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Sieganie po rozwiazania logistyczne dla wspierania pro-
cesow zarzadzania podmiotami — zaréwno gospodarczymi,
jak i ze sfery pozagospodarczej — staje sie coraz bardziej po-
wszechne, gdyz opinie o skutecznosci rozwigzan opartych
o zarzadzanie logistyczne staja si¢ powszechnie znane
iudokumentowane. Niezaleznie od tego, rozszerza sie zakres
stosowania logistyki. Proby aplikowania jej rozwiazan ob-
serwujemy zarowno w sferze ustug niematerialnych (jakkol-
wiek by to dziwnie nie brzmiato), jak tez w obszarze podmio-
tow sektora publicznego. Mozna tu zadac¢ pytanie o zakres
stosowania logistyki — odpowiedz jest stosunkowo prosta
- im wiecej skutkow (rezultatow dziatan) zalezy od wspar-
cia logistycznego, tym wiekszy jest zakres zarzadzania logi-
stycznego. Dlatego, jezeli uznamy, ze skutecznos¢ funkcjono-
wania tych jednostek jest zalezna w okreslonym zakresie od
sprawnosci przeptywow materiatowych, wowczas decyzja
o nadaniu logistyce odpowiedniej rangi i wmontowaniu jej
w strukture organizacyjna organizacji staje si¢ decyzja
o charakterze strategicznym. W takim przypadku konieczno-
Scia staje sie ustalenie formalnej postaci zarzadzania logisty-
ka. ,Zarzadzanie logistyka polega na ksztattowaniu aparatu
zarzadzajacego sferg logistyki w organizacji. W szczegdlno-
$ci mam tu na mysli szereg dziatan, zmierzajacych do usta-
lenia zakresu dziatan logistycznych i usytuowania logistyki
w strukturze organizacyjnej podmiotu. Przedmiotem zarza-
dzania logistyka jest tez tworzenie stosunkéw (regut) orga-
nizacyjnych oraz ustalanie zasad funkcjonowania komodrek
organizacyjnych sfery realnej. W zakres tego pojecia wcho-
dzi réwniez dobor kompetencji pracownikow logistyki na
wszystkich szczeblach zarzadzania” [13, s. 70-72].

Logistyka — logistyka spoleczna - podmioty sektora publicznego

Tradycja logistyki, wywodzona ze starozytnosci, a lo-
gistyki gospodarczej w zasadzie od lat 20-tych ub. wie-
ku dowodzi, Ze stosowanie koncepcji logistycznych moze
sta¢ sie zrodtem uzyskiwania przewagi na polu, na kto-
rym dochodzi do starcia roznych interesow. W logistyce
wojskowej uzyskujemy przewage militarng nad wrogiem,
gwarantujac bezpieczenstwo regionu, ludzi w nim prze-
bywajacych. W logistyce gospodarczej mowimy o prze-
wadze konkurencyjnej, gwarantujacej osiaganie zysku
przez podmiot gospodarujacy. W logistyce spotecznej,

ktorej historia jest znacznie krotsza, bo niespetna 10-let-
nia, owa przewaga dotyczy zwiekszenia skutecznosci
i korzystnosci dziatan organizacji, prowadzacych do
zwiekszenia jako$ci zycia poprzez ulatwienie wszystkim
obywatelom, badz okreslonym grupom obywateli, doste-
pu do organizacji i instytucji $wiadczacych ustugi, badz
wytwarzajacych dobra niezbedne dla godnego zycia [4,
s. 21-24]. Te organizacje nazwe podmiotami sektora pu-
blicznego. Czesto ten obszar dziatalnosci na rzecz ludzi
zwiazany jest z funkcjonowaniem i z jako$cig zarzadza-
nia w sektorze publicznym, czy tez z zarzadzaniem spra-
wami publicznymi. Do niedawna ten obszar dziatalnosci
zarzadczej byt slabo zglebiony i w istocie niedoceniony.
S. Sudot zauwaza, ze zarzadzanie publiczne wchodzi
w sktad rozszerzonego pojecia zarzadzania i jest wyrazem
otwarcia si¢ nauk zarzadzania na nowe, wazne dziedziny
i problemy Zycia spotecznego, przyczyniajac sie do podno-
szenia ich sprawnosci i efektywnosci [10, s. 42]. Szczegdlnie
ostatnio wskazuje si¢ na kwestie efektywnosci w tym ob-
szarze, stusznie zauwazajac, ze pieniagdz publiczny nalezy
wydawa¢ w sposob efektywny. Uwazam jednak, ze pry-
zmat efektywnosci w podejmowaniu decyzji publicznych
nalezy zamieni¢ wymiarem korzystnosci, zas sprawnoscio-
wy - skutecznoscia. Kategoria korzystnosci jakiego$ dzia-
fania jest wielkoscig mianowana. Przy jej ocenie bierzemy
pod uwage zaréwno elementy wyniku uzytecznego, jak
i wszelkie elementy kosztu. Korzystnos¢ dotyczy zarow-
no zamierzonych, jak i niezamierzonych skutkow dziata-
nia. Korzystno$¢ moze by¢ takze utozsamiana z pojeciem
wartosci dodanej. Generalnie mozna za J. Zieleniewskim
powiedzie¢, ze ,dziatanie jest korzystne, jezeli cennos¢
wynikéow uzytecznych, jest wigksza niz cennos¢ kosz-
tow”. Skutecznymi (inaczej celowymi) okresli¢ nalezy
takie dziatania lub sposoby dziatania, ktére w jakims
stopniu ,prowadza do skutku zamierzonego jako cel” [5,
s. 115]. Dzialanie jest wiec skuteczne, kiedy umozliwia
lub powoduje osiagniecie celu. Miarg skutecznosci jest
tylko stopien zblizenia si¢ do celu (osiagniecia, umozli-
wienia lub ufatwienia osiagniecia celu). Przy ocenie sku-
tecznosci nie bierze si¢ pod uwage kosztu, a sposrod sktad-
nikéw wyniku uzytecznego tylko skutki przewidywane [15,
s. 225]. Wspotczesnie skutecznos¢ jakiegos dziatania ozna-
cza podejmowanie wlasciwych decyzji i z powodzeniem
wprowadzanie ich w zycie lub — nieco szerzej - to takze
umiejetno$¢ wyznaczania odpowiednich celow. Zatem na-
lezy wnioskowac, ze rowniez doswiadczenia praktyczne lo-
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gistyki, jak tez specjalnie opracowywane koncepcje odwo-

tujace sie do sfery publicznej, moga zwiekszac¢ skutecznos¢

i korzystno$¢ proceséw istotnych z punktu widze-

nia zaspokajania potrzeb spotecznych. Z punktu wi-

dzenia teorii i praktyki, pojawiajace si¢ problemy spo-
feczne sa rozwiazywane gtownie dzieki dziataniom
podejmowanym przez organizacje publiczne w obszarze
zdefiniowanym jako sektor publiczny. Wymienione zasto-
sowania logistyki nie wplywaja jednak na jej istote, zas
réznice polegaja jedynie na innym formutowaniu wigzek
celow, zatem nieco innym ksztaltowaniu przeptywow
materialnych i informacyjnych [por. 13]. Stad zbadanie
wyznacznikéw projektowania form organizacji logistyki

w przedsiebiorstwie, w moim przekonaniu, moze by¢ uzy-

teczne rowniez w obszarze logistyki spoteczne;.

Wybor form organizacji logistyki, by zapewni¢ efektyw-
ne, korzystne, sprawne, skuteczne wykonywanie jej zadan,
wymaga rozwiazania nastepujacych probleméw? [por. 11]:
1. okreslenia funkgji logistyki w zarzadzaniu konkretnym

podmiotem/organizacja,

2. ustalenia, w jaki typ struktury organizacji danego pod-
miotu nalezy wiaczy¢ logistyke,

3. zidentyfikowania, jakie procesy i czynnosci logistyczne
sa faktycznie realizowane, a nastepnie okreslenia stopnia
koncentracji lub rozproszenia proceséw i czynnosci logi-
stycznych,

4. ustalenia stopnia centralizacji i decentralizacji decyzji za-
rzadczych, w tym tych o charakterze logistycznym.

Funkcie logistyki w  zarzgdzaniv  organizacjg

zbiurokratyzowang

Logistyka w funkcjonowaniu organizacji moze petnic
wiele rozmaitych funkcji i w zasadzie zalezy to od $wiado-
mosci jej uzytecznosci oraz od fachowosci kadry. Jak widac,
wymienione zmienne sg na tyle nietrwate, ze stabo taczq sie
z immanentnymi cechami organizacji. Mam tu na mysli to,
ze zardwno kompetencje, jak i Swiadomos¢ ludzi wraz z ich
wymiang w organizacji ulega zmianie. Dobre usytuowanie
logistyki w strukturze organizacji moze jej funkcje wzmoc-
ni¢ i w okreslonym zakresie uniezalezni¢ od zmian perso-
nalnych, na ktére w naszych uwarunkowaniach szczegolnie
wrazliwe sa jednostki budzetowe oraz spotki Skarbu Pan-
stwa. Te organizacje sa najliczniej reprezentowane przez
podmioty sektora publicznego. Poczynione uwagi wydaja
sie by¢ zasadne szczegdlnie w kontekscie teorii biurokracji
i gdy odnosza si¢ do organizacji biurokratycznych. Wedtug
S. Eisenstadta, organizacje biurokratyczne rozwijaja sie
tam, gdzie nastepuje zréznicowanie spoteczne (woéwczas
organizacje chcac przeciwdziata¢ trudnosciom w funk-
cjonowaniu, organizuja odpowiednie ustugi, koordynuja
dziatania zmierzajace do wytyczonych celéw, dostarczaja
zasoby, reguluja stosunki i konflikty) lub zostaja powola-
ne do zycia, gdy ci, ktérzy sprawuja wladze polityczng lub
ekonomiczng natkng sie na trudnosci zewnetrzne (wojny)
lub wewnetrzne (rozwdj ekonomiczny) i dla rozwigzania

2 Uzupelnitem rozwazania prowadzone przez M. Sottysika o punkt nr 3.

pojawiajacych si¢ probleméw muszg zmobilizowac ,Srodki
siegajace do roznych grup i sfer zycia” [3, s. 598]. Natomiast
pojecie biurokracja jest nieroztaczne z terminem admini-
stracja, ktore wiaze si¢ z zarzadzaniem sprawami publicz-
nymi. Problem z biurokracja polega na tym, ze biurokracja
jest zazwyczaj dysfunkcjonalna, to jest nie realizuje lub
realizuje w sposdb niepelny badz bledny cele, dla ktérych
zostata stworzona. Teoretycy zwracaja przede wszystkim
uwage na dwie gléwne przyczyny takiego stanu rzeczy:
(1) konformizm urzednikow, sztywnos¢ ich zachowan, brak
motywacji do podnoszenia kalifikacji zawodowych, czyli
powstanie zbiurokratyzowanych osobowosci; (2) dysfunk-
cje jako wynik struktury biurokratycznej.

Analiza zapisow teoretycznych, zwiazanych z funkcjono-
waniem podmiotéw gospodarczych, pozwala przypuszczac,
ze rdwniez w organizacjach zbiurokratyzowanych logistyka
w zarzadzaniu organizacja moze spetniac:

o tylko funkcje ustugowq, sprowadzajaca si¢ do realizacji
i sterowania procesami logistycznymi. Wowczas zwiek-
szamy sprawnos$¢ tychze procesow, czesto réwniez sku-
tecznos¢ procesow przez logistyke wspieranych

nowa funkcje, nadrzedng nad innymi funkcjami, funkcje
o charakterze przekrojowym odnoszqcq si¢ do koordynacji za-
dan logistycznych realizowanych przez rézne jednostki organi-
zacyjne podmiotu. Stad logistyka staje sie tacznikiem maja-
cym zapewni¢ powigzania poziome w tymze podmiocie,
co jednoczesnie zwigksza skuteczno$¢ funkcjonowania
podmiotu jako catosci. Nieudolne potaczenia dobrze zor-
ganizowanych, lecz fragmentarycznych procesow, cze-
sto niwecza wysitki logistykdw i organizaciji jako takiej,
podcinajac zaufanie do logistyki jako funkcji wspierajacej
w podmiocie

nowa funkcje odnoszqcq sie do ogdlnych zadan zarzqdzania
organizacjq, a wyrazajaca logistycznie zorientowane zin-
tegrowane zarzadzanie podmiotem. Oznacza to zintegro-
wane zarzqdzanie wszystkimi procesami i czynnosciami dla za-
pewnienia sprawnego i efektywnego przeptywu materialnego,
niezbednego do skutecznego okazywania pomocy osobom potrze-
bujgcym jej, lub qwarantujgcym zgodne z prawem, terminowe
i bezpieczne prowadzenie procedur demokratycznych. Realiza-
cja tej funkeji logistyki wymaga pelnego jej wkompono-
wania w system zarzadzania organizacja, przy czym cele
logistyki musza stac si¢ celami podstawowymi wydzielo-
nej grupy organizacji’ [por. 12].

Zarzgdzanie logistykq - dobér struktur organizacyjnych

Nie tylko kompetencje, czy nawet wizja funkcjonowa-
nia podmiotu oparta o zarzadzanie logistyczne, decyduje
o skutecznosci podmiotu. Jednym z czynnikéw jest doko-
nanie wlasciwego doboru struktur organizacyjnych. W za-
kresie podmiotéw gospodarczych logistyka ma juz pewne
doswiadczenia. Nie ma ich jednak w obszarze podmiotow
administracji publicznej. Stad mozna dla poszukiwania
wstepnych rozwiazan (lub tworzenia wstepnych propozy-
cji) siegna¢ do doswiadczen przedsiebiorstw. Organizacja

* Opracowanie M. Sottysika wzbogacitem o uwagi dotyczace sfery jednostek zbiurokratyzowanych.
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procesow logistycznych moze by¢ sformalizowana, potfor-
malna, bedaca odpowiednikiem struktury macierzowej,
badz nieformalna w przedsigbiorstwie. G. Persson sformu-
fowat teze, iz im nizsza jest mozliwos¢ przewidywania za-
dan logistycznych, tym silniejsza jest potrzeba stosowania
nieformalnych zasad i procedur [2]. Natomiast przy wyz-
szej przewidywalnodci zadan logistycznych wzrasta rola
formalnych procedur i systeméw. Ta uwaga jest szczegol-
nie wazna, gdy rozpatrujemy funkcjonowanie organiza-
¢ji zbiurokratyzowanej. C.N. Parkinson w rozwazaniach
o charakterze publicystycznym, nie zmniejszajacym jednak
trafnosci jego obserwacji, pisat: ,Czlowiek, ktéremu od-
mawia si¢ prawa podejmowania waznych decyzji, zaczyna
uwazac za niestychanie wazne te decyzje, ktore wolno mu
podejmowac. Zaczyna zrzedzi¢ nad teczkami akt, suro-
wo sprawdza¢, czy olowki sa dobrze zatemperowane (...)
i pilnie uzywa¢ dwdch lub trzech koloréw atramentow”
[6, 5. 107]. Sama biurokracja dazy do coraz szerszego normo-
wania, standaryzowania i formalizowania coraz to nowych
dziedzin zycia. Rozrost biurokracji nie wynika wiec z po-
dziatu pracy, ale z samego charakteru dziatania biurokra-
cji. Zycie spoteczne staje sie dla biurokracji pozywka, sama
wynajduje problemy, a potem ,musi” je rozwiagzywac [9],
s. 148-151]. Zatem nieformalna, czy nawet potformalna or-
ganizacja logistyki w jednostkach zbiurokratyzowanych,
a te sa najczeSciej reprezentowane w podmiotach sektora
publicznego, jest (z duzym stopniem prawdopodobien-
stwa) skazana na niepowodzenie. Podmioty gospodarujace,
a przede wszystkim jednostki sektora publicznego preferu-
ja formalna strukture wtedy, gdy mniej formalne rozwigza-
nia nie zdaty egzaminu i/ lub gdy nalezy zwiekszy¢ range
logistyki w przedsigbiorstwie. W praktyce gospodarowa-
nia stosowane sa struktury hierarchiczne* lub struktury
posrednie®. Struktury posrednie roznia si¢ zasadniczo od
struktur hierarchicznych wieksza elastycznoscia w za-
rzadzaniu podmiotem. W przedsigbiorstwach moga wiec
wystepowac jedno- lub wielowymiarowe struktury orga-
nizacyjne. Przykladem struktury wielowymiarowej jest
struktura macierzowa. Struktury hierarchiczne w czystej
postaci coraz rzadziej wystepuja. Tendencja ta znajduje tak-
ze odzwierciedlenie w organizacjilogistyki, czego wyrazem
sa struktury posrednie. Pojawia sig¢ tez nowy typ struktury,
struktura sieciowa, ktdra jest nowoczesna forma organizacji
i nowym stylem zarzadzania.

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze w miare wzrostu wiel-
kodci przedsigbiorstwa zmienia si¢ najbardziej optymalny
z punktu widzenia logistyki ksztatt struktury organizacyj-
nej oraz nastepuje komplikowanie sie jej struktury organiza-
cyjnej. Schematycznie to stwierdzenie prezentuje rysunek 1.

Oile w przedsigbiorstwach matych i bardzo matych opty-
malnym rozwigzaniem jest petnienie funkcji koordynacyj-
nych przez wtasciciela firmy, o tyle juz w firmach srednich
pojawia sie element dodatkowy w postaci najmowanej, wy-
kwalifikowanej kadry kierowniczej. W slad za tym idzie
réwniez komplikowanie si¢ struktury organizacyjnej, przy
czym zmiany te charakteryzuja sie tendencja do kompli-
kowania sie struktury powigzan w miare zwiekszania sie
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Rys. 1. Zmienne wymogi odnosnie ksztattu organizacji logistyki w firmie

w zaleznosci od jej wielkosci.

Zrodlo: [8].
przedsiebiorstwa. Tak wiec najbardziej optymalna lokaliza-
cja logistyki , przemieszcza” si¢ niejako od struktury linio-
wej w przedsigbiorstwie matym, poprzez rézne odmiany
struktur funkcjonalnych (przedsigbiorstwa mate i $rednie),
az po struktury charakterystyczne dla przedsiebiorstw
wiekszych, oparte o naktadanie si¢ wymiaru funkcjonalne-
go z wymiarem zadaniowym. W jednostkach sektora pu-
blicznego, ktdre dziataja w oparciu o dosy¢ sformalizowane
struktury i procedury, za$ dobdr kadry jest czesto prowa-
dzony na zasadzie pozakompetencyjnej, badz kompeten-
cyjno-politycznej, ciggle najbardziej odpowiednia wyda-
je sie struktura liniowa, badz funkcjonalno-liniowa [14,
s. 3-10].

Koncentracja czy rozproszenie proceséw i czynnosci
logistycznych

Waznym wyznacznikiem projektowania form organi-
zacyjnych logistyki jest stopien koncentracji procesow
i czynnosci logistycznych traktowanych jako okreslone za-
dania logistyczne. Procesy i czynnosci logistyczne moga
by¢ realizowane przez kilka jednostek (komorek) organi-
zacyjnych podmiotu lub tez skoncentrowane w jednej jed-
nostce organizacyjnej. Wptyw koncentracji lub rozprosze-

* Struktury hierarchiczne charakteryzuje: staty podziat zadan i wtadzy w przedsiebiorstwie; hierarchiczna budowa struktury; jednolitos¢ kierowania i zachowania
drogi stuzbowej. Do struktur hierarchicznych zalicza sie: strukture liniowa; strukture funkcjonalna; strukture liniowo-sztabowa.
° Do struktur posrednich zalicza sie: strukture dywizjonalna; strukture macierzowa.
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nia zadan logistycznych na formy organizacyjne logistyki

w przedsiebiorstwie byl rowniez przedmiotem sformuto-

wanej przez H.Ch. Pohla i W. Zoellnera grupy hipotez [7]:

* wraz ze wzrostem stopnia kompleksowosci i dynamiki
powiazan z otoczeniem, odnoszacej sie do realizowanych
zadan logistycznych, nasila si¢ tendencja do organizacyj-
nej koncentracji tych zadan

* przy wzrastajacej jednorodnodci produktéw i rynkow
wzrasta tendencja do organizacyjnej koncentracji zadan
logistycznych

* przy rosnacym udziale produkcji zaktadowej i produkeji
na zamowienie wzmacnia si¢ tendencja do koncentracji
zadan logistycznych w dziale gospodarki materiatowej

* wrazze wzrostem kompleksowosci przeptywoéw informacji
i towarow nasila sie tendencja do organizacyjnej koncen-
tracji zadan logistycznych.

Uwazam, ze w jednostkach sektora publicznego sformu-
fowane powyzej hipotezy moga réwniez charakteryzowac
sie okreslonym stopniem prawdopodobienstwa. Podmioty
sektora publicznego maja faktycznie zréznicowana dyna-
mike oraz kompleksowo$¢ powiazan z otoczeniem, spe-
cjalizacje i unifikacje zadan, koncentracje uprawnien badz
ich rozproszenie, stopien uzaleznienia od innych jednostek
(na przyktad koniecznos¢ dokonywania uzgodnien we wta-
snym zakresie vs. zadanie zaswiadczen od interesantow),
zalezng od funkcji, jakie konkretne podmioty spetniaja,
od powtarzalnosci zadan, ich sezonowosci itd. Te elementy
oraz rosnaca liczba zadan, jakie moga by¢ wirtualizowane,
bez watpienia odciskaja swoje pietno na sposobie pracy,
a takze na potrzebach formutowanych w stosunku do zadan
wsparcia logistycznego. Rozpatrujac problem koncentracji
procesdw i czynnosci logistycznych w dowolnym podmio-
cie, zasadniczo — niezaleznie od rodzaju podmiotu — mozna
przyja¢ dwa rozwiazania [12]:

1. Skupienie procesow i czynnosci logistycznych w jednej
istniejacej juz jednostce organizacyjnej, obejmujacej na
przyktad zaopatrzenie, produkcje/swiadczenie ustug czy
marketing/komunikacja z otoczeniem.

2.Skupienie wszystkich proceséw i czynnosci logistycznych
w jednej samodzielnej jednostce organizacyjnej, na przy-
kiad pod nazwa ,logistyka”.

Koncepcja skupienia (koncentracji) proceséw i czynnosci
logistycznych w jednej istniejacej jednostce organizacyjne;
ma okreslone wady.

e w srednich i duzych podmiotach nie zawsze jest celowe
i mozliwe skupienie proceséw i czynnosci logistycznych
w istniejacej jednostce organizacyjnej. Jest to spowodo-
wane zazwyczaj duzg iloscia i intensywnoscia procesow
logistycznych, jak rowniez wystegpowaniem tychze pro-
cesow praktycznie we wszystkich wymienionych obsza-
rach funkcjonalnych - stad trudno$¢ w wyborze tej ,wla-
$ciwej” jednostki

* w istniejacej jednostce organizacyjnej moga dominowac
(i zazwyczaj tak jest) cele i zadania tej jednostki (na przy-
klad zaopatrzenia czy marketingu w podmiocie gospo-
darujacym), natomiast zadania logistyki moga by¢ za-
niedbywane. Nieuznawanie proceséow logistycznych za
priorytetowe zazwyczaj jest skutkiem braku odpowied-
nio doswiadczonych menedzeréw oraz nieprzygotowane-
go personelu wykonawczego.
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Te i inne trudnosci sprawiaja, iz dazy si¢ do skupienia
procesow i czynnosci logistycznych w wyodrebnionej jed-
nostce organizacyjnej (nazwanej dla potrzeb niniejszych
rozwazan ,logistyka”).

Koncentracja zadan logistyki w odpowiedniej jednost-
ce organizacyjnej historycznie najwczesniej pojawita sig
w amerykanskich przedsiebiorstwach przemystu spo-
zywczego, gdy uznano, ze lepsza obstuga dostaw pro-
duktow do sklepéw jest przestanka sukcesu w walce
z konkurentami. Tak wyodrebniono sfere dystrybucji fi-
zycznej. W przedsigbiorstwach produkcyjnych duza role
odgrywal wowczas system dostaw zaopatrzeniowych
oraz koszty gospodarki materiatowej — stad wyodrebnia-
no sfere gospodarki materialowej jako samodzielne jed-
nostki organizacyjne. Z czasem zauwazono korzysci, ja-
kie moze da¢ wyodrebnienie wszystkich zadan logistyki
iscentralizowanie ich pod jednym kierownictwem. Okazato
sig, ze takie rozwiazanie pozwala uzyskiwac efekty synergii
w przeptywie materiatéw i wyrobow finalnych. Przy wy-
sokiej pozycji hierarchicznej, logistyka moze by¢ w odpo-
wiedni sposob wilaczona w rozwdj strategii przedsiebior-
stwa. Powyzsze rozwazania pozwalaja na wyprowadzenie
kilku wnioskow:

e zadania logistyki moga by¢ rozproszone - szczegolnie
wtedy, gdy doskonalenie przeptywow materialnych moze
nastepowa¢ na kazdym etapie procesow $wiadczenia
ustug badz wytwarzania produktow

* jezeli w organizacji istnieje jaka$ sfera (na przyktad jest
to sfera kontaktéw z otoczeniem), od ktdrej w gtownej
mierze zalezny jest sukces, wowczas w tej sferze nalezy
lokowac glowne wsparcie logistyczne
gdy mamy w organizacji wystarczajaco dobrze przygoto-
wanych fachowcoéw w obszarze logistyki — warto zasta-
nowic sie nad integracja wszystkich funkcji logistycznych
pod jednym scentralizowanym kierownictwem, autono-
micznym wzgledem innych obszaréw. Tam tez bedziemy
mieli usytuowang jednostke organizacyjng, umownie
zwana ,logistyka”.

Centralizacja i decentralizacja decyziji logistycznych

Rozwazanie problemu koncentracji zadan logistycznych
musi i$¢ w parze z jej hierarchiczng lokalizacja w struktu-
rze organizacyjnej podmiotu. Hierarchiczne ulokowanie lo-
gistyki swiadczy o tym, jakie znaczenie nadaje kierownic-
two podmiotu wdrazanym lub realizowanym koncepcjom
logistycznym i wptywa na stopien centralizacji decyzji lo-
gistycznych. Decyzje logistyczne moga by¢ skoncentrowa-
ne w centrum zarzadzania lub zdecentralizowane — a wiec
osrodki decyzyjne beda rozmieszczone na nizszych szcze-
blach hierarchicznych podmiotu. Centralizacja decyzji logi-
stycznych w centrum zarzadzania moze miec¢ miejsce w tych
podmiotach, w ktérych wystepuje niewielka ilo$¢ dziedzin
dziafalnosci, a produkcja lub charakter ustug jest w duzym
stopniu jednorodna. Centralizacja jest wigc mozliwa tyl-
ko woweczas, gdy niewielka ilo$¢ i zakres podejmowanych
decyzji o charakterze operacyjnym umozliwia skutecz-
ne zarzadzanie z centrum. Przy wigkszej ilosci procesow
i informacji z nimi zwigzanej, nawet stosujac nowoczesne



formy wsparcia informacyjnego oraz programy wspierajace
podejmowanie decyzji, scentralizowane zarzadzanie pro-
cesami logistycznymi wydaje si¢ by¢ mniej efektywne. Ta-
kie same uwagi mozna odnies¢ do podmiotéw sektora pu-
blicznego. Decentralizacja decyzji logistycznych moze mie¢
miejsce w duzych organizacjach, o zréznicowanym portfe-
lu produktéw czy ustug, w ktérych jednostki produkcyjne/
ustugowe majaq duza samodzielnos¢. W jednostkach tych
problemy logistyczne moga by¢ bardzo zréznicowane z po-
wodu wiasciwosci ich wyrobow lub specjalnych wymagan
rynku. W praktyce stosuje si¢ czesto rozwiazania mieszane,
obejmujace elementy centralizacji i decentralizacji. W tym
wypadku w centrum zarzadzania nastepuje skupienie za-
dan planowania, koordynacji i kontroli, natomiast zdecen-
tralizowane sg zadania operatywnego sterowania procesa-
mi logistycznymi.

Podsumowanie

Wspdtczesnie juz nikogo nie dziwi, Zze dobra organi-
zacja wsparcia logistycznego funkcjonowania jednostek
administracji ma kluczowe znaczenie dla sprawnosci
i skutecznosci ich dziatania. Przeprowadzone w tym ar-
tykule rozwazania, bazujace na wieloletnich doswiadcze-
niach podmiotéw gospodarczych, umozliwiaja stworze-
nie ram rekomendacyjnych dla poszukiwania rozwigzan
w zakresie ustalania form organizacji logistyki w podmio-
tach sektora publicznego. Uznanie logistyki za narzedzie
utatwiajace uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej, badz
umozliwiajace zwigkszenie jakos$ci zycia poprzez ufatwie-
nie wszystkim obywatelom (badz okreSlonym grupom
obywateli) dostepu do organizacji i instytucji swiadcza-
cych ustugi, badz wytwarzajacych dobra niezbedne dla
godnego zycia, wymaga wpisania jej do instrumentarium
zarzadczego. Nadanie logistyce odpowiedniej rangi do za-
kresu uzytecznosci, wymaga przemyslanego usytuowania
jej w strukturze organizacyjnej podmiotu oraz okreslenie
odpowiedniej formy organizacyjnej. W tym celu niezbed-
ne jest doktadne rozeznanie uwarunkowan wewnetrznych
organizacji. Wydaje si¢, ze doswiadczenia podmiotéw
gospodarujacych sa dobrym przyktadem dla podmiotéw
sektora publicznego.

Streszczenie

Artykul poswiecono rozwazaniom na temat usytuowa-
nia logistyki w strukturach organizacyjnych podmiotow
gospodarujacych i — na ich tle - podmiotéw sektora pu-
blicznego. Rozwazaniami objeto wyznaczniki projektowa-
nia form organizacji logistyki, takie jak profil i rozmiary
aktywnosci, funkcje logistyki w zarzadzaniu podmiotem,
typy struktur organizacji, stopien koncentracji procesow
i czynnosci logistycznych, centralizacja i decentralizacja
decyzji logistycznych.

Stowa kluczowe: logistyka, struktura organizacyjna, cen-
tralizacja vs. decentralizacja, koncentracja procesdw i czyn-
nosci logistycznych.

Determinants of managing logistics design in
organizations

Summary

The paper deals with considerations on logistics placement
in enterprises’ organizational structures and — based on this
— public sector entities” structures. There are under conside-
ration the following determinants: profile and activities ran-
ge, logistics role in the organization, type of organizational
structure, the level of logistics’ processes and actions, centra-
lization and decentralization of logistics’ decisions.

Keywords: logistics, organizational structure, centralization
vs. decentralization, concentration of logistics” processes and
actions.
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