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Logistyka jest najmlodsza dyscypling
praktyczng w dziedzinie nauk ekono-
micznych. Inne dyscypliny praktyczne,
takie jak marketing, finanse czy analiza
strategiczna, zdazyly juz w o wiele
wiekszym stopniu uporzadkowaé swoj
dorobek, a niektore z nich — wbrew
swej nazwie — rozwinely wlasne teorie
odnoszace sie do szczebla mikro
(przedsiebiorstwa) i mezoekonomiczne-
go (branzy). Natomiast dorobek teore-
tyczny logistyki jest skromny. Logistyka
funkcjonuje w duzym stopniu jako idea
integracji, zespol postulatéow i konglo-
merat metod.! Mamy tu do czynienia ze
zrebami teorii normatywnej. Odnoszac
do siebie pojecia ,logistyka” i ,teoria”,
moéwimy raczej o poszukiwaniu teorii,
ktore sa przydatne dla budowy schema-
tow analitycznych dla probleméw z za-
kresu logistyki. Odbywa sie to zreszta
w sposob chaotyczny. Zdarzajg sie na-
wet poglady, ze inny zespol teorii jest
przydatny dla logistyki jako calosci a in-
ny dla logistyki miedzynarodowej, mi-
mo iz podzial na logistyke krajowa
i miedzynarodowg juz dawno stracit
sens. Nie rozwijajac tej kwestii trzeba
stwierdzi¢, ze warstwa teoretyczna logi-
styki ma dzi$ stosunkowo mata przydat-
nos$¢ praktyczng. Tkwi tu wielkie wy-
zwanie: trzeba doprowadzi¢ do sytuacji,
w ktorej i w logistyce udowodnione zo-
stanie znane hasto ,,nie ma nic bardziej
praktycznego niz dobra teoria”.

Piszac o praktycznej przydatnosci
wiedzy logistycznej nalezy przede
wszystkim przyjrze¢ sie koncepcjom,
schematom, strategiom, metodom i na-
rzedziom zarzadzania, ktore oferuje,
i z ktorych korzysta logistyka. Przy pro-
bie uporzgdkowania napotyka sie jed-
nak na trudnosci zwigzane z traktowa-
niem w naukach o zarzadzaniu wielu
tych pojec¢ jako synoniméw i z nazywa-
niem okreslonego zespotu idei i sposo-
béw postepowania w rozny sposob. Dla
potrzeb tego artykuiu podzielono opi-
sany zbior na dwie czes$ci. Do pierwszej

zaliczono koncepcje, schematy anali-
tyczne i strategie, a wiec elementy
o wiekszym stopniu ogolnosci, odno-
szgce sie jednoczesnie do strategiczne-
go poziomu zarzadzania, a do drugiej
metody i narzedzia, a wiec elementy
odnoszgce sie do operacyjnego pozio-
mu zarzgdzania i o mniejszym stopniu
ogolnosci. Podzial ten ma jedynie
umowny charakter, a jego ulepszenie
jest — bez watpienia — jednym z wy-
zwan z zakresu systematyzacji wiedzy
logistycznej.

Koncepe, strategie i schematy

Logistyke mozna traktowac jako swo-
istg koncepcje (orientacje) zarzadzania.
Jej cechami charakterystycznymi sa:

* zintegrowane spojrzenie na przepty-
wy rzeczy i informacji w przedsie-
biorstwie

* podkreslanie zalet wspétpracy z do-
stawcami i odbiorcami

* koncepcja tancucha logistycznego ja-
ko kolejnych operagji logistycznych

* idea zarzadzania logistykg w skali
wielu przedsiebiorstw (sieci przed-
siebiorstw).

Zarzadzanie logistyczne jest S$cisle
zwigzane z zarzadzaniem jakoscia. Lo-
gistyka bardzo mocno akcentuje tez
potrzebe podnoszenia efektywnosci
(obnizki kosztow logistycznych i popra-
wy logistycznej obstugi klienta), cho¢
tej kwestii nie mozna oczywiscie uznac
za odrézniajacg logistyke od innych
dyscyplin, takich jak finanse czy marke-
ting. Podobnie wyliczone wyzej cechy
charakterystyczne orientacji logistycz-
nej wystepujg — cho¢ w r6znym nateze-
niu, w réznej postaci i w odniesieniu do
innych podmiotéow — w marketingu,
analizie strategicznej i innych dyscypli-
nach. Niemniej logistyke mozna uznac
za na tyle spojny zbiér postulatow, iz
uzasadnia to okreslenie ,podejscie lo-
gistyczne w zarzadzaniu” — na wzor na
przyklad ,podejscia marketingowego”.

Logistyka nie jest caloSciowa koncepcja
zarzadzania przedsiebiorstwem lub sie-
cig przedsiebiorstw, ale jej duze zna-
czenie dla ulepszania zarzadzania w ta-
kiej skali nie ulega watpliwosci. Jest
oczywiste, ze w polskich firmach nadal
widac potrzebe popularyzagcji i wdraza-
nia ,,podejscia logistycznego”.

Ustalenie praktycznej przydatnosci
logistyki jako koncepcji wymaga jedno-
znacznego okreslenia jej relacji do wie-
lu ogolnych koncepgji zarzadzania.

Dotyczy to przede wszystkim:

* kompleksowego zarzgdzania jakoscig

(TQM)

* reengineeringu (BPR)

* konkurowania czasem (TBM)

* zarzadzania wyszczuplonego (LM)
* zarzadzania elastycznego (AM).

Logistyka pozostaje z tymi koncep-
cjami w stosunku substytucji, komple-
mentarnosci i/lub krzyzowania sie.2 Po-
rzadkowanie owych relagji i ich popula-
ryzacja znacznie zwiekszyloby przydat-
nosc¢ praktyczng logistyki. Zarzadzanie
logistyczne ma wybitnie calo$ciowy
charakter i dlatego wszelkie niejasnosci
— na przykiad na styku logistyki i LM —
moga prowadzi¢ do utraty potencjatu
tkwigcego w doskonaleniu zarzadzania
logistycznego.

Dzi$§ powszechnie akceptowany jest
poglad, ze logistyka moze by¢ bardzo
waznym elementem strategii konkuren-
cyjnej firmy. Oczywiste jest , ze takie fir-
my jak Xerox czy Dell swe sukcesy za-
wdzieczajg w ogromnej mierze dosko-
nalej logistyce. Mozliwe sg nawet takie
sytuacje, w ktorych w pewnym okresie
logistyczna obstuga klienta staje sie
glownym elementem tworzacym prze-
wage konkurencyjng (OTIS, Catepillar).
Wiara w ,konkurencyjnos¢ logistyki”
doprowadzila nawet do stwierdzen,
w ktorych utozsamia sie logistyke ze
strategia firmy, co juz oczywiscie jest
absurdem. Warto w tym miejscu wska-
zac na to, ze przecenianie logistyki jest
rownie szkodliwe, jak jej niedocenianie.

1 ]. Dlugosz, Relacyjno — jakosciowa koncepcja logistyki w zarzgdzaniu, AE w Poznaniu, Poznan 2000, s. 14.
2 Relacje te omoéwiono szczegotowo w: Logistyka we wspotczesnym zarzqdzaniu, Red. M. Ciesielski, AE w Poznaniu, Poznan 2003.
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Uzywanie metafor w rodzaju ,logistyka strategig firmy” dla
opisania sytuacji, w ktorej dana firma lub wiele firm z danej
branzy (np. motoryzacyjnej) uzyskato obnizke kosztow dzie-
ki ulepszonej logistyce, to po prostu falszowanie rzeczywi-
stosci. Firmy te obnizaly koszty we wszystkich obszarach
dziatalnosci, a ich sukcesy biorg sie z sukceséw w zakresie
kosztow i z wielu cech ich produktéw, z marketingu, polity-
ki cenowej oraz wielu innych przyczyn.

Przekonaniu (czasem nadmiernemu) o roli logistyki
w ksztaftowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw nie to-
warzyszy dostateczny wysilek w zakresie opisu i systematy-
zacji strategii logistycznych — jako strategii funkcjonalnych
firmy. Opisywane w literaturze strategie logistyczne sg albo
rozwinieciem kolejnych modeli strategii konkurencyjnych
autorstwa M.E. Portera, albo odwotujg sie do takich pojec,
jak: elastycznosc, kontrola, procesy, rynek, informacja, part-
nerstwo, cykle, czas i dodawanie wartosci. Pojecia te sa za-
sadniczymi kategoriami w zarzadzaniu logistycznym lub
szerszymi kategoriami z zakresu zarzadzania.

Mozna wiec wskazac na potrzebe uporzadkowania zagad-
nienia strategii logistycznych. Zwiekszytoby to bez watpie-
nia praktyczng warto$¢ wiedzy logistycznej — tym bardziej,
iz niektore koncepcje logistyczne majg wymiar zblizony do
wymiaru strategii funkcjonalnej (QR) lub nawet szerszy
(ECR). QR, ECR i ich pochodne to koncepcje, ktérych przy-
datnos¢ praktyczna — mimo trudnos$ci we wdrazaniu — nie
budzi watpliwosci.

Metody i narzedzia

Przeglad metod i narzedzi przydatnych w logistyce zostal
tu ograniczony do obszaru wyznaczonego przez komplek-
sowe zarzadzanie jakoscig (TQM) i system produkgji Toyoty
(TPS). Te dwie koncepcje wywarly najwiekszy wplyw na
wszystkie inne wspolczesne koncepcje zarzadzania. Row-
niez wykorzystywane w nich narzedzia sg na tyle uniwersal-
ne, ze umozliwiaja operacjonalizacje pozostatych koncepgji
zarzadzania, istotnych z punktu widzenia wiedzy logistycz-
nej. Wigze sie to tez z ograniczeniem prezentowanych me-
tod i narzedzi do grupy metod i narzedzi diagnostycznych.
Ograniczone ramy artykutu nie pozwalajg bowiem na szer-
sze ujecie. Pominiete zostana wiec narzedzia wspierajace
gromadzenie i analize danych. Nalezy tu wymieni¢: liste
sprawdzen umozliwiajaca rejestracje liczby zdarzen okre-
Slonego rodzaju, histogram prezentujacy ich rozkiad oraz
diagram Pareto. Nadto poza zakresem rozwazan pozostang
metody zwiazane z projektowaniem dla potrzeb logistyki,
z zagadnieniami inzynierii rownoleglej i standaryzacji oraz
redukcji zlozonosci problemu, technologie informatyczne
i metody pomiaru poziomu realizacji zadan. Wszystkie te
metody i narzedzia warto by oméwic i oceni¢ w odrebnym
opracowaniu.

TPS — wywodzacy sie bez watpienia z TQM, jest wszech-
stronnym zintegrowanym systemem zarzadzania, ktorego
rdzen stanowi troska o najwyzsza jako$¢ we wszystkich wy-
miarach prowadzonej dziafalnoSci operacyjnej. Osiggana
ona jest poprzez kaizen — ciggle doskonalenie, bedace wa-
runkiem koniecznym dla skutecznego wdrozenia pozosta-
tych metod wykorzystywanych przez TPS: JIT —dostawy cze-
Sci i podzespotow do produkeji dokladnie na czas z wyko-
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rzystaniem kanbanu, i systemu produk-
cji ciggnionej (pull system), gdzie fan-
cuch logistyczny inicjuje zamoéwienie
klienta koncowego oraz okresleniem
wartosci i strumienia wartosci danego
produktu lub ustugi z punktu widzenia
klienta koncowego. W ten sposob eli-
minuje sie wszelkie odmiany marno-
trawstwa, ktore podnosi koszty i obni-
za zyski firmy. Wszystkie te elementy
Scisle wigza sie ze doskonaleniem prze-
plywu materialow i informacji oraz
wspolpracy z dostawcami i odbiorcami,
jako najwazniejszymi elementami fan-
cucha lub sieci logistycznej. Owo do-
skonalenie nie bytoby mozliwe bez za-
pewnieniu sprawnosci funkcjonowania
poszczegoblnych jej elementow przez
zaangazowanie najwyzszego kierow-
nictwa i wszystkich pracownikow, kon-
centracji na jakos$ci widzianej oczyma
klienta3, czyli na obszarach komple-
mentarnych TPS i logistyki. Z drugiej
strony integracja tancucha dostaw, za-
pewnienie szybkosci, sprawnosci, efek-
tywnosci i redukcji kosztow, jest nie-
watpliwie domeng logistyki, co wskazu-
je, ze TPS integruje wszystkie kluczowe
koncepgje, tworzac tym samym model
firmy klasy Swiatowej. Takie zintegro-
wanie w gruncie rzeczy ztozonych kon-
cepcji w jednej ,,super koncepcji” moze
sie. wydawac¢ zbyt duzym uproszcze-
niem, jednak praktyka jej funkcjonowa-
nia potwierdza stusznos¢ postawionej
tu tezy. Skad bowiem wywodzg sie zro-
dfa LM jesli nie z firmy Toyota?4 Czy
BPR mozna uwaza¢ za samodzielng
koncepcje zarzadzania, skoro juz LM,
précz ciaglego doskonalenia (kaizen),
wymienia réowniez droge radykalnej
zmiany calego strumienia wartosci,
obejmujacego wszystkie firmy wyste-
pujace w tancuchu dostaw (kaikaku>)!
Spojrzenie z takiej perspektywy na
BPR6 klasyfikuje te koncepcje jako je-
den z wielu elementéw koncepgji TPS,
co jak sie wydaje, pozwala na wiasciwe
umiejscowienie BPR w zarzadzaniu

operacyjnym.

3 Definiowanej z wykorzystaniem modelu Kano.

Sposrod pozostalych metod wspiera-
jacych doskonalenie procesu szczegdlne
miejsce zajmuje model dzialania zorga-
nizowanego — PDCA (planowanie-wdro-
zenie-weryfikcja-standaryzacja). Metoda
ta zostata zaproponowana przez Edwar-
da W. Deminga w latach 50. japonskim
firmom dla utatwienia kontroli procesu
rozwigzywania probleméw w ramach
ciagtego doskonalenia. O jej skuteczno-
$ci niech swiadczy fakt, ze stanowi ona
jeden z najwazniejszych elementow
strategii globalnego operatora logistycz-
nego — firmy TNT7 czy tez norm serii ISO
9000. Naturalnie w ciggu bez mata pot-
wiecza od wprowadzenia PDCA zostaly
zaproponowane réwniez inne modele
wspomagajace doskonalenie procesu,
jak chocby: 8D (osiem dyscyplin), DMAIC
(definiuj-dokonaj pomiaréw-analizuj ich
wyniki-wprowadz dziatania doskonala-
ce-standaryzuj), jednak tak naprawde
kazdy nich moze by¢ uwazany za rozwi-
niecie kofa PDCA Deminga.

Przy okazji omawiania metod wspo-
magajacych doskonalenie konieczne
jest wspomnienie jednego z prostych
i skutecznych narzedzi wykorzystywa-
nych do poszukiwania przyczyny wy-
stepujgcego problemu, jakim jest 5W (5
dlaczego). Narzedzie to pozwala na
unikniecie tak czestego blednego uzna-
nia tego, co jest w rzeczywistosci skut-
kiem defektu, za przyczyne danego
problemu. Jednoczesnie kilkakrotne za-
dawanie sobie tego samego pytania
chroni przed zbyt powierzchowng oce-
ng, co w efekcie mogloby prowadzic do
zdefiniowanie nieskutecznych czy
wrecz blednych dziatan doskonalgcych.

Po dokonaniu przegladu wybranych
metod wykorzystywanych przez kon-
cepcje przydatne w zarzadzaniu logi-
stycznym, zgodnie z zasadg ,,od ogoétu
do szczegélu”, konieczne jest zapre-
zentowanie narzedzi, z jakich korzysta-
ja powyzsze koncepcje. Wsréd nich
niewgtpliwie najwazniejszym i niezwy-
kle skutecznym narzedziem wdrazania
kazdej koncepcji jest mapowanie pro-

4 Relacje LM i logistyki oméwiono w: Logistyka... op.cit.
5 J.P. Womack, D.T Jones: Odchudzania firm. Eliminacja marnotrawstwa kluczem sukcesu, CIM Warszawa 2001, s.107

6 Szczuplosc tego opracownia nie pozwala na blizsze odniesienie sie do zaleznosci pomiedzy BPR jako metodg osiggania radykalnej zmiany, a metoda Six
Sigma, ktéra od ponad 10 lat zyskuje na znaczeniu. Niewatpliwie jednak jest to wazne zagadnienie, ktore jak dotad nie doczekalo sie szczegotowej ana-
lizy zaleznos$ci pomiedzy obu metodami radykalnego udoskonalenia.
7 Logistyka na Swiecie. Studia przypadkow strategii logistycznych wielkich firm, Red. M. Ciesielski, AE w Poznaniu, Poznan 2003.

8 Niekiedy w literaturze mozna spotkac okreslenie: system wskaznikéw reakgji tancucha dostaw (supply-chain response matrix). Narzedzie podobne jest do
mapowania procesu i pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, jaki jest skumulowany czas dostawy oraz taczny czas skladowania zapaséw we wszystkich eta-
pach fancucha dostaw. Narzedzie to jednak nie zostalo wymienione samodzielnie, ze wzgledu na mozliwo$¢ umieszczania tego rodzaju informacji na ma-

pie procesu.
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cesu z zaznaczeniem strumienia warto-
$ci oraz czasOéw trwania poszczegol-
nych czynnosci8 niezaleznie od tego
czy mamy do czynienia z procesami wy-
tworczymi, czy tez z procesami trans-
akcyjnymi. Mapowanie pozawala na zi-
dentyfikowanie waskich gardet, czyn-
nosci nie przynoszacych wartosci doda-
nej, czy tez krytycznych z punktu wi-
dzenia powodzenia danego przedsie-
wziecia. Jak jest to wazne w logistyce
Swiadczy fakt, ze jedynie z reguly 5%
lub mniej czasu procesu zajmujg czyn-
nosci dodajace wartos¢ produktowi lub
ustudze, podczas gdy pozostale 95%
lub wiecej stanowig czynnosci nie po-
wodujgce wzrostu wartosci. Takimi
czynno$ciami sg, np. zbedne prze-
mieszczanie materialu pomiedzy maga-
zynem a linig produkcyjng, przemiesz-
czanie materialu pomiedzy poszczegol-
nymi etapami procesu wytwarzania,
skladowanie materialu w magazynie,
czy tez sporzadzanie niepotrzebnego
lub korygowanie btednego dokumentu.
Lekarstwem na tego rodzaju wady pro-
cesu jest metoda JIT. Tak wiec umiejet-
ne wykorzystanie mapowania moze do-
starczy¢ niezwykle cennych informacji
o przebiegu procesu, ktory moze by¢
analizowany w skali sieci globalnej,
grupy firm czy tez wnetrza firmy (trzy
poziomy mapowania).

Mapa procesu z naniesionym strumie-
niem wartoSci moze da¢ odpowiedz na
pytanie: czy konieczne jest radykalne
przeprojektowanie procesu, fancucha
lub tez sieci logistycznej? Naturalnie
spos6b wykorzystania mapowania zale-
zy od etapu, na ktérym jest ono stoso-
wane. Zasada jest prosta — im wczesniej
taka mapa powstanie (np. na etapie pro-
jektu lub najp6zniej uruchomienia wy-
robu lub ustugi), tym mniej probleméw
mozna oczekiwac w przysziosci. Czesto
jednak mapa powstaje dla procesu juz
istniejacego. Wowczas winny powstac
dwie mapy: jedna dla wizualizacji stanu
obecnego, a druga dla przysztego udo-
skonalonego procesu. Podobnie nalezy
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postepowac przed podjeciem decyzji
o outsourcingu, ktéry w praktyce go-
spodarczej czestokro¢ dokonywany
jest w oparciu o uproszczone kryte-
rium kosztowe. Mozna by unikng¢ wie-
lu btedéw, gdyby przed podjeciem de-
cyzji sporzadzi¢ symulacje procesu
z uwzglednieniem wszystkich jego
istotnych elementow skiadowych, ja-
kie wystapia po dokonaniu outsourcin-
gu (np. koszt, czas oczekiwania, wiel-
kos¢ bufora bezpieczenstwa, ryzyko
przerw w dostawach do naszych klien-
tow, ryzyko utraty kontroli nad istotna
czescig tancucha logistycznego).

Kolejnym waznym narzedziem wyko-
rzystywanym w zarzadzaniu logistycz-
nym jest analiza przyczyn i skutkéw po-
tencjalnych btedow (FMEA — Failure Mo-
de and Effect Analysis). Narzedzie to
w swoim zamys$le zostalo zaprojekto-
wane dla prognozowania wskaznika
RPN (Risk Priority Number) starszenstwa
ryzyka wystapienia okreslonej wady wy-
robu lub ustugi na kazdym z etapow
procesu, celem dokonania udoskonalen
procesu i wyeliminowania mozliwosci
wystapienia defektéw. Narzedzie to jest
najskuteczniejsze, gdy jest sporzadzane
przez grupe ekspertow z poszczegodl-
nych dziedzin, ktére wystepuja w pro-
cesie, stad zaliczane jest do grupy na-
rzedzi interdyscyplinarnych. Jednocze-
Snie skutecznos¢ FMEA, podobnie jak
mapowania, zalezy rowniez od tego, na
jakim etapie procesu jest ono sporza-
dzane. Najlepiej, aby powstalo na eta-
pie wdrozenia i bylo systematycznie ak-
tualizowane wraz ze zamianami, jakie
wynikaja ze zmieniajacych sie wymagan
klienta czy tez wzrostu poziomu dojrza-
tosci analizowanego procesu. W trakcie
sporzadzania FMEA korzysta sie z na-
rzedzi do rozwigzywania problemoéw
metoda pracy grupowej (np. ,burza mo-
zgow” czy wykres Ishikawy)9.

Konczac przeglad wybranych metod
i narzedzi wspomagajacych zarzadza-
nie logistyczne nalezy wskaza¢ na po-
trzebe zaréwno ich uporzadkowania
i systematyzacji, jak réwniez koniecz-
nos¢ szerszego zaprezentowania ich
aplikacji logistycznych. Jesli chodzi
o pierwsze z tych zagadnien, punktem
wyjscia mogltby by¢ podzial na narze-
dzia diagnostyczne (np. mapowanie

procesu), narzedzia wspierajgce roz-
wigzywanie probleméw (np. burza mo6-
zgbéw), narzedzia ulatwiajgce groma-
dzenie i rejestracje danych (np. histo-
gram) czy tez umozliwiajace analize
i prezentacje wynikow (np. diagram Pa-
reto). Skupiajac sie natomiast nad nie-
watpliwie najwazniejszg sprawa, jaka
jest umiejetnos¢ aplikagji tych metod
i narzedzi odpowiednio do sytuacji wy-
stepujacych w tancuchu logistycznym,

nalezy zwréci¢ uwage na stosunkowo
pobiezny opis tego zagadnienia w do-
stepnej literaturze zaréwno krajowej
jak i zagranicznej. Stad tez obszar ten
wymaga szerszego spopularyzowania
poprzez zaprezentowanie praktycz-
nych zastosowan wspomnianych metod
i narzedzi. Od tego bowiem zalezy czy
przenikng one do praktyki gospodar-
czej, czy tez pozostang zarezerwowane
dla waskiego grona uzytkownikow.

9 Narzedzia te nalezg do grupy tzw. siedmiu podstawowych narzedzi. Oprocz tych narzedzi wystepuje tzw. grupa dalszych siedmiu zaawansowanych na-
rzedzi. Narzedzia z obu grup ze wzgledu na ograniczone ramy tego artykufu nie zostana opisane oddzielnie, a jedynie pojawiaja sie¢ w charakterze na-
rzedzi pomocniczych do narzedzi uznanych jako kluczowe dla potrzeb niniejszego opracowania.
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