ugosz, PWE, Warszawa 2009, s. 25.
11 J. D&ugosz, M. G&odek, Rynek us#ug logistycznych, w: Rynek us#ug logistycznych, red.

M. Ciesielski, Difin, Warszawa 2005, s. 86.
12 Powy!sze mo!emy odnie#% do konfigurowania sieci logistycznej, o której pisze E. Go&emb-

ska w ksi$!ce Logistyka w gospodarce "wiatowej, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 175-180.
13 Od Supplier Relationship Management � zarz$dzanie relacjami z dostawcami.
14 Zob. J. Szo&tysek, Materia#y wyk#adowe z ekologistyki, WSB w Chorzowie, Chorzów 2010;

ten!e, Logistyczne aspekty zarz!dzania przep#ywem osób i #adunków w miastach, Wydawnictwo

Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009.



Ewa Kowalska-Napora, Jacek Szo#tysek140

� dzia&ania logistyczne w obszarze &a'cucha nie s$ &atwe do odniesienia tyl-

ko i wy&$cznie do zasi"gu lokalnego, a raczej ich rozwi$zania analizowa-

ne s$ w ca&ej suprastrukturze,

� trudno zdefiniowa% obszar sieci, o ile za&o!ymy, !e wspó&czesne przedsi"-
biorstwa funkcjonuj$ po cz"#ci lub ca&kowicie w sferze wirtualnej,

� trudno okre#li% trwa&e relacje partnerskie, które dzia&aj$ w przyspieszo-

nym tempie zmian i podlegaj$ rozerwaniu,

� sam system ujmowany poprzez metalogistyk" czy logistyk" globaln$ ma

ustawicznie zmieniaj$ce si" elementy wej#cia i wyj#cia,

� przyspieszony transfer wiedzy i informacji pot"guje cyrkulacje w modelu

biznesu od insourcingu po outsourcing � i nie wiadomo, w jakim momen-

cie owa transformacja nast"puje oraz, co mo!e najtrudniejsze do okre#le-

nia, jakie mog$ by% kolejne metamorfozy sieci logistycznej.

W tym rozumieniu sie% logistyczna mieni si" cyrkulacj$ zmian w uk&adach

kooperacyjnych tworz$cych relacje, takie jak co-manufacturing czy co-packing,

co prowadzi do co-opetition (przeciwwag konkurencji).

Mianem wspólnym dla �faluj$cej� sieci logistycznej jest:

� ch"% przetrwania,

� samopowielanie rozwi$za',
� d$!enie do równowagi,

� generowanie zmian.

Kana& zaopatrzenia

Kana& dystrybucji

Dostawcy

Odbiorcy

Moja organizacja (wybrany w"ze& w sieci logistycznej)

Rys. 1. Konceptualny model sieci logistycznej

(ród&o: opracowanie w&asne.

Bez wzgl"du na stopie' integracji poszczególnych elementów i form decy-

zyjnych � a tak!e czy s$ to sieci hierarchiczne, czy policentryczne � w ka!dym

rozwi$zaniu tworzona jest warto#%, przy czym o efektywno#ci jej tworzenia

decyduje punkt inicjacji, jakim jest w&a#ciwy wybór dostawcy.
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3. Wybór dostawców � pole zgodno!ci

Istoty przewagi konkurencyjnej !a"cucha dostaw nie mo#na zrozumie$,
postrzegaj%c go jako ca!o&$. Owa przewaga wyp!ywa bowiem z wielu dyskret-

nych czynno&ci, jakie wspó!pracuj%ce przedsi'biorstwa realizuj% w projekto-

waniu, produkcji, marketingu, dostarczaniu lub obs!udze swoich produktów15.

W kategorii systemu ocenowego dostawcy przedsi'biorstwo bierze pod

uwag' takie cechy, jak cen' (poziom ceny w stosunku do konkurencji, warunki

p!atno&ci, elastyczno&$), jako&$ (poziom jako&ci; trwa!o&$, niezawodno&$),
terminy dostaw (d!ugo&$ terminów, dotrzymywanie ustalonych terminów,

dodatkowe us!ugi (w!asny transport, utrzymywanie zapasów). Mo#liwe staje si'
wi'c zbudowanie pola zgodno&ci pomi'dzy oczekiwaniami a realizacj% dostaw16

(tabela 1).

Tabela 1. Ocena pola zgodno&ci pomi'dzy oczekiwaniami a realizacj% dostaw

Skala ocen poszczególnych dostawców
Kryteria oceny Nr osi

A B C

1. Cena:

poziom ceny w stosunku do konkurencji 1 5 4 4

warunki p!atno&ci 2 3 2 1

elastyczno&$ 3 4 3 2

2. Jako&$:

poziom jako&ci 4 3 3 4

trwa!o&$ 5 3 4 5

niezawodno&$ 6 4 5 3

3. Terminy dostaw:

d!ugo&$ terminów 7 3 2 4

dotrzymywanie ustalonych terminów 8 5 4 5

4. Dodatkowe us!ugi:

w!asny transport 9 3 3 3

utrzymywanie zapasów 10 1 1 1

Dana cecha jest: bardzo korzystna � 5; dobra � 4; dostateczna � 3; z!a � 2; bardzo z!a � 1; nieakceptowalna � 0.

(ród!o: opracowanie w!asne.

W odniesieniu do danych z tabeli 1 mo#liwe staje si' zdefiniowanie poziomu

zgodno&ci dla poszczególnych (przyk!adowych) dostawców � rys. 2-4 � b%d) te#
wyznaczenie pola tych zgodno&ci.

                      
15 B. *liwczy"ski, Controlling w zarz#dzaniu logistyk#, Wy#sza Szko!a Logistyki, Pozna"

2007, s. 69.
16 C. Skowronek, Z. Sariusz-Wolski, Logistyka w przedsi$biorstwie, PWE, Warszawa 2008,

s. 177.
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Rys. 2. Pole zgodno#ci dla dostawcy A, gdzie: suma = 34

Rys. 3. Pole zgodno#ci dla dostawcy B, gdzie: suma = 31

Rys. 4. Pole zgodno#ci dla dostawcy C, gdzie: suma = 32

(ród&o: opracowanie w&asne.

Analizuj$c pole zgodno#ci dla poszczególnych dostawców, mo!na stwier-

dzi%, !e w ocenie ca&o#ciowej najlepsz$ ocen" uzyska& dostawca A. W&a#ciwy

wybór dostawcy jest punktem �start� w przep&ywie fizycznym realizowanym

w dalszych punktach modalnych konfigurowanej sieci logistycznej.
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4. Kszta!towanie rozwi$za% w sieci logistycznej

Do podstawowych funkcji i zada' przedsi"biorstw i centrów logistycznych

zalicza si" przede wszystkim17:

� minimalizacj" kosztów zarówno planowania transportu, jak i samego

transportu,

� zagwarantowanie w&a#ciwej technologii transportu i prac prze&adun-

kowych,

� formowanie jednostek &adunkowych, #wiadczenie nieprodukcyjnych us&ug

logistycznych (doradztwo, sterowanie procesami dostaw, opracowywanie

niezb"dnych systemów informacyjnych itp.),

� us&ugi magazynowe.

Kompleksowo#% i elastyczno#% dzia&ania pozwala szybko i skutecznie

reagowa% na zmiany zachodz$ce na rynku (mi"dzy innymi dzi"ki stosowaniu

systemów early warning, quick response), dostosowywa% si" do kierunków

rozwoju poszczególnych segmentów rynku18.

Opieraj$c si" na pogl$dach R.A. Fishera, mo!na wyró!ni% trzy rodzaje

zmienno#ci19:

� zmienno#% ogóln$ � wyra!a si" zró!nicowaniem wszystkich poszcze-

gólnych zmiennych w stosunku do ogólnej #redniej (obliczonej do ca&ej

zbiorowo#ci),

� zmienno#% mi"dzygrupow$ � wyst"puj$c$ na skutek ró!nic mi"dzy gru-

pami,

� zmienno#% wewn$trzgrupow$ � istnieje mi"dzy poszczególnymi zmienny-

mi wewn$trz ka!dej grupy.

Symulacyjny rozwój sieci logistycznej poprzez zmienno#% ogóln$ mo!na

przedstawi% w postaci rys. 5 (kompozycja: dostawcy, odbiorcy, centra logistycz-

ne, przewo)nicy, porty).

Mo!emy oczywi#cie zmieni% oznaczenia w zale!no#ci od zmiany relacji,

uk&adu. Ka!dy dostawca mo!e by% traktowany w &a'cuchu równie! jako

odbiorca, a ka!dy odbiorca mo!e przej$% rol" dostawcy.

Zmienno#% znaczenia elementu w sieci i jego relacji powoduje, !e ca&a sie%
w dowolnym momencie staje si" nieaktualna lub te! zmienia swój charakter.

Poprzez w"z&y kompetencyjne redefiniujemy zatem poj"cie tymczasowej sieci

na sie% faluj$c$ i mo!emy zbudowa% nowy model i nowe zasady funkcjonalne

w sieci (rys. 6).

                      
17 Tam!e, s. 131.
18 Tam!e.
19 Zob. R.A. Fisher, The design of experiments, Oliver and Boyd, Edinburgh�London 1935.
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Rys. 5. Symulacyjny rozwój sieci logistycznej

(ród&o: opracowanie w&asne.

Rys. 6. Modu& formu&owania konkretnego zadania w sieci logistycznej

(ród&o: opracowanie w&asne.

Bez wzgl"du na kierunek rozwa!a' � czy to przez &a'cuch warto#ci Portera,

czy ABM (zarz$dzanie kosztami dzia&a'), czy tworzenie ekonomicznej warto#ci

dodanej � tworzymy warto#% poprzez realizacj" ka!dego z zada' w sieci.

zadanie

struktura

dzia&anie

Weryfikacja � klient wewn"trzny/zewn"trzny

dostawca �

odbiorca

dostawca �

odbiorca

spedytor przewo)nik

dostawca �

odbiorca

dostawca �

odbiorca

dostawca �

odbiorca

spedytor przewo)nik

dostawca �

odbiorca
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Zrozumienie z!o"ono#ci przebiegu zdarze$ i towarzysz%cych im zmian staje si&
mo"liwe poprzez identyfikacj& projektow% i analiz& mo"liwej modyfikacji

procesów decyzyjnych w sieci logistycznej.

5.  Zako!czenie � implementacja za"o#e!

poprzez typologi$ J.A. Shenhara

Pomimo znacznych uproszcze$ modelowych sieci logistycznej wyra'na staje

si& elastyczno#( kszta!towania warto#ci w sieci logistycznej, a tak"e przyspie-

szenie elastyczno#ci dostosowawczej do jej tworzenia (rys. 7), co stanowi waru-

nek skutecznego zarz%dzania projektem.

Poprzez typologi& J.A. Shenhara mo"emy dokona( podzia!u projektów logi-

stycznych na cztery ich typy:

� szkoleniowe � niewielka z!o"ono#( zarz%dzania, niska niepewno#( tech-

nologiczna ich realizacji,

� doradczo-wdro"eniowe � o du"ej niepewno#ci technologicznej i niewiel-

kiej z!o"ono#ci zarz%dzania,

� infrastrukturalne � o wysokiej z!o"ono#ci zarz%dzania i niewielkim ryzyku

technologicznym,

� badania interplanetarnego !a$cucha dostaw o wysokiej niepewno#ci tech-

nologicznej i jednocze#nie wysokiej z!o"ono#ci zarz%dzania.

Z!o"ono#( zarz%dzania

Niepewno#(
technologiczna

Infrastrukturalne projekty
logistyczne

Szkoleniowe

projekty logistyczne

Doradczo-
-wdro"eniowe

projekty
logistyczne

Badania
interplanetarnego
!a$cucha dostaw

Rys. 7. Projekty logistyczne ze wzgl&du na z!o"ono#( procesu zarz%dzania

i niepewno#( technologiczn%

)ród!o: 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 za&o!e' budowy sieci logistycznej i jej kompozycji celowe jest

holistyczne spojrzenie na relacje: dostawca � producent � odbiorca, które maj$
miejsce w infrastrukturalnych projektach logistycznych. Rozwi$zania projekto-

we sieci logistycznej winny opiera% si" na strukturze infrastrukturalnego projek-

tu logistycznego z uwzgl"dnieniem ca&ego interplanetarnego &a'cucha dostaw.

Takie jak powy!ej spojrzenie na mo!liwo#ci kszta&towania warto#ci w sieci

logistycznej stanowi o powodzeniu wieloaspektowego za&o!enia projektu.
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