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Pozostaje jednak koniecznos¢
przedstawienia odpowiedzi na zadane
we wstepie pytanie, czym jest wlasci-
wie projekt logistyczny? Jak juz wspo-
mniano, stopien ztozonosci otoczenia,
zaréwno najblizszego jak i dalszego,
w ktorym obecnie dziala logistyka,
jest bardzo duzy. Wymaga to stworze-
nia dedykowanej metodologii zarza-
dzania  projektem logistycznym,
uwzgledniajgcej wszystkie uwarunko-
wania tej dziedziny zarzadzania. Nale-
zy jednak tutaj rozr6znic¢ projekty re-
alizowane na rzecz logistyki od pro-
jektow logistycznych. Projektem na
rzecz logistyki jest projekt, ktorego
cele niekoniecznie sg zbiezne z celami
logistycznymi okre$lonego podmiotu,
lecz ktéry warunkuje funkcjonowanie
logistyki w tym podmiocie26. Przykta-
dami tego typu projektéow mogg by¢
szkolenia na rzecz dziatu logistyki lub
tez infrastrukturalne, takie jak drogi
i wezly komunikacyjne budowane na
potrzeby specjalnych stref ekonomicz-
nych czy tez wspotfinansowane z Fun-
duszy Strukturalnych.

W odréznieniu od projektéw realizowa-
nych na rzecz logistyki, projekt logistyczny
to ,,czasowo wyodrebnione przedsiewziecie
majgce na celu realizacje jednorazowego
i unikalnego dzialania majacego na celu do-
starczenie w zaplanowanym czasie, na wy-
znaczone miejsce i po okreslonym koszcie
okreslonego dobra™’. Powyzsza definicja
wskazuje na integracje dwoch obszarow —
zarzadzania projektem i logistyki. Mozna
wiec wskazag, iz projekt logistyczny powi-
nien nie tylko zawiera¢ opisane wczesniej ce-
chy projektu, lecz réwniez uwzglednia¢ wy-
mogi nakreslonej przez Softysika ,filozofii lo-
gistyki"28. Inng definigje projektu logistycz-
nego przedstawili ]. Witkowski i B. Rodaw-

ski. Wedlug nich, ,,Projekt logistyczny nalezy
rozumie¢, jako jednorazowe, ograniczone
czasowo i budzetowo przedsiewziecie (za-
danie), ktorego realizacja stuzy poprawie
sprawnosci i efektywnosci przeptywow pro-
duktéw oraz towarzyszacych im informagji
w przedsiebiorstwach, tancuchach dostaw,
lub w ukiadach przestrzennych™. Jednak
z punktu widzenia uogoélnienia dalekosiez-
nego celu, ktory jest realizowany poprzez re-
alizacje projektu, projekt logistyczny mozna
zdefiniowac jako: ,,Czasowo, kosztowo i or-
ganizacyjnie wyodrebnione przedsiewziecie
majace na celu realizagje jednorazowego
i unikalnego dziatania optymalizujacego
okreslony proces logistyczny”.

Nalezy tutaj wskaza¢ takze na cechy
odrézniajace projekt logistyczny od
projektow realizowanych w innych ob-
szarach funkcjonowania przedsiebior-
stwa. Do najistotniejszych cech zaliczy¢
mozna:
¢ konieczno$¢ uwzglednienia konflik-
tow logistycznych (kosztowych trade
offs30)
zastosowanie podczas analiz, jako
kryterium decyzyjnego, catkowitego
kosztu logistyki
konieczno$¢ zarzadzania adaptacyj-
nego
konieczno$¢ konstrukcji dedykowa-
nej do projektu metodologii jego re-
alizagji
koniecznos$¢ okreslenia oferowanego
w wyniku realizacji projektu, a takze
w samym projekcie, poziomu obstugi
klienta
okreslenie roli i lokalizacji projektu
logistycznego w strukturze organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa.

Kosztowe trade offs s jednym z naj-
istotniejszych czynnikow, ktore nalezy
przeanalizowa¢ planujac projekt logi-

styczny. Pokazujg one relacje pomiedzy
poszczegblnymi sferami funkcjonowa-
nia logistyki i s3 w znacznym stopniu
odpowiedzialne za ksztaltowanie sie
kosztow logistycznych w przedsiebior-
stwie. Planujac, a po6zniej realizujac
projekt logistyczny, nalezy przeanalizo-
wac ryzyko pojawienia sie konfliktow
logistycznych i przyjac¢ stosowne $rodki
zaradcze, majace na celu zoptymalizo-
wanie wyzej wwymienionych kosztow.
Optymalizacja kosztowych trade offs
jest integralnie pofgczona z wykorzy-
staniem w projekcie logistycznym kosz-
tu catkowitego, jako gltownego kryte-
rium decyzyjnego. Koszt catkowity jest
niczym innym, jak sumg poszczegdl-
nych czastkowych kosztéow logistycz-
nych. Jednakze wykorzystanie kosztu
catkowitego, jako kryterium decyzyjne-
go wymaga zdefiniowania rachunku
kosztow logistycznych w przedsiebior-
stwie, a w konsekwencji i w projekcie,
oraz wykonanie na tej podstawie sto-
sownych kalkulacji. Dwie kolejne ce-
chy, wyrézniajace projekt logistyczny
sposréd ogotu realizowanych projek-
tow, sa ze soba $cisle powiazane. Kolej-
na cecha projektu logistycznego to ada-
ptacyjnos$¢ zarzadzania takim projek-
tem. W praktyce realizacji projektow
logistycznych, czesto na etapie plano-
wania, zaklada sie stabo zdefiniowany
cel (tak zwane zamierzenie projekto-
we), ktéry w trakcie realizacji ulega
stopniowemu uszczegoétowieniu i do-
precyzowaniu3!, Czesto, aby osiaggnac
efekt koncowy niezbedne jest przepro-
wadzenie calego szeregu nastepuja-
cych po sobie iteracji. Kolejne iteracje,
wskutek zmieniajacych sie warunkow
we wnetrzu projektu i w jego otocze-
niu, wymagaja czesto redefiniowania

26 M. Kasperek: Koncepcja i typologia projektow logistycznych. Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Pod redakgja J. Witkowskiego
i A. Skowronskiej. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Wroctaw 2008.
27 M. Kasperek: Logistics project, czyli naprawde duza logistyka. Eurologistics 4/2004.

28 M. Soltysik: Zarzgdzanie logistyczne. Katowice 1996. s.14 -34.

29 ]. Witkowski, B. Rodawski.: Pojecie i typologia projektow logistycznych, Gospodarka Materialowa & Logistyka nr 3/2007,

30 Kosztowe trade offs opisuja, w jaki sposob redukcja kosztéw wptywa w jednym obszarze funkcjonowania firmy na ksztattowanie sie kosztéw w innym
obszarze firmy. Ze wzgledu na ich ilo$¢ sa one trudne do przewidzenia, jednakze w kazdym przypadku powodujg niekontrolowany, a czasem bardzo

znaczny wzrost kosztow.

31 Takim celem moze by¢ np. poprawa efektywnosci funkcjonowania fanicucha dostaw.
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metodologii realizacji projektu oraz
dostosowania (adaptacji) projektu do
tych zmian. Kolejnym, niezwykle istot-
nym elementem, wyrdzniajgcym pro-
jekt logistyczny sposrod ogolu projek-
tow, jest konieczno$¢ zaplanowania co
najmniej dwoch parametréw zwigza-
nych z obstuga klienta. Pierwszy z nich
dotyczy logistycznej obstugi klienta,
oferowanej jako efekt projektu. Obstu-
ga ta jest wykonywana we wszystkich
fazach realizacji projektu32. Drugim pa-
rametrem jest poziom obstugi klienta
oferowany przez projekt. Poziom ten
mozna zdefiniowaé, ,jako mozliwos¢
pozyskania informacji o realizowanym
projekcie oraz stopien oddziatywania
na projekt jego klienta (zleceniodawcy)
w trakcie jego realizacji”. W praktyce
oznacza to miedzy innymi stopien inge-
rengji klienta nie tylko w zakres projek-
tu, lecz réwniez zapetnienie mozliwo-
Sci redefinicji celow projektu. Ostatnig
cechg projektu logistycznego jest zdefi-
niowanie jego roli i lokalizacji w przed-
siebiorstwie. Bardzo czesto logistyka
jest w przedsiebiorstwie postrzegana
jako obszar kosztogenny i wiasciwie
stuzebny wzgledem sprzedazy czy tez
produkgji. Jednakze to wiasnie projekty
logistyczne, na przykiad outsourcing
dystrybucji lub budowa tancucha do-
staw, warunkujg poziom sprawnosci
funkcjonowania obu wymienionych ob-
szarow.

Projekty logistyczne jako szczegdlny
rodzaj projektow outsourcingowych

Jak juz wspomniano, ze wzgledu na
krytyczne znaczenie dla przedsiebior-
stwa oraz stopien komplikacji takiego
przedsiewziecia, proces outsourcowa-
nia ustug logistycznych realizowany
jest czesto przy pomocy metodologii
zarzadzania projektem logistycznym.
Projekt taki mozna podzieli¢ na 5 pod-
stawowych etapow (rysunek 1).

Etap pierwszy projektu obejmuje wy-
odrebnienie w przedsiebiorstwie wy-
dzielonej struktury organizacyjnej, ce-
lem ktorej bedzie przeprowadzenie ca-
tego projektu outsourcingu (rysunek 2).

Zespot ds. koordynacji outsourcingu
jest zwykle zespotem interdyscyplinar-

nym, zrzeszajacym przedstawicieli roz-
nych dzialéw. Jego celem jest:
* wyznaczenie obszaréw logistyki pod-
legajacych outsourcowaniu
¢ sformufowanie strategii zarzadzania
danym obszarem outsourcowanym
* ujednolicenie procedur postepowania.
W praktyce wyznaczenie obszaréw
logistyki podlegajacych outsourcingowi
mozna przeprowadzi¢ na dwa sposoby.
Sposob pierwszy to wyznaczenie ob-
szarow podlegajacych outsourcingowi
przez zespo6t ds. koordynacji outsour-
cingu, przy ewentualnym wsparciu eks-
pertow zewnetrznych lub wewnetrz-
nych. Sposéb drugi to outsourcowanie
pewnych funkgji czy tez proceséw na
podstawie wnioskéw generowanych

itd. Zesp6t ten zajmuje sie wiec dziata-
niami operacyjnymi zwigzanymi z out-
sourcingiem. Zespoly ds. outsourcingu
maja charakter typowo projektowy —
zostajg powotane w celu realizacji okre-
Slonego celu, funkcjonujg w ograniczo-
nym czasie az do zrealizowania zalozo-
nego celu, posiadaja unikalng konfigu-
racje, a po realizagji celu ulegaja rozwia-
zaniu i zwykle nie zdarza sie, by po-
wtérnie realizowaly jakiekolwiek czyn-
nosci w podobnej konfiguracji.

Po stworzeniu struktury organizacyj-
nej na potrzeby outsourcingu rozpoczy-
na sie kolejny etap procesu outsourcin-
gu — wyszukanie i analiza potencjaiu
outsourcingu. Na tym etapie zespo6t ds.
koordynagji outsourcingu wraz z zespo-

KROK 1 Budowa organizac)i oulsourcingu

KROK 2 Wyszukanie | analiza potencjat
oulsourcingu

KROK 3 Okreslenie potencjalu nymku

KROK 4 Budowa koncepoji outsourcingu

KROK 5 WdroFenie koncepo)i outsourcingu

Rys. 1. Etapy outsourcingu. Zrédio: M. Kasperek: Outsourcing — narzedzie redukciji kosztéw
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, 2007.

poprzez dzialy funkcjonalne w przed-
siebiorstwie33. W tym drugim przypad-
ku zespét ocenia wnioski dotyczace
outsourcowania wybranych czynnosci.

Zespotowi ds. koordynacji outsour-
cingu podlegajg poszczegdlne zespoly
ds. outsourcingu. Zespét taki jest odpo-
wiedzialny za przeprowadzenie procesu
outsourcowania okreslonej funkgji lub
czynnosci. Przyktadowo, w przypadku
outsourcowania procesu zaopatrzenia,
zespol ds. outsourcingu grupuje pra-
cownikoéw zaopatrzenia i komoérek od-
powiedzialnych za merytoryczng ocene
outsourcowanych przedsiewzie¢, na
przykitad dziatlu badawczo rozwojowe-
go, produkgji, dzialu utrzymania ruchu

32 Patrz: D. Kempy. Logistyczna Obsfuga klienta. PWE, Warszawa 2001.
33 Zrodlem takiego winsoku moze by¢ np. dziat sprzedazy (outsourcowanie dystrybucji) lub dziat utrzymania ruchu (outsourcowanie utrzymania czesci
zamiennych i materialéw eksploatacyjnych czy tez odziezy roboczej).
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tami ds. outsourcingu ustalajg kluczowe
kompetencje przedsiebiorstwa i usuwa-
ja je z procesu outsourcingu. Kompe-
tencje te pozostajg realizowane przez
poszczegblne komorki macierzystego
przedsiebiorstwa. Pozostale czynnosci
podlegaja pozyskaniu od podmiotéow
pozostajacych na zewngtrz przedsie-
biorstwa. Nalezy tutaj podja¢ wiazaca
decyzje, czy ze wzgledu na miedzy inny-
mi strategie przedsiebiorstwa, ceny po-
jawiajace sie na rynku, planowany sto-
pien powiazania z podmiotem kooperu-
jacym, nalezy pozyska¢ outsourcera,
ograniczy¢ sie do ,klasycznego podwy-
konawstwa” lub tez stworzy¢ podmiot
zalezny (rysunek 3).
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Rys. 2. Wyodrebniona struktura organizacyina na potrzeby outsourcingu. Zrédto: opracowanie wiasne.

Koleiny etap projektu outsourcingu
logistycznego to okreslenie potencjatu
rynku. Polega on na zbadaniu rynku,
celem znalezienia potencjalnych do-
stawcow ustug outsourcingowych
(outsourceréw). Dostawcy ci podlegaja
petnemu procesowi kwalifikacji. Pro-
ces ten rozpoczyna sie od przestania
szczegOlowego zapytania ofertowego
(opis Swiadczenia, jego wartos¢, wa-
runki itd.), do ktérego dotacza sie ar-
kusz samooceny outsourcera. Dzieki
temu otrzymujemy informacje na te-
mat zapewnienia powtarzalnosci i od-
powiedniej jakosci proceséw, ktére
bedziemy realizowac przez outsource-
ra. Na dalszym etapie outsourcowania
czynnoSci przedsiebiorstwo bedzie
poréwnywac otrzymane oferty, wybie-
ra¢ podmiot oferujacy ustugi na intere-
sujacym go poziomie, a nastepnie
przeprowadzac¢ audyt outsourcera. Au-
dyt ten realizuje zwykle zespot ds.
outsourcingu wspomagany przez we-
wnetrznych ekspertéw, na przykiad
z dziatu jakosci. Ostatnim etapem wy-
boru dostawcy jest ciagta kwalifikacja
dostawcy, dajaca podstawe miedzy in-
nymi do przedtuzenia wspoétpracy
Z outsourcerem.

Po identyfikacji potencjalnych pod-
miotéw, ktére moga Swiadczy¢ ustugi
outsourcingu, nastepuje rozpoczecie
czwartego etapu projektu outsourcin-
gu logistycznego — budowa koncepgji
outsourcingu logistycznego. Zespo6t ds.
outsourcingu wypracowuje strategie
wlaczenia danej ustugi, czynnosci lub
procesu w outsourcing. Definiuje sie
takze na tym etapie parametry opera-
cyjne niezbedne w organizacji procesu,
a wiec na przykiad: wielkosci dostaw,
harmonogramy realizacji dostaw, wiel-
ko$ci magazynowania, sposoby trans-

34 www.outsourcing-center.pl

portu, przeptyw informacji czy tez pro-
cedury obstugi klienta.

Etap koncowy procesu outsourcingu
— wdrozenie koncepcji outsourcingu —
obejmuje:

jac decyzje o wlaczeniu outsourcowa-
nych czynnosci ponownie do macie-
rzystego przedsiebiorstwa. Moze byc¢
to spowodowane na przykiad zmiang
warunkéw rynkowych przedsiebior-
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Rys. 3. Analiza mozliwosci outsourcingu. Zrédto: opracowanie wiasne.

analize ryzyka zwigzanego z zawar-
ciem okreslonej umowy z wybranym
dostawcg (dostawcami) ustug outso-
urcingu

analizy wymienionych wczesniej kon-
fliktow logistycznych oraz optymali-
zacyjne decyzje pod katem kryterium
kosztu catkowitego

stworzenie zalozen projektowych,
miedzy innymi zdefiniowanie harmo-
nogramu i budzetu

* podpisanie umowy z outsourcerem

* kontrole realizacji podpisanej umowy.

Jak juz wspomniano, kontrola reali-
zacji zapisow zawartych w umowie
outsourcingowej jest niezbedna dla
dokonania oceny zasadno$ci outsour-
cowania poszczegblnych czynnosci
oraz podjecia decyzji o zmianie outso-
urcera. W niektérych, skrajnych przy-
padkach, przedsiebiorstwa mogg pod-

stwa, niestabilnoscig jakosci ustug
operatoréow logistycznych lub checig
ograniczenia udostepniania okreslo-
nych informacji, technologii czy know
how na zewnatrz.

Zwazywszy na fakt, iz na podstawie
szacunkow Economic World Summit,
w Stanach Zjednoczonych i Europie Za-
chodniej 14% przedsiebiorstw decyduje
sie na outsourcing dystrybucji i logisty-
ki, a okres Swiadczenia outsourcingu
wynosi przecietnie od 3 do 5 lat34, war-
to wypracowac kompleksowa metodyke
wyboru i wspoélpracy z outsourcerem.
Praktyka outsourcowania czynnosci lo-
gistycznych pokazuje, bowiem iz wyko-
rzystanie metodyki zarzadzania projek-
tem znacznie ogranicza nie tylko ryzyko
zwigzane z outsourcingiem, lecz réw-
niez redukuje koszty i harmonizuje
wspolprace pomiedzy partnerami.
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