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WSTEP

W okresie zwigkszajacej si¢ konkurencji oraz zmienno$ci otoczenia, w obliczu
pojawiajacych si¢ nowych szans i zagrozen wynikajacych m.in. z globalizacji gospodarki, z
coraz bardziej rygorystycznych warunkéw dostaw stawianych przez przedsigbiorstwa,
okazuje si¢, iz wigksze szanse na rynkowe zwyci¢gstwo maja nie pojedyncze organizacje lecz
ich grupy tworzace spojne tancuchy logistyczne i traktujace si¢ nawzajem jak czesci sktadowe
jednej catosci.

W zwiazku z koniecznoscia zapewnienia lepszego zarzadzania przeptywem produktow
oraz osiagania wysokiej efektywnosci zarowno kazdego przedsigbiorstwa, jak i ich sieci,
wzrasta Swiadomos¢ przeorientowywania dzialalnosci z ostrej wyniszczajacej konkurencji
opartej na rywalizacji na partnerska wspolprace mi¢dzy odbiorcami, dostawcami, innymi
instytucjami posredniczacymi. Wiaze si¢ to nie tylko z koniecznoscig integracji i koordynacji
strategii cztonkow w lancuchu logistycznym lecz takze ze zmianami w podejsciu do
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Niniejsza rozprawa ma stuzy¢ wskazaniu miejsca i znaczenia zasobow ludzkich i
zarzadzania nimi w realizacji koncepcji zintegrowanych tancuchow logistycznych.

Uzasadnienie wyboru tematu stanowi fakt, iz rola czynnika ludzkiego w integracji ogniw
fancucha logistycznego pomijana jest nie tylko w teorii lecz takze w praktyce. Menedzerowie
zbyt wielu przedsigbiorstw, przechodzac z konwencjonalnego planowania i sterowania
procesami logistycznymi na nowoczesne systemy, z reguly rozpatruja jedynie osprz¢t i
oprogramowanie komputerowe. Opieraja si¢ wiec gldwnie na racjonalizowaniu dzialania
poprzez usprawnianie alokacji zasobow 2z zakresu infrastruktury technicznej. Nie
uwzgledniaja natomiast w dostatecznym stopniu samej organizacji procesoOw logistycznych
oraz zespolow pracowniczych zaangazowanych w poszczegdélnych ogniwach fancucha
logistycznego. Do uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej nie wystarcza jedynie
udogodnienia fizyczne, informatyzacja i automatyzacja systemow dystrybucji, czy doskonaty
produkt. Ich stabosciq jest to, ze konkurencja moze je skopiowac, ominac, a nawet uczynic¢
lepszymi. Tym, co kazda organizacj¢ wyroznia sposrod innych sa jej pracownicy. Poza tym
juz sam sposob dzialania fancucha logistycznego, opierajacy si¢ na unikalnych
kompetencjach  poszczegblnych podmiotéw  funkcjonujacych w  jego ramach-
determinowanych przez predyspozycje, doswiadczenie, wiedze, umiejetnosci, postawy i

systemy motywacyjne zatrudnionych pracownikow nie pozostawia watpliwosci, iz obok



zasobow infrastruktury technicznej, waznym czynnikiem sprzyjajacym zarzadzaniu
fancuchem logistycznym sa takze zasoby ludzkie.

Zasadniczym celem pracy jest okreslenie miejsca i roli zasobow ludzkich w zarzadzaniu
tym lancuchem. Cel ten zostanie osiagnigty przez realizacj¢ celow czastkowych, na ktore
skladaja si¢ cele:

1. Naukowo- poznawcze :

1. Wskazanie znaczenia zasobow ludzkich w procesie formulowania i realizacji strategii
rozwoju, w tym strategii logistyczne)j przedsigbiorstwa.

2. Zaprezentowanie specyfiki zarzadzania tancuchem logistycznym jako wyznacznika
koniecznych zmian w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

I1. Praktyczne:

1. Przeprowadzenie analizy wptywu, przyjetego przez przedsigbiorstwo modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi na typ relacji miedzy ogniwami tancucha logistycznego.

2. Okreslenie roli, zadan i umiejetnosci kadry logistycznej na stanowiskach menedzerskich i
wykonawczych w procesie zarzadzania zintegrowanym tancuchem logistycznym.
Potwierdzeniu nadrzednej hipotezy badawczej, ktora sprowadza si¢ do twierdzenia, ze

kadry logistyki 1 sposoby zarzadzania nimi w istotnym stopniu determinuja realizacjg

koncepcji fancuchow logistycznych, stuzy¢ ma weryfikacja ponizszych tez czastkowych:

1. Model zarzadzania zasobami ludzkimi przyjety w przedsigbiorstwie rzutuje na typ relacji
z dostawcami, odbiorcami, innymi instytucjami wspomagajacymi procesy logistyczne.

2. Spoteczny model zarzadzania zasobami ludzkimi sprzyja tworzeniu partnerskich relacji
typowych dla zintegrowanych fancuchow logistycznych.

3. Strategia bazujaca na modelu kontraktowania zasobow ludzkich 1 strategia
wykorzystujaca model kreowania aliansow w zakresie zasobow ludzkich sprzyjaja
integracji tancuchow logistycznych.

4. Samozarzadzajace zespoly sa instrumentem wzrostu sprawnosci realizacji strategii
fancuchow logistycznych.

5. Poprawa jakosci kompetencji kadry logistycznej staje si¢ jednym z wazniejszych
czynnikow rozwoju koncepcji zintegrowanych tancuchow logistycznych.

Praktycznej weryfikacji czterech pierwszych hipotez stluzy analiza danych kwestionariusza
ankietowego skonstruowanego dla potrzeb badan. Ze wzgledu na brak dostepnosci danych
wtornych, czyli przetworzonych, bedacych wynikiem wcze$niejszych badan i pomiarow
prowadzonych przez inne podmioty, w badaniu wykorzystano dane pochodzace ze zrodet

pierwotnych. Dane te zostaly zebrane w ankietowym wywiadzie prowadzonym od wrzesnia



2001 do lutego 2002 roku, gltéwnie z wykorzystaniem poczty elektronicznej i w drodze
wywiadow bezposrednich. Prob¢ starano si¢ zdywersyfikowaé pod wzgledem wielkosci
podmiotow gospodarczych, rodzaju prowadzonej dzialalnosci oraz lokalizacji na terenie
kraju. Przebadana zbiorowos¢ przedsigbiorstw wyniosta 180 jednostek. Jednak z powodu
braku pelnej zwrotnosci ankiet nie udalo si¢ uzyska¢ danych dotyczacych 49 jednostek
zbiorowosci, a dane z pozostatych 26 jednostek okazaly si¢ niepetne. Dlatego w ostatecznym
badaniu uwzgledniono jedynie dane ze 105 jednostek tej zbiorowosci.

Przeprowadzone badania w zwiazku:

o ze zbyt mala, w stosunku do calej populacji przedsigbiorstw, liczebnosciowo proba
podmiotow gospodarczych poddanych analizie;

a z przypadkowoscia rozkladu liczebnosci (29 przedsigbiorstw zaliczono do grupy
przedsi¢biorstw duzych, 43- do grupy przedsigbiorstw Sredniej wielkosci, 33- do grupy
przedsigebiorstw matych),

o z przypadkowoscia przynaleznosci do rodzaju prowadzone)j dziatalnosci gospodarczej (16
przedsi¢biorstw produkcyjno- handlowo- ustugowych, 39- produkcyjnych, 16-
handlowych, 5- produkcyjno- ustugowych, 3- ustugowe, 14- produkcyjno- handlowych,
4- handlowo- ustugowe, 8- zajmujacych si¢ transportem 1/ lub spedycja),

mozna potraktowaé jedynie jako badania pilotazowe. W efekcie przedstawione w rozdziale

trzecim, wyniki i wnioski z badanh mogg stanowiC tylko ilustracj¢ przyjetych modeli

zarzadzania zasobami ludzkimi i ich zwiazku z realizacja strategii wobec dostawcow,
odbiorcow 1 innych instytucji wspomagajacych procesy logistyczne. Nie moga natomiast
prowadzi¢ do formutowania jednoznacznych uogélnien w skali kraju.

Obiekty zostaly scharakteryzowane za pomoca 106 zmiennych. Tak duza ich liczba
wynika ze sposobu konstrukcji kwestionariusza, gdzie 23 zmienne opisywane zostaly
scharakteryzowanych za pomocga 106 zmiennych opisujacych.

Do podzialu badanej zbiorowosci 105 przedsigbiorstw na wewnetrznie jednorodne pod
wzgledem cech charakterystycznych (tutaj podobienstwo odpowiedzi) klasy obiektow,
wykorzystano jedna z hierarchicznych metod klasyfikacji oprogramowana w SPSS for
Windows, jaka jest metoda kompletnego potaczenia (complete link), inaczej nazywana
metoda najdalszego sasiada.

Za miar¢ podobienstwa obiektow przyjeto natomiast jedna z miar wielowymiarowej
analizy statystycznej jaka jest wspolczynnik Sokala i Michenera. Uzasadnienie wyboru tego

wspolczynnika stanowi fakt, iz moze on sluzy¢ do pomiaru podobienstwa obiektéw opisanych



za pomoca zmiennych nominalnych dwustanowych (binarnych). Taki typ zmiennych

wykorzystany zostal w kwestionariuszu ankietowym.

W celu weryfikacji hipotezy dotyczacej jakosci kompetencji kadry logistycznej jako
czynnika istotnego dla rozwoju strategii zintegrowanych lancuchow logistycznych
wykorzystano:

a wiedze zawarta w literaturze fachowe) z zakresu: zarzadzania zasobami ludzkimi,
zarzadzania logistycznego 1 zarzadzania lancuchami dostaw (ksiazki, czasopisma,
opracowania naukowe oraz oferty pracy dla logistykow z portali internetowych);

o wywiady osobiste i telefoniczne z konsultantami 8 agencji doradztwa personalnego
dokonujacymi na zlecenie 33 firm pracodawcow rekrutacji i selekcji kandydatow na
menedzerow logistyki w latach 1996-2001.

Praca sklada si¢ z czterech rozdzialow.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano poj¢cie 1 znaczenie tancucha logistycznego na tle
koncepcji  zintegrowanych fancuchow dostaw oraz innych koncepcji zarzadzania
wyrastajacych na gruncie podejscia systemowego. Dokonano poza tym przegladu
ewolucyjnych zjawisk, polegajacych na przechodzeniu od sterowania pojedynczymi
procesami logistycznymi, poprzez kolejne etapy scalania tych procesow w ramach systemu
pojedynczego przedsigbiorstwa, po ich integracje w ukladzie kilku, a nawet kilkunastu
podmiotow gospodarczych. Rozdzial ten poswigcony jest ponadto: wewnetrznym i
zewnetrznym uwarunkowaniom sprzyjajacym integrowaniu lancuchow logistycznych, ze
wskazaniem pracownikow jako istotnego czynnika sprzyjajacego tej integracji; miejsca
strategii logistycznej i strategii zasobow ludzkich w strategii rozwoju przedsigbiorstwa, ze
szczegOlnym podkresieniem roli zarzadzania kadrami jako lacznika zapewniajacego spojnosc
i realizacje celow strategii logistyczne;j i strategii rozwoju.

Z uwagi na fakt, ze podmioty tancucha logistycznego funkcjonuja wedlug zasady fraktali,
w rozdziale drugim wskazano na specyfik¢ zarzadzania tancuchem logistycznym, wynikajaca
wilasnie z jego fraktalnosci. Owa fraktalnos¢ zostaje przyjeta jako wyznacznik zmian w
podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi w =zakresie: mechanizmu pozyskiwania
personelu, zwigkszania elastycznosci kadry pracowniczej, budowania i implementacii
systemu motywacji na rzecz usprawniania procesOw przeplywu produktoéw i informacji.
Zdefiniowane zostajg takze samozarzadzajace zespoly pracownicze, uznane w pracy za
naturalng konsekwencje implikowana fraktalnoscia tancucha logistycznego i stanowiace
instrument wzrostu sprawnosci zarzadzania tym tancuchem. W rozdziale drugim zawarto

takze opis procesu ,job ownership”, definiowanego dla potrzeb rozprawy jako



usystematyzowana i ustrukturalizowana redefinicja rol i zadan, w ktorej uczestniczg i ktora
zarzadzaja poszczegoélne ogniwa fancucha, a w ogniwach pracownicy. Opisany proces uznano
za podstawe¢ sprawnego zarzadzania zasobami ludzkimi w tancuchu logistycznym.

Rozdziat trzeci, poza scharakteryzowaniem strategii i modeli zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz okresleniem zalozen spolecznego modelu jako sprzyjajacych integracji ogniw
w lancuchu logistycznym, stanowi probe okreSlenia zaleznosci miedzy przyjetym w
przedsi¢biorstwie modelem zasobow ludzkich, a rodzajem zarzadzania relacjami miedzy
ogniwami lancucha. Wyniki badan ankietowych zaprezentowane w tym rozdziale stuza
weryfikacji czterech hipotez dotyczacych: wplywu przyjetego w przedsigbiorstwie modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi na typ relacji z dostawcami, odbiorcami, innymi instytucjami
wspomagajacymi procesy logistyczne; znaczenia spotecznego modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi w tworzeniu partnerskich relacji typowych dla zintegrowanych lancuchow
logistycznych; zaleznosci pomiedzy strategia aliansow w zakresie zasobow ludzkich i
strategia kontraktowania zasobow ludzkich a integracja tancuchoéw logistycznych;
samozarzadzajacych zespolow jako instrumentu wzrostu sprawnosci realizacji strategii tych
fancuchow.

Rozdziat czwarty poswigcony jest identyfikacji roli, zadan i1 umiejetnosci kadry
logistycznej w zarzadzaniu systemem metalogistycznym. Wskazano w nim takze na:
kompetencje, kwalifikacje 1 umiejetnosci przydatne z punktu widzenia postepujace;j
profesjonalizacji dziatan logistycznych. W rozdziale tym zostaly rowniez wykorzystane dane
dotyczace rzeczywistych oczekiwan wobec kandydatow na logistykow stawiane przez grupe
33 przedsigbiorstw, ktéore w latach 1996-2001 poszukiwaly za posrednictwem agencji
doradztwa personalnego kandydatéw na menedzeréw logistyki. Rozdzial czwarty stanowi
poza tym probe odpowiedzi na pytanie, czy obecnie polski system edukacji w zakresie
logistyki jest w stanie sprosta¢ wymaganiom stawianym przez tancuchy logistyczne. Jednym
z bardzo istotnych warunkéw umozliwiajacych skuteczne wdrozenie prezentowanej koncepcji
jest bowiem wyksztalcenie, a pozniej doskonalenie kompetencji tej czesci personelu, ktora
odpowiedzialna jest za realizacj¢ procesow logistycznych oraz ich integracje.

Postawiony cel badawczy wymagal w pierwszej kolejnosci rozpoznania problematyki
zaro6wno z zakresu zarzadzania tancuchami logistycznymi, jak i1 zarzadzania zasobami
ludzkimi. W wyniku studiéw literatury stwierdzono, iz w obu dziedzinach istnieje wiele
réznych sformutowan i definicji. Autorka jest sSwiadoma, ze przyjete w pracy podejscia do
fancuchéw logistycznych moga sta¢ si¢ zrodlem watpliwosci wywolujacych dyskusje.
Problemy integracyjne w logistyce obejmuja jednak bardzo szerokie spektrum



zroznicowanych zjawisk, tak wi¢ec kazda proba uporzadkowania moze spotkac si¢ z zarzutem
niekompletnosci. Rowniez pojemnos$¢ merytoryczna zarzadzania zasobami ludzkimi jest
bardzo duza. Obejmuje tak wiele ztozonych problemow, ze ich uporzadkowanie w spojna
catos¢ wykracza poza ramy pojedynczego opracowania. Proba realizacji celu badawczego ma
stuzy¢ wypelnieniu luki stwierdzonej w literaturze i zaobserwowanej w praktyce, a dotyczace;j
zwiazkow miedzy miejscem, rol i1 znaczeniem zasobow ludzkich a zarzadzaniem tancuchami

logistycznymi.



10

1. ISTOTA 1 UWARUNKOWANIA ROZWOJU
LANCUCHOW LOGISTYCZNYCH

1.1. Pojecie i znaczenie lancucha logistycznego na tle koncepcji zarzgdzania lanicuchem

dostaw

Zmiany zachodzace we wspolczesnej gospodarce w postaci m.in. zaostrzajacej si¢
konkurencji na rynku, modyfikacji zachowania si¢ konsumentow oraz coraz szerszego
dostgpu do nowych technologii i informacji zmuszaja przedsigbiorstwa do podejmowania
dzialan zorientowanych na udoskonalanie efektywnos$ci procesow wytwarzania i zarzadzania,
takich jak permanentna poprawa jakosci produktow 1 §$wiadczonych ustug, szybkie wdrazanie
innowacji. W praktyce zarzadzania implikuje to konieczno$¢ zmian od orientacji zadaniowe;j,
funkcjonalnej w kierunku koncepcji zarzadzania systemami.

Domenga zarzadzania przestaja by¢ tradycyjnie oddzielnie rozpatrywane czynnosci
realizowane w ramach przedsigbiorstwa (glownie: produkcja, finanse, marketing, logistyka,
zasoby ludzkie). Specyfika nowoczesnego zarzadzania staje si¢ traktowanie wszystkich
czynnosci 1 funkcji organizacji jako zintegrowanego systemu oraz zarzadzania nimi w sposob
skoordynowany'. Doprowadzito to do rozwinigcia si¢ teorii systemow.

Teoria ta koncentruje si¢ na dynamicznym i wzajemnie powiqzanym charakterze
przedsigbiorstwa. Stwarza tym samym ramy dla planowania dzialan i przewidywania ich
bezposrednich i posrednich skutkow, pozwalajgc na zrozumienie nieprzewidzianych
konsekwencji w miare ich pojawiania si¢*. W wynikajacym z przedstawionej teorii podejsciu
systemowym dqzy sie¢ do traktowania przedsiebiorstwa jako jednorodnej i celowo
zorganizowanej calosci, stanowiqcej kompleks wzajemnie powiqzanych elementow
(pracownikow i ich dzialan, procedur zarzqdzania, majqtku trwalego i obrotowego), gdzie
warunkiem owych powiqzan jest integracja procesow zwiqzanych z realizacjq zadan i funkcji
przedsiebiorstwa.

Jak wynika z przyjete) definicji systemu, obok majatku trwalego i1 obrotowego; procedur
planowania, koordynowania, motywowania i kontroli istotna rol¢ w sprawnym

funkcjonowaniu systemu, jakim jest przedsigbiorstwo, odgrywaja pracownicy. To ich wiedza,

' M. Sottysik: Istota i cechy zarzqdzania logistycznego. ,Gospodarka Materiatowa & Logistyka” 1994 nr 7-8, s.
145,
> PE. Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie. PWE, Warszawa 1992.
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predyspozycje, umiej¢tnosci, doswiadczenie, fachowos¢ sprzyjaja tworzeniu, ale i
rozwiagzywaniu zadan i probleméw zwiazanych z funkcjonowaniem kazdego systemu.

Na bazie orientacji systemowej wyrasta szereg nowoczesnych koncepcji zarzadzania, a
wsrod nich m.in.: TQM, lean management, business process reengineering, keizen. Rozwoj
teorii systemow okazal si¢ takze niezmiernie przydatny w logistyce’, gtownie do analizy
procesow logistycznych®, ktore tworza strukture systemu w postaci elementow i relacji
mi¢dzy nimi.

System logistyczny mozna bowiem zdefiniowaé jako celowo zorganizowany i
zintegrowany- w obrebie danego ukiadu gospodarczego- przeplyw materiatow, wyrobow
gotowych i towarzyszqcych im informacji’.

System logistyczny okresla®:

O sposob przebiegu procesow logistycznych (np. migedzy dostawca materialow i
producentem);

o techniki sterowania procesami logistycznymi (np. transportem, magazynowaniem);

a srodki realizacji procesow logistycznych (techniczne, kadrowe).

3 Spoérod wielu definicji logistyki obecnych w literaturze (zob. F.J. Beier, K. Rutkowski: Logistyka. SGH,
Warszawa 1995, s. 16; M. Soltysik: Istota i cechy..., s. 145; L. Garbarski, J. Rutkowski, W. Wrzosek:
Marketing- punkt zwrotny nowoczesnej firmy. PWE, Warszawa 1998, s. 390; S. Abt: Zarzqdzanie logistyczne w
przedsigbiorstwie. PWE, Warszawa 1998, s. 15; S. Kummer, J. Weber: Aspekte des Betriebswirtschaftlichen
Managements der Logistik. Die Betriebswirtschaft 1990; P. Blaik: Logistyka- koncepcja zintegrowanego
zarzqdzania przedsigbiorstwem. PWE, Warszawa 1999; H.Ch. Pfohl: Logistiksysteme Betriebswirtschaftliche
Grundlagen. Springer- Verlag, Berlin 1990, s. 3 i nast) za najpopulamiejsza, bo najpelniej oddajacy istote
efektywnosciowych i integracyjnych aspektow logistyka w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, uznaje si¢ definicj¢
opracowany przez Rade Zarzadzania Logistycznego, wedlug ktérej logistyka jest procesem planowania,
realizacji i kontrolowania sprawnosci i ekonomicznej efektywnosci przeplywu surowcéw, produkcji
niezakonczonej i wyrobow gotowych oraz zwiazanych z tym informacji, od miejsc pochodzenia do miejsc
konsumpcji, w celu zaspokojenia wymagan klientow.
* Do podstawowych proceséw logistycznych zalicza si¢: transport, zarzadzanie zapasami, opracowywanie
zamOwien, logistyczna obslug¢ klienta, skladowanie, manipulowanie materialami, zakupy, zarzadzanie

rodukcja, zarzadzanie systemem informacyjnym.

Definicja przytoczona zostala za: D. Kisperska- Moron, M. Soltysik: System logistyczny przedsiebiorstwa.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 1994.
® M. Soltysik: Zarzqdzanie logistyczne. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2000, s. 21.
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Istota podejscia systemowego w logistyce koncentruje si¢ na przedkladaniu nad
poszczegolne elementy systemu logistycznego wzajemnych zaleznosci miedzy nimi, przy
jednoczesnym uwzglednianiu relacji elementéw systemu z jego otoczeniem’.

Zmiany charakteru rynku wyrazajace si¢ wzrostem oczekiwan coraz bardziej
wymagajacych klientow (w zakresie jakosci produktu, jego ceny oraz czasu realizacji
zamowienia i elastycznosci dostaw), zmianami technologicznymi; deregulacja rynkow ustug
(w szczegolnosci rynku ustug transportowych); zmianami w kanatach dystrybucji (w wielu
branzach pojawily si¢ pot¢zne sieci detaliczne) doprowadzily do zaostrzenia konkurencji
mi¢dzy przedsigbiorstwami. W obliczu powyzszych zmian, zwigkszajacych burzliwosé
otoczenia coraz wigkszego znaczenia zaczyna nabiera¢ integracja nie tylko elementow
systemu wewn¢trznego organizacji, lecz takze integracja miedzysystemowa. Z uwagi na
scisle ukierunkowang tematyke pracy, dalsze rozwazania dotyczy¢ b¢da problemu integracji
w logistyce. Poza juz wskazanymi aspektami, wzrost zainteresowania integracja w
zarzadzaniu logistycznym wynika z nast¢pujacych przestanek:

0 integracja procesow logistycznych przyczynia si¢ do lepszego planowania w zakresie
inwestycji zmierzajacych do zautomatyzowania i zmechanizowania czynnos$ci zwiazanych

z przeptywem fizycznym (materiatow i produktow);

O integracja pozwala na unikni¢cie suboptymalizacji dzialan przez ujednolicenie celow
dziatania w zakresie dystrybucji, produkcji, zaopatrzenia,

O integracja procesOw logistycznych pozwala na zastosowanie lepszej kontroli
wykonywanych czynnosci,

0 zintegrowane zarzadzanie procesami logistycznymi wspomaga wypracowywanie nowych

sposobow realizacji czynnosci logistycznych®.

7 Podejécie systemowe w logistyce szeroko omawiaja: M. Nowicka- Skowron: Efektywnosé¢ systemow
logistycznych. PWE, Warszawa 2000; P. Blaik: op. cit, s. 61-83; D. Kisperska- Moron: Wphw tendencji
integracyjnych na rozwoj zarzqdzania logistycznego. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. K.
Adamieckiego, Katowice 2000, s. 19- 28; M. Soltysik: Zarzqdzanie..., s. 19-27.

¥ D.J. Bowersox, D.J. Closs, OK. Helferich: Logistical Management. A System Integration of Phisical
Distribution, Manufacturing and Materials Management. MacMillan Publishing Company, New York 1986, s.
14.
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Pod wzgledem =zasadniczej granicy integracyjnej, jaka jest obszar pojedynczego
przedsigbiorstwa wyroznia sig’:

1. Integracj¢ wewnetrzna, dotyczaca procesow w obrebie przedsigbiorstwa. W jej ramach
mozna wyodrgbni¢:

a. funkcjonalng integracje procesow logistycznych, nastgpujaca po fazie technicznego
rozczionowania czynnosci, ktorej celem jest minimalizacja kosztu sieci logistycznej;

b. miedzyfunkcjonalna integracje procesow logistycznych, zmierzajaca do racjonalizac)i
tych procesow.

2. Integracje zewnetrzna, wykraczajaca poza granice przedsigbiorstwa i obejmujaca jego
bezposrednich i posrednich partnerow. W obrebie tej integracji wyr6zni¢ mozna:

a. koordynacj¢ procesow logistycznych pomi¢dzy firmami, majaca na celu racjonalizowanie
wspolne;j sieci logistycznej;

b. wewnetrznie 1 zewnetrznie zintegrowane zarzadzanie lancuchami  dostaw,
maksymalizujace catkowita sprawnos$¢ 1 produktywnos$é proceséw gospodarczych.

Okazuje si¢, ze w obliczu zmiennosci otoczenia wigksze szanse na rynkowe zwyciestwo
maja nie pojedyncze organizacje, lecz ich grupy tworzace spojne lancuchy logistyczne i
traktujace si¢ nawzajem jak czesci sktadowe jednej catosci.

W zwiazku z koniecznoscia zapewnienia lepszego zarzadzania przeplywem produktow
oraz osiagania wysokiej efektywnosci, zarowno pojedynczego przedsigbiorstwa, jak i ich
sieci, wzrasta S$wiadomo$¢ przeorientowywania dzialalnosci z ostrej wyniszczajace;j
konkurencji opartej na rywalizacji, na partnerska wspotprace miedzy dostawcami, odbiorcami
i innymi instytucjami posredniczacymi. W tych warunkach integracja staje si¢ punktem
odniesienia dla zarzadzania procesami logistycznymi. Lezy takze u podstaw rozwoju
koncepcji zintegrowanych fancuchoéw dostaw. Celem tej koncepcji stalo si¢ opanowanie
dynamiki w zakresie procesow zaopatrzenia, wytwarzania i zbytu oraz osiagnigcie jak
najkorzystniejszych wynikow w skali catego fancucha, na drodze od dostawcy surowcow do
ostatecznego odbiorcy produktow i/lub ustug.

W fachowej literaturze pojawilo si¢ w ostatnich latach wiele definicji tancuchow dostaw,
wskazujacych na rozmaite ich cechy. Wspolczesnie pojecie tancucha dostaw czgsto stosuje
si¢ zamiennie z okresleniem lancuch logistyczny. Zakres merytoryczny obu pojeé nie jest

jednak identyczny. Podstawowe roznice wynikaja glownie z rodzaju dzialan i procesow

® Na podstawie: F. Hewitt: Supply Chain Redesign. , The International Journal of Logistics Management” 1994,
Vol 5, No 2.
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bedacych przedmiotem integracji. Zakres podlegajacy integracji w ramach lancucha dostaw
jest znacznie szerszy niz w obrgbie tancucha logistycznego.

Ponizej zostang zaprezentowane rozne definicje fancucha dostaw. Po scharakteryzowaniu
podstawowych cech i roznic migdzy nimi przedstawiona zostanie koncepcja tancucha
logistycznego. Lancuch ten w niniejszej pracy traktowany bedzie jako koordynacja systemow
logistycznych pomigdzy firmami stanowiaca etap integracji zewnetrznej, poprzedzajacy pelna

integracj¢ wszystkich funkcji i procesow, ktorej ukonstytuowaniem jest tancuch dostaw.

R. Lummus i R. Vokurka fanicuch dostaw definiuja jako sie¢ dostawcow, firm
transportowych, centrow dystrybucji oraz detalistow, przez ktorq przeplywajq materialy do

ostatecznego konsumenta'’.

S. Wesolowski jako Zancuch dostaw traktuje lancuch, ktory obejmuje przeplywy dostaw
pomiedzy wszystkimi uczestnikami, tj. pomiedzy dostawcami produkiow zaopatrzenia,
pomiedzy dostawcami i odbiorcami produktow zaopatrzenia przetwarzajqcymi je na gotowy
produkt rynkowy, dostawy wewnqtrz przedsiebiorstwa produkujqcego wyrob rynkowy
pomiedzy miejscem przyjecia dostaw, wydzialami produkcyjnymi i pomocniczymi, gniazdami i
stanowiskami pracy, a takze przeplyw w sferze zbytu'! .

J. Witkowski przyjmuje definicj¢ Zaricuchow dostaw jako wspolpracujqcych ze sobq
systemow logistycznych przedsiebiorstw, ktore tworzq ukiady miedzyorganizacyjne
obejmujqce kilka lub kilkanascie ogniw tancucha zaopatrzenia i zbytu'’.

Wedlug A.J. Stengera, JJ. Coyle’a lancuch dostaw to zintegrowane :zarzqdzanie
sekwencjami przeplywu logistycznego, przetwarzaniem i czynnosciami zwiqzanymi z obstugq-
od dostawcow do ostatecznych klientow- niezbedrnymi do wytworzenia produktu lub ustugi w
sposob sprawny i efektywny’.

'R, Lummus, R. Vokurka: Managing the Demand Chain Through Managing the Information Flow: Capturing:
Moments of Information. ,Production and Inventory Management Journal” 1999 nr 1, s. 16.

'!'S. Wesotowski: Earncuch tworzenia wartosci dodanej. ,.Gospodarka Materialowa & Logistyka” 1997 nr 3, s.
56.

'2 5. Witkowski: Logistyka firm japonskich. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.O. Langego, Wroclaw
1998, s. 73.

13 Za: 1.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley: Zarzqdzanie logistyczne. PWE, Warszawa 2002, s. 30.
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M. Fernandez- Randa, F. Gurolla- Gall i E. Lopez mianem Zanicucha dostaw okreslaja
sekwencje wezlow dostawczych, ktorych zadaniem jest uczynienie dobra dostepnym dla
innego (kolejnego) wezla w lancuchu; dobra w owych wezlach mogq przybieraé postaé
zapasow gotowych do przekazania, bqdz byc przez nie wyprodukowane na zamowienie lub

zakupione"*.

Lancuchy dostaw wedlug G.C. Stevensa to polqczone serie dzialan obejmujqcych
planowanie, koordynacje i kontrolowanie przeplywow materialow, komponentow i produktow
gotowych od dostawcy do konsumenta oraz towarzyszqcych im informacji'.

M. Ciesielski faricuchy dostaw opisuje jako siec¢ przeplywow rzeczy, informacji i pieniedzy
w sferze zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji oraz przeplywow zwiqzanych z obstugq klienta,
dziataniami w zakresie badan, rozwoju ird'S.

M. Chaberek Zaricuchem dostaw okresla wszelkie aktywnosci zwiqzane z przeplywem i
transformacjq produktow oraz informacji, od wydobycia surowcéw poczynajqc, idqc poprzez
wszystkie fazy ich przetwarzania, a konczqc na dostarczeniu dobr do korcowego konsumenta
(klienta)"’.

Zgodnie z definicja przytoczong za S. Tayurem Zaricuch dostaw to piec, wzajemnie
powiqzanych przez sie¢ informacji, strumieni: pieniedzy, zamowien, materiatow, ludzi oraz

wyposazenia technicznegol 8

'* M. Femnandez- Randa, F. Gurrola- Gal, E. Lopez- Tello: 3C A4 Proven Alternative to MRP I for Optymizing
Supply Chain Performance. St. Lucie Press, N.-W., 2000, s. 87,

'S G.C. Stevens: Integrating the Supply Chain. ,, International Journal of Phisical Distribution & Materials
Management” 1989 nr 19, s. 4.

¢ M. Ciesielski: Zarzqdzanie laricuchem dostaw jako element strategii firmy. W: Zarzqdzanie larcuchem
dostaw, Materialy Konferencyjne- Logistics '98. IliM, PTL, Poznan 1998, s. 25.

'7 M. Chaberek: Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego. Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2002, s. 43.

'8 Red. S. Tayur: Quantitative Models for Supply Chain Management. Kluwer Academic Publishers,
Massacusetts 1999, s. 843.
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Wedlug B. Beamona farnicuch dostaw jest zintegrowamym procesem, w kiorym wiele
roinych podmiotow gospodarczych (np. dostawcow, producentow, dystrybutorow i
detalistow) wspolpracuje w celu zakupu materiatow i surowcow oraz przeksztaicenia ich w

wyroby gotowe i dostarczenia do detalisty’’.

S. Chopra i1 P. Meindl lanicuchem dostaw nazywaja ciqg podmiotow, ktory tworzq:
producenci, dostawcy, firmy transportowe, hurtownicy, detalisci zaangazowani bezposrednio
i/ lub posrednio w tworzenie procesow (rozwdj produktu, marketing, finanse, potencjal
spofeczny, produkcja, dystrybucja, serwis posprzedazny) stuzqcych realizacji potrzeb klienta.
Lancuch dostaw w tym ujeciu charakteryzuje dynamika odzwierciedlajqca si¢ przeplywami:
produkiow, informacji oraz srodkow pienieznych pomiedzy wymienionymi uczestnikami’.

S. Krawczyk okresla faricuch dostaw jako wszystkie podmioty wspolpracujqce ze sobq w
wytwarzaniu produktu i w jego przemieszczaniu do miejsca, gdzie wraz ze wspomagajqcymi
go ustugami moze byc¢ oferowany potencjalnym uzytkownikom, gotowym przejqc¢ go wraz z
ustugami na prawach transakcji, w ramach ktorej dokonujq zaptaty”'.

J. Twardg fancuch dostaw ujmuje jako zaczynajqcy si¢ w punkcie pozyskiwania surowcow,
a konczqcy sie w momencie konsumpcji, skoordynowany, w obrebie danego ukladu
gospodarczego, przeplyw materialow, informacji i pieniqdza, pomiedzy dostawcami,
producentami, firmami transportowymi i odbiorcami. Zgodnie z ta formula fancuch dostaw
stanowi sekwencje zdarzen powodujacych przyrost wartosci produktow koricowych®.

' B. Beamon: Supply Chain design and analysis: Models and methods. ,, International Journal of Production
Economics” 1998 nr 55, s. 281.

%S Chopra, P. Meindl: Supply Chain Management. Strategy, Planing and Operation. Prentice Hall, New Jersey
2001, s. 3.

' K. Krawczyk: Warunki efektywnego funkcjonowania tancuchow logistycznych. W.: Logistyka przedsiebiorstw
w warunkach przemian. Wroclaw: AE 2002. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu nr 944, s.
133,

2 J. Twardg: Czas przepltywu materialéw w tancuchu dostaw. . Logistyka” 1999 nr 6, s. 28.
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AJ. Battagli, G. Tyndall Zaricuch dostaw traktuja jako strategicznq koncepcje polegajacq
na zrozumieniu i zarzqdzamiu sekwencjq dzialan- od dostawcy do klienta- dodajqcych
wartosci produktom przeplywajacym przez ciqg dostaw™.

D. Bovet i J. Martha postluguja si¢ definicja fancucha dostaw jako zbioru wewnqtrz- i
miedzyorganizacyjnych procesow (zaopatrzenie materiatowe, planowanie produkcji,
wytwarzanie, zarzqdzanie zapasami, magazynowanie, fizyczna dystrybucja, przeplywy
informacyjne, przyjmowanie zamowien, serwis klienta, planowanie popytu) polegajacych na

tworzeniu i dostarczaniu dobr i ustug do konsumentow**.

Inng ciekawa definicja, ktora operuja D. Bovet i J. Martha jest ta, traktujaca Zaricuch
dostaw jako elastyczny i szybki, bo wykorzystujacy koncepcje elektronicznego tancucha,
system kierowany przez mechanizm wyboru konsumenta w celu osiqgniecia jak najwyzszego

zadowolenia klienta oraz zysku przedsiebiorstw tworzacych ten lancuch®.

L.M. Ellram i M.C. Cooper przyjeli, ze fancuch dostaw obejmuje zintegrowane przeplywy
w kanale dystrybucyjnym od dostawcow az do ostatecznych odbiorcow, ktore majq przyczynic
sie do uzyskania rezultatéw najlepszych dla calego systemu’.

M.C. Cooper wskazuje takze na Zanicuch dostaw jako lancuch, w ktorym dokonuje sig
nadzorowany ruch produktow, poczqwszy od dostaw surowcow i materialow az do koncowych
dostaw dla ostatecznych  odbiorcow decydujacych o okreslonym  fragmencie

zapotrzebowania® .

W ujeciu tancucha dostaw reprezentowanym przez pierwsza i druga z przedstawionych
powyzej definicji, najistotniejszy jest przeptyw produktow i/lub ustug od zrédet zaopatrzenia

poprzez dalsze ogniwa gospodarcze (np. dostawcow, producentéow, dystrybutorow) az do

3 Za: J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley: op. cit., s. 30.

2 D. Bovet, J. Martha: Value Nets. Breaking the Supply Chain to Unlock Hidden Profits. John Wiley & Sons,
INC, New York 2000, s. 17.

2 D Bovet, J. Martha: op. cit., s. 2.

% L.M. Ellram, M.C. Cooper: Purschasing and Logistics Strategy. ,The International Journal of Logistics
Management” 1993, No 2.

2T M.C. Cooper: Logistics in the Decade of the 1990. W: The Logistics Handbook. Red. J.F. Robeson, W.C.
Copacino. Gower Press, New York 1994, s. 46.
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konsumenta®. Cecha charakterystyczna jest tu wystgpowanie trzech podstawowych etapow:
zaopatrzenia, produkgji i dystrybucii.

Organizacje tworzace tego typu tancuch podejmuja jednak dziatania niezaleznie wzgledem
siebie. Poza tym samodzielnie zarzadzaja swoimi wewngtrznymi procesami, daza do
opanowania duzej bazy dostawcow w celu zwigkszenia konkurencji; posiadaja przy tym
odrebne systemy informacyjne, a informacja jest ograniczona wytacznie do potrzeb biezacych
transakcji. Jedynym elementem laczacym te podmioty jest jednokierunkowy przeptyw
fizyczny oraz koncentracja na minimalizacji kosztow pojedynczej firmy, a nie calego
fancucha. Tak wigc w podejsciu reprezentowanym przez dwie pierwsze definicje kazda
organizacja, uczestniczac w tancuchu przeplywow fizycznych, samodzielnie ponosi ryzyko,
jak rowniez we wlasnym zakresie otrzymuje korzysci.

Wigzi, ktore tu powstaja to wi¢zi niekoniecznie trwale. Ich powstanie jest jedynie
naturalng konsekwencja podstawowe) dziatalnosci przedsigbiorstw. Firmy realizujac swoje
cele musza bowiem korzysta¢ z ustug innych podmiotéw rynkowych, a takze znajdowac 1
zaspokajaé potrzeby na swoje produkty i/lub ushugi.

Punktem wyjscia tworzenia si¢ tancucha dostaw sa wiec luzne zwiazki przedsigbiorstw,
bazujace na korzystaniu przez jedne ze Swiadczen innych podczas jednorazowych lub
sporadycznych transakcji kupna- sprzedazy zachodzacych na rynku®.

Biorac pod uwage stopien 1 zakres integracji firm i uwzgledniajac podzial koncepcji
podejs¢ (szkot) do lancucha dostaw przyjety przez Ch. Betchele’a i J. Jayaram’a, ktory
obejmuje*”:

a szkole tradycyjna (Swiadomosci fancucha);

o szkote logistyczng (fancucha logistycznego);

a szkole informacyjng;

o szkole integracyjna (procesowo- wartosciowa lub tancucha dostaw);

0 szkolg relacyjno- transakcyjna (fancucha sterowanego popytem);

pierwsza i druga definicj¢ uzna¢ mozna za reprezentujace szkote¢ tradycyjna. Zaklada ona
istnienie fancucha pomig¢dzy dostawca, a koncowym odbiorca, przez ktory przepltywajq
materiaty, surowce, potfabrykaty, wyroby gotowe.

% G. Gierszewska, M. Romanowska: Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 1997, s. 157.

¥ D. Kisperska- Moron: Wplyw tendencji integracyjnych... s. 125.

30 Ch. Betchel, J. Jayarm: Supply Chain Management: A Strategic Perspective. ,The International Journal of
Logistics Management” 1997, No 1.
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Definicje przytoczone za: J. Witkowskim, M. Chaberkiem, S. Stevensem, M.
Fernandezem- Randa, F. Gurollag- Gal. AJ. Stengerem i E. Lopezem klada nacisk na
powiazania pomigedzy logistycznymi obszarami funkcjonalnymi firm tworzacych ogniwa
fancucha. Z tego tez powodu zaliczy¢ je mozna do wyrazajacych poglady reprezentatywne dla
szkoly logistyczne;.

Podejscie to wiaze si¢ bowiem z integracja lancucha logistycznego, zmierzajaca do
koordynacji procesow zarzadzania materiatami i wyrobami gotowymi oraz towarzyszacymi
im informacjami na calej dlugosci tancucha (od miejsc pozyskania surowcoéw do punktow

ostatecznej konsumpcji wyrobow gotowych).

Lancuch dostaw w rozumieniu S. Tayur’a najblizszy jest zalozeniom szkoly
informacyjnej. Wskazuje ona jako podstawowy warunek zapewniajacy wspOlprace
przedsigbiorstw sprawne jedno lub dwukierunkowe przeplywy informacyjne pomiedzy
uczestnikami fancucha.

Integracja w tym wypadku wymaga umiejetnego zarzadzania informacja,
wykorzystujacego profesjonalne systemy informacji logistycznej bazujace na zintegrowanych

systemach informatycznych.

M. Ciesielski, B. Beamon, S. Chopra, P. Meindl, J. Twarog, S. Krawczyk, L.M. Ellram,
AJ. Battagli, G. Tyndall w swoich formutach klada nacisk na wszystkie procesy
gospodarcze®, a nie tylko na procesy logistyczne. Definicje te uzna¢ moina za
odpowiadajace zalozeniom szkotly integracyjne;j.

Ze wzgledu na fakt, ze koncepcja ta swoja uwage skupia na integracji obszaréw fancucha
dostaw w system definiowany jako zbiér procesow, ktére daza do stworzenia mozliwie
najwiekszych korzysci dla calosci w taki sposob, aby pomnozyé wartosé*? okresla¢ ja mozna
takze mianem podejscia procesowo- wartosciowego.

Szkota integracyjna kladac nacisk nie na funkcje lecz na procesy i mys$lenie systemowe
stoi na bardzo wysokim szczeblu ewolucyjnego rozwoju lancucha dostaw, w ktorym
podstawowym priorytetem funkcjonowania staja si¢ nie tyle problemy efektywnosciowe, co

usprawnianie obstugi klientow.

3! Do podstawowych proceséw gospodarczych zalicza si¢: finanse, marketing, produkcje, sprzedaz, rozwéj
?rodnktu, potencjal spoleczny, systemy informacyjne.

? Za: D. Kisperska- Moron: Zarzqdzanie konfliktem w taricuchach logistycznych. W: Zarzadzanie tancuchem
dostaw. Materialy Konferencyjne- Logistics '98. lliM, PTL, Poznan 1998, s. 249.
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Biorac pod uwage, iz ewolucja ta trwa nadal uwzgledni¢ nalezy takze wskazane przez Ch.
Betchele’a i J. Jayaram’a podejscie transakcyjno- relacyjne reprezentowane przez definicje
D. Bovet’a, J. Marthy oraz M.C. Cooper’a. Lancuch dostaw traktowany jest w nim jako
sterowany popytem ciag kladacy nacisk na relacje i na transakcje. Dzialanie podmiotow
napedza tu potrzeba klienta. Lancuch jest wigc sterowany rzeczywistym popytem, a nie jego
prognoza. Powoduje to, iz zintegrowany lancuch dostaw zastepuje ,,pchanie”, wytworzonych
na podstawie prognoz popytu, produktow i/lub ustug ,ssaniem” ich, przy wykorzystaniu
informacji o rzeczywistych wymaganiach klienta. Istotne cechy tancucha popytu zostaly

zebrane w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka lancucha dostaw sterowanego popytem

Cechy Charakterystyka

Podporzadkowanie potrzebom klienta | Wybory konsumenta napedzaja procesy realizowane |
| przez poszczegdlne ogniwa lancucha

Wspélpraca i1 systemowy charakter |Kazdy 2z uczestnikow laficucha  realizuje

| specjalistyczne, wynikajace z unikalnych kompetencii, |
| dzialania tworzace wartos¢. Podstawa wspolpracy jest |
| komunikacja i umiejetne zarzadzanie informacja |

Wykorzystanie technologii IT | Narzedziem umozliwiajacym wymiang informacji i
| koordynacje  dzialania  wszystkich  uczestnikéw |
| lancucha s3a przeplywy oparte na Intemecie 3

Szybkos¢ | Bardzo szybki przeplyw zindywidualizowanych dobr |
| i/lub ustug do konsumenta .;
Elastyczno$¢ i adaptacyjnosc Uczestnicy lancucha s3 w stanie bardzo szybko

| zmieni¢ strukture tworzonej sieci tak, by najlepicj |
| reagowala ona na zmieniajace si¢ potrzeby klienta '

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: D. Bovet, J. Martha: op. cit, s. 5-6.

Szkota transakcyjno- relacyjna, podobnie jak szkola integracyjna, przyjmuje zalozenie o
integracji ogniw lancucha dostaw w celu realizacji procesow tworzacych wartos¢ dla
ostatecznego odbiorcy. Priorytetem staje si¢ tu jednak aktywny udziat ostatecznego klienta w
tworzeniu wartosci. Finalny odbiorca staje si¢ nie tylko aktywnym uczestnikiem lancucha
dostaw ale wrecz trybem napgdzajacym mechanizm, jakim jest caty tancuch. Takie podejscie
gwarantuje elastyczno§¢ wobec oczekiwan klientow, wysoka niezawodno$é dzialania,
iloSciowa, czasowg i asortymentowa, pewnos¢ dostaw, czyli pelne zorientowanie na klienta.

Istot¢ przedstawionych wyzej podejs¢ (szkot) do koncepcji lancucha dostaw
zaprezentowano na rysunku 1.

Koncepcje myslenia i rézne podejscia do tancucha dostaw odzwierciedlaja jednoczesnie
etapy ewolucji wspoldziatania firm w omawianym tancuchu. Ewolucji tej, jak wynika z
powyzszych rozwazan, towarzyszy post¢p integracji w zarzadzaniu logistycznym. Rodzaj
powiazan w obr¢bie lancuchow dostaw mozna ukazaé za pomoca tzw. koncepcji , kokardy”,

,Jancucha procesow logistycznych”, , krysztalu diamentu”. Ujecia te prezentuja rysunki:2,3,4.
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7aopaizeic | prodikaa | dystivbicia L
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[C———— 3 tworzenic wartoéci
; > procesy gospodarcze (logistyczne, marketingowe, zwiazane z rozwojem produktu, itd.)

Rys. 1. Podejscia charakteryzujace istote koncepcji tancucha dostaw

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Ch. Betchel, J. Jayaram: op. cit.
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produkcia : produkgja
logistyka { sprzedaz logistyka
marketing ] marketing
finamse finanse

zasoby ludzkie zasoby ladzkie
BHR B+R

Rys. 2. Charakter powiazan w fancuchu dostaw- koncepcja , kokardy” (szkota tradycyjna)

Zrodto: M.C. Cooper, L.M. Ellram, J.T. Gardner, A M. Hanks: Meshing Multiple Alliances.
,.~Journal of Business Logistics” 1997 No 1.

7 R e T

marketing

B+R

procesy logistyczne

Z zaopatrzenie
P produkcja
D dystrybucja

Rys. 3. Charakter powiazan w tancuchu dostaw- koncepcja ,tancucha procesow
, logistycznych” (szkota logistyczna)
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rys. 4. Charakter powiazan w {ancuchu dostaw- koncepcja , krysztatu diamentu”

Zrédto: M.C. Cooper, L.M. Ellram, J.T. Gardner, A.M. Hanks: op. cit.
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,,Kokarda” reprezentuje tradycyjne relacje zachodzace w tancuchach, gdzie podstawowym,
a niejednokrotnie jedynym, punktem kontaktu firm jest dzial zakupow jednej i dziat
sprzedazy drugiej firmy. Relacja ta moze ograniczac si¢ nawet tylko do pojedynczych oso6b
obu firm wchodzacych w interakcj¢ przy przeprowadzaniu roznorodnych form transakcji
kupna i sprzedazy. Podejscie typu ,kokardy” utrzymuje z dala od siebie (z punktu widzenia
komunikacji 1 interakcji) pozostate funkcje podmiotu kupujacego 1 podmiotu sprzedajacego.

Ze strukturg ,krysztalu diamentu” mamy do czynienia w przypadku odwrocenia relacji
miedzy nabywca, a sprzedawca. Jest to sytuacja przejawiajaca si¢ w dazeniu do wzajemnej
komunikacji wszystkich funkcji obu podmiotow™.

Lancuch logistyczny moze by¢ takze okreslany mianem lancucha proceséw logistycznych.
Stanowi go bowiem zorientowana na ustalony przebieg kolejnos¢ poszczegolnych procesow
czesciowych (ogniw lancucha), ktéorych suma prowadzi do procesu calosciowego (proces
przeptywu dobr 1/ lub ustug oraz przeptywu informacji wewnatrz i poza przedsi¢biorstwem).

Zadaniem tancucha logistycznego jest okreslona przemiana czynnikéw wejsciowych w
czynniki wyjsciowe. Zachodzacy przy tym proces transformacji moze by¢ rozumiany jako
proces typu materialowego 1 logistycznego. Koncepcja tancucha logistycznego bedac
koncepcja calosciowa pozwala na uniknigcie rozdzielenia materiatowych i logistycznych
procesow transformacji oraz ich suboptymalizacji. Wszystkie elementy (ogniwa) tancucha
logistycznego musza uwzglednia¢ przynajmniej minimalne zapotrzebowanie na komunikacj¢
z poprzedzajacymi je i nastepujacymi po nich elementami (ogniwami). Funkcjonalnos¢
poszczegolnych uczestnikow, jak i calego tancucha zapewniona zostaje dzigki dynamicznym
sktadnikom procesoéw informacji (procesy sterowania, regulacji i nadzoru). Wazne takze jest,
aby dla kazdego elementu lancucha okreslone zostaly pelnione przez niego funkcje, ktérych
scisle okreslona kolejnosé tworzy tancuch logistyczny™.

Lancuch logistyczny stanowi strategiczna koncepcje¢ bazujaca na zintegrowanym
zarzadzaniu i koordynowaniu przeptywu produktow, poczawszy od surowcow, a
skonczywszy na wyrobach gotowych. Koncepcja zaklada zarzadzanie wspoélpraca systemow
logistycznych grupy przedsigbiorstw, w sposob eliminujacy lub zmniejszajacy istniejace
bariery®® w celu osiagnigcia wysokiej efektywnosci poszczegolnych z tych przedsigbiorstw i

» D. Kisperska- Moron: Wplyw tendencji integracyjnych..., s. 119.

> Szersza prezeniacja dotyczaca lancucha proceséw logistycznych w: U. Moszke: Planowanie logistyczne i
analiza lancucha procesow. W: Zarzqdzanie tancuchem dostaw. Materialy Konferencyjne- Logistics '98. TIiM,
PTL, Poznan 1998, s. 229-247.

* Chodzi tu o bariery wynikajace z konfliktow: konkurencyjnosci celow, nierownowagi sily przetargowej, czy
odmiennego pojmowania roli partnera w procesach logistycznych.
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ich sieci jako calosci oraz optymalizacji wartosci dodawanej przez wszystkie ogniwa tancucha

do produktu oczekiwanego przez ostatecznego klienta.

Osiagnigcie zalozonych celow jest uwarunkowane wypracowaniem zasad i procedur

skoordynowanego zarzadzania procesami logistycznymi, traktujacych wszystkie ogniwa

fancucha jako integralna catos¢.

Dazenie do realizacji strategii zintegrowanego lancucha logistycznego wiaze si¢ z

koniecznoscia®®:

Q

ey
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zapewnienia dost¢pnosci uczestnikom lancucha danych dotyczacych popytu, prognoz
sprzedazy, harmonogramow produkcji i zamowien oraz innych informacji zwiazanych z
fizycznym przeptywem produktow;
uzgodnienia zasad podzialu ryzyka i ewentualnych korzysci wynikajacych z
podejmowanych wspolnie przedsiewzigé logistycznych,
ustalenia centralnego koordynatora przeplywu, czyli ogniwa bedacego glownym
inicjatorem podejmowanych dziatan oraz kontrolujacego ich realizacje;
odejscia od praktyk przerzucania kosztow utrzymania zapasOw na dostawcow lub
odbiorcow na rzecz monitorowania i optymalizacji zapasow wzdluz calego tancucha.
Do charakterystycznych cech zarzadzania lancuchem logistycznym zaliczyé mozna® :
W zakresie wyznaczania celu obshugi:
zapewnianie zroznicowanych ustug,
zaspokajanie w sposOb wystarczajacy lub przewyzszajacy wymagan klientow.
W zakresie planowania dlugookresowego:
obejmowanie catosci dziatan logistycznych,
horyzont czasowy 3-5 lat,
W zakresie planowania operacyjnego:
planowanie okresowe (np. roczne),
planowanie kroczace.
W zakresie procesu udoskonalania:
permanentne udoskonalanie jakosci 1 produktywnosci,
W zakresie mozliwosct informacyjnych:
elastyczno$¢ przy budowaniu planow,

wspieranie planowania danymi operacyjnymi.

* J. Witkowski: Logistyka firm..., s. 24-25.
%" Improving Quality and Productivity in the Logistics Process. Council of Logistics Management 1991, s. 51.
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W zakresie relacji migdzy pracownikami decyzyjnymi 1 pracownikami operacyjnymi:
szkolenia,

delegacja uprawnien i odpowiedzialnosci,

wspolne ustalanie celow.

W zakresie relacji migdzy dostawcami i odbiorcami:

partnerstwo,

orientacja efektywnosciowa,

O 0 0O N 0 0 o0 @&

wspoélne doskonalenie, fachowe doradztwo.

Przedstawione wczesniej definicje sugeruja, ze najwyzszym poziomem integracji migdzy
organizacjami gospodarczymi charakteryzuje si¢ fancuch dostaw sterowany popytem, gdzie
przedmiotem integracji sa zarOwno procesy logistyczne, jak i inne procesy gospodarcze, a w
centrum uwagi znajduje si¢ klient.

Dla potrzeb niniejszej pracy, a takze uwzgledniajac praktyczne realia funkcjonowania
przedsigbiorstw, przyjeto rozumienie tancucha dostaw zgodne z zalozeniami szkoly
logistycznej. Zaadaptowano definicje¢ lancucha dostaw jako wspdlpracujqcych ze sobq
systemow  logistycznych  przedsiebiorstw, tworzqcych w  ten sposob  uklady
migdzyorganizacyjne, obejmujqce kilka lub kilkanascie ogniw {ancucha zaopatrzenia i zbytu.

Jak sugeruje powyzsza definicja, lancuchy tworzone s tu z przedsigbiorstw polaczonych
poprzez wspoldziatajace systemy logistyczne, budujace system metalogistyczny. Z uwagi na
fakt, iz sprawny przeptyw produktu i/ lub uslugi oraz informacji maja zapewnic
skoordynowane systemy logistyczne poszczegolnych ogniw, w dalszej czeSci rozprawy
autorka postugiwac si¢ bedzie terminem lancuch logistyczny, a nie fancuch dostaw. Jako
pojecia zamienne stosowane beda: system metalogistyczny, lancuch systemow logistycznych,
badz tancuch procesow logistycznych- rozumiany bardzo szeroko, bo jako suma czastkowych
procesow zachodzacych w ramach systemu logistycznego pojedynczego przedsigbiorstwa i
mi¢dzy nimi.

Jak wczesniej wspomniano, pojemnos$¢ merytoryczna lancucha dostaw jest szersza niz
tancucha logistycznego. Integracja w lancuchach logistycznych obejmuje jedynie procesy i
czynnosci logistyczne (zob. rys. 5). Integracja w tancuchach dostaw wykracza poza te
procesy. Elementem integracyjnym staja si¢ tu bowiem wszelkie procesy gospodarcze (zob.

rys. 6).
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, Rys. 5. Zakres integracji w lancuchu logistycznym
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Zakres integraciji

<————r~, przeplywy informacyjne
. przeplywy finansowe

, Rys. 6. Zakres integracji w tancuchu dostaw
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tak wigc w odniesieniu do fancuchow logistycznych nie mozna jeszcze mowi¢ o
zintegrowanym w pelni systemie organizacyjnym. Lancuch pojmowany jako logistyczny
stanowi pomost pomig¢dzy szkola tradycyjna i procesowo- wartosciowa. Potwierdza
jednoczesnie istotna rol¢ logistyki na drodze do tworzenia w pelni zintegrowanych tancuchow
dostaw. Logistyka bowiem wraz ze swoimi procesami dotyczacymi zakupow, produkcji i
dystrybucji jest waznym czynnikiem zapewniajacym sukces w uzyskiwaniu przewagi
konkurencyjnej. Poza tym logistyka stanowiaca funkcj¢ przekrojowa wykraczajacq poza ramy
pojedynczego przedsigbiorstwa powoduje, iz calosciowe spojrzenie na procesy logistyczne
nabiera szczegolnego znaczenia w obecnej sytuacji rynkowej, gdy strategiczna rola przypada:
o obshudze dostaw (poprawa jakosci);,

a dhlugosci cyklu realizacji (redukcja dlugosci);
0 zarzadzaniu zapasami (redukcja zapasow).

Lancuch logistyczny jest posrednim etapem na drodze ewolucji integracyjnej, gdy procesy
logistyczne przestajg by¢ rozpatrywane roziacznie na rzecz spojrzenia z punktu widzenia
catego lancucha- od zaméwienia do przekazania klientowi.

Wsrod strategicznych dziatan w tancuchu logistycznym kluczowa role odgrywaja’®:

O priorytetowe traktowanie jakosci,

O potrzeba reinzynierii przedsigbiorstw;

0 koncentracja na satysfakcjonowaniu klientow;

o kompresja czasu w procesach wewnatrz fafncucha.

Tak wigc w realizacji koncepcji tancuchow logistycznych praktyczne zastosowanie
znajduja inne koncepcje zarzadzania wyrastajace na gruncie podejscia systemowego, a wsrod
nich: TQM, lean management, reengineering, keizen. Jednoczesnie ich rozwoj stanowi nosnik
upowszechniania si¢ idei tancuchoéw logistycznych, stwarzajac dogodne warunki dla ich

rozwoju.
1.2. Zintegrowany lancuch logistyczny a inne koncepcje zarzadzania

Celem niniejszego podrozdzialu jest syntetyczna prezentacja zwiazkow migdzy
zarzadzaniem lancuchem logistycznym i wspolczesnymi koncepcjami zarzadzania, ktore
uznane zostaly przez autork¢ za tworzace sprzyjajace warunki dla rozwoju koncepcji

tancucha logistycznego. Lepszemu zobrazowaniu zastosowania tych koncepcji w realizacji

3% Za: K. Rutkowski: Zintegrowany fancuch dostaw- doswiadczenia globalne i polskie. Szkola Gloéwna
Handlowa, Warszawa 1999, s. 19.
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fancucha procesow logistycznych shuzyé bedzie podkreslenie ich wzajemnych relacji z tym

lancuchem.

Zarzadzanie przez jakos¢ (TQM- Total Quality Management)” jest zorientowanym na
ludzi systemem zarzadzania majacym na celu ustawiczne zwigkszanie zadowolenia klientow
po stale zmniejszajacych sie realnych kosztach. Zarzadzanie przez jakos$¢ jest kompleksowym
podejsciem systemowym, poniewaz dziata horyzontalnie, w poprzek pionéw funkcjonalnych i
dzialow angazujac przy tym wszystkich pracownikOw i rozszerzajac si¢ na zewnatrz
przedsigbiorstwa, w celu wiaczenia don dostawcow, odbiorcow i klientow™.

Jak wynika z powyzszej definicji jest to metoda zarzadzania wymagajaca permanentnego
doskonalenia jakosci, eliminacji strat i obnizki kosztow oraz umacniania efektywnej
wspotpracy z dostawcami i odbiorcami.

Niezaleznie od programoéw, teorii 1 definicji opracowanych przez Deminga, Jurana oraz ich
kontynuatorow, zasady zarzadzania przez jako$¢ sa nastgpujace:

o calkowite zaangazowanie zarzadu i pracownikow wykonawczych firmy,

o wypracowanie odpowiedniej strategii 1 Swiadomosci potrzeby ciaglego i1 stalego
udoskonalania;

zmiana struktury organizacyjnej i kultury zarzadzania,

powszechna w organizacji $wiadomos¢ waznosci potrzeb klienta;

promowanie partnerskich relacji na linii kierownictwo- pracownicy- klienci,

O 0O O O

powszechnos¢ dzialan prewencyjnych zapobiegajacych brakom i zastepujacych kontrole
ex post.
TQM pociaga za soba koniecznos¢ wbudowania filozofii jakosci w strategie
przedsi¢gbiorstwa, co wiaze si¢ z koniecznoscia podjecia szeregu dziatan
wewngtrzorganizacyjnych zwiazanych z redefinicja procesow, ich uszeregowaniem w
strukturze organizacyjnej, zbudowaniem Scistej wspolpracy jako podstawy wspolnie
wykonywanej pracy (zespoly jakosci), odpowiedniego systemu motywacyjnego oraz
warunkow do permanentnego szkolenia pracownikow.

Koncepcje¢ TQM uznaje si¢ za jeden z podstawowych czynnikow wspierajacych proces
tworzenia i integracji ogniw w fancuchu logistycznym. Znaczenie to wynika ze spojnosci
zalozen i preferowanych w ramach TQM narzedzi z ideg fancuchow procesow logistycznych.

Wraz ze zwigkszajaca si¢ wrazliwoscia klienta na relacje pomi¢dzy ceng i oferowang jakoscia

» Poczatki zainteresowania koncepcja kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM) siggaja lat 50. Za
prekursorow w tej dziedzinie uwazani s3 J. Juran i W. Deming,
“ JR. Evans, W. Lindsay: The Management and Control of Quality. West Publishing, Mineapolis 1994, s. 16.
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przedsigbiorstwa zostaty zmuszone do poszukiwania nowych mozliwosci, zar6wno wewnatrz,
jak i na zewnatrz i przejscia z rozproszonych dziatan logistycznych, poprzez ich integracje
wewnatrz firmy, az do koncepcji zintegrowanych fancuchow.

Dokonujac analizy porownawczej przedstawionych zalozen koncepcji TQM i
charakterystyk tancucha logistycznego zauwaza si¢ duze podobienstwa. Jak wskazuje G.M.
Augustyniak, to wilasnie w definicji TQM pojawia si¢ postulat wlaczania w proces tworzenia
wartosci zarowno tancucha, jak i klienta- wartosci mierzonej na konicu catego procesu®'.

W zarzadzaniu zintegrowanym lancuchem logistycznym znajduja ponadto zastosowanie
narzedzia, techniki i metody TQM, a wsrod nich:

Q jakos¢ sterowana przez klienta,
O reengineering,

o benchmarking,

a rachunek kosztow dziatan.

Jak zauwaza P. Blaik, wedlug zasad koncepcji TQM, jakos¢ dzialalnosci i Swiadczen
przedsi¢biorstwa zorientowane sa na wymagania klienta. Wymagania te moga odnosi¢ si¢
zarowno do rezultatow owej dzialalnosci, jak 1 do rodzajow 1 sposobow, za pomoca ktorych
beda oferowane i dostarczane klientowi niezbedne $wiadczenia. Dotyczy¢ moze zatem
wszystkich procesow logistycznych zwigzanych z kreowaniem oraz dostarczaniem wartosci 1
korzysci na rzecz klienta*?. Odbiorcy zwigkszajac swoje wymagania pod adresem dostawcow
jednoczesnie zwigkszaja nacisk na koniecznosé statej poprawy jakosci produktow i obstugi.

Wdrozenie zasad koncepcji TQM w lancuchu logistycznym winno by¢ poprzedzone
specyfikacja wymagan klientow w zakresie dzialalnosci logistycznej. Do zasadniczych
wymagan klientow w tym wzgledzie zalicza sig:

0 niezawodnos¢ realizacji dostaw;

0 punktualno$é dostaw;

0 zgodnos¢ dostawy z oczekiwaniami klienta pod wzgledem parametrow technicznych i pod
wzgledem jakosci,

o wysoka elastycznos¢ dostaw;

Q dogodnos¢ warunkow zaspokajania potrzeb posprzedaznych.
Zgodnie z zalozeniami koncepcji TQM, celem dziatalnos$ci w tancuchu logistycznym jest

dazenie do uniknigcia roznic mi¢dzy jakoscia oczekiwang, a jakoscia dostarczana klientowi (i

' GM. Augnstyniak: Rola koncepcji kompleksowego zarzadzania jakosciq w tworzeniu i zarzqdzaniu
zintegrowanym tancuchem dostaw. W: Zintegrowany tancuch dostaw- doswiadczenia globalne i polskie. Red.
K. Rutkowski. SGH, Warszawa 1999, s. 47.

“2p_Blaik: op. cit., s. 179.
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to nie tylko w zakresie przeptywu surowcow, potfabrykatow, wyrobow gotowych, ale takze w

odniesieniu do przeptywow strumieni informacji).

Do zasadniczych roznic w tym zakresie zaliczy¢ mozna**:

Q@ roznic¢ migdzy oczekiwanym przez klienta swiadczeniem, a $swiadczeniem przez niego
uzyskanym,

a roznice miedzy oczekiwaniami klientow, a odbiorem (postrzeganiem) tych oczekiwan w
przedsigbiorstwie,

O roznicg migdzy postrzeganiem oczekiwan klientow, a konkretyzacja tych oczekiwan w
odpowiednie standardy dzialalnosci ustugowej (np. standardy w zakresie serwisu);

Q roznicg w percepcji wynikajaca z wadliwego przeptywu informacji miedzy dostawcami, a
odbiorcami.

Stosowanie koncepcji TQM w tancuchu procesow logistycznych wiaze si¢ z dazeniem do
osiagniecia tzw. doskonatosci logistycznej**. Osiagniecie doskonatosci logistycznej wymaga
spetnienia osmiu kryteriow koncepcji oceny jakosci.

Do kryteriow tych zalicza sig:
partnerstwo z odbiorcami,
partnerstwo z dostawcami;
planowanie dlugoterminowe;
integracje funkcji logistycznych;
postep technologiczny;
mobilizacje personelu;

zintegrowany system informacji;

0O 0 O 0 DO O O

wskazniki jakosciowe.

W mysl koncepcji dokonujacej oceny jakosci wedlug powyzszych kryteriow, wdrazanie
jakosci logistycznej rozpoczyna si¢ od ustalenia i wprowadzenia kompleksowych oraz
solidnych powiazan miedzy odbiorcami i dostawcami, ktore pozwola okreslic wspolne cele
dzigki zrozumieniu wzajemnych potrzeb. Nastepnie przez planowanie, integracje wszystkich
funkcji i1 procesow logistycznych, permanentny postep technologiczny, mobilizacje i
zaangazowanie personelu na rzecz realizacji wspolnego celu, zintegrowany system informacji
oraz zastosowanie kryteriow i1 wskaznikOw pomiaru 1 oceny jakosci logistycznej mozliwe jest

osiagniecie doskonalosci logistycznej*.

> Red. H. Pfohl: Total Quality Management in der Logistik. E. Schmidt Verlag, Berlin 1992, s. 27 i nast.

4 Pojecie to zostalo wprowadzone przez Amerykanskie Biuro Logistyczne A.T. Kearney’a w ramach badan
przeprowadzonych w 1992 roku i poswi¢conych ocenie poziomu jakosci w sferze logistyki.

* Za: P. Blaik: op. cit., s. 183.
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Z drugiej strony, to wlasnie koncepcja tancuchow logistycznych, u podstaw ktorej lezy
podejscie systemowe stanowi przeslanke stosowania zalozen TQM. Procesy logistyczne
okreslaja zarowno obiektywne standardy jakosci, jak i poprzez fakt, ze sa realizowane na
stykach z klientami (odbiorcami, dostawcami) wywieraja wplyw na systemowe spojrzenie na
jakos¢. Logistyczne programy jakosci zorientowane sa na procesy, ktore bezposrednio
podlegaja ocenie przez klientow.

Niezwykle istotng sprawa dla tworzenia i zarzadzania lancuchem logistycznym jest
integracja programow jakosci przedsiebiorstw tworzacych ogniwa tego tancucha, w celu
stworzenia kompleksowego programu jakosci tancucha procesdéw logistycznych jako calosci.
Podstawowymi czynnikami tych programow winny byc kryteria TQM, a wigc orientacja na
klienta i powiazanie wszystkich plaszczyzn w ogniwie i ogniw w lancuchu.

Okazuje si¢ wigc, ze TQM staje sie uniwersalna platforma, na ktérej mozliwe moze okazaé
si¢ budowanie wzajemnego zaufania oraz przekonania o potrzebie wspotdziatania i wymiany
informacji, ktére sa tak istotne z punktu widzenia implementacji zalozen koncepcji

zintegrowanych lancuchow logistycznych.

Lean management (odchudzone zarzadzanie) jest koncepcja zorientowana na klienta i
skoncentrowana na rentownos$ci poprzez stala poprawe realizacji proceséw, ktorej
zasadniczym celem jest wytwarzanie wyrobow o najwyzszej jakosci, po jak najnizszych
kosztach. Odchudzone zarzadzanie ma na celu decentralizacje i delegacje uprawnien i
odpowiedzialnosci w dol, splaszczenie struktury organizacyjnej, zmiany w procesach
komunikowania sie i podejmowania decyzji oraz orientacje na pracg zespolowa. Wszystko to
ma stuzy¢ uelastycznieniu proceséw wytwoérczych, ograniczeniu strat czasu z tytulu zmiany
oprzyrzadowania, skroceniu serii produkcyjnych i $ciezek przeptywu informacji®.

Ogolna zasada koncepcji lean management jest zintegrowana calosciowo orientacja, ktora
rozciaga si¢ na tancuch tworzenia wartosci, a wlaczajac w to zewnetrzne powiazania z
dostawcami i odbiorcami staje si¢ koncepcja obejmujaca caty tancuch logistyczny.

Z uwagi na fakt, iz poszczegolne dzialania sa ze soba $ciS§le powiazane tworzona w

fancuchu wartos$¢ zalezy nie tylko od jakosci pracy wykonanej w poszczegdlnych ogniwach

¢ Pierwowzorem rozwinigtej formy lean management bylo pojecie lean production; pierwsza publikacja z
zakresu tej tematyki ukazata si¢ w 1978 roku i byta poswigcona japonskiemu systemowi produkcji samochodow
osobowych; w roku 1988 po raz pierwszy zostata ona przettumaczona na jgzyk angielski, w tym tez czasie
wyjasniono takze istot¢ i zalety koncepcji lean production; przelom w zakresie implementacji obu koncepcji
(lean production i lean management) nastgpit jednak dopiero na poczatku lat 90. wraz z opublikowaniem
wynikéw badan przeprowadzonych przez Masachusetts Institute of Technology w $wiatowym przemysle
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fancucha, ale rowniez od dopasowania poszczegdlnych ogniw oraz od jakosci powiazan
miedzy nimi*’. Realizacja zadan, jakie stawia koncepcja lean management sprzyja poprawie
dbalosci o jako$¢ pracy, odpowiedniemu dopasowaniu ogniw i poprawie jakosci relacji
migdzy nimi.
Do podstawowych zadan i elementéw koncepcji lean management zalicza sie*®:
1. Uproszczenie wszystkich proceséw i przeplywéw w celu uniknigcia bledéw i
marnotrawstwa lub sytuacji niewykorzystanych mozliwosci.
2. Intensywna wymiang informacji i wzmacnianie sprze¢zen zwrotnych wewnatrz oraz
miedzy elementami systemu.

3. Presje na stale dazenie do ulepszania procesow w ramach systemu.

>

Stymulacj¢ wzajemnej gotowosci do kooperacji.
Realizacji zadania, jakim jest uproszczenie procesow i przeplywdéw shuzy¢ maja:
zminimalizowanie stopnia skomplikowania struktur;

zmiana sposobu techniki produkc;ji;

zmiana sposobu organizacji pracy;

zmniejszenie liczby dostawcéw i innych ogniw posredniczacych;

redukcja powierzchni magazynowych, a wigc zapasow;

0O O 0O 0O O O

redukcja czasu realizacji dostaw.
Usprawnieniu komunikacji stuzy¢ moga:
o transfer know-how migdzy dostawcami i odbiorcami;
o ciagla wymiana informacji o zrédlach powstawania bledow i niedociagnie¢.
Ze wzgledu na fakt, iz dlugofalowe partnerstwo przynosi wszystkim partnerom korzysci o
strategicznym znaczeniu, stymulacja gotowosci do kooperacji odnosi si¢ zar6wno do

odbiorcdw i dostawcow, jak i pracownikow.

Business process reengineering jest radykalna metoda restrukturyzacji polegajaca na
rozbiciu dotychczasowej struktury produkcji i zbudowaniu jej na nowoczesnych zasadach.

Reengineering wymaga spojrzenia na rodzaj i zakres wytwarzania w przedsigbiorstwie z
perspektywy przydatnosci i funkcjonalnosci. Pozwala on na pozbycie si¢ zb¢dnych czynnosci,

skrécenie cyklu produkcyjnego i poprawe jakosci wyrobow.

motoryzacyjnym (w Japonii, USA, Europie Zachodniej); wdrozenie lean management stalo si¢ wyrazem
konceptualizacji japonskiej metody zarzadzania przez amerykanskich specjalistow — za: P. Blaik: op. cit., s.174.
47 7. Pier§cionek: Strategie rozwoju firmy. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 121.

8 p Blaik: op. cit., s. 174- 176.
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Tworzenie nowej organizacji metoda reengineeringu wymaga przebudowy*:
procesu produkcyjnego;

procesu sprzedazy i obshugi serwisowej;

struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa;

systemu kierowania ludzmi;

sposobdéw komunikowania si¢ i podejmowania decyzji w organizacji;

O 0o o 0o o O

systemu informacyjnego w przedsiebiorstwie.

Reengineering w tancuchu logistycznym shuzy przeorganizowaniu pracy z konkretnych
zadan i funkcji na prace skoncentrowana wokol wynikow. Wiaze si¢ to z koniecznoscia
kompleksowego projektowania procesoOw, bazujacego na jasnym zdefiniowaniu i
wkomponowaniu kazdego z etapow tak, aby stanowil ogniwo lancucha dzialan.

Wdrozenie wszystkich zaprezentowanych koncepcji zarzadzania, w tym koncepcji
zintegrowanych lancuchéw logistycznych nie jest mozliwe bez zaszczepienia i promocji
postaw zorientowanych na permanentne usprawnianie, stanowiace istote filozofii keizen.

Keizen jest koncepcja, ktora podobnie jak wiekszos¢ przelomowych koncepcji zarzadzania
wywodzi si¢ z Japonii. Bazuje ona na dazeniu wszystkich pracownikdw szczebla decyzyjnego
i wykonawczego do ciaglego i systematycznego doskonalenia wszelkich aspektoéw
dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Keizen ma na celu zmniejszenie kosztéw wytwarzania;
skrocenie czasu poszczegolnych dzialan i proceséw; jak najlepsze wykorzystanie materialow,
urzadzen i personelu przy jednoczesnym podnoszeniu jakos$ci, niezawodnos$ci procesow i
wydajnosci®.

Koncepcja zintegrowanego lancucha logistycznego, podobnie jak wszystkie wskazane
wyzej koncepcje wyrastajace na gruncie podejScia systemowego, wiaze si¢ z koniecznoscia
zwigkszania uprawnien pracownikéw, zmniejszania liczby stanowisk kontrolnych, zmian w
zakresie dzialania i odpowiedzialnosci- od odpowiedzialnosci za realizacj¢ prostych
czynnosci do wspolodpowiedzialnosci za wdrazanie calych procesdéw zwiazanych z

zaopatrzeniem, produkcija i dystrybucja.

* G. Gierszewska: Strategie przedsiebiorstwa a zarzqdzanie zasobami ludzkimi. W: Zarzqdzanie Strategiczne
kapitatem ludzkim. Red. A. Ludwiczynski, K. Stobinska. Wydawnictwo ,Poltext”, Warszawa 2001, s. 32, 33.
30 J. Witkowski: Logistyka firm..., s. 42; G. Gierszewska: op. cit., s. 30,
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1.3. Zewnetrzne i wewngtrzne uwarunkowania integracji lancuchéw logistycznych

W celu lepszego zrozumienia uwarunkowan sprzyjajacych integracji ogniw w lancuchu
logistycznym wskazane jest siegniecie do elementdw systemu logistycznego, bowiem
wdrazanie strategii zintegrowanych lancuchow logistycznych, wyrastajacej na gruncie
podejscia systemowego, opiera si¢ na implementacji poszczeg6lnych elementéw tego
systemu.

Do zasadniczych elementow systemu logistycznego®’, ktore zdaniem autorki, z jednej
strony implikowane sg przez wewngtrzne i zewnetrzne uwarunkowania sprzyjajace integracji
ogniw w lancuchu procesow logistycznych, a z drugiej strony je determinuja, nalezy
zaliczyé’*:

o zintegrowane sieci komputerowego wspomagania z modulami zarzadzania logistycznego
umozliwiajace automatyczne wspomaganie zarzadzania (m.in. przez kody kreskowe);

o s$rodki techniczne umozliwiajace przemieszczanie, przetadunek i magazynowanie
towarow w cyklach zaopatrzeniowych (od powstania produktu do dostarczenia go
konsumentowi, np. zgodnie z zasada Just-in-Time), z wykorzystaniem automatycznej
identyfikacji;

o shizby decyzyjne, zarzadzajace fizycznym przemieszczaniem towaréw, z zastosowaniem
nowoczesnych metod i narzedzi.

Charakterystycznymi cechami lancucha logistycznego scisle zwiazanymi z wyzej
wymienionymi elementami systemu logistycznego, winny wiec by¢:

1. Przestrzenno-czasowa transformacja dobr bedaca naturalng konsekwencja realizacji
przebiegu procesdw logistycznych, stanowiacych ciagi nastepujacych po sobie czynnosci
zwiazanych z przeplywem surowcdw, péifabrykatéw, wyrobdw gotowych- obejmujacych
fizyczne przemieszczanie, magazynowanie, przeladunek, pakowanie, znakowanie, itp.
CZynnosci.

2. Przeplywy informacyjne towarzyszace rzeczowym przeptywom przez kolejne fazy
procesow logistycznych (poczawszy od surowcow, a skonczywszy na ostatecznych
odbiorcach):

a) w relacjach zewnetrznych tworzacych polaczenia miedzy poszczegdlnymi ogniwami

(miedzy dostawca i odbiorca);

3! System logistyczny sktada si¢ z wielu element6w, ktre moga byé zréznicowane w zaleznosci od przyjetego
kryterium klasyfikacji; zaprezentowany podziat zostal wybrany przez autorke¢ jako najbardziej przydatny z
?unktu widzenia uwarunkowan sprzyjajacych integracji ogniw w taficuchu logistycznym.

2 S. Abt: Zarzadzanie logistyczne ..., s. 57.
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b) w relacjach wewnetrznych zespalajacych wszystkie sfery dzialalnosci logistycznej
przedsiebiorstwa, stanowigcego pojedyncze ogniwo lancucha.

Patrzac przez pryzmat elementéw i charakterystycznych cech systemu, jakim jest fancuch
logistyczny, stwierdzi¢ mozna, iz jego struktura zdeterminowana jest przez uwarunkowania
techniczno- organizacyjne, uwarunkowania prawne i kulturowe, ktére maja wplyw na
organizacje strumieni rzeczowo- informacyjnych.

Do owych uwarunkowan, stanowiacych przedmiot zainteresowania niniejszego
podrozdziatu zalicza sie:

1. Uwarunkowania z zakresu technicznej infrastruktury proceséw logistycznych, w ramach
ktérych wyrdznia sie:

a) infrastrukture transportowa,

b) infrastrukture informacyjna,

c¢) infrastruktur¢ manipulacyjna,

d) infrastruktur¢ magazynowa,

2. Uwarunkowania prawne;

3. Uwarunkowania kulturowe.

Na techniczng infrastrukture skladaja sie stworzone przez czlowieka, trwale zlokalizowane
liniowe i punktowe obiekty uzytku publicznego, ktorych celem jest stuzenie przemieszczaniu
osob i ladunkéw, wiadomosci, obrazéw, energii i wody53. Na techniczng infrastrukture
proceséw logistycznych sklada sig¢ takze infrastruktura magazynowa (budynki i budowle,
place skladowe, urzadzenia magazynowe, urzadzenia do skladowania, urzadzenia
klimatyzacyjno- wentylacyjne, urzadzenia przeciwpozarowe, itp.); infrastruktura
manipulacyjna (dzwignice, wézki, przenosniki, ladowarki oraz urzadzenia pomocnicze w
postaci np.: konteneréw, palet, pojemnikéw i mostkdw); infrastruktura opakowan
(opakowania jednostkowe i zbiorcze znakowane kodem, opakowania nie znakowane kodem,
opakowania transportowe zwrotne i bezzwrotne)’*. Do technicznej infrastruktury sprzyjajacej
integracji ogniw w lancuchu logistycznym zalicza si¢ takze system transportowy, stanowiacy
potencjal przewozowy obejmujacy wszystkie galezie transportu i tworzacy baze dla

infrastruktury transportowe;j.

>3 Za: J. Witkowski: Infrastrukturaine uwarunkowania rozwoju zintegrowanego zarzadzania faricuchami dostaw
w Polsce. W: Eurologistyka drogq do sukcesu firmy. Red. E. Golembska. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Poznan 2001, s. 63.

4 S. Abt: Zarzadzanie logistyczne..., s. 60.
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W ramach tej infrastruktury mieszcza si¢:

1. Infrastruktura transportu drogowego dzielaca sie na>:

a) infrastrukture punktowa obejmujaca wyodrebnione przestrzennie obiekty, sluzace
stacjonarnej obstudze ladunkéw (wyladownie, stacje, place, punkty przeladunkowe,
centra logistyczne) oraz srodki przewozowe transportu samochodowego;

b) infrastrukture liniowa obejmujaca wydzielony pas terenu, ktérego przeznaczeniem jest
postdj pojazdéw oraz ruch pieszych, wraz ze znajdujacymi si¢ w wydzielonym pasie:
placami, chodnikami i urzadzeniami technicznymi sprzyjajacymi prowadzeniu i
zabezpieczaniu ruchu.

Infrastruktura transportu lotniczego.

Infrastruktura transportu morskiego i srédladowego.

Infrastruktura transportu kolejowego.

Infrastruktura rurociaggowa.

S

Infrastruktura informacyjna.

O latwosci dostgpu do informacji w systemie logistycznym, a takze szybkosci jej

wymiany, decyduje sprawno$¢ infrastruktury informacyjnej w trzech zasadniczych

obszarach®:

o standaryzacji informacji przekazywanych w lancuchach logistycznych, ktéra decyduje o
otwartosci systemow informatycznych;

0 techniczno-organizacyjnych uwarunkowan wymiany informacji w lancuchach
logistycznych, tj. rozwoju technologii informatycznych i dostgpnosci;

Q zabezpieczania przekazywanych informacji przed dostepem os6b nieupowaznionych i
zagwarantowania ich wiarygodnosci.

Integracji ogniw w tancuchu logistycznym sprzyja otwarto$¢ systemdéw informatycznych,
ktéra umozliwia korzystanie z niezbednych informacji towarzyszacych fizycznej realizacji
procesow logistycznych przez wszystkie ogniwa zaangazowane w lancuchu logistycznym.
Czynnikiem sprzyjajacym organizacyjnej otwartoci jest standaryzacja informacji’’.
Kolejnym elementem sprzyjajacym integracji w ramach obszaru, jaki stanowi

infrastruktura informacyjna jest elektroniczna wymiana dokumentow zgodnie ze standardem

W . Rydzykowski, K. Wojewddzka- Krol: Transport. PWN, Warszawa 1997, s. 47.

% G. Szyszka: Rozwdj logistyki w Polsce w latach 1990-2000. W: Wyjs¢ naprzeciw logistycznym wyzwaniom
XXT wieku. Polski Kongres Logistyczny, ILiM, Poznan 2000, s. 51.

57 Swiatowym standardem, ktéry umozliwia automatyczna identyfikacje przy uzyciu kodéw kreskowych jest
EAN — UCC (migdzynarodowy system identyfikacji produktéw i wymiany informacji).
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EDI. Dzigeki temu rozwiazaniu skroceniu ulega czas wymiany informacji oraz mozliwa staje
si¢ rezygnacja z dokument6w drukowanych.

W systemie, jaki tworzy lancuch proceséw logistycznych, infrastruktura
teleinformatyczna, sluzaca do nadawania, przesylania i odbioru dzwigkdéw, znakdéw lub
obrazow winna zapewni¢ sprawny i skoordynowany przeplyw informacji miedzy podmiotami
wspolpracujacymi w ramach lancucha dostaw™.

Do techniczno-organizacyjnych uwarunkowan wymiany informacji sprzyjajacych
integracji ogniw zaliczy¢ mozna™:

a technologie telekomunikacyjne, w sklad ktérych wchodza sieci telefonii przewodowe;j i
komoérkowej;

o technologie informatyczne skladajace sie z komputerowych sieci rozleglych (internet)
oraz sieci lokalnych;

0 media elektroniczne.

W ramach trzeciego obszaru decydujacego o sprawnosci infrastruktury informacyjne;j
traktowanej jako jeden z wyznacznikdw sprzyjajacych integracji podmiotéw dzialajacych w
fancuchu logistycznym, wymieniono bezpieczenstwo przekazu informacyjnego. Poufnos¢ i
integralno$¢ informacji przekazywanych miedzy podmiotami w sieci wiaze si¢ z
koniecznoscia szyfrowania uniemozliwiajacego przechwycenie i odczytanie informacji przez
nieupowaznione podmioty (tylko strony zainteresowane znaja klucze kodowania i
odszyfrowywania informacji); monitorowania serweréw i ich ochrony przed wplywami
zewnetrznymi  oraz z koniecznoscia potwierdzania tozsamosci nadawcy (podpis
elektroniczny).

Wraz z rozwijajaca si¢ era gospodarki elektronicznej i wirtualnych rynkéw, koniecznoscia
staje si¢ wspolpraca z partnerami zewngtrznymi poprzez permanentnie doskonalone lacza
telekomunikacyjne i sieci komputerowe, ktére w duzej mierze ulatwiaja wymiane danych
nawet pomiedzy rozproszonymi geograficznie podmiotami. Szybka wymiana informacji oraz
sprawne zarzadzanie jej przeplywem s3 istotnym uwarunkowaniem sprawnego
funkcjonowania taficucha logistycznego jako calosci, poprzez integracje podmiotow
tworzacych jego ogniwa. Rzetelna informacja podana na czas stanowi bowiem podstawg do

podejmowania wlasciwych decyzji strategicznych i operacyjnych.

%% Szersza prezentacja obecnego stanu rozwoju infrastruktury teleinformatycznej w Polsce w: J. Witkowski:
Infrastrukturalne uwarunkowania..., s. 73 i nast.
% G. Szyszka: op. cit., s. 56.
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Nalezy jednak zauwazy¢, ze wskazane wczesniej elementy sktadowe infrastruktury
magazynowej, manipulacyjnej, wewn¢trzne drogi dojazdowe i inne trwale zlokalizowane
urzadzenia do przemieszczania produktow i informacji zaliczane sa do infrastruktury
procesow logistycznych pojedynczego przedsigbiorstwa — stuza wigc realizacji wewngtrznych
proceséw logistycznych. Z kolei s$rodki infrastruktury transportowej i informacyjnej to
elementy zewnetrznej infrastruktury proceséw logistycznych.

Jednakze, aby uzyskaC znaczace efekty ekonomiczne i to zarowno w skali systemow
logistycznych przedsiebiorstw jako pojedynczych ogniw, jak i1 lancuchow jako catosci,
konieczne jest kompleksowe podejscie do elementow infrastrukturalnych. Bowiem tylko takie
podejscie pozwala na osiagni¢cie efektu kooperacji migdzy procesami logistycznymi
zwiazanymi z zaopatrzeniem, produkcja, transportem, magazynowaniem.

Stan i1 perspektywy rozwoju wewne¢trznej i zewngtrznej infrastruktury procesow
logistycznych determinuja bowiem decyzje strategiczne podmiotow tancucha w zakresie®:

o ilosciowego i przestrzennego rozmieszczenia miejsc produkcji i sktadowania;

0 mozliwosci rezygnacji z wlasnego zaplecza transportowo- magazynowego na rzecz np.
centrow logistycznych;

o mozliwosci wyboru galezi transportu do realizacji procesow zaopatrzeniowo-
dystrybucyjnych,;

o doskonalenia logistycznej obstugi klientow;

O zastosowania narzedzi gospodarki elektronicznej (elektroniczna wymiana danych EDI,
satelitarne monitorowanie ruchu pojazdow GPS, telefonia komérkowa zapewniajaca
dostep do sieci internetu WAP).

Nie nalezy zapominac takze o tym, iz powigzane podmioty tworzace fancuch logistyczny
nie dzialaja w prozni, lecz podobnie jak pojedyncze konkurujace ze soba przedsigbiorstwa
podlegaja przepisom prawnym stanowiacym zasadniczy element otoczenia prawnego.

Zgodnie z obowiazujacymi przepisami prawnymi, stanowionymi m.in. przez ustaw¢ o
podatku dochodowym od osob prawnych, kodeks celny, ustawe o ochronie konkurencji i
konsumentow, regulacje antymonopolowe, za podmioty powigzane uznaje si¢ nie tylko osoby
prawne pozostajace w zwigzkach prawnych, kapitatowych, majatkowych, rodzinnych, ale
takze w zwigzkach gospodarczych. Z tego punktu widzenia podmioty tworzace zintegrowany
fancuch logistyczny staja si¢ Zrodlem zainteresowania dla wladz skarbowych (gdy analizie

poddawane s3 np. deklaracje podatkowe podmiotéw gospodarczych osiagajacych dochody z

' J. Witkowski: Infrastrukturaine uwarunkowania..., s. 65.
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transakcji zawieranych z podmiotami powiazanymi); wladz celnych (gdy przedmiotem
analizy staje si¢ np. warto$¢ celna deklarowana przez importera bedacego podmiotem
powiazanym z dostawca zagranicznym), czy shluzb stojacych na strazy nieograniczania
konkurencji. Z punktu widzenia europejskich regut dotyczacych swobody konkurowania, do
form kooperacji ograniczajacych konkurencje naleza: wspdlna sprzedaz, wspdlne zakupy,
wspélna produkcja. Z zarzutem ograniczania konkurencji moga zetknal si¢ podmioty
zawierajace porozumienia o specjalizacji, porozumienia dotyczace dystrybucji selektywnej,
czy transakcji wylacznych. Generalnie regulacje antymonopolowe oznaczaja ograniczenie
wspoélpracy miedzy konkurentami dzialajacymi na tych samych rynkach. Okazuje si¢ jednak,
iz takze kooperacja w ramach lancucha logistycznego w wielu przypadkach stanowi
ograniczenie konkurencji®’. Wynika z tego, iz otoczenie prawne moze stanowi¢ istotny
warunek sprzyjajacy lub utrudniajacy integracje i kooperacje w ramach systemu
metalogistycznego. Aby otoczenie to bylo jak najbardziej przyjazne dla zintegrowanego
zarzadzania lafcuchem logistycznym, wskazana jest liberalizacja i odbiurokratyzowanie
przepiséw prawnych.

Z uwagi na nasilajace si¢ zmiany zwiazane z: postepujaca liberalizacja, znoszeniem barier
prawnych i swiadomosciowych pozwalajacych na geograficzna dywersyfikacje dziatalnosci;
rosnaca $wiadomoscia i wymaganiami konsumentéw dotyczacymi jakosci produktéw i
$wiadczonych ushig; z wykorzystywaniem najnowszych technologii informatycznych,
obserwuje si¢ takze intensyfikacje wyzwan stojacych przed uczestnikami rynku oraz
zaznaczajaca sie¢ konieczno$¢ dynamizowania dzialan biznesowych. Jak zauwaza E.
Wolffgram, w owych warunkach, sprostaniec nowym wyzwaniom bedzie mozliwe poprzez
wykreowanie dynamicznego lancucha proceséw logistycznych. Lancucha zapewniajacego:
zdolnos¢ szybkiego reagowania na nieoczekiwane wymagania klienta; optymalnego
wykorzystania zasobow zorientowanego na minimalizacje¢ strat we wszystkich ogniwach;
wysoka elastycznos$¢ dzialan, czyli szybko$¢ osiagania przez system jako calo$¢ optymalnej
struktury kosztow®”, Podstawa sprawnego funkcjonowania tego typu dynamicznych
tancuchow logistycznych staja si¢ relacje pomigdzy partnerami. Nalezy przy tym wskaza¢, iz
optymalizacja wsp6lnych dzialan staje si¢ mozliwa dzieki scistym relacjom przejawiajacym

si¢ m.in. we wspdlnie uzgodnionych procesach logistycznych.

' T.M. Dudzik: Rézne oblicza partnerstwa. W: Wyjsé naprzeciw logistycznym wyzwaniom XXI wieku. Polski
Kongres Logistyczny, ILiM, Pozman 2000, s. 186, 187.

82 E. Wolffgram: Najnowsze trendy w rozwoju logistyki- szanse i zagrozenia dla rozwoju logistyki w Polsce. W:
Wyjs¢ naprzeciw logistycznym wyzwaniom XXI wieku. Polski Kongres Logistyczny, IliM, Poznan 2000, s.
126,127,
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Obok wskazanych wcze$niej elementow infrastruktury technicznej i uwarunkowan
prawnych, pozwalajacych na sprawny przeptyw fizyczny i informacyjny, niezbednym
warunkiem funkcjonowania zintegrowanych lancuchow logistycznych sa takze wewngtrzne
uwarunkowania kulturowo- organizacyjne, do ktérych mozna zaliczy¢®*:

1. Kompatybilnos¢ przedsigbiorstw tworzacych ogniwa tancucha pod wzgledem przyjetych
wartosci kulturowych oraz celow. Wskazane jest, aby wyznawane idee, kultura i cele,
zwlaszcza dotyczace planowania strategicznego i operacyjnego, nie byly ze soba
sprzeczne.

2. Kompatybilno$¢ filozofii i technik menedzerskich, a wiec struktur organizacyjnych,
postaw wzgledem decentralizacji uprawnien, pracy grupowej, a takze podejscia do
kompleksowego zarzadzania jakoscia.

3. Wzajemnos¢ wyrazang checia rozwijania wspdlnych celéw, dzielenia si¢ informacjami i
przyjmowania dtugookresowej perspektywy.

4. Symetrie rozumiang jako istotno$¢ kazdego z podmiotow dla sukceséw innych
podmiotéw oraz taficucha jako calosci, bez podzialu na ogniwa slabsze i silniejsze, ktory
moze determinowaé konflikty i wynikajace z nich postawy obronne.

Do dodatkowych czynnikow sprzyjajacych integracji ogniw w tancuchu logistycznym,
implikowanych przez wymienione wyzej uwarunkowania kulturowo- organizacyjne, naleza;

o wylaczno$¢ wystepujaca np. jako unikalna ushiga, oddzielny dzial shuzacy wylacznie
kooperantowi, czy dostarczanie mu unikalnego opakowania;

o wspodlni konkurenci i/lub wspdlny ostateczny odbiorca;

o bliskos¢ lokalizacji siedzib podmiotéw tworzacych fancuch logistyczny;

a tradycja wspdlnej bliskiej wspdlpracy logistyczne;j.

Sposob dziatania systemu, jakim jest fancuch proceséw logistycznych, opiera si¢ na
budowie unikalnych kompetencji poszczegdlnych podmiotéw dziatajacych w jego ramach i
wykorzystywaniu wiedzy dla zaspokajania indywidualnych potrzeb klientow poprzez
elastyczne i szybkie dostosowywanie si¢ do stawianych wymagan. Wskazuje to na
konieczno$¢ uwzglednienia, jako czynnika sprzyjajacego zintegrowanemu zarzadzaniu
tancuchem logistycznym, takze zasobow ludzkich.

W ostatnich latach przedsiebiorstwa stanowiace ogniwa lancuchéw poczynily zasadnicze

postepy Ww racjonalizacji gospodarowania zasobami materialnymi, finansowymi, w

3 Zaprezentowane czynniki wskazano jednoczeénie jako sprzyjajace budowie partnerstwa w lafcuchu
logistycznym w: M. Mosiej: Ukfady partnerskie w perspektywie taricucha dostaw. W: Zintegrowany fancuch
dostaw- doswiadczenia globalne i polskie. Red. K. Rutkowski. SGH, Warszawa, s. 108 i nast.



41

usprawnianiu technicznej infrastruktury procesow logistycznych. Pomingly jednak

wykorzystanie zasobow ludzkich jako istotnego elementu odgrywajacego przeciez wazna role

w integracji ogniw w lancuchu logistycznym. W wigkszosci przypadkow jest to rezultatem

przekonania wielu menedzerow i przedsigbiorcow, ze potrafia zarzadza¢ kadrami bez

specjalnego przygotowania w tym zakresie. W efekcie czgsto zmamowany zostaje
najcenniejszy zasob umozliwiajacy zintegrowane zarzadzanie fancuchem logistycznym.

Woéwczas na nic zdaje si¢ rozwo) technicznej infrastruktury procesow logistycznych, ktory

bez ludzi nie jest nawet mozliwy.
Nalezy bowiem pamietaé, iz:

o efektywnos¢ dziatania systemu logistycznego pojedynczego przedsigbiorstwa, a wiec w
koncowym rezultacie ancucha jako catosci zaczyna si¢ od produktywnosci pracownikow,
ktora z kolei zalezy od ich zdolnosci, wyksztalcenia, umiejetnosci praktycznych,
doswiadczenia, celow, wartosci, postaw, zachowan, cech osobowosci oraz motywacji,

0 wigkszo$¢ problemow powstaje za przyczyna pracownikow, z drugiej za$ strony to
wilasnie oni je rozwiazuja,

o tylko ludzie posiadaja zdolno$¢ 1 mozliwos¢ uczenia si¢, doskonalenia swojego
potencjalu, myslenia koncepcyjnego, kreatywnosci dzialania umozliwiajacych
dostrzeganie szans i zagrozen oraz wykorzystywania tych pierwszych, a ograniczania
drugich.

Autorka, bazujac na powyzej wskazanych wiasciwosciach prowadzacych do zatozenia, ze
ludzie to najcenniejszy element kazdego systemu, w dalszej cze$ci rozprawy pragnie zajaé si¢
wlasnie rolg zasobow ludzkich w tworzeniu i zarzadzaniu zintegrowanym tancuchem

logistycznym.

1.4. Kadrowe uwarunkowania rozwoju i funkcjonowania lancuchéw logistycznych

Przedsigbiorstwo funkcjonujace w gospodarce rynkowej musi koncentrowaé swoja uwage
na budowie 1 wdrazaniu strategii rozwoju, czyli na zarzadzaniu strategicznym.
Opracowywanie 1 wdrazanie skutecznych strategii dostosowujacych przedsigbiorstwo do
otoczenia stanowia niezbg¢dny warunek jego istnienia w dtugim okresie. Rozwoj oraz wzrost
firmy, ktére sa warunkiem koniecznym jej przetrwania sa $cisle zwigzane ze strategia rozwoju

przedsigbiorstwa, ktéra mozemy traktowaé jako zespot dilugookresowych celow oraz
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skoordynowanych, dostosowanych do sytuacji firmy oraz otoczenia sposoboéw ich
osiagania®.

Jako, ze przedmiotem zainteresowania niniejszego podrozdzialu jest zaprezentowanie
teoretycznych rozwazan dotyczacych kadrowych uwarunkowan rozwoju i funkcjonowania
fancuchow logistycznych, autorka uznala za stosowne rozpoczecie wywodow w tym zakresie
od przedstawienia pojecia i struktury kadr logistyki oraz wskazania miejsca strategii
logistycznej i1 strategii zasobéw ludzkich w strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Na uwage
zashuguje podkreslenie roli zarzadzania zasobami ludzkimi jako lacznika, ktory zapewnic
moze spojnos¢ i realizacj¢ celow strategii logistycznej i strategii rozwoju. Dopiero po
zaprezentowaniu owych relacji wskazuje si¢ na miejsce zasobow ludzkich w zarzadzaniu
fancuchem logistycznym.

Dla potrzeb rozprawy, przez kadry logistyki rozumie¢ si¢ bedzie kadr¢ menedzerska
zajmujaca si¢ zarzadzaniem procesami logistycznymi oraz personel wykonawczy,
bezposrednio uczestniczacy w fizycznym przepltywie produktéw od zroédet pozyskania
surowcOw 1 materialdw po dystrybucj¢ wyrobow gotowych. Do kategoni personelu
logistycznego zalicza¢ si¢ bgdzie takze osoby zaangazowane w generowanie, przetwarzanie i
wysylanie informacji towarzyszacych fizycznym przeptywom.

Praca menedzerow ds. logistyki obejmuje przede wszystkim podejmowanie decyzji w
zakresie opracowywania i wdrazania strategii logistycznej. Pracownicy wykonawczy
zaangazowani sa w biezaca realizacje podstawowych procesow logistycznych, zwiazanych z:
zaopatrzeniem, transportem, magazynowaniem, przyjmowaniem zamowien, produkcja,
dystrybucja.

Pozycja logistykoéw w firmie zalezy od szeregu czynnikow. Do zasadniczych mozna
zaliczy¢:

a stopien sformalizowania zarzadzania;

o charakter procesow logistycznych zachodzacych w przedsigbiorstwie;
a wysokos¢ kosztow logistycznych;

O miejsca powstawania kosztow logistycznych.

W organizacjach, w ktorych procesy logistyczne sa bardzo skomplikowane, konieczny jest
udzial specjalnie w tym zakresie wykwalifikowanych osob, odpowiedzialnych za konkretne
procesy logistyczne. Tam, gdzie procesy te sa proste, nie jest tak bardzo widoczna potrzeba

udziatu specjalistow. W przypadku nieformalnej organizacji proceséw logistycznych naczelne

® Z. Pierscionek: op. cit., s. 9 i nast.
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kierownictwo firmy korzysta z doradztwa pojedynczego specjalisty lub grupy ekspertow w
dziedzinie logistyki. Przy duzym stopniu sformalizowania kierownictwo decyduje si¢ na
zatrudnienie logistyka, ktorego zadaniem jest koordynacja i integracja calego systemu
logistycznego przedsigbiorstwa. Tak wigc w sformalizowanej strukturze zarzadzanie
logistyczne jest realizowane w wyodrebnionych komorkach organizacyjnych zarzadzanych
przez menedzerow ds. logistyki, zaymujacych wysoka pozycje w hierarchii firmy. O miejscu i
znaczeniu logistykow w przedsigbiorstwie decyduja takze koszty. Z reguly sytuacja, w ktorej
przedsigbiorstwo nie ponosi wysokich kosztow logistycznych powoduje, ze jego
kierownictwo nie przywiazuje wigkszej wagi do organizacji funkcji logistycznych. Odmienna
sytuacja pojawia si¢ w firmach, w ktorych udziat tych kosztow w wartosci sprzedazy jest
znaczacy 1 si¢gga 25, a nawet wigce] punktow procentowych (np. przemysl spozywczy,
chemiczny, itp.)®’.

Wdrozeniu opracowanej strategii rozwoju sprzyja sformutowanie odpowiednich strategii
funkcjonalnych, a wérod nich strategii logistycznej i strategii zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ze wzgledu na duza roznorodnosé firm oraz warunkow ich funkcjonowania istnieje szereg
strategii logistycznych stanowiacych kompozycje wzajemnie powiazanych idei. Idee te
okazuja si¢ przydatne przy wilaczaniu logistyki do zarzadzania strategicznego lub jej
ulepszania w procesie tego zarzadzania na roznych poziomach rozwoju logistyki w
przedsigbiorstwie.

Uwzgledniajac rosnacy poziom zarzadzania logistycznego dokonuje si¢ podziatu strategii
logistycznych na *:
O strategie integracji funkcji i procesow;
0 strategi¢ konsolidacji transportu, magazynow i zapasow;
strategi¢ zmniejszania lub eliminacji zapasow;
strategie skracania cykli;
strategi¢ roznicowania obstugi klienta;
strategi¢ kooperacji;
strategi¢ outsourcingu logistycznego;
strategi¢ innowacji logistycznych;

strategi¢ tancucha proceséw logistycznych;

0 0o 0O 0O 0O O O O

strategie zarzadzania fancuchem dostaw.

% D. Kisperska- Moron: Wphw tendencji..., s. 237, 238.
% Za: M. Ciesielski: Logistyka w strategiach firm. PWN, Warszawa- Poznan 1999, s. 53.
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Do najistotniejszych kwestii przy budowaniu i wdrazaniu strategii logistycznej, bez
wzgledu na jej rodzaj, nalezy zaliczy¢ jej spojnosc z pozostatymi strategiami funkcjonalnymi
(w tym ze strategia personalna) oraz konieczno$¢ ujmowania i harmonizowania wszystkich
zakresOw dzialalnosci przedsigbiorstwa (zaopatrzenie, produkcja, magazynowanie, transport,
itd.)””. Pozwoli¢ to ma na stworzenie optymalnej kombinacji dziatan dla implementacji
strategii rozwoju firmy.

Szczegblng uwage trzeba zwréci¢ takze na relacje strategii logistyczne) i strategii
personalnej. Trescig strategii zarzadzania zasobami ludzkimi winno by¢ okreslenie profilu
kompetencji kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa, ktory jest niezbgdny do realizacji jego misji
i celow strategicznych oraz opracowanie programu dzialan przy uwzglednieniu istniejacego
potencjalu spolecznego organizacji oraz sytuacji w jej otoczeniu.

Punktem wyjscia w procesie formulowania strategii zasobow ludzkich powinno by¢
zdefiniowanie misji w zakresie zarzadzania kadrami oraz analiza otoczenia funkc;ji
personalnej przedsigbiorstwa, analiza zasoboéw ludzkich pod katem ich aktualnej wartosci
oraz potencjalu rozwojowego;, opracowanie, ocena i wybOr scenariuszy strategicznych;
implementacja programu strategicznego oraz biezace monitorowanie i korygowanie go
podczas wdrazania.

W praktyce i literaturze przedmiotu wymienia si¢ takze inne podejscia do budowania
strategii zasobow ludzkich®®:

0 Podejscie klasyczne- wychodzi od analizy i oceny otoczenia oraz wnetrza
przedsigbiorstwa i na tej podstawie przyjmuje program strategiczny w dziedzinie
zarzadzania zasobami ludzkimi, bedacy odpowiednia kombinacja przedsigwzigé
podeymowanych w ramach poszczegolnych funkcji sktadajacych sie na proces zarzadzania
ludzmi w organizacji.

0 Podejscie oparte na koncepcji lancucha warto$ci M. Portera, w ktorym zarzadzanie
zasobami ludzkimi traktuje si¢ jako funkcj¢ pomocnicza o charakterze przekrojowym,
wspierajaca lancuch funkcji podstawowych.

0 Podejscie bazujagce na koncepcji materialnych i niematerialnych zasobow

strategicznych przedsi¢gbiorstwa.

" Szersze omowienie problematyki dotyczacej strategii logistycznych w: M. Ciesiclski: Logistyka w
strategiach...; J. Witkowski: Strategia logistyczna przedsigbiorstw przemystowych. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. O. Langego, Wroclaw 1995.

% Z. Szeloch: Strategia personaina przedsiebiorstwa. W. Zarzqdzanie personelem w praktyce gospodarczej.
Red Z. Janowska. Wydawnictwo ,,Absolwent”, L6dz 1998, s. 40.
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0 Podejscie opierajace si¢ na koncepcji zrdéznicowanych wartosci (dostarczonej,
wyprodukowanej, wypadkowej). W podejsciu tym strategia personalna ma za zadanie
wspieranie dostarczania tych wartosci.

Zmiany w strategii przedsigbiorstwa wymuszaja zmiany w zarzadzaniu logistyka i

zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Praktyka dziatania wskazuje jednak, iz kolejnos¢ moze byé
tez odwrotna. Niejednokrotnie bowiem to strategia logistyczna i strategia personalna staja si¢
nosnikiem zmian. Nierzadko to wlasnie od efektywnosci 1 rodzaju zmian w strategii
personalnej, w strukturze organizacyjnej czy strategii logistycznej zalezy opracowanie i
wdrozenie nowej strategii rozwoju. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na fakt, iz pomig¢dzy
strategiami: organizacji, logistyczna i zarzadzania zasobami ludzkimi wystgpuje rézny stopien
integracji, w zalezno$ci od typu organizacji (zob. rys. 7).
Sytuacja 1 odzwierciedla brak zaleznosci pomigdzy strategia organizacji, strategia
logistyczna, strategia zasobow ludzkich. Strategie nie maja charakteru sformalizowanego.
Sytuacja ta jest typowa dla przedsigbiorstw matych i bardzo matych.
Sytuacja 2 obrazuje wzrost znaczenia strategii logistycznej i strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi w osiagnigciach przedsigbiorstwa. Jednocze$nie pracownicy postrzegani sa jako
kluczowy czynnik we wdrazaniu strategii logistycznej przyczyniajacej si¢ do realizacji
strategii organizacji. Strategie: personalna i logistyczna implikowane s3 tu jednak przez
strategi¢ organizacji i dostosowywane do jej wymagan. Tego typu sytuacja jest
charakterystyczna dla organizacji, w ktorych strategia zasobow ludzkich 1 strategia
logistyczna- bedace strategiami funkcjonalnymi- budowane i1 implementowane s3 jako
strategie wtorne strategii ogo6lnej.

Sytuacja 3 bazuje na wielostronnej komunikacji, jednak znacznie stabszej anizeli w podejsciu

4, w ktoérym to strategia logistyczna i strategia zasobow ludzkich sa zasadniczymi elementami

przyczyniajacymi si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Personel w sytuacji 4 staje si¢

kluczowym elementem tej przewagi, a nie jedynie instrumentem realizacji strategii
organizacji V/lub strategii logistycznej. Sytuacja 4 jest wzorcowym obrazem wysokiego
stopnia integracji omawianych strategii.

Sytuacja S obrazuje przedsigbiorstwo, w ktorym strategia logistyczna usytuowana jest na

kluczowym miejscu w stosunku do strategii: organizacji i zasobéw ludzkich. Jednoczes$nie

jednak ludzie traktowani s3 jako klucz do realizacji strategii logistycznej, a wiec stanowig

bazg sity i sukcesu tej strategii.
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Rys. 7. Zaleznosci pomigdzy strategia organizacji, strategia logistyczna i strategia zasobow
ludzkich

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: D. Torrington, L. Hall: Personnel Management, HRM
in Action. Prentice Hall International 1995.
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Powyzej przedstawione zaleznosci migdzy strategiami ukazuja etapy przechodzenia od
traktowania strategii logistycznej i strategii personalnej jedynie jako instrumentow realizacji
strategii organizacji, az do integracji (sprzyjajacej wzajemnym wzmocnieniom), a nawet
uznania za czynniki determinujace strategie rozwoju przedsigbiorstwa.

Zaprezentowane zaleznosci pomigdzy strategiami mozna takze ujaé w postaci trzech
modeli®
O W modelu reaktywnym strategia organizacji jest wiodaca i wyznacza strategie

funkcjonalne, w tym strategi¢ logistyczng i strategie zasobow ludzkich.

a W modelu aktywnym budowe strategii organizacji rozpoczyna si¢ od analizy potencjatu
przedsigbiorstwa (w tym potencjatu ludzkiego i logistycznego), ktora to analiza dostarcza
konstrukcyjnych elementow do tworzenia strategii organizacji.

a W modelu interaktywnym ogolny kierunek dzialania nadaje strategia organizacji, jednak
analiza potencjatu ludzkiego 1 logistycznego w ostatecznym rozrachunku moze prowadzi¢
do zmodyfikowania zarowno strategii rozwoju, jak rowniez strategii logistycznej i
strategii zasobow ludzkich.

Z punktu widzenia skutecznos$ci w zakresie realizacji strategii przedsigbiorstwa, w tym
strategii logistycznej, obok egzekwowania szeregu czynnikow’’, konieczne staje si¢ uznanie
stwierdzenia R.S. Schuler’a i S.E. Jacsona, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi posiada
przelomowe znaczenie dla osiagnigcia sukcesu wszystkich przedsigbiorstw, niezaleznie od ich
wielkosci i bez wzgledu na charakter przemyshu’'.

Niestety, mozna zdecydowanie stwierdzi¢, iz jedynie w literaturze zarzadzania
ugruntowalo si¢ przekonanie o szczegdélnym znaczeniu zarzadzania zasobami ludzkimi dla

skutecznosci realizacji strategii przedsi¢biorstwa i dla osiggania efektow ekonomicznych.

% Za: A. Ludwiczynski: Metody strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie. W:

Zarzqdzanie strategiczne kapitatem ludziim. Red. A. Ludwiczynski, K. Stobinska. Wydawnictwo , Poltext”,

Warszawa 2001, s. 74.

7 Powodzenie realizacji kazdej strategii jest uwarunkowane ponizszymi czynnikami:

- stalym zainteresowaniem naczelnego kierownictwa realizacja podejmowanych dzialan;

- aktywnym i permanentnym uczestnictwem kierownictwa wszystkich szczebli w ustalaniu wspolnej strategii
rozwoju i strategii funkcjonalnych oraz w ich realizacji;

- okredleniem zadan i funkcji oraz jasnym i jednoznacznym zdefiniowaniem zakresu odpowiedzialnoséci za
ich realizacje;

- tworzeniem SystemOw monitorowania;

- wiaczaniem zarzadzania logistyka i zarzadzania kadrami do strategii przedsigbiorstwa;

- umiejetnoscia pozyskiwania, przetwarzania i przekazywania informacji;

- kompleksowym zarzadzaniem przedsi¢biorstwem:;
reagowanicm na zmiany w otoczeniu

n R S. Schuler, S.E. Jacson: Human Resource Management- Positioning for the 21-st Century. West Publishing

Company, New York, Los Angeles, San Francisco 1996, s. 31.
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Miedzy teoria, a praktyka wigkszosci przedsigbiorstw wystgpuja powazne rozbieznosci.
Okazuje sie, iz
o zarzadzanie w przedsigbiorstwie opiera si¢ jedynie na intuicji zarzadzajacych;

0 niedomagania w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, w realizacji strategii czastkowych, w
tym strategii logistycznej nigdy nie sa kojarzone z wadliwa konstrukcja systemu
zarzadzania kadrami;

O przedsigbiorstwa nie analizuja na biezaco struktury swego zatrudnienia i nie kojarza tych
informacji z kosztami i kondycja firmy;

a obraz zatrudnienia w poszczegoélnych obszarach dzalalnosci (np. produkcja, transport,
zaopatrzenie, magazynowanie itd.) nie jest znany, poniewaz rejestrowane jest zatrudnienie
jedynie w podziale na pracownikow umystowych i fizycznych 1 ma ono przy tym
charakter statystyczny;

o w wielu strukturach organizacyjnych osoby spelniajace funkcje nieprodukcyjne (np.
administracyjne, obstugi produkcji, ekonomiczne, itp.) ukryte sa w dzialach
produkcyjnych’.

Funkcjonowanie w coraz bardziej burzliwym otoczeniu, powoduje, ze do uzyskania
trwalej przewagi konkurencyjnej nie wystarcza jedynie udogodnienia fizyczne,
informatyzacja i automatyzacja systemow dystrybucji ani doskonaly produkt. Tym co
rzeczywiscie wyroznia kazde przedsi¢biorstwo sposrod innych sa jego pracownicy ze swoimi
umiej¢tnosciami, predyspozycjami, wiedza, doswiadczeniem, postawami, systemem
motywacyjnym. To wlasnie kompetencje i zaangazowanie pracownikow sa kluczem do
sukcesu w osigganiu strategicznych celow. Z tego tez powodu zarzadzanie zasobami ludzkimi
winno by¢ traktowane jak lacznik, ktory zapewni¢ moze spdjnos¢ i realizacje celow strategii
logistycznej 1 strategii przedsi¢gbiorstwa oraz przyczyni¢ si¢ do przyspieszenia procesu
podnoszenia sprawnosci systemow logistycznych.

Niezwykle wazna dla opracowania i wdrozenia strategii logistycznej i strategii zasobow
ludzkich okazuje si¢ identyfikacja zarowno czynnikow poddajacych sig, jak i nie poddajacych

sie kontroli”.

'? S3 to istotne niedomagania i staboéci polskich przedsigbiorstw zidentyfikowane na podstawie wnioskow z
badan przeprowadzonych w latach 1990-1996 na probie 23 przedsigbiorstw, ktorych szersza prezentacja zawarta
Jest w referacie O. Kunenta: Zdoinosci konkurencyjne polskich przedsiebiorstw- Raport o zarzqdzanin. Wyzsza
Szkola Przedsi¢biorczosci i Zarzadzania, Warszawa 1997, s. 20 i nast.

3 Czynniki nie dajace si¢ kontrolowa¢: uwarunkowania polityczne, ekonomiczne, prawne, poziom technologii
dystrybucji, konkurencyjnos¢ rynku, przyjete normy spoleczne i kulturowe, itd
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Zarzadzajacy logistyka musza podejmowaé decyzje w granicach wyznaczonych
uwarunkowaniami danego otoczenia: co do zaleznosci kosztowych trade- off, polityki
cenowej, poziomu obstugi klienta. Przedsigbiorstwa bedace partnerami logistycznymi musza
dostosowywa¢ si¢ do niekontrolowanych uwarunkowan rynku poprzez stosowanie
odpowiednich technologii produkcji, odpowiednich strategii logistycznych i strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi’*.

Organizacje ewoluujace w kierunku integracji procesoOw przeplywu zasobow i zmierzajace
do tworzenia mniej lub bardziej zintegrowanych systemow logistycznych opracowujac i
implementujac strategie zarzadzania zasobami ludzkimi i strategie logistyczne winny braé
pod uwagg:

0 rodzaj realizowanych przez poszczegolne ogniwa systemu strategii biznesowych, ktorych
strategia personalna i strategia logistyczna sa integralng cz¢scia;
O poziom integracji procesOw biznesowych danego podsystemu z procesami biznesowymi

w skali calego systemu (poziom integracji wewngtrznej i zewnetrznej);

O strategiczna orientacj¢ calego systemu;
a rodzaj konkurencji w segmencie rynkowym dziatania danego systemu logistycznego.

Rodzaj przyjetej strategii z reguly determinuje zarOwno orientacj¢ na zarzadzanie
zasobami ludzkimi, jak i strategi¢ logistyczna. Dla potrzeb niniejszej rozprawy autorka
pozwala sobie na przyjecie koncepcji budowania strategii zasobow ludzkich i strategii
logistycznej, ktora to koncepcja za punkt wyjscia przyjmuje stopien integracji i spojnosci
mi¢dzy strategia systemu (lancucha logistycznego) jako calosci, a strategia podsystemow
(ogniw). Spdjnos¢ ta moze by¢ determinowana przez strategi¢ konkurencyjng.

Do podstawowych strategii konkurencyjnych =zalicza si¢ strategie przywodztwa
kosztowego 1 strategi¢ roznicowania.

Istota strategii przywodztwa kosztowego jest dazenie do wuzyskania przewagi
konkurencyjnej poprzez niskie koszty catkowite. W strategii tej logistyka w praktyce
najcze¢sciej wykorzystywana jest na nastgpujace sposoby:

O obnizenie kosztow logistycznych jest w danym okresie podstawowym sposobem
utrzymania pozycji np. najtanszego producenta;

a pozycja niskiego kosztu jest uzyskiwana poprzez dzialania polegajace na kombinacji
strategii logistycznej i innej strategii funkcjonalne;j.

™ M. Chaberek: Funkcje logistyki w procesie globalizacji. W: Eurologistyka drogq do sukcesu firmy. Red. E.
Golembska. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2001, s. 156.
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Strategia roznicowania opiera si¢ na osigganiu przewagi konkurencyjnej poprzez
unikalno$¢ produktow, ustug. Liczy si¢ tu m.in. jako$¢, sposob i szybkos¢ dostawy. W tym
przypadku rozwiazania logistyczne staja si¢ niejednokrotnie podstawa strategii
konkurencyjnej”

Rodzaj przyjetej strategii konkurencji wpltywa zasadniczo na sposob realizacji zadan w
zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Strategia przywodztwa kosztowego koresponduje ze
strategig personalna zbudowana w oparciu 0 model sita, natomiast strategia réznicowania jest
kompatybilna z modelem kapitatu ludzkiego’®.

W przypadku zarzadzania lancuchem logistycznym, ktore to zarzadzanie wplywa na
wszystkie elementy konkurencji (cena, jakosé, sposob realizacji dostaw, itd.) coraz bardziej
ro$nie jego znaczenie w tworzeniu przewagi konkurencyjnej. Strategia ta opiera si¢ na
partnerstwie, spojnosci, integracji wewnetrznej i zewnetrznej systemow logistycznych.

Nalezy przy tym pamigta¢, ze poziom integracji w lancuchu logistycznym jest istotnym
czynnikiem determinujacym strategie zarzadzania zasobami ludzkimi.

O stopniu integracji wewn¢trznej Swiadczy natomiast intensywnos¢ przepltywu surowcow,
informacji, ludzi. Miemikiem stopnia integracji wewng¢trzne) sa: wspoine wartosci, normy,
postawy, zachowania praktykowane przez zatrudnionych pracownikow jak najwigkszej liczby
ogniw; elastyczno$é systemow zarzadzania logistyka, systemow informacyjnych, technologii
produkgji.

Wszystkie wymienione czynniki, charakteryzujace stopien wewnetrznej integracji, sa ze
soba wzajemnie powiazane i winny by¢ analizowane w sposob dynamiczny (nalezy je
ujmowac jako ustawiczny proces ksztaltowania i wzajemnego przenikania si¢ poszczeg6élnych

czynnikéw). Okazuje si¢ to bowiem wazne przy budowaniu i implementacji strategii

" M. Ciesielski: Logistyka w..., s. 37, ME. Porter: Strategia konkurencji, Metody analizy sektoréw i
konkurentow. PWE, Warszawa 1996, s. 50.

6 Model sita prowadzi do powstania kultury organizacyjnej opartej na konkurencji i rywalizacji miedzy
uczestnikami. Juz w momencie angazowama dochodzi do kOIllCI.IICllC_]l mi¢dzy kandydatami- tylko najlepsi,
najbardziej odpowiedni przyjmowani sa do pracy. Przydatnos¢ mierzona jest posiadanymi kwalifikacjami
udokumentowanymi odpowiednim dyplomem lub zaswiadczeniem. Przyjecie do pracy nie oznacza jednak
zakonczenia rywalizacji. W trakcie pracy pracownicy nadal przechodza przez system ,sit”, w wyniku czego
najbardziej efektywni s3 awansowani, slabsi natomiast slopmowo odsiewani i zastigpowani nowymi
pracownikami. Model kapitatu ludzkiego generuje kultur¢ organizacyjna oparta na lojalnosci, zaangazowaniu i
wspotpracy. Pracownicy przyjmowani sa z mysla o dlugookresowym ich zatrudnienin Przedsigbiorstwo jest
miejscem, w ktorym maja spedziC spora czgSC swojego Zycia, tworzyC i rozwijac si¢. Przyjmuje si¢ wigc do
pracy osoby niekoniecznie z najlepszymi dyplomami, lecz takie, ktére maja harmonijna osobowos¢, sq sklonne
do wspolpracy i samodoskonalenia. Portfel kompetencji budowany jest nie poprzez ciagla rotacj¢ ludzi, ale
poprzez rozwijanie tych, ktorzy juz s jej pracownikami. W momencie zatrudnienia organizacja przejmuje nad
pracownikami funkcje opiekuncze. Ludzie zwalniani s3 rzadko, a jefli kto§ nie pracuje ecfektywnie, to
przesuwany jest raczej na inne stanowisko pracy, az znajdzie odpowiednie dla siebie zajgcie.
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zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry to proces jest wypadkowa przyjetych planow 1
pojawiajacych si¢ zdarzen wewnatrz i w otoczeniu systemu logistycznego’ .

Podsumowujac rozwazania zawarte w rozdziale pierwszym stwierdza sig, iz:

1. Wzrost oczekiwan klientow w zakresie jakoSci oferowanego produktu, jakosci
swiadczonych ustug oraz ich ceny; zmiany technologiczne; deregulacje rynkow; zmiany
w kanatach dystrybucji staly sie przyczyna zmian w logistyce. Okazuje sie, iz wigksze
szanse na rynkowe zwyciestwo maja wspoldzialajace systemy logistyczne kilku, a nawet
kilkunastu przedsigbiorstw tworzace spojne lancuchy logistyczne. Zadaniem owych
fancuchow jest eliminacja lub przynajmniej zmniejszenie konfliktéw 1 barier, w celu
osiagniecia wysokiej efektywnosci zarowno systeméw logistycznych poszczegélnych
przedsigbiorstw, jak i ich sieci oraz optymalizacja wartosci dodawanej przez wszystkie
ogniwa tego lancucha. U podstaw rozwoju koncepcji tancuchéw logistycznych tkwi
przekonanie, ze odosobnione dzialania indywidualnych firm na rzecz racjonalizacji
swoich systemow logistycznych sa coraz mniej skuteczne i efektywne w obliczu
zwigkszajace;j si¢ burzliwosci otoczenia.

2. Uwzgledniajac, iz zarzadzanie tancuchem logistycznym opierajace si¢ na partnerstwie,
spojnosci i integracji wptywa¢ moze na wszystkie elementy konkurencji (cena, jakos¢,
sposob realizacji dostaw) coraz bardziej rosnie jego znaczenie w zapewnianiu przewagi
konkurencyjne;.

3. Z uwagi na fakt, iz system metalogistyczny w swej dziatalnosci zorientowany jest w duzej
mierze na: priorytetowe traktowanie jakosci, satysfakcje klientow oraz kompresj¢ czasu w
wewnetrznych procesach logistycznych, stwierdzi¢ mozna, iz nowoczesne koncepcje
zarzadzania, takie jak: TQM, lean management, reengineering, keizen znajdujg praktyczne
zastosowanie W realizacji strategii zintegrowanego tancucha logistycznego. Prawda takze
jest, ze ich rozwoj stanowi determinant¢ upowszechniania idei tancucha logistycznego,
chocby poprzez stwarzanie korzystnych warunkéw do jego rozwoju.

4. Wdrazanie koncepcji lancucha logistycznego, wyrastajacej na gruncie podejscia
systemowego, bazuje na implementacji poszczegélnych elementow systemu, jakimi sa;
zintegrowane sieci komputerowego wspomagania, Srodki techniczne oraz shluzby

decyzyjne. Elementy te, oraz charakterystyczne cechy systemu, jakim jest lancuch

" A. Pocztowski: Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmach miedzynarodowych. W: Zarzqdzanie
strategiczne kapitalem ludzkim. Red A. Ludwiczynski, K. Stobinska. Wydawnictwo ,,Poltext”, Warszawa 2001,
s. 186.
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logistyczny, wskazuja, iz jego struktura zdeterminowana jest przez techniczne
uwarunkowania infrastrukturalne; uwarunkowania prawne i kulturowo- organizacyjne. To
one maja zasadniczy wplyw na organizacj¢ strumieni rzeczowo- informacyjnych.

. Poszczegolne dziatania w tancuchu logistycznym sa ze soba $cisle powiazane, a tworzona
w nim wartos$¢ zalezy: od jakosci pracy wykonanej w poszczegolnych ogniwach fancucha,
od dopasowania poszczegolnych ogniw oraz od jakosci powiazan miedzy nimi. Dlatego
wiasnie, obok elementow infrastruktury technicznej- pozwalajacych na sprawny przeptyw
fizyczny 1 informacyjny, niezbednym warunkiem zintegrowanego funkcjonowania
fancucha logistycznego sa takze wewnetrzne uwarunkowania kulturowo- organizacyjne.
Zapewniaja one m.in.

kompatybilnos¢ systemow logistycznych przedsigbiorstw tworzacych ogniwa tancucha,
pod wzgledem wartosci, celow, filozofii i technik menedzerskich;

symetrig;

wzajemnos¢.

Sposob  dzialania systemu metalogistycznego, opierajacy si¢ na unikalnych
kompetencjach systemoéw poszczegélnych podmiotow funkcjonujacych w jego ramach
(ktore w duzej mierze zaleza od wiedzy i kompetencji pracownikow zaréwno stanowisk
menedzerskich, jak i1 wykonawczych), wskazuje na bezsporna konieczno$¢ uwzglednienia
zasobow ludzkich, jako czynnika sprzyjajacego zintegrowanemu zarzadzaniu tancuchem
logistycznym.

. Okreslajac miejsce 1 znaczenie zasobow ludzkich w tworzeniu i zarzadzaniu fancuchem
systemoOw logistycznych, nalezy pamigta¢ o koniecznosci traktowania pracownikow jako
strategicznego zasobu. Zarzadzania kadrami zas, jako strategicznego lacznika, ktory
zapewni¢ moze spojnos¢ 1 realizacje celow strategii logistycznej, strategii rozwoju oraz
ktory powinien si¢ przyczyni¢ do przyspieszenia podnoszenia sprawnosci systemow
logistycznych.

. Do najistotniejszych kwestii przy budowaniu i wdrazaniu strategii logistycznej, bez
wzgledu na jej rodzaj, nalezy zaliczy¢ spojnos¢ z pozostatymi strategiami
funkcjonalnymi, w tym ze strategia personalng. Pozwala ona bowiem na stworzenie
optymalnej harmonizacji dziatan dla implementacji strategii rozwoju. Wazna jest takze
potrzeba ujmowania i harmonizowania przebiegu wszystkich procesow zwiazanych z
zaopatrzeniem, produkcja, magazynowaniem, transportem.

. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na fakt, iz zmiany w strategii przedsi¢biorstwa

wymuszaja zmiany w zarzadzaniu logistyka i zarzadzaniu kadrami. Praktyka potwierdza
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jednak tezg, iz niejednokrotnie to strategia logistyczna i strategia personalna stajg si¢
nosnikami zmian. Od efektywnosci i rodzaju zmian w strategii logistycznej i strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi czesto zas uzaleznione jest opracowanie 1 wdrozenie
nowej strategii rozwoju. Nalezy jednak pamigtaé, iz pomig¢dzy strategiami: organizacji,
logistyczna 1 zasobow ludzkich wystapi¢ mogg zaleznosci o ro6znym charakterze i roznym
stopniu integracji. Owe zroznicowanie zalezy od etapow przechodzenia przez
przedsigbiorstwo od traktowania strategii logistyczne) i strategii personalnej jedynie jako
instrumentow realizacji strategii organizacji, az do etapu integracji, a nawet uznania ich za
determinanty strategii rozwoju przedsigbiorstwa.

10. Ze wzgledu na zasadniczy wzrost znaczenia zintegrowanej logistyki opierajacej si¢ na
koordynacji 1 kooperacji, ktorych celem jest osiagnigcie wysokiej efektywnosci
poszczegolnych systemow i ich sieci jako calosci oraz optymalizacja wartosci dodawanej
przez wszystkie ogniwa faficucha, ro$nie znaczenie zaleznosci o charakterze integrujacym.
Jednak, aby znaczenie owych relacji nie bylo jedynie fikcja powinny one wystgpowaé
zaroOwno na poziomie analizy otoczenia, formutowania strategii, ich implementacji, jak i
na poziomie kontroli i oceny wynikow wdrazanych strategii.

11. Systemy ewoluujace w kierunku integracji procesow przeplywow rzeczowo-
informacyjnych opracowujac i implementujac strategie zarzadzania zasobami ludzkimi 1
strategie logistyczna winny bra¢ pod uwage:

0 rodzaj realizowanych, przez poszczegoélne podmioty dziatajace w ramach tancucha
logistycznego, strategii biznesowych;

O poziom integracji proceséw biznesowych;

DO strategiczng orientacj¢ systemu jako calosci;

0 rodzaj konkurencji w segmencie rynkowym dzialania danego tancucha dostaw.

12. Poziom integracji wewnetrznej w lancuchu logistycznym (charakteryzowany przez
wzajemnie powiazane i wzajemnie przenikajace si¢ wyznawane wartosci, normy,
postawy, zachowania, stopien elastycznosci systemow zarzadzania logistycznego,
systemow informatycznych, technologie wytwarzania), staje si¢ istotnym czynnikiem
determinujacym strategie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze w obliczu nowych wyzwan rozwojowych to
pracownicy winni by¢ traktowani jako zasadniczy filar wprowadzania zmian. Dlatego tez
organizacja i kierowanie ludZzmi winny sta¢ si¢ kluczowymi elementami wszelkich procesow

w tancuchach logistycznych.
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2. ZARZADZANIE LANCUCHEM LOGISTYCZNYM JAKO WYZNACZNIK
ZMIAN W ZAKRESIE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

2.1. Obszary zmian w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi

Celem niniejszego podrozdziatlu jest wskazanie i scharakteryzowanie obszaré6w zmian w
zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi warunkowanych specyfika tancucha logistycznego.

Nalezy wskazaé, iz zar6wno u podstaw przejscia od zarzadzania zasobami ludzkimi do
strategicznego zarzadzania tymi zasobami, jak i ewoluowania logistyki w strone lancucha
logistycznego lezy zmiana podejscia do zrodel zdobywania przewagi konkurencyjne;.

Poczatkowo zrodlem zdobywania tej przewagi bylo nasladownictwo i1 permanentne
doskonalenie dzialan. Co z kolei powodowalo, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi i
zarzadzanie logistyka traktowane byly jedynie jako funkcje pomocnicze w realizacji celow
strategicznych organizacji. Wraz z rozwojem szkoly zasobéw, zgodnie z zalozeniami ktérej,
zZrodlem zdobywania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej stalo si¢ tworzenie
innowacyjnych, unikalnych produktéw i ustug oraz koncentracja na definiowaniu efektow
dziatan w kategoriach tworzenia wartosci, doszlo do rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi
w kierunku strategicznego zarzadzania tymi zasobami. Nastapito rowniez odejscie od
traktowania logistyki w ujeciu funkcjonalnym na rzecz podej$cia systemowego.

Zasobowa teoria SciSle wiaze si¢ z teoria zachowania strategicznego i wraz z wiaczonymi
do niej koncepcjami rdzenia umiejgtnosci i wyrdzniajacych kompetencji odgrywa duze
znaczenie w procesie tworzenia sieci logistycznych. Teoria zasobowa odnosi si¢ do firmy
jako zbioru zasobdw, umiejgtnosci i unikalnych kompetencji wymaganych przez konkurencje
rynkowa, tworzacych jej silg¢ i odrozniajacych ja od innych podmiotéw. Rodzaj, natura
zasobow, ich wielkos¢ oraz posiadane umiejgtnosci sa zasadniczym czynnikiem
wplywajacym nie tylko na rentownos¢, rozwoj firmy lecz takze na pozycje konkurencyjna,
miejsce i znaczenie w tancuchu logistycznym®.

W sytuacji, gdy o sukcesie rynkowym przedsigbiorstwa przesadza zdolnosé do tworzenia
innowacji w sferze wartosci pojawia si¢ nowa rola zasobow ludzkich jako strategicznego

zasobu przedsigbiorstwa. Tworzenie innowacji wymaga bowiem mobilizowania (przez

"8 E. Sitek: Strategia rozwoju w ujeciu zasobowej teorii firmy. Ekonomista” 1997 nr 4-6, za: M. Ciesielski:
Problemy z logistykq. ,,Gospodarka Materialowa & Logistyka™ 2002 nr 8, s. 9.
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odpowiednie motywowanie i rozw¢j) do skoordynowanego i zintegrowanego wspotdziatania

roznorodnych wzajemnie uzupelniajacych si¢ grup pracowniczych”.

Wyréznikiem strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi stalo si¢ przyjecie
nastepujacych przestanek:

Q zarzadzanie zasobami ludzkimi jest zintegrowane ze strategia rozwoju i pozostalymi
strategiami funkcjonalnymi (jest dostosowane do ich wymagan) i stanowi istotna
przestanke uzyskiwania zamierzonych efektow (odpowiedniej rentownosci i przewagi
konkurencyjnej na rynku);

O zarzadzanie zasobami ludzkimi jest wewngtrznie zintegrowane (funkcjonalne obszary
zarzadzania zasobami ludzkimi tworza spojny system);,

0 menedzerowie odpowiedzialni za realizacje poszczegéinych strategii funkcjonalnych (w
tym logistycznej) powinni by¢ $wiadomi roli zasobow ludzkich w realizacji biezacych i

strategicznych celow firmy.

Model opierajacy si¢ na powyzszych przestankach F. Mueller okresla mianem
ortodoksyjnego (racjonalnego) modelu strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi®’.
Jako alternatywe¢ tego modelu K. Stobinska wskazuje ewolucyjne podejscie do

strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi bazujace na nastepujacych zatozeniach®':

QO rozwijanie strategicznego zasobu ludzkiego dokonuje si¢ w wyniku powolnego,
ewolucyjnego procesu,

O proces ten jest wspierany istnieniem okreslonego systemu wartosci (np. ustawiczne
doskonalenie), sprzyjajacego pojawianiu si¢ roznych inicjatyw i wspoldziataniu roznych
grup pracownikow;

O uwaga skupiona jest na kreowaniu kompetencji poprzez formalne ksztatcenie, jak rowniez
niesformalizowany proces uczenia si¢ w miejscu pracy poprzez biezace rozwiazywanie
problemow we wspolpracy z innymi,

O uwaga skupiona jest na tworzeniu i podtrzymywaniu wzorow spontanicznej kooperaciji,

™ Ewolucj¢ w sposobie zdobywania przewagi konkurencyjnej jako wyzwanie dla tradycyjnego zarzadzania
zasobami ludzkimi i1 podstaw¢ do okreélenia jego nowej roli szerzej prezentuje: D. Ulrich: Human Resource
Champions. The Next Agenda for Adding Value and Delivering Results. Harvard Business School Press, Boston,
Massatchusetts 1997.

5% F. Mueller: Human Resources as Strategic Assets: an Ewolutionary Resiurce- Based Theory. W: Strategic
Human Resource Management. A Reader, Sage Publications, London 1998.

8! K. Stobinska: Dylematy strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie. W: Zarzqdzanie
strategiczne kapitatem ludzkim. Wydawnictwo ,,Poltext”, Warszawa 1999, s. 43.
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0O zarzadzanie zasobami ludzkimi jest szczegolnie efektywne, jesli dokonuje si¢ wraz z
rozwojem innych zasobow.

Przyjmujac za interesujace i zasadne rozwazania dotyczace obu powyzszych modeli,
autorka rozprawy za K. Stobinska pragnie wskaza¢, iz uwzgledniajac stwierdzenie M.
Armstronga, dotyczace integracji jako bezwzglednej koniecznosci z uwagi na wzajemne
powiazania®’, ze w modelu ortodoksyjnym istotne jest tworzenie strategii zarzqdzania
zasobami ludzkimi w scistym powiqzaniu ze strategiq firmy oraz z pozostalymi strategiami
Sfunkcjonalnymi — w tym strategiq logistycznq (co bylo juz blizej charakteryzowane w
rozdziale pierwszym). Chodzi tu wigc o postrzeganie procesu budowania strategii zasobow
ludzkich jako dazenia do osiagania pozadanej relacji migdzy wewnetrznymi zasobami, jakimi
sq m.in. pracownicy, infrastruktura logistyczna, a wyzwaniami otoczenia zewnetrznego.
Relacji pozwalajacej na wykorzystanie szans i minimalizacje zagrozen pojawiajacych si¢ w
coraz bardziej zmiennym otoczeniu. Mozna tu wigc mOwi¢ o racjonalnym procesie
positkowanym formalnymi technikami planowania, pozyskiwania, motywowania, rozwijania
1 oceniania zasobow ludzkich.

W modelu ortodoksyjnym punktem wyjscia jest zarzadzanie zasobami ludzkimi tak, by
sprzyjaly one osiaganiu korzystniejszych wynikow ekonomicznych. Stad tak silna
koncentracja na wyborze i wdrazaniu rozwiazan umozliwiajacych jak najpelniejsza integracje
zarzadzania pracownikami ze strategia firmy i innymi strategiami funkcjonalnymi, jak 1
spojnos¢ wewnetrzng zarzadzania zasobami ludzkimi. W modelu tym pracownicy przypisani
sa do przedsigbiorstwa, a potrzeba budowania ich lojalnosci wobec firmy (ksztaltowana
poprzez np. system zachet materialnych, czy budowanie $ciezek kariery) determinowana jest
przez kryterium efektywnego wykonywania zadan na konkretnym stanowisku.

W modelu ewolucyjnym przyimowane jest zalozenie, ze proces budowania strategii
zarzqdzania zasobami ludzkimi ma charakter emergenty. Ma wiec postac trwajqcej w czasie
ewolucji, podczas ktorej na drodze spontanicznych uzgodnien celow i norm regulujacych
dzialanie powstaje wciqz nowa, za kazdym razem wyzsza jakosciowo forma zarzqdzania
zasobami Iudzkimi. Zasadniczq kwestiq jest budowanie portfela kompetencji®. Punktem
wyjscia staje si¢ wigc precyzyjne okreslenie zapotrzebowania na okreslone kompetencje, a

nastgpnie podejmowanie zroznicowanych dziatan w odniesieniu do réznych grup

¥2 M. Armstrong: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakoéw 1996.
%3 Przez portfel kompetencji rozumie si¢ kwalifikacje, wiedze, umiejetnosci pracownikéw.
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pracowniczych™. Determinanta budowy portfela kompetencji jest tu kryterium kreowania i
przekazywania wiedzy umozliwiajacej indywidualny i organizacyjny proces uczenia si¢, a
przez to angazowania w nowe zadania®.

Jak wskazuje F. Mueller, krytycy podejscia ortodoksyjnego jako glowne argumenty
wysuwajg fakty, iz rynki sa zbyt agresywne, otoczenie zbyt turbulencyjne, konkurencja zbyt
zroznicowana, a menedzerowie zbyt nieprzewidywalni, by racjonalne podejscie do budowy
strategii tak organizacji, jak i strategii funkcjonalnych (w tym strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi) moglo okaza¢ sie przydatne™.

Z kolei krytycy emergentnego podejscia wychodza z zalozenia, ze jesli strategia obejmuje
uzgadnianie celow i norm organizacyjnych dziatania, to w rzeczywistosci zatraca si¢ roznice
mi¢dzy organizacja a strategia. Komplikuje to rozwiazywanie probleméw w praktyce oraz
uniemozliwia prawidlowe postrzeganie zwiazkow przyczynowo- skutkowych® .

W warunkach wspolczesnej gospodarki, ktore sprzyjaja zainteresowaniu przedsigbiorstw
integracja systemow logistycznych w lancuchu, niezwykle istotne jest, aby podejscie do
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi miato charakter podejscia emergentnego.
Wazne przy tym jest jednoczesne zrozumienie i petna Swiadomos¢ owej ewolucji, bedacej
efektem przesztych doswiadczen i1 tworczego podejscia do sposobow budowania strategii
personalnej 1 rozwigzywania problemow z tym zwiazanych. Koniecznym staje si¢ wigc
uwolnienie od ograniczen kazdego z modeli i szukanie tzw. ,zlotego srodka” w budowaniu
sukcesu przedsigbiorstwa.

Zasadne staje wigc uznanie stwierdzenia D. Ulricha, ze strategiczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi musi mie¢ charakter kompleksowy uwzgledniajacy migdzy innymi takie rodzaje
dziatan jak®®:

O projektowanie t wdrazanie funkcjonalnych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore
przyczynia si¢ do realizacji roli jaka jest operacyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi,
konsekwencja jest tworzenie efektywnej infrastruktury zarzadzania zasobami ludzkimi;

# Pod pojeciem rézne grupy pracownicze autorka rozumie grupy obejmujace: pracownikéw, ktorzy pozostana w
przedsigbiorstwie;, pracownikow, ktérzy odejda po jakim$ czasie; kandydatéw na potencjalnych pracownikéw;
Eracownikéw, ktérych przedsigbiorstwo zamierza si¢ pozby¢.

3 Szersza prezentacj¢ zmian podejécia do zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawia K. Stobinska: op. cit., s.
44 i nast.
% F. Mueller: op.cit.
¥ M. Porter: What is Strategy. Harvard Business Review, November- December 1996, za: K. Stobinska: op. cit.
s. 4445.
% D. Ulrich: Human Resource Champions, The Next Agenda for Adding Value and Delivering Results. Harvard
Business School Press, Boston 1997, s. 24-25.
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0 ksztaltowanie pozadanego systemu norm i wartosci jako wyrazu roli zarzadzania
zasobami ludzkimi jaka jest zarzadzanie kultura organizacyjna, co ma sprzyjaé
ograniczaniu oporu wobec zmian®’;

O wspieranie procesOw wspoldziatania i budowania wzajemnego zaufania przyczyniajacego
si¢ do realizacji roli jaka jest zarzadzanie kompetencjami.

Integracja ogniw w lafncuchu logistycznym implikuje takze szereg innych zmian w
zakresie zarzadzania personelem. Do zasadniczych nalezy zaliczy¢:

0 zmiany mechanizmu pozyskiwania kadr;

a zwigkszanie elastycznosct kadry pracowniczej;,

o budowanie i implementacj¢ systemu motywacji promujacego dzatania na rzecz

usprawniania procesow przeptywu produktow 1 informacji.

Zmiany mechanizmu pozyskiwania pracownikéw winny i1§¢ w kierunku wyboru
sposrod kandydatow osob, ktore obok umiejetnosci stricte logistycznych charakteryzuje takze
wysoki poziom zdyscyplinowania, harmonijnosci osobowosci, lojalnosci, kreatywnosci,
otwartosci na zmiany, zdolnosci do poszerzania wiedzy 1 zdobywania dodatkowych
kwalifikacji w drodze szkolen. Wazne moze okaza¢ si¢ zwigkszenie na etapie selekcji
prawdopodobienstwa wyboru sposrod kandydatow, absolwentow wyzszych uczelni. Bowiem
sukcesom z reguly sprzyjaja pracownicy o wysokim poziomie zaangazowania i akceptacji dla
celow firmy, a wigc bez nawykow z wczesniejszych miejsc pracy.

Nalezy takze pamigtac¢, iz wiedza i1 umiejgtnosci posiadane przez kadre logistyczng nie
musza bezposrednio przekladaé¢ si¢ na wykonywane zadania. Wskazane jest, aby zakres
wiedzy byt szerszy niz zakres wykonywanych zadan. Bowiem okazuje sig, ze cz¢$¢ wiedzy
profesjonalnej, ktora nie jest w calosci wykorzystywana w pracy biezacej sluzy rozwojowi
jakosci intelektualnej pracownika. Wplywa tym samym na jakos$¢ i wyniki jego pracy, na
ocen¢ ze strony kierownictwa oraz partnerow zewn¢trznych. Dopiero w toku pracy
zawodowej uzyskuje si¢ bardziej szczegoélowa wiedz¢ w odniesieniu do tych zagadnien, ktore

sa przedmiotem praktycznej dzialalno$ci na danym stanowisku™.

¥ Ograniczanic oporu wobec zmian jest niezwykle istotne z punktu widzenia strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktére z samej definicji oznacza gotowos¢ do zmiany, bedacej koniecznym warunkiem do
B}neﬂwania 1 rozwoju przedsigbiorstwa dzialajacego w coraz bardziej burzliwym otoczeniu.

MIA: Profesjonaina stuzba zakupu- edukacja ekonomiczna. ,,Gospodarka Materialowa & Logistyka” 1999 nr
10, s. 224,
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Zwigkszenie elastycznosci kadry pracowniczej moze nastapi¢ w drodze rozszerzenia
zakresu szkolen. Permanentne szkolenia pracownikow zwiazane z realizacja koncepcji
zintegrowanego lancucha logistycznego sa jednym z istotnych warunkow sprzyjajacych
implementacji tej strategii.

Szkolenia roznego typu sa bezwzgledna koniecznoscia z uwagi na rosnaca
nieprzewidywalnos¢ otoczenia wewn¢trznego 1 zewngtrznego kazdej organizacji oraz ze
wzgledu na fakt, iz nawet szkoly 1 uczelnie o wysokim 1 bardzo wysokim poziomie nauczania
nie sa w stanie przekaza¢ catkowitej wiedzy potrzebnej na danym stanowisku pracy. Bez
odpowiednich, cyklicznych szkolen sprawne funkcjonowanie systemu logistycznego,
zwlaszcza tak zlozonego jak system metalogistyczny, w dluzszym horyzoncie czasu nie jest
mozliwe. Wazne jednak jest, aby przy organizacji szkolen nie straci¢ z pola widzenia
zasadniczego celu calego przedsigwzigcia, ktory ma postuzy¢ realizacji przyjgtej strategii.

Z punktu widzenia koncepcji zarzadzania tancuchem logistycznym, szkolenia winny sta¢
si¢ stalym elementem w jej realizacji. Koniecznoscig jest juz traktowanie ich jak procesu
obejmujacego nie pojedynczego pracownika, czy grupe pracownikéw, lecz lancuch
logistyczny jako calo$¢. Bowiem jedynie podejScie do szkolen jako ziozonego procesu
przebiegajacego w poprzek sfer funkcjonalnych i systemowych oraz ponad funkcjonalnymi i
systemowymi podzialami gwarantuje ich powodzenie i optymalne wykorzystanie w celu

ulatwienia integracji w fancuchu logistycznym i usprawnienia zarzadzania nim.

Olbrzymia role w procesie, tak wdrazania strategii zintegrowanych lancuchow
logistycznych, jak i pdzniejszego sprawnego funkcjonowania systemu metalogistycznego,
odgrywaja opracowane i wprowadzone wlasciwe systemy motywacyjne.

System motywacyjny winien opiera¢ si¢ o kryteria, sposoby oceny i bodZce zaréwno
ekonomicznego, jak 1 pozaekonomicznego oddzialtywania 1 stymulowania dziatan
korzystnych z punktu widzenia realizacji celow strategicznych. Powinien faczyé
wynagrodzenia z mozliwosciami ksztalcenia, awansé6w 1 rozwoju kariery zawodowe;.
Niestety prawda jest, iz zasady wynagradzania stosowane w praktyce, to w przewazajace]
wickszosci przypadkow zarobki o charakterze stalym, pozbawione elementu motywujacego.
Korzystnym rozwigzaniem moze okaza¢ si¢ wyplacanie kadrze logistycznej stalej pensji wraz
z premia stanowiaca okreslony procent od oszczednosci wypracowanych indywidualnie na
danym stanowisku pracy lub przez system tworzacy pojedyncze ogniwo. Doskonalym
wyjs$ciem moze staé si¢ roznicowanie ruchomej czgsci wynagrodzenia wedlug: wyksztalcenia;

znajomosci jezykow obcych; odbytych szkolen, wysokosci osiaganych obrotow; wynikow
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sprzedazy; osiaganych efektow w postaci wynegocjowanych cen, wielkosci zapasow, terminu

dostawy, zaangazowania w prace; dyscypliny; itp.
Whasciwe moze okazaé si¢ wigc wdrozenie systemu zarzadzania przez cele’’.
Do podstawowych zasad tego systemu, stosowanego jako system wynagradzania nalezy

zaliczy¢®:

o wynagrodzenie sklada si¢ z czgsci stalej i ruchomej premii,

O otrzymanie premii jest uzaleznione od koniecznosci zrealizowania scisle okreslonego
procentu postawionych celéw (np. 60%);

O cele moga dotyczy¢ odpowiednio: dzialan produkcyjnych, zaopatrzeniowych,
sprzedaznych; komunikacji z innymi ogniwami, itp.;

QO ostateczna warto$¢ premii moze zaleze¢ od stopnia zaszeregowania danego pracownika,
stopnia realizacji celow, czy zaszeregowania ogniwa, w ktorym dany pracownik jest

zatrudniony.

Do niewatpliwych zalet systemu ZPC stosowanego w odniesieniu do systemu
wynagrodzen w tancuchu logistycznym nalezy zaliczy¢:
o mozliwosc¢ lepszego zrozumienia celow fancucha jako calosci przez poszczego6lne ogniwa,
0 zwigkszenie skutecznosci ogniw przez pobudzenie kreatywnosci i inicjatywy
pracownikow zatrudnionych w ich ramach;
wzgledna jednolitos¢ systemu zarzadzania,
mozliwo$¢ planowania pracy wszystkich wzajemnie wspélpracujacych ogniw;

tatwos¢ dostosowywania celow do sytuacji na rynku,

0 0O 0o O

fatwos¢ planowania szkolen, ktore sprzyjaja rozwojowi pracownikow, a tym samym

catych ogniw;

o

przejrzystos¢ oczekiwan i wymagan wobec integralnych czeSci tancucha logistycznego;

o duza swobod¢ w sposobie dochodzenia do celu.

Jak wynika jednak z powyzszych charakterystyk, system ZPC wiaze si¢ z potrzeba
permanentnego planowania, wyznaczania celow i1 wskazywania drogi ich realizacji oraz z
koniecznoscia bardzo dobrej znajomosci potencjalu pracownikow, ogniw tancucha

logistycznego i1 rynku.

°! System zarzadzania przez cele (ZPC) powstal w latach 50. jako system planowania i kontroli; obecnie
stosowany jest z duza skutecznoscia jako system motywowania, szczegdlnie w dziatach sprzedazy jako system
organizacji pracy i wynagradzania handlowcow.

%2 J. Walldewicz: Systemy wynagradzania w dziale sprzedazy. Manager” 2001 nr 4, s. 19-20.
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Bezwzgledna koniecznoscia, o ktorej nalezy pamigta¢ przy budowaniu skutecznego
systemu motywacji jest to, by w pierwszej kolejnosci zbadac jakie sq rzeczywiste preferencje
pracownikow (w sytuacji fancuchéw logistycznych: dostawcow, odbiorcow, innych instytucji
posredniczacych w realizacji procesow logistycznych). Dopiero potem, po konsultacji z nimi
mozna budowac i wdraza¢ system motywacji.

Istotnym problemem wigzacym si¢ ze skutecznym motywowaniem tak pracownikow, jak i
catych ogniw jest wybor tych pracownikéw w ogniwie 1 tych kontrahentow, ktorzy faktycznie
maja zosta¢ objeci systemem. Wynika to z faktu, iz zarowno wartos¢ poszczeg6lnych
pracownikow dla konkretnych ogniw, jak i wartos¢ ogniw dla lancucha jako calosci jest
bardzo zroznicowana. Zwykle potencjal 1 zaangazowanie personelu oraz firm
odpowiedzialnych za realizacj¢ procesow logistycznych pokrywaja si¢ z tzw. krzywa Gaussa.

Krzywa ta ilustruje typowy rozklad cech i umiejgtnosci w okreslonej zbiorowosci. Prawda
jest, ze zgodnie z nia, wigkszo$¢ pracownikow, ale takze kontrahentow (okoto 80%) ,trzyma
standard”. Sa to osoby, a w przypadku tafcucha logistycznego dostawcy lub odbiorcy,
rzetelnie wykonujacy swoje obowiazki i tylko sporadycznie wykazujacy si¢ inicjatywa. Ich
praca i posrednictwo w realizacji procesow logistycznych umozliwiaja prawidiowe
funkcjonowanie, ale nie wpltywaja na konkurencyjno$¢ i innowacyjnos¢, ani pojedynczego
ogniwa, ani tym bardziej tancucha jako calosci. Obok 80% grupy ,trzymajacej standard”
pozostate 10% z reguly, cho¢ w réznych proporcjach, stanowia ,,ogony” i ,perty”. ,.Ogony” w
przypadku pojedynczego przedsigbiorstwa to tacy pracownicy, ktorych niewystarczajace
kompetencje nie pozwalaja na skuteczng realizacj¢ zadan. Natomiast w odniesieniu do
systemu metalogistycznego to tacy dostawcy v/lub odbiorcy, ktorzy nie spetniaja oczekiwan
swoich kontrahentow 1 s3 kompetencyjnie niekonkurencyjni do innych instytucji
wspotpracujacych w ramach tej grupy. Pozostawienie takiego pracownika, czy ogniwa jako
partnera w tancuchu, w sposob zasadniczy moze doprowadzi¢ do stabszej efektywnosci w
przypadku ogniwa, a nawet rozprzg¢zenia calego fancucha. Do kategorii ,,perel” zalicza si¢
tych pracownikow/ te ogniwa, ktére wykazuja ponadprzecigtne zdolnosci i kompetencje oraz
silniejsze niz pozostali zaangazowanie w realizacj¢ zadan.

Budujac system motywacji ( i to zar6wno w odniesieniu do pracownikéw, jak i do ogniw)
nalezy zadba¢ o to, by nie zgubi¢ , perel”. Program motywacyjny dla najlepszych, zdaniem
autorki rozprawy, bezwzglednie zawsze powinien by¢ zindywidualizowany (chodzi o
okres§lenie mocnych stron pracownika/ogniwa oraz obszarow do poprawy, wskazanie

predyspozycji, mozliwosci i zaplanowanie rozwoju poprzez identyfikacj¢ w zakresie poziomu
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1 zasad wynagrodzenia, szkolen, bonusow, ale takze stawianie celow rozwojowych i
wymagan w odnoszeniu konkretnych sukcesow). Konieczne zdaje si¢ takze motywowanie
pracownikow/ ogniw ,utrzymujacych standard”. Stworzenie korzystnych warunkow moze
bowiem wyzwoli¢ inicjatywe i wzmoc aktywno$¢ dziatania.

Niezwykle istotna kwestia w prawidlowo skonstruowanym systemie motywacyjnym s
oceny okresowe odnoszace si¢ w przypadku tancucha logistycznego do rozwoju pracownikow
i do rozwoju kazdego z ogniw. Ocenie winny by¢ poddawane efekty i postawa pracownikow/
ogniw wobec stawianych zadan. Wspolnie, we wspolpracy z menedzerami zarzadzajacymi
poszczegOlnymi ogniwami winny by¢ tez okreslane plany i dalsze cele rozwojowe. System
ocen z reguly pozwala takze na rozwiazanie problemu ,,ogonow”, ktore w drodze spotkan
oceniajacych dostosuja si¢ do okreslonych warunkow, albo zostana wyeliminowane z ogniwa
(w przypadku pracownikow), wzglednie z lancucha (w przypadku ogniwa)®.

Z uwagi na implikowana przez koncepcj¢ zarzadzania lancuchem logistycznym i
postepujaca specjalizacje kwalifikacji konieczno$¢ integracji i koordynacji, pociagajaca za
soba potrzebe Scistego wspotdziatania pracownikéw nie tylko w ramach jednego ogniwa, ale
takze miedzy ogniwami, dobrym instrumentem w ramach systemu motywacji moga okaza¢
si¢ tzw. podroze motywacyjne. Ich zaletg jest fakt, iz okazujq si¢ nie tylko forma nagrody dla
najlepszych pracownikow, ale takze gratyfikacja dla najlepszych kontrahentow i co
najistotniejsze z punktu widzenia fancucha logistycznego - moga by¢ imprezami
integrujacymi dostawcow i odbiorcow. Podroze motywacyjne winny by¢ skonstruowane w
taki sposob, by pomoéc bardziej efektywnie wykorzysta¢ zasoby tkwiace w kazdym z
czlonkow zespolu, a przede wszystkim pomoc w nabywaniu umiejetnosci konstruktywnego
wspoldziatania. Organizatorzy tego typu imprez winni pomdc w stworzeniu zgranego zespolu
z grupy obcych, czasem nawet niezbyt przychylnych sobie osob, na co dzien zatrudnionych w
roznych ogniwach tego samego fafcucha. Wspéolne emocje w niecodziennych
okolicznosciach podrozy motywacyjnej, wspolnie pokonywane przeszkody i1 wspolnie

rozwiazywane zadania sprzyjaja budowaniu pozytywnych relacji’*.

% A. Flis: Trudna sztuka motywowania. ,Manager” 2001 nr 4, s. 15-16.
% D. Zukowska: Podroze incentive... motywujq (nie tylko) szefow. Manager” 2001 nr 3, s. 11,12.
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Istotnym wyzwaniem staje si¢ takze odchodzenie od zarzadzania biezacymi operacjami na
rzecz tworzenia strategii dla przyszlosci. Zintegrowane lancuchy logistyczne i postep
techniczno- technologiczny powoduja koniecznos¢ wprowadzania zmian zorientowanych
na’>;

o przekazanie pracownikom odpowiedzialnosci za wykonywanie konkretnych zadan
towarzyszacych procesom logistycznym (z czym wiaze si¢ mozliwos$¢ znacznie szerszego
wykorzystania ich umiejetnosci);

nadanie priorytetowego znaczenia pracy zespotowe;;

wzrost roli menedzerow, w tym menedzerow logistyki jako inicjatorow i pilotow zmian;

stale sptaszczanie struktur organizacyjnych;

0O O o @O

odchodzenie od autokratycznego stylu zarzadzania na korzy$¢ tworzenia warunkow
sprzyjajacych rozwojowi kreatywnosci i innowacyjnosci kadr i delegowania uprawnien
decyzyjnych na nizsze szczeble zarzadzania.

Powyzsze zmiany sprzyjaja usprawnieniom w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w
fancuchu logistycznym poprzez oparcie si¢ na fraktalnosci tego lancucha, wykorzystanie

procesu ,,job ownership™ oraz bazowanie na samozarzadzajacych zespolach.

2.2. Fraktalnos¢ lancucha logistycznego jako czynnik zmian w zarzgdzaniu zasobami

ludzkimi

Koncepcja zintegrowanego lancucha logistycznego sugeruje, iz mozliwe jest przyjecie
stwierdzenia, ze lancuch ten funkcjonuje wedlig zasady fraktali®. Zaklada ona
samoorganizacje i samooptymalizacje w ramach szybkich uktadow regulacyjnych jakimi sq
poszczegolne ogniwa {fancucha utworzone z systemow logistycznych poszczegdlnych
przedsigbiorstw. Kazde ogniwo przynosi przy tym korzy$¢ innemu i otrzymuje za to cos w

zamian.

> R.A. Noe, J.R. Hollenbeck, B. Gerhard, P. Wriht: Human Resource Management- Gaining a Competitive
Advantage. Irvin, lllinois, Boston, Sydney 1994, s. 29.

% Pojecie fraktalu wywodzi si¢ z lacinskiego slowa fractus, co oznacza zlamany, fragmentaryczny; fraktal to
obickt samopodobny, czyli taki, ktéory moze by¢ podzielony na dowolnie male czeéci, a kazda z nich jest
wiernym pomniejszeniem calosci- wyja$nienie poj¢cia za: M. Hopej: Strultura organizacyjna fraktalnego
przedsiebiorstwa. ,, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2001 nr 3.
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Do najistotniejszych cech fraktali, stanowiacych podstawowe jednostki systemu
metalogistycznego (fancucha logistycznego) nalezy zaliczy¢”: samopodobiefistwo,
samoorganizacj¢ i witalnosé tych jednostek.

Samopodobienstwo fraktali jako elementow (ogniw) tancucha logistycznego scisle wiaze
si¢ z ich celami. Wynika to z faktu, iz kazdy fraktal, tak jak i caly tancuch logistyczny
zamierza osiagna¢ pewien docelowy stan. Cele fraktali winny by¢ ustalane na podstawie
wczesniej przyjetych zalozen strategicznych lancucha jako calosci. Kazdy fraktal winien
posiadaé precyzyjnie opracowany indywidualny, aktualny 1 spojny system takich zamierzen.
Samopodobienstwo fraktali implikuje takze konieczno$¢ permanentnej wzajemnej pomocy i
wsparcia.

Samoorganizacje fraktali rozpatruje si¢ w dwoch ujgciach: strategicznym i taktycznym.
Zakres taktyczny odnosi si¢ do szerokiej autonomii. Po pierwsze, autonomii wszystkich
pracownikow poszczegodlnych fraktali, dotyczacej wyboru metod realizacji zadan. Po drugie,
do daleko idacej autonomii fraktali, co do sposobéw wykonywania funkcji przyczyniajacych
si¢ do realizacji strategicznych celow tancucha logistycznego jako catosci. Celow, ktore sa
ustalane wspolnie przez menedzeréw poszczegolnych fraktali i /lub menedzerow ogniwa o
dominujacym udziale w systemie metalogistycznym, ktore kierujac si¢ poczuciem
odpowiedzialnosci za uzyskiwane wyniki pelni rol¢ koordynatora i integratora fraktali.

Witalnos¢ fraktali jest cecha wiazaca si¢ z ich zdolnoscia do adaptacyjnego reagowania
na zmiany spowodowane zarowno w wewngtrznych (endogenicznych), jak i w zewnetrznych
(egzogenicznych) czynnikach sukcesu®®.

Fraktalnos¢ lancucha logistycznego, oparta o podlegajace ciaglym zmianom, samodzielnie
dzialajace 1 samoorganizujace si¢ jednostki (ogniwa), ktore stanowig podstawe rozwoju
samozarzadzajacych zespotow pracowniczych moze okaza¢ si¢ doskonalym antidotum na

rosnaca nieprzewidywalnos$¢ otoczenia.

7 Identyfikacj¢ odnoszaca si¢ do cech fraktali zaadaptowano, po dokonaniu odpowiednich modyfikacji, z
charakterystyk fraktali jako jednostek przedsi¢biorstwa do cech fraktali jako jednostek lancucha logistycznego z:
M. Hopej: op.cit.

% Do endogenicznych czynnikow sukcesu zalicza si¢: zasoby ludzkie, zasoby produkcyjne, zasoby finansowe,
itd ; natomiast wéréd czynnikéw egzogenicznych wymienia si¢: uwarunkowania kulturowe, uwarunkowania
prawne, rynki zaopatrzenia i zbytu, konkurencje, itd
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2.3. Samozarzadzajgce zespoly pracownicze w funkcjonowaniu lancuchéw logistycznych

Dla potrzeb niniejszej rozprawy przez samozarzqdzajqce zespoly bedzie si¢ rozumieé
grupy pracownicze zorientowane na realizacje okreslonych procesow. Charakterystyczng
cechq tych grup jest wysoki stopien samodzielnosci w podejmowaniu decyzji i kontroli
przebiegu realizacji zadan i celow mieszczqcych si¢ w ramach procesu. Wiasciwosciq
wyrozniajqcq jest lakze posiadanie jednoczesnej zdolnosci dostosowywania sposobow
wykonywanych zadan do zmieniajqcych si¢ warunkow wewnetrznych i zewngtrznych.

Wysoki stopien decentralizacji i samozarzadzania moze przynies¢ oczekiwane rezultaty i
sta¢ si¢ instrumentem wzrostu sprawnosci dziafania zintegrowanych systemow logistycznych
tylko w sytuacji, gdy pracownicy sa nie tylko dobrymi specjalistami i fachowcami ale takze
lubig i1 potrafia pracowac¢ w kolektywie. Zwigkszenie stopnia decentralizacji i samodzielnosci
wymaga od kierownictwa wypracowania odpowiedniej kultury organizacyjnej i wdrozenia
dlugookresowej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Strategia ta winna opiera¢ o
instrumenty motywacji, tak ptacowej, jak i pozaplacowej, szeroka partycypacje zatrudnionych
w decydowaniu i rozwigzywaniu problemow, ktore wyzwola u pracownikow poczucie
przynaleznosci do konkretnego ogniwa, jak i tancucha jako calosci; zaangazowania,
wspotuczestnictwa 1 wspolodpowiedzialnosci. Sprzyja temu splaszczanie struktur
organizacyjnych, $wiadome obnizanie barier utrudniajacych komunikowanie si¢ migdzy
uczestnikami organizacji. Konieczne staje si¢ takze uswiadomienie zespotom pracowniczym
znaczenia i wazno$ci powiazan i relacji zwrotnych pomigdzy elementami systemu
logistycznego.

Zaden zespo6l nie moze prawidlowo i efektywnie funkcjonowaé bez tzw. lidera. Liderem
zespolu niekoniecznie musi by¢ czlowiek o najwyzszych kwalifikacjach zawodowych.
Najbardziej ceniona jest umiejetno$¢ utrzymywania klimatu harmonii i solidarnosci w
grupie”. Natomiast role integratora i scalatora skladowych czesci systemu logistycznego
moze spelnia¢ menedzer logistyki, ktorego obok umiejetnosci stricte logistycznych,
bezwzglednie musza cechowac¢ umiej¢tnosci interpersonalne i organizacyjne, ulatwiajace
koordynacje dziatan poszczegolnych zespotow.

Jak wskazuje praktyka dziatania straty i niedociagnigcia powoduje w duzej mierze fakt, iz

zbyt wiele, zarowno pojedynczych przedsigbiorstw, jak i tancuchéw logistycznych

% B. Glinski: Menedzersko- partnerski system zarzqdzania w Japonii. Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 1997 nr 8, s. 22,
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zorientowanych jest jedynie na techniczna stron¢ implementacji zalozen wdrazanych strategii,
a pomija tak istotny element, jakim sa pracownicy.

Bardzo czestym bledem jest niecheé kierownictwa do delegowania uprawnien ,w dof”
oraz zbyt rewolucyjne, nieprzemyslane wprowadzanie zmian w zarzadzaniu poszczegéinymi
procesami. Prowadzi ono niejednokrotnie do utraty informacji i doswiadczen bedacych w
posiadaniu pracownikow $redniego szczebla. Wiadomo bowiem, ze pracownicy jako
najbardziej zwigzani z wykonywaniem okreslonych zadan czy podprocesow, stykajacy sie
bezposrednio z produkcja, magazynowaniem, transportem lub klientem, wypracowuja sobie
caly szereg dzialan, zachowan lub czynnosci niestandardowych, nigdzie nie opisanych. Jezeli
nie sa one maksymalnymi i szkodliwymi uproszczeniami zwykle stosowanych procedur,
stanowia majatek organizacji i ich utrata to oczywista szkoda. Pracownicy bezposrednio
zaangazowani w procesy zwiazane z realizacja strategii logistycznej, majac bezposrednia
styczno$¢ z maszynami, narzedziami, zadaniami posiadaja najwigksza wiedze z tego zakresu.
W zwiazku z tym s najbardziej predysponowani i efektywni w identyfikacji, analizie i
rozwigzywaniu problemoéw wystepujacych na ich stanowiskach pracy'®.

Zorganizowanie podstawowych elementow 1 struktur logistycznych wymaga z reguly
dostosowania si¢ do juz istniejacych struktur organizacyjnych. O sposobach i formach
organizacyjnego ksztaltowania struktur logistycznych wspoldecyduje wiele czynnikow
wewnetrznych i zewnetrznych. Sfera logistyki moze by¢ wkomponowana w funkcjonalng
strukture organizacyjna przedsigbiorstwa w sposob scentralizowany, zdecentralizowany lub w
sposob wyrazajacy okre§lona kombinacj¢ obydwu rozwiazan'®'. Nalezy jednak pamietaé, ze
niekorzystne moze byé¢ zaréwno catkowite scentralizowanie wszystkich funkcji 1 procesow
logistycznych, jak i catkowite ich zdecentralizowanie.

Sprzyjajace moze okazaé si¢ poszukiwanie ,zlotego srodka” w postaci scentralizowane;j
sfery koordynacyjnej logistyki obejmujacej planowanie, sterowanie, kontrol¢ oraz
wspomaganie procesOw i czynno$ci logistycznych przy decentralizacji na poszczegolne
ogniwa lancucha funkcji wykonawczych w zakresie realizacji zamoOwien, produkeji,
zaopatrzenia, transportu i dystrybucji. Chodzi tu o potaczenie dwoch réznych rozwiazan. Z
jednej strony atomizacji opierajacej si¢ na dzialaniu w ramach samozarzadzajacych zespotow
posiadajacych zdolno$¢ samodecydowania i kontroli pracy zespotu, a tym samym realizac;ji

zalozonych zadan i celow. Z drugiej strony scalania dzialan samozarzadzajacych zespotow-

190 M. Mejssner, B. Tudorowicz: Firmy pod $ciang- nowe metody kierowania przedsiebiorstwem. ,Businessman
Magazine” 1997 nr 2, s. 63; J. Luczak: Burza mozgow- efektywne narze¢dzia w zarzqdzaniu jakosciq. ,Przeglad
Organizacji” 1995 nr 3, s. 33.
19 p_Blaik: op.cit., s. 200,202.
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ogniw przez menedzera ds. logistyki w ramach planowania, sterowania, koordynowania i

oceny.

Realizacja strategii zintegrowanych tancuchow logistycznych w oparciu o
samozarzadzajace zespoly wiaze si¢ z szeregiem korzysci. Do najistotniejszych nalezy
zaliczy¢'%:

o przejrzystos¢ struktury lancucha, wynikajaca z podporzadkowania autonomicznych
systemoOw logistycznych tworzacych ogniwa lancucha (ktérych podstawe funkcjonowania
stanowig autonomiczne zespoly podporzadkowane centrali, wzglednie menedzerowi
logistyki lub jednostce o dominujacym udziale w tancuchu );

a elastycznos¢ struktury fancucha logistycznego, dzieki ktorej fraktalny tancuch staje si¢
,Zywym organizmem”- zdolnym do utrzymywania si¢ przy zyciu i do inteligentnego
reagowania na zmiany przy zachowywaniu fadu, w takim stopniu jaki jest niezbedny w
danym momencie funkcjonowania,

O permanentny rozw0j wiedzy w zakresie zadan zwiazanych z zaspokajaniem potrzeb i
oczekiwan dostawcow i/lub poddostawcow, ktory jest mozliwy m.in. dzigki stalym

kontaktom z pracownikami innych ogniw oraz z klientami.

Sprawnos¢ 1 efektywnos¢ funkcjonowania samozarzadzajacych zespolow pracowniczych
zalezy od wspomnianego juz wczesniej rodzaju realizowane) strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz od stopnia , przyjaznosci” dla pracownikéw kultury organizacyjnej'®.

Pomimo licznych korzysci na lancuchy logistyczne opierajace si¢ o samozarzadzajace
ogniwa czyha takze szereg zagrozen, do ktorych mozna zaliczy¢:

O powstawanie zatorow czasowych miedzy poszczegolnymi ogniwami;
o rozmydlenie odpowiedzialnosci za jako$¢ produktu i obshugi;
0 wysokie naklady 1 trudnosci zwiazane z okresleniem odpowiedzialnosci za

wewnatrzlancuchowg niesprawnosc;

192 Na podstawie: M.Hopej: op.cit.

'8 Jak wynika z badah przeprowadzonych i opublikowanych w 1997 roku przez Europejskie Towarzystwo
Logistyczne i Zentrum fur Logistics und Unternchmensplanung na 163 europejskich przedsigbiorstwach,
zaledwie 25% z nich traktuje samozarzadzajace zespoly jako instrument wspomagajacy procesy logistyczne i
realizacj¢ strategii logistycznej. Jednak wedlug prognoz do 2005 roku stan ten powinien zwigkszy¢ si¢ jednak do
ponad 40%. Obecnie doskonatym przykladem decentralizacji i dzialania w ramach struktury opartej o
interdyscyplinarne zespoly nakierowane na realizacj¢ okreslonych zadah w ramach systemu logistycznego sq
przede wszystkim koncerny samochodowe (szczegélnie: Volvo, BMW, Ford, Renault), Wallace, ABB, Siemens,
General Electric, Swissair oraz wiele przedsigbiorstw przemyshi informatycznego, cigzkiego i energetycznego.
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0 konflikty i zaniedbania celow strategicznych lancucha jako catosci, spowodowane
nadmierna  koncentracja zespolow pracowniczych na czesciowych sferach
funkcjonalnych,;

O wzajemne obciazanie si¢ grup pracowniczych wing za zaistniale zahamowania w plynnym
przebiegu procesow logistycznych;

a tendencja do ponownego zbiurokratyzowania struktur.

W laficuchu logistycznym przyjmujacym struktur¢ oparta o samozarzadzajace ogniwa
winna istnie¢ $wiadomos$¢é powyzszych zagrozen. Wskazane jest takze zwrocenie uwagi na to,
by nadmierna atomizacja zespolow pracowniczych nie doprowadzila do fragmentaryzacji
zadan i wyizolowania si¢ ogniw z calosci systemu metalogistycznego. W celu uniknigcia
wyzej wymienionych niebezpieczenstw tancuch jako cato$¢ powinien mie¢ strategi¢ rozwoju
1 jasno sprecyzowane cele strategiczne oraz cele dla kazdego ogniwa lancucha. Powoduje to
rozumienie przez pracownikOw miejsca, roli i zadan jakie maja do wykonania. Ludzie
bowiem, aby stac si¢ integralna czescig systemu logistycznego musza by¢ swiadomi swojego
znaczenia i uzytecznosci tak indywidualnej, jak i1 zespolu tworzacego dane ogniwo dla calego
fancucha. W tym miejscu ogromng rol¢ moze odegra¢c menedzer logistyki, posiadajacy
umiej¢tnosé dostrzegania i wyzwalania kreatywnosci podwladnych, ktory wraz z nadrzgdnym
kierownictwem stworzy warunki stymulujace aktywne zaangazowanie personelu.

Wykonawcy i uczestnicy kazdego procesu logistycznego musza by¢ przekonani, ze sa
traktowani przez fancuch logistyczny nie jak marionetki lecz jak partnerzy. Musza rozumie¢
cel swoich wysitkow oraz mie¢ mozliwosé wyboru sposobu wykonywania zadan'®.

Wskazane jest poza tym, aby uczestnicy kazdego procesu logistycznego mieli swobodny
dostep do informacji zarowno operacyjnych, jak i strategicznych. Tu réwniez zasadnicza rolg
moze odegra¢ menedzer logistyki, zdajacy sobie sprawe z tego, iz skutecznos¢ realizacji
zamoéOwien klienta oraz zasigg procesu porozumiewania si¢ z klientem zaleza od logistycznego
systemu informacyjnego. Jego podejscie do informacji logistycznej powinno by¢ podejsciem
systemowym. Musi zadba¢ o zapewnienie centralnego systemu kontaktowania si¢ w sprawie
zamowien i zlecen, ktorego bedzie koordynatorem. W zwiazku z tym, ze zamowienia klienta

natrafiaja w pierwszej kolejnosci na system informacyjny dostawcy, menedzer logistyki

19 K. Szczepanska: Program poprawy jakosci na przykladzie firmy Wallace. ,Przeglad Organizacji” 1995 nr 3,
s. 31-32.
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powinien zadba¢ o zapewnienie optymalnie elastycznego systemu informacji, zdolnego do
szybkiego reagowania'®.

Punktem wyjscia dla kazdego lancucha logistycznego decydujacego si¢ na wysoki
stopien decentralizacji winna stawac¢ si¢ jednak konieczno$¢ uswiadomienia zespolom
pracowniczym znaczenia powiazan 1 relacji zwrotnych miedzy wszystkimi czesciami

sktadowymi systemu metalogistycznego.

2.4. Proces ,,job ownership” jako podstawa sprawnego zarzjdzania zasobami ludzkimi

w lancuchu logistycznym

Struktura organizacyjna fraktalnego lancucha logistycznego powinna mie¢ charakter
struktury plaskiej. Hierarchia musi natomiast obejmowac¢ pozycje menedzera logistyki oraz
menedzerow zarzadzajacych fraktalami (ogniwami). Im moga by¢ podporzadkowani liderzy
zespoldow roboczych. Na najwyzszym szczeblu, menedzera logistyki winien wspiera¢
kilkuosobowy zesp6t (najlepiej zlozony z menedzerow poszczegolnych ogniw). Jego
zadaniem jest pomoc w ksztaltowaniu celow tancucha logistycznego jako calosci, strategiczna
kontrola 1 koordynacja ogniw. Wskazane jest, aby we wszystkich ogniwach- fraktalach
funkcjonowaty takze niewielkie zespoty wspomagajace dziatania menedzerow zarzadzajacych
tymi ogniwami. Z uwagi na fakt, iz powiazania mig¢dzy fraktalami polegaja na wzajemnym
swiadczeniu ushug, kazdy z nich musi sprosta¢ zaréwno konkurencji wewngtrznej
(wspolpracownicy 1 menedzerowie tego samego ogniwa), jak i zewngtrznej (pracownicy
innych ogniw, tancuch jako cato$c)'%.

Wewngtrzne rozwiazania strukturalne fraktali czesto roznig si¢ migdzy soba. Jednak ich
cecha wspolng winna by¢ praca zespolowa oparta na zrozumieniu podejmowanych dziatan
oraz stworzeniu ogniwom (fraktalom) mozliwosci osiggania maksymalnej swobody dziatania
z maksymalna przejrzystoscia rol. Jest to mozliwe poprzez zapewnienie pracownikom ogniw
warunkow do swobody postgpowania przez mobilizowanie ich do wykazywania wilasnej
inicjatywy oraz aktywnego, pozytywnego podejscia do pracy. Konieczne jest jednoczesne
zagwarantowanie jak najlepszego porozumienia i poszanowania dla celow konkretnego
ogniwa. Cele te bowiem sa determinowane i musza stuzy¢ realizacji celow lahcucha

logistycznego jako calosci.

1% Wnikliwa analiza logistycznego systemu informacyjnego w: M. Christopher: Strafegia zarzqdzania
%strybuch- praktyka logistyki biznesu. Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1999, s. 121 i nast.

% Na podstawie: Charakterystyczne cechy fraktainego przedsiebiorstwa. ,Gospodarka Materialowa &
Logistyka” 2001 nr 6, 5. 28.
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Uniknigciu  zamieszania  organizacyjnego  spowodowanego  decentralizacja i
samozarzadzaniem w ramach ogniw, stuzy¢ moze wykorzystanie procesu ,,job ownership”.
Definiuje si¢ go jako usystematyzowanq i ustrukturalizowanq redefinicje rol i zadan, w ktorej
uczestniczq i ktorq zarzqdzajq poszczegolne ogniwa tancucha, a w ogniwach pracownicy™’ .

Sprzyja to odchodzeniu od sztywnych struktur organizacyjnych w kierunku form bardziej
elastycznych, bazujacych wiasnie na samozarzadzajacych zespotach pracowniczych.

Proces ,,job ownership” jest procesem, w ktérym:

o po pierwsze czynnosci skladowe lancucha, takie jak: cele strategiczne lancucha jako
catosci, oczekiwania wewnetrznych 1 zewnetrznych klientow, proces biznesowy
przeksztatcaja si¢ w konkretne zadania danego ogniwa;

0 po drugie, czynnosci skladowe ogniwa (cele, oczekiwania, proces biznesowy)
przeksztalcaja si¢ w wyniki (czyli konkretne zadania) konkretnego pracownika w
dziataniu prowadzonym zgodnie z jego potrzebami, wartosciami, osobista wizja ogniwa,

ktorego jest integralng czg¢scia.

Aby proces ,job ownership” stanowil faktyczng i rzeczywista podstaw¢ do sprawnego
funkcjonowania fancuchow logistycznych w oparciu o samozarzadzajace ogniwa wymaga si¢:
1. Zaangazowania w dokonywaniu wyboru rodzaju odpowiedzialnosci:

a. kazdego ogniwa na poziomie tancucha jako calosci,

b. pracownika na poziomie konkretnego ogniwa.

2. Jednoznacznego okreslenia i zdefiniowania czynnikow skladowych procesow.

3. Realizacji procesu na trzech zasadniczych poziomach: lancucha jako calosci,

108

pojedynczego ogniwa, pracownikoéw ogniw  (zob. rys. 8).

197 Szersze oméwienie procesu ,job ownership” w odniesieniu do przedsigbiorstwa w publikacji: A. Fedel’a:
Pracownicy w nowych rolach. ,Manager” 2001 nr 1, s. 20-21.

1% Realizacja procesu ,job ownership” moze byé rozpatrywana takze w ujeciu czterech pozioméw; jako czwarty
poziom moze zosta¢ sklasyfikowane zewng¢trzne otoczenie lancucha logistycznego.
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pracownika?

Rys. 8. Schemat procesu ,job ownership” w lancuchu logistycznym

Zrodlo: opracowanie wlasne.
Kazdy poziom sklada si¢ z typowych dla siebie sktadnikow wewnetrznych i z kolejnym
poziomem jest powiazany przez skladniki stykowe.
Na poziom fancucha logistycznego jako catosci sktadaja si¢: cele strategiczne, mozliwosci
1 ograniczenia o charakterze egzo- i endogenicznym. Zwiazki pomigdzy tymi skladnikami
prowadza do okreslenia misji, celow, strategii, sposobow zachowan oraz do zdefiniowania
procesu biznesowego. Skladnikiem stykowym dla lancucha, ogniw i pracownikow jest
definicja roli. Stanowi ona bowiem lacznik miedzy oczekiwaniami tancucha jako catosci,
oczekiwaniami ogniw i oczekiwaniami zatrudnionych w nich pracownikow.

Proces ,,job ownership” jest wazny z punktu widzenia budowy tancuchow logistycznych

bazujacych na samozarzadzajacych ogniwach z uwagi na fakt, iz jest wolny od ,narzucania
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roli”. Opiera si¢ natomiast na osobistym zaangazowaniu ogniw 1 pracownikow w
dokonywanie wyboru jakiego zakresu odpowiedzialnosci chcg si¢ podjac.

Sprawnemu dziataniu w oparciu o samozarzadzajace zespoly, redefinicja rol sprzyja
jedynie w sytuacji, gdy jest ona procesem swiadomym, realnym i odpowiedzialnym. Oznacza
to, iz nie wystarczy tylko sama zmiana nazwy stanowiska pracy lecz musi wigza¢ si¢ z nig
rzeczywista zmiana rol. Jezeli dostawca zamowien dla detalistow zacznie by¢ nazywany
konsultantem biznesowym partneréw to jego rola si¢ nie zmieni, zmieni si¢ jedynie etykieta.
Wraz ze zmiana nazwy winien zwigksza¢ si¢ faktyczny zakres odpowiedzialnosci i
obowiazkow. Przyktadowo, dostawca zamowien musi by¢ Swiadom, ze wraz ze zmiana
nazwy stanowiska jego zakres obowiazkow z podpisania i zlozenia zamOwienia poszerzyl si¢

np. o odpowiedzialnosé za dostawe i platnosci'®.

Podsumowujac rozdzial drugi mozna stwierdzi¢, iz funkcjonowanie tego typu konstrukcji
ukladow regulacyjnych, jakimi sa poszczegolne ogniwa tancucha logistycznego, mozna
oprze¢ o zasade fraktali. Zasada ta, z uwagi na fakt, iz kazde ogniwo (bedac szybkim
systemem regulacyjnym) przynosi korzy$¢ innemu i otrzymuje co§ w zamian, bazuje na
samoorganizacji, samooptymalizacji i samopodobienstwie. Te z kolei implikuja koniecznosé¢
wzajemnej pomocy i wsparcia. Cecha fraktalu, ktora odnies¢ mozna do poszczego6lnych
ogniw tancucha jest takze witalnos¢, wiazaca si¢ ze zdolnoscia do adaptacyjnego reagowania
na zmiany w zakresie czynnikow wewnetrznych i zewngtrznych.

Konkludujac rozwazania, nalezy zwrocié poza tym uwage na nastgpujace sprawy:

1. Fraktalno$¢ tancucha logistycznego oparta o podlegajace ciaglym zmianom, samodzielnie
dzialajace 1 samoorganizujace si¢ jednostki stanowi baz¢ rozwoju samozarzadzajacych
zespoléw pracowniczych oraz podstawe innych zmian w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi.

2. W warunkach zainteresowania przedsigbiorstw koncepcja zintegrowanych tancuchow
logistycznych, podejscie do zasobow ludzkich ma nie tylko wymiar strategiczny, ale takze
charakter emergentnej, w pelni swiadomej ewolucji bedacej efektem przesztych
doswiadczen i tworczego podejscia do sposobow budowania strategii zasobow ludzkich i

rozwiazywania problemow kadrowych.

1% Przykiad przytoczony za: A. Fedel’em: op. cit., s. 20.
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3. Do zasadniczych zmian generowanych przez integracje tancuchow logistycznych nalezy
zaliczy¢: zmiany mechanizmu pozyskiwania kadr, zwigkszanie elastycznosci kadry
pracowniczej; budowanie i implementacj¢ systemu motywac)i promujacego dziatania na
rzecz usprawniania procesoOw towarzyszacych przeptywom rzeczowo- informacyjnym. Za
czynniki sprzyjajace owym zmianom mozna uzna¢. odchodzenie od autokratycznego
stylu zarzadzania na rzecz delegowania na pracownikow nizszych szczebli uprawnien i
odpowiedzialno$ci za wykonywanie konkretnych zadan towarzyszacych procesom
logistycznym,; stale splaszczanie struktur organizacyjnych; nadawanie priorytetowego
znaczenia pracy zespolowej oraz permanentnym szkoleniom;, wzrost roli kadry
menedzerskiej w inicjowaniu i pilotowaniu zmian.

4. Gloéwnymi transporterami gotowosci do zmian musza byé pracownicy poszczegoélnych
obszarow (ogniw lancucha). Wazne w tym wzgledzie moze okazaé si¢: angazowanie ich
w podejmowanie samodzielnych decyzji, wyzwalanie ich kreatywnosci i potrzeby uczenia
si¢. Przydatne tu wlasnie moze by¢ optymalne wykorzystanie mechanizmow
samoorganizowania, samodecydowania i samodzielnosci wynikajacych z fraktalnosci
fancucha logistycznego i jednoczesnie determinujacych tworzenie samozarzadzajacych
zespolow pracowniczych.

5. Zaniedbanie integracyjnych 1 koordynacyjnych funkcji w stosunku do
samozarzadzajacych zespolow moze jednak doprowadzi¢ do nadmiernej ich atomizacji, a
w rezultacie nawet do wyizolowania si¢ ogniw z systemu jako calosci.

6. Uniknigciu zamieszania organizacyjnego, spowodowanego fragmentaryzacja zadan
wymykajacych si¢ spod kontroli zdecentralizowanych samozarzadzajacych ogniw, moze
sprzyja¢ wdrozenie procesu ,job ownership”- rozumianego jako usystematyzowana i
ustrukturalizowana redefinicja rol, w ktorej uczestnicza i ktora zarzadzaja poszczegolne
ogniwa poprzez swoich pracownikow. Warunkiem skutecznosci tego procesu, jako
podstawy sprawnego funkcjonowania tancucha logistycznego w oparciu o
samozarzadzajace zespoly, jest konieczno$¢ jego realizacji na wszystkich poziomach.
Dotyczy to zarowno plaszczyzny lancucha jako calosci, plaszczyzny pojedynczego
ogniwa, jak i pracownikow tych ogniw.

Wymienione warunki sprzyjaja zrozumieniu miejsca i roli pracownikow w ogniwie oraz
miejsca i znaczenia ogniw dla fancucha jako calosci. Natomiast przydatnos¢ w tym wzgledzie
konkretnego procesu, jakim jest ,job ownership” wynika z faktu, iz proces ten nie narzuca
roli, lecz bazuje na osobistym zaangazowaniu podmiotéw 1 zatrudnionych w nich

pracownikow w dokonywaniu wyboru zakresu odpowiedzialnosci.
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3. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W LANCUCHACH LOGISTYCZNYCH
W POLSCE

3.1. Strategie zarzgdzania zasobami ludzkimi w lancuchu logistycznym

W praktyce i literaturze przedmiotu wyr6zni¢ mozna trzy strategie zarzadzania zasobami
ludzkimi'"*:
0 strategi¢ eksploatacii;
O strategie akumulacji,
O strategie stymulacji.

Strategia eksploatacji opiera si¢ na efektywnym wykorzystywaniu wiedzy, umiejetnosci,
predyspozycji, motywacji (zasobow ludzkich) przez permanentne dostosowywanie
umiejemosci pracownikow do specyficznych wymagan stanowisk pracy oraz dostosowywanie
zatrudnien i zwolnien do krotkookresowych celow firmy. Wynika z powyZszego, iZ strategia
eksploatacji w sferze zasobow ludzkich jest najbardziej odpowiednia w sytuacji, gdy przyjeta
jest strategia przywodztwa kosztowego. Strategi¢ t¢ mozna takze odnies¢ do systemu
logistycznego, w ktorym wystepuje niski stopien integracji pomiedzy skladowymi

elementami systemu.

Strategia akumulacji bazuje na rozwoju zasobow ludzkich przez identyfikacje na etapie
selekcji ukrytego i cennego potencjalu, a nastepnie zatrudnienie takich pracownikow i
doskonalenie odkrytego w nich potencjatu zgodnie z celami przedsigbiorstwa. Strategia ta
wiaze si¢ ze strategia zroznicowania i wysokim poziomem integracji w calym tancuchu

logistycznym, ktorej sprzyja.

Strategia stymulacji jest typowa dla organizacji sieciowych, ,uczqcych sie” i jest
zorientowana na kreowanie nowej wiedzy. Pozyskanych pracownikow wspiera si¢ w rozwoju
wiedzy i umiejetnosci, ktore oni sami uznajq za wazne. Tego typu strategia zarzadzania
zasobami ludzkimi moze by¢ skorelowana zaréwno ze strategia przywodztwa kosztowego,

jak i zroznicowania. Poprzez wspieranie w rozwoju potencjatu pozyskanych, np. przez lidera

10 Za: S. Beechler, A. Bird: The Link Between Business Strategy and International Human Resource
Management Practices. W: Readings & Cases in International Human Resource Management. M. Mendenhall,
G.Oddou. South- Western College Publishing, Cincinnati, Ohio 1995, s. 47.
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fancucha, partnerow logistycznych moze ona sprzyja¢ zaciesnianiu wspélpracy migdzy

ogniwami fancucha logistycznego.

Odnoszac si¢ do strategii fancuchow logistycznych nalezy pamigtac, iz procesowi rozwoju
integracji ogniw towarzyszy¢ musi adekwatny system wsparcia logistycznego warunkujacy
owa integracje. Nie jest bowiem mozliwe osiagniecie wlasciwego poziomu integracji bez
dostosowanej do danego poziomu obstugi logistyczne;.

Wskazuje si¢ nawet na cztery modelowe etapy budowy systemu wsparcia logistycznych
procesow mieszczace si¢ W dwoch kategoriach modeli:

1. Modele bazujace na wewnetrznych systemach logistyki przedsigbiorstw:
integracja elementOw zaopatrzenia i dystrybucji,

fancuchy logistyczne;

Modele zewnetrznej platformy logistycznej:

model sieci,

O 0 v 0 O

przywédztwo korporacji wirtualnej''!.

Odnoszac wyzej wymienione i scharakteryzowane podzialy zarzadzania zasobami
ludzkimi do modeli etapowego rozwoju systemu wsparcia procesow logistycznych mozna
skorelowac strategie akumulowania z modelami bazujacymi na wewnetrznych systemach
logistyki przedsigbiorstw. Strategia stymulowania jest strategia najbardziej kompatybilng z
modelami zewnetrznej platformy logistycznej, a wigc z modelem sieci przedsigbiorstw, w
ktorym wykorzystuje si¢ najistotniejsze kompetencje poszczegdlnych uczestnikow owej sieci;
rozwoj systemu prognozowania, planowania i obstugi klientow wewnetrznych i zewnetrznych
sieci przy wykorzystaniu benchmarkingu, ekstranetu i intranetu. Strategia stymulacyjna,
bedac typowa dla tzw. organizacji ,,uczacych si¢”, odpowiada takze przywodztwu korporacji
wirtualnej, z ktorej glowne korzysci wynikaja z przyjmowania przywodztwa w sferze
kosztow i w sferze obstugi klienta w ramach sieci powiazanych ogniw. Nalezy jednak
pamigta¢, ze wraz ze wzrostem znaczenia wykorzystywania w praktyce narzedzi typu:
internet, systemy wirtualnej organizacji procesow, sieci baz danych na bazie ekstra- i
intranetu maleje coraz bardziej znaczenie 1 wplyw pracownikéw zatrudnionych na
stanowiskach operacyjnych, tzw. niebieskich kolnierzykoéw przy réwnoczesnym wzroscie
zapotrzebowania na nowy typ pracownika, ktérego glownym atutem jest wiedza (knowledge

workers).

1! Charakterystyka modeli etapowego rozwoju systemu wsparcia proceséw logistycznych w: M. Chaberek: op.
cit, s. 160-161.
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B. Wawrzyniak w oparciu o publikacje D.P. Lepaka i S.A. Snell’a''? dokonat podziatu
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi na cztery rodzaje:
O strategie bazujaca na modelu rozwoju zasobow ludzkich;
O strategie bazujaca na modelu pozyskiwania zasobow ludzkich,
O strategi¢ bazujaca na modelu kontraktowania zasobow ludzkich;
O strategi¢ bazujaca na modelu kreowania alianséw w zakresie zasobow ludzkich.
Punktem wyjscia przy budowaniu powyzszych strategii staly si¢ dwie zmienne: warto$¢

3 | unikalno$é zasobéw ludzkich w

zasobow ludzkich w perspektywie strategicznej''
perspektywie strategicznej''*, przy uwzglednieniu podziatu na zasoby ludzkie o charakterze
strategicznym (zapewniajace przewagi konkurencyjne w dluzszym okresie) i zasoby ludzkie o
charakterze operacyjnym- niezbedne do realizacji biezacych zadan (zob. rys. 9).
Przedstawione na rys. 9 charakterystyki czterech strategii bazujacych na roznych modelach
zasobow ludzkich wyraznie wskazuja na odmiennos¢ przyjetych zalozen strategicznych.

Strategiami zasoboéw ludzkich, ktére w czystej postaci sprzyjaja integracji ogniw w
fancuchu logistycznym moga okaza¢ si¢: strategia bazujaca na modelu kreowania alianséw
w zakresie zasobow ludzkich oraz strategia bazujaca na modelu kontraktowania zasobow
ludzkich.

Strategia wykorzystujaca model kreowania aliansow moze okaza¢ si¢ sprzyjajaca realizacji
strategii zintegrowanego lancucha logistycznego ze wzgledu na fakt, iz zaklada ona
mozliwos¢ rozwoju wlasnych zasobow ludzkich z jednoczesnym ich pozyskiwaniem poprzez
alianse strategiczne. Koncepcja zatrudnienia eksponuje , integracje sif” dwoch lub wigkszej
liczby organizacji dla zrealizowania okreslonego projektu lub wspdlnej dziatalnosci w ramach
fancucha logistycznego. Takie podejscie przyczyni¢ si¢ moze do efektu synergicznego i
wartosci dodanej niemozliwej do osiagnigcia indywidualnie, bez kooperacji przez jednego z
partnerow.

Integracji ogniw moze sprzyjac takze, w czystej postaci, model kontraktowania zasobow

ludzkich, ktory opiera si¢ na zalozeniu, ze misja i cele strategiczne przedsigbiorstwa nie

12D P. Lepak, S.A. Snell: The Human Resources Architecture. Toward a Theory of Human Capital Alloctaion
and Development. ,, Academy of Management Review” vol. 24 nr 1/1999.

'3 Wartoé¢ zasobéw ludzkich mierzona jest przydatnoécia dla organizacji w zakresie osiagania przewag
konkurencyjnych i/lub ograniczania zagrozen.

" Unikalno$¢ zasobow ludzkich rozumiana jest jako zestaw specyficznych umiej¢tnosci przypisywanych
pracownikom dysponujagcym tzw. wiedza spersonalizowana, a wi¢c oparta na wlasnych do$wiadczeniach,
umiej¢tnosciach, systemie wartoéci i systemie motywacji indywidualnej oraz intuicji.
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kreowania alianséw w zakresie modelu rozwoju zasobdw
zasobdw ludzkich ludzkich
Model strategii: Model strategii:
orientacja na utrzymywanie wlasnych orientacja na rozwoj
zasobow z jednoczesnym wewngtrzny zasobow.
pozyskiwaniem zasobow z zewnatrz.
Koncepcja zatrudnienia: Koncepcja zatrudnienia:
eksponujaca partnerstwo. integracja pracownicza.
Kon ja strategii: Konfiguracja strategii:
hybrydowa w zakresie instrumentow Zorientowana na
strategii, podkreslajaca wspolprace, zaangazowanie pracownikow
procesy uczenia si¢ na zasadzie POpIZez np. sponsorowanie
personalnych interakcji. Sciezek kariery, szkolenia,
wynagrodzenia powiazane z
umiejetnosciami, dlugotrwale
zatrudnienie.
Oczekiwania: Oczekiwania:
uzyskiwanie efektow synergicznych. wysoka produktywnosc.
ia bazujgca na modelu Strategia bazujgca na
kontraktowania zasobow ludzkich modelu pozyskiwania
zasobow ludzkich
Model strategii: Model strategii:
orientacja na pozyskiwanie orientacja na zdobywanie
pracownikow z zewngtrz- w wykwalifikowanych
réznych formach. pracownikéw z rynku pracy.
Koncepcja zatrudnienia: Koncepcia zatrudnienia:
wspélpraca traktowana jako wspolpraca na zasadzie
transakcja. wzajemnych korzysci.
Kon cja strategii: Konfiguracja strategii:
wyznaczana przez kontrakt, zorientowana na zatrudnianie i
eksponujaca outsourcing, zwalnianie pracownikow w
dostosowania pracownikéw do zaleznosei od potrzeb firmy,
aktualnych wymagan firmy, eksponujgca selekej¢ i oceng,
podkreslajaca ekonomiczne ograniczajaca szkolenia.
aspekty pracy.
Oczekiwania: Oczekiwania:
wywigzywanie si¢ z kontraktow. wykazywanie si¢
umiejetnosciami odpowiednimi
do aktualnej strategii firmy.
Operacyjny Strategiczny

Wartos¢
zasobow
ludzkich w
perspektywie
strategicznej

Rys. 9. Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi bazujace na czterech modelach

Zrédto: B. Wawrzyniak: Projektowanie strategicznej polityki personalnej w przedsiebiorstwie.
W: Zarzqdzanie strategiczne kapitatem ludzkim. Red. A. Ludwiczynski, K. Stobinska.
Wydawnictwo , Poltext”, Warszawa 2001, s. 60.
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musza by¢ realizowane tylko przy udziale wlasnych pracownikow. Strategia oparta o ten
model moze by¢ wykorzystana szczegoOlnie w sytuacji najwyzszego poziomu integracji ogniw
fancucha- gdy mamy do czynienia z integracja w ramach korporacji wirtualnej. Kluczowa
kompetencja organizacji jest umiejetnosé zarzadzania siecia oraz ksztaltowanie wysokich
kompetencji w zakresie zachowanych funkcji logistycznych. W takiej sytuacji istotne staja si¢
analizy strategiczne dotyczace dziatania obecnych 1/lub potencjalnych kontrahentéw i1 ich
przewag na rynkach. Natomiast po stronie kontrahentow lezy konieczno§¢ zadbania o to, by
ich strategie zarzadzania zasobami ludzkimi sprzyjaly ich atrakcyjnosci jako partnerow''’,
Korzystnym rozwiazaniem moze okaza¢ si¢ wykorzystanie wszystkich rozwiazan
modelowych jednoczesnie. Warunkiem jest, aby w sytuacji rosnacej zmiennosci otoczenia
fancucha logistycznego, sposob budowy i realizacji strategii zasobow ludzkich sprzyjat
elastycznosci w dziataniu zapewniajacej szybkie reakcje na zmiany. Musi wigc gwarantowaé
dysponowanie zasobami ludzkimi, ktore nie b¢da hamowaly zmian dostosowawczych catego

systemu logistycznego.

3.2. Modele zarzgdzania zasobami ludzkimi

Przedsigbiorstwa odnoszace sukcesy koncentruja si¢ na nastepujacych cechach''®:
indywidualizm,
nacisk na osobg i jej prawa,

zdolnosci koncepcyjne,

Q
0
0
Q permanentna ocena 0siagnigc,
o troska o jakos¢,

o zamilowanie do nowosci,

a

zainteresowaniem wspoldziataniem.

Rozwiazania w dziedzinie zarzadzania musza odznaczaé si¢ wewnetrzna spojnoscia’’’.
Wysoko wydajne zespoly sa efektem rownej troski o interesy indywidualne czionkow

. I . 18
zespolow oraz calosci zorganizowanych ''®.

'3 Por. B. Wawrzyniak: op. cit., s. 61-62.

"¢ Za: M. Crozier: Kryzys inteligencji- szkic o niezdolnosci elit do zmian. Wydawnictwo , Poltext”, Warszawa
1996, s. 24.

"7 R Lessle: Intrapreneurship. Wildwood House, Hampshire 1988, s. 184.

'3 y R. Katzenbach, D.K. Smith: The Wisdom of Teams- Greating the High- Performance Organization. Harvard
Business School Press, Boston, Massachusetts 1993, s. 84.
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Jak zauwaza J. Struzyna''’, uwzgledniajac powyzsze trzy zalozenia, kazde
przedsi¢biorstwo moze zosta¢ zdefiniowane zgodnie z konkretnym modelem okreslajacym
relacije pomigdzy celami, interesami jednostki, a wzmocnieniem jakie dostarcza
przedsigbiorstwo oraz zdolnoscia odwrotna. Implikuje to identyfikacj¢ czterech roznych
typow modeli zarzadzania zasobami ludzkimi (zob. tabela 2). Modele te stanowig
uzupetnienie i rozwinigcie modeli, na bazie ktorych tworzone sa strategie zarzadzania
zasobami ludzkimi zaprezentowane w punkcie 3.1.

Teoretycznie rozpatrujac podzial strategii logistycznej z punktu widzenia rosnacego
poziomu zarzadzania logistycznego w przedsi¢biorstwie, modelem wzorcowym, do ktorego
powinny zmierza¢ organizacje, szczegélnie w obliczu rosnacego znaczenia i popularnosci
koncepcji zintegrowanych lancuchow logistycznych, winien by¢ model spoteczny. Jego
zalozenia s3 najblizsze zalozeniom modelu zarzadzania skandynawskiego- zakladajacego
rownowage pomiedzy realizacja celow firmy, a ogélnie rozumiang satysfakcja i rozwojem
zatrudnionych pracownikow 1 przywigzujacego duza wage do przyjaznych relacji
interpersonalnych. Model ten pozwala wigc na wzajemna identyfikacje¢ pracownika i
organizacji, identyfikacj¢ poszczegdélnych systeméw tworzacych ogniwa i1 lancuch jako
cafos¢. Ze wzgledu jednak na koniecznos¢ zachowania zgodnosci dziatania z wyznaczonymi
procedurami i wymaganiami prawnego otoczenia przedsi¢biorstwa stuszne wydaje sig¢, by

spoleczny model zasobow ludzkich cechowaly sladowe elementy modelu biurokratycznego.

9y, Struzyna: Doskonalenie zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 1996, s. 216.



Tabela 2. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi

Typ modelu zarzgdzania zasobami ludzkimi Charakterystyka modelu

Model biurokratyczny Jednostka stanowi jedynie wycinek calosci wprzegniety
funkcjonalnie w realizacje celow calosci. Podstawowa zasada
decydujaca o bezpieczenstwie zatrudnienia jest zgodnos$é
postepowania z  wyznaczonymi  procedurami. Do
podstawowych kierunkéw wzmacniania zachowan w
przedsigbiorstwie  nalezy:  bezpieczenstwo  osobiste 1
zgodno$¢ z prawem. Utrzymywanie dyscypliny i
posluszenstwa jest podstawowym celem zarzadzania
zasobami ludzkimi. Podstawe utozsamiamia si¢ z organizacja
stanowi  $wiadomo$¢ miejsca w  realizacji wycinka
dzialalnosci organizacji. Nagrody za postepowanie zgodne z
procedurami 1 kary za odst¢pstwa to podstawowy instrument
wykorzystywany w sferze zarzadzania

Model ukierunkowany na jednostke Uznaje autonomi¢ jednostek i traktuje organizacj¢ jako
instrument  robienia  indywidualnej  kariery,  calo$¢
zorganizowana jest wypadkowa indywidualnych interesow
podlegajacych ograniczaniu przez warunki funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Podstawowa zasada decydujaca o
bezpieczenistwie zatrudnienia jest lojalno$é wobec interesoéw
pracownika. Do podstawowych kierunkéw wzmacniania
zachowan w  przedsigbiorstwie nalezy walka z
przeciwnoscimni i podejmowanie wyzwail. Rozwdj przez
konflikt 1 kreowanie karier oraz stymulowanie osobistego
wspolzawodnictwa to podstawowe celewmdzamazasobarm
ludzkimi. Nadzieja na wsparcie dla indywidualnych
interesow stanowi podstawe utozsamiania si¢ z organizacja.
Podstawowym instrumentem wykorzystywanym w sferze
zarzadzania s3 tu wysokie nagrody uniwersalnego znaczenia
(pieniadze).

Model grupowy Opiera si¢ na tendencji do tworzenia zespolow
wspolpracujacych ze sobg na zasadach wzajemnych korzysci
1 obowigzkoéw; jednoczesnie cele calosci pojawiaja si¢ jako
efekt aktywnosci grup pracowniczych. Podstawowg zasada
decydujacq o bezpieczefistwie zatrudnienia jest lojalnosé
wobec interesow grupy. Do podstawowych kierunkow
wzmacniamia zachowan w  przedsiebiorstwie nalezy

wspomaganie innych czlonkéw grupy. Tworzenie grup i
zespolow zadanmiowych to podstawowe cele zarzadzania
zasobami ludzkimi. Wiz 2z partnerami fo podstawa
utozsamiania si¢ z organizacja, a poparcie grupy i akceptacja
zespolu to podstawowy instrument wykorzystywany w sferze
zarzadzania.

Model spoleczny Utrzymuje réwnowage pomigdzy celami indywiduvalnymi,
grupowymi i calosci zorganizowanej, w wyniku swiadomie
prowadzonego procesu, jednostki sa wspierane przez
organizacj¢, za$ calo$¢ staje si¢ osobistym celem
nadrzednym. Lojalnos¢ wobec wartosci spolecznych 1
interesow firmy to zasada decydujqca o bezpieczenistwie
zatrudnienia.  Kierunki wzmacmania zachowan stanowi
gotowos¢ do poswigcent 1 ograniczenia potrzeb dla dobra
ogolnego. Kreowanie wartosci, utrwalanie symboli i
wzorcow oraz stabilizacja i poczucie sprawiedliwosci to
zasadmiczy cel zarzadzania zasobami ludzkimi. Dazenie do
doskonaloéci, pomoc, zrozumienie to podstawowe
mstrumenty zarzadzania.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: G. Gruszczynska- Malec, J. Struzyna: Modele zarzqdzania
zasobami ludzkimi w polskich przedsiebiorstwach na tle tendencji swiatowych.
W: Zarzqdzanie kadrami jako czynnik konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £odz 1998, s.11.
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3.3. Spoleczny model zarzgdzania zasobami ludzkimi jako instrument sprzyjajacy

integracji ogniw w lancuchu logistycznym

W zwiazku z koniecznoscia zapewniania lepszego zarzadzania przeptywem produktow
oraz osiagania wysokiej efektywnosci zar6wno pojedynczego przedsigbiorstwa jak i ich sieci,
winna wzrasta¢ $wiadomo$¢ przeorientowywania dzialalnosci z ostrej wyniszczajacej
konkurencji opartej na rywalizacji na partnerska wspotprace migdzy odbiorcami, dostawcami
i innymi instytucjami posredniczacymi. Wiaze si¢ to nie tylko z potrzeba integracji i
koordynacji systemoéw czlonkéw w tancuchu logistycznym lecz takze ze zmianami w
podejsciu do zarzadzania czynnikiem ludzkim.

W celu zagwarantowania Scistej wspolpracy mi¢dzy kooperantami tancucha,
przedsigbiorstwa coraz wigkszy nacisk musza klas¢ na wdrazanie zalozen spolecznego
modelu zasobdéw ludzkich. Moze on bowiem sprzyja¢ zapewnieniu réwnowagi migdzy
celami, czyli w tym przypadku osiagnieciem wysokiej efektywnosci poszczegolnych ogniw,
jak i ich sieci jako calosci oraz optymalizacji wartosci dodawane) przez wszystkie ogniwa az
do produktu oczekiwanego przez klienta, a satysfakcja i rozwojem poszczegdlnych ogniw.
Obok wlasciwej integracji wewnetrznej pomigdzy poszczegolnymi elementami potencjatu
logistycznego (technicznego, technologicznego, informacyjnego, finansowego) konieczne
staje si¢ dostrzezenie przez organizacje bedace skltadowymi fancucha logistycznego, w
poszczegolnych ogniwach wewnetrznych klientow. Klientow, przez ktorych nie tylko sig
sprzedaje, ale ktorym takze si¢ sprzedaje, ktorych pobudza si¢ do jak najlepszej realizacji
celow i zadan przez zrozumienie ich potrzeb, oczekiwan i1 problemow, przez inwestowanie w
ich rozw¢j, angazowanie w proces planowania, projektowania i realizacji. To z kolei wiaze
si¢ z konieczno$cia traktowania przez poszczegolne ogniwa swoich pracownikow jak
wewnetrznych klientow i partnerow, ktorych kwalifikacje i umiejetnosci postrzegane sa jako
zrodto trwalej przewagi konkurencyjnej. Jedynie taki punkt widzenia, bazujacy na
wzajemnym zaufaniu, lojalnosci i partnerstwie miedzy ogniwami i wewnatrz nich sprzyja
braniu odpowiedzialnosci za organizacj¢ produkcji i dystrybucji w kategoriach czasu,
kosztow, jakosci przez wszystkie ogniwa zintegrowane wokot wspolnego celu lub celow. To
wilasnie podejscie zorientowane na interesy i oczekiwania potencjalnych i1 aktualnych
pracownikow moze sta¢ si¢ jednym z istotnych instrumentOw sprzyjajacych integracji ogniw
w tancuchu logistycznym. Koniecznym warunkiem skutecznosci jest tu jednak realizacja

zalozen modelu spotecznego nie tylko pomigdzy samymi ogniwami lecz i wewnatrz nich.
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Jako, ze podstawowym celem staje si¢ budowanie poczucia partnerstwa, wspolne

planowanie, programowanie i realizowanie zaopatrzenia, produkcji 1 dystrybucji konieczne

jest, aby przedsi¢biorstwo o dominujacym udziale w tancuchu logistycznym:

1.

uzywalo ,,wltadzy” ptynacej z powazania, kompetencji, poszanowania prawa i nagrody, a
unikafo wiadzy pochodzacej z przymusu'®;

nieustannie motywowalo do pracy uczestnikow poszczegélnych ogniw przez
inwestowanie w ich rozw0j m.in. przez zachety, programy szkolen w ramach pomocy na
rzecz osiaggania wymaganego poziomu pracy (nie powinno to by¢ jednak np. szafowanie
grozba obnizenia marzy, ograniczenia dostawy lub zerwania wspolpracy, bowiem takie
podejscie jest podejsciem krotkowzrocznym 1 moze prowadzic jedynie do
krotkookresowych transakcji handlowych i niezwykle ostrej rywalizacji, ktora z kolei nie

sprzyja partnerskim relacjom ani przyjaznej atmosferze).

Wskazane jest, aby przedsigbiorstwa zmierzajace do dlugookresowej wspolpracy i
partnerstwa w ramach systemow logistycznych koncentrowaly si¢ na zintegrowanym
zarzadzaniu, uwzgledniajac potrzeby kazdego z ogniw. Powinny w zwiazku z tym
wykazywac¢ dbalos¢ o rozwoj nie tylko swojego systemu lecz takze firm- ogniw
wspotpracujacych.

Skutecznosci realizacji zalozen modelu spolecznego w odniesieniu do zarzadzania

zintegrowanym lancuchem logistycznym sprzyjaja;

Q

Q
a
a

jasno zdefiniowane role i odpowiedzialno$¢ kazdego z czlonkdé6w ogniw, zespoltow,

jasno okreslone role i odpowiedzialnos¢ kazdego z systemow tworzacych ogniwa,
precyzyjnie opisane wzajemne relacje i zaleznosci;

doktadnie ustalony zakres pracy do wykonania przez kazde ogniwo (zespot) w stosunku

do czynnikéw wyniku'?" i bramek kontrolnych'?;

10p Kotler: Marketing- analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Gebethner & Ska, Warszawa 1994, s. 492.
12 Czynniki wyniku (kryteria pomiaru wyniku):

czas (kiedy redukcja kosztow staje sie rzeczywistoscia),

budzet (catkowita inwestycja);

koszty eksploatacji (koszty na zamowienia, koszty na pozycj¢ zamoéwienia);
jakos¢ (czas dostawy, dyspozycyjnos¢ produktow, reklamacje klienta).

Czynniki te powinny by¢ stale aktualizowane; ostatecznym celem zarzadzania lafdcuchem logistycznym jest
dostarczenie klientowi rozwigzan gwarantujacych mu zrozumiale i wymieme korzysci.

'2 Aby moc kontrolowaé kompleksowe struktury, realnie mierzyé postep i zagwarantowaé poprawna
kontynuacje przeplywéow w zintegrowanym iancuchu logistycznym nalezy ustali¢ list¢ punktéw kontrolnych
(bramek kontrolnych), kidre powinno si¢ rozumiec jako go/no- go- points; przejécie dalej (go) uzaleznione jest
od spetnienia wczesniejszego kryterium stanowigcego poprzednia bramke.
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0 ustalone reguly wspolpracy i obowiazki sprawozdawczosci wewnatrz ogniw i migdzy
nimi,

O zagwarantowany aktualny stan informacji i1 zaangazowanie wszystkich uczestnikow.

W odniesieniu np. do producenta punktem wyj$cia powinno byC jasne przedstawienie
przez niego oczekiwan wzgledem dystrybutoréw dotyczacych zakresu i sposobu docierania
do odbiorcow, poziomu zapasOw, osiagania zysku, doradztwa technicznego i ushug oraz
informacji. W dalszej kolejnosci producent winien dazy¢ do uzyskania akceptacji
dystrybutorow dla tych dzialan. W ramach systemu logistycznego, w tym celu, moze zostac¢
utworzony np. dzial planowania stosunkow z dystrybutorami. Jego zadanie bedzie polegato
na identyfikacji ich potrzeb i opracowywaniu programow handlowych umozliwiajacych
optymalizacje dziatan kazdego z nich. Wspdlnie z dystrybutorami dziat ten moze okreslaé tez
sposoby eksponowania towarow, wymagania dotyczace szkolen w zakresie sprzedazy oraz
moze opracowywac plany reklamy, promocji' 2.

Nic tak nie integruje ogniw jak wzajemne zrozumienie potrzeb i zadan kazdego z nich,
ktore to zrozumienie staje si¢ koniecznoscia w obliczu zalozen spolecznego modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Z takim podejsciem wiaze sie¢ z kolei, wskazywana juz
wczesniej, koniecznos¢ splaszczania struktur organizacyjnych oraz integracji przez opieranie
si¢ na samozarzadzajacych, silnie wewnetrznie spojnych i zdyscyplinowanych w podejsciu do
planowania, przestrzegania harmonograméw zespolach. Zespolach, pomiedzy ktorymi
zapewniona jest mozliwo$¢ szerokiej wymiany informacji, wzajemnej pomocy i1 fachowego
doradztwa.

Jak wskazuje praktyka dziatania, funkcjonowanie w oparciu o model spoleczny bazujacy
na trwalej partnerskiej wspolpracy, autonomii zespolow pracowniczych- zaangazowanych
przez poszczegOlne systemy logistyczne- dajacej mozliwos¢ wyzwalania, mobilizowania i
wykorzystywania dla wspolnego celu umiejgtnosci 1 zdolnosci pracownikow tworzacych
poszczegolne ogniwa lancucha, jest realizowany szczegolnie przez firmy japonskie,
szwedzkie lub z udzialem ich kapitalu. Wiele przedsigbiorstw amerykanskich i europejskich
mimo twierdzenia, ze przyjmuja koncepcj¢ zintegrowanego lancucha logistycznego opartego

na partnerskich relacjach zwrotnych migdzy kooperantami, w praktyce tego nie czyni.

13 p_Kotler: op. cit, s. 493.
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Rzeczywisto$¢ czesto polega jedynie na przesunigciu odpowiedzialnosci za utrzymywanie
niezwykle wazna umiejetnos¢ jaka jest bezwzgledna dyscyplina planowania, ktorej brak
powoduje czgste zmiany w harmonogramach zamowien, a to z reguly pociaga za soba wzrost
kosztow.

Przedsi¢biorstwa musza stac si¢ swiadome faktu, ze zepchnigcie kosztow na dostawcow
nie sprawi, ze one znikna. Wiara, iz koszty zostang obnizone tylko dlatego, ze obnizy si¢
poziom zapasow jest Ztludzeniem. Wiaze si¢ to nieuchronnie z faktem, ze dostawca musi sobie
zrekompensowa¢ swoje wyzsze koszty wyzsza cena za dostarczony produkt. Rzeczywista
przewaga konkurencyjna moze by¢ osiagnigta tylko pod warunkiem, ze caly tancuch
logistyczny stanie si¢ bardziej wydajny i skuteczny niz inne fancuchy. Tak wigc integracja
musi by¢ rzeczywiscie oparta o0 wzajemne partnerstwo i wspolprace. Konkurujac z
nastawienia do dostawcow i1 zrozumie¢, ze celem jest optymalizacja wynikow calego
tancucha oraz dostarczenie klientowi obstugi na najwyzszym poziomie'**.

Pociaga to za soba wczesniej wspomniang, a niezwykle wazng potrzebg inwestowania w
rozwo] dostawcy przez organizowanie szkolen, fachowej pomocy i doradztwa, ktore sa
integralna czgscia zalozen spolecznego modelu zasobow ludzkich. Inwestycje tego typu
sprzyjaja osiaganiu wymaganego poziomu pracy 1 jakosci $wiadczonych ustug. Niestety,
wiele przedsigbiorstw nadal dziata ustalajac jedynie sciste kryteria wyboru dostawcow i
wspolpracujac z wieloma posrednikami. W sytuacji jakichkolwiek niedociagnieé w realizacji
zadan, przy braku zaufania i bliskiej kooperacji zrywa wspolprace zamiast szukaé
plaszczyzny wzajemnego porozumienia. Oczywiscie nie chodzi tu o zniesienie kryteriow
budowy sieci dystrybucji i oceny ogniw. Bowiem zarzadzani¢ lancuchem logistycznym,
nawet w przyjaznej atmosferze, wymaga ustalania kryteriow oceny uzytecznosci
poszczegoOlnych ogniw i jej okresowego przeprowadzania. Jednak owe kryteria musza byé
racjonalne, znane wszystkim kooperantom i nie powinny sprzyjaé wyniszczajacej rywalizacji
mi¢dzy nimi. Maja shizy¢é konstruktywnym porOwnaniom uzytecznosci systemow z
uzytecznos$ciag wzorcowa lub z najlepsza ze zrealizowanych w okresach wczesniejszych. W

s

decydujacym udziale w tancuchu winno stuzy¢ pomoca, fachowym doradztwem.

124 M. Christopher: Logistyka i zarzadzanie taricuchem podazy. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu,
Krakow 1998, s. 241 i nast.
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W profesjonalnym systemie ocen, stanowiacym istotny element modelu spolecznego
zarowno pojedynczy pracownik, jak i poszczegolne ogniwa nie powinny podlega¢ wylacznie
jednej ocenie (np. przelozonego, firmy o dominujacym udziale w fancuchu). Wskazany jest
system ocen opierajacy si¢ o ich wielos¢. Pracownik danego systemu winien podlega¢ ocenie
bezposredniego przetozonego, ocenie innych czlonkow zespolu (ogniwa), ocenie
podwladnych- jesli jest menedzerem lub liderem zespolu, samoocenie. Konkretny system
logistyczny (ogniwo) bedacy zespolem pracownikéw winien by¢ traktowany jako integralna
czesc sktadowa zazebiajacych sig ogniw w tancuchu logistycznym i jako taki podlegaé ocenie
firmy o dominujacym udziale, samoocenie bedacej zbiorem ocen pracownikow zatrudnionych
w ogniwie, ocenom innych ogniw, ocenom klientow zewngtrznych np. kupujacych.

W swiatowe) tendencji do partnerskiej wspotpracy, ktorej sprzyjajacym instrumentem sa
zalozenia spolecznego modelu zasobow ludzkich, cena przestaje by¢ jedynym kryterium
budowy sieci dostawcy. Jednak, jak wskazuje M. Christopher'®, cho¢ liczni menedzerowie
bez oporow przyjmuja koncepcje¢ kompleksowej dystrybucji to maja duze trudnosci ze
stosowaniem jej w praktyce. Wynika to czeSciowo stad, ze calosciowe zarzadzanie
logistyczne wymaga nowych umiejgtnosci, po czesci z braku akceptacji i zaangazowania w t¢
sprawg kierownictwa przedsigbiorstwa i z barier organizacyjnych.

Jedynie sytuacja, w ktorej kazde z ogniw fancucha ma poczucie zaufania, swiadomosc¢
podzialu zyskow 1 ryzyka oraz swiadomo$¢ mozliwosci wzajemnej pomocy ze strony
kooperantow zwigksza prawdopodobienstwo, ze kazde z nich wykaze maksimum
zaangazowania na rzecz realizacji wspolnego celu, jakim jest wzrost efektywnosci. W
przypadku rodzimych, polskich firm potrzeba na to czasu. Szczegélnie z uwagi na pewne
uwarunkowania i konfliktogenne cechy typowe dla wielu polskich organizacji, takie jak np.:
elastyczny stosunek do punktualnosci, nastawienie na szybki zysk, obnizke kosztow za
wszelka cene, zorientowanie na rywalizacje, a nie kooperacje.

Im wyzszy poziom partnerstwa, do ktorego przyczyni¢ si¢ moze implementacja zalozen
spotecznego modelu zarzadzania, tym wyzszy poziom zaufania. Jezeli dostawcy sa godni
zaufania, producent moze utrzymywaé nizszy poziom zapasOw, nie zwalniajac rytmu
produkgji i nie obnizajac jej poziomu jakosciowego. Takie rozumienie problemu, naturalnym
czyni inwestowanie w podnoszenie kwalifikacji dostawcow w drodze roznego rodzaju
szkolen. Przedsigbiorstwa musza przy tym pamietac, iz bliska i intensywna wspotpraca

uczestnikow lancucha sprzyja takze rozwojowi przyjaznej atmosfery i integracji ogniw wokaot

'2 M. Christopher: Strategia zarzqdzania dystrybucjq- praktyka logistyki biznesu. Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 1999, s. 189.
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wspolnego nadrzednego celu oraz ulatwia rozwiazywanie konfliktow wynikajacych z roznic
W percepcji, niejasnego precyzowania rol i praw, nadmiernego uzaleznienia posrednikow od

producenta, nickompatybilnosci celow.

3.4. Modele zarzgdzania zasobami ludzkimi a zarzgdzanie relacjami migdzy ogniwami

lancucha logistycznego w swietle badan ankietowych

Z uwagi na szczegOlne zainteresowanie rola modelu kontraktowania, modelu kreowania
aliansow w zakresie personalnym oraz spotecznego modelu zarzadzania kadrami w tworzeniu
i zarzadzaniu zintegrowanym lancuchem logistycznym, autorka podjela si¢ proby badania
wplywu przyjetego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi na ksztaltowanie relacji z
dostawcami, odbiorcami, innymi instytucjami wspomagajacymi procesy logistyczne.

Tak zdefiniowany cel stanowil podstawe do formulowania pytan, ktére powstaly na drodze
przetozenia problemu badawczego na jezyk uzywany przy konstruowaniu kwestionariuszy
ankiet (wzor wykorzystanego kwestionariusza ankietowego zawarto w zalaczniku 1).

Konieczno$¢ wykorzystania danych pochodzacych ze zrédet pierwotnych byta wynikiem
braku dostgpnosci danych wtomych, czyli danych przetworzonych- bedacych rezultatem
wczesniejszych badan i pomiar6w prowadzonych przez inne podmioty. Informacje zostaly
zebrane w ankietowym wywiadzie, prowadzonym od wrzesnia 2001 do lutego 2002 roku.

Przeanalizowana zbiorowo$¢ liczyta 105 przedsigbiorstw. Probg starano sig
zdywersyfikowa¢ pod wzgledem wielkosci oraz w zakresie branz i lokalizacji na terenie
kraju. W pierwotnym zalozeniu zbiorowos¢ wyniosta 180 jednostek. W ostatecznym badaniu
uwzgledniono dane ze 105 jednostek (zestawienia przedsigbiorstw dokonano w zataczniku 2),
reprezentujacych jednak szerokie spektrum przynaleznosci galeziowo- branzowe;.

Przebadane podmioty sa reprezentantami takich przemystow jak: celulozowo-papierniczy,
chemiczny, szklarski, farb i lakierow, farmaceutyczny, meblarski, spozywczy, odziezowy,
tytoniowy, samochodowy, elektroniczny, hutniczy, ci¢zki. Nie zabraklo tez przedstawicieli
przetworstwa owocowo- warzywnego, hutnictwa, budownictwa i energetyki.

Z uwagi na fakt, iz dane z 26 jednostek okazaly si¢ niepelne, nie wykorzystano ich do
analizy. Z powodu braku zwrotnosci ankiet nie udalo si¢ takze uzyska¢ informacji

dotyczacych 49 pozostatych jednostek zbiorowosci.
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Przeprowadzone badania mozna jednak potraktowa¢ jedynie jako badania pilotazowe.

Przyczyna jest brak reprezentatywnosci proby spowodowany:

O zbyt mala liczebnosciowo, w stosunku do calej populacji przedsigbiorstw'*®, proba
podmiotow gospodarczych poddanych analizie,

o przypadkowoscia rozkladu liczebnosci (29 przedsigbiorstw zaliczono do grupy
przedsigbiorstw duzych, 43- do grupy przedsigbiorstw Sredniej wielkosci, 33- do grupy
przedsigbiorstw matych'?’),

a przypadkowoscig przynaleznosci branzowe)j (16 przedsigbiorstw produkcyjno- handlowo-
ustugowych, 39- produkcyjnych, 16- handlowych, 5- produkcyjno- ustugowych, 3-
ushugowe, 14- produkcyjno- handlowych, 4- handlowo- ustugowe, 8- zajmujacych sig¢
transportem v/ lub spedycja).

Do badania reprezentatywnos$ci wykorzystano test zgodnosci Kolmogorowa- Smirnowa.
Postuzyl on do weryfikacji hipotezy, ze wszystkie przedsigbiorstwa dzialajace w Polsce 1
przedsigbiorstwa objete badaniem ankietowym maja jednakowy rozklad. Hipotezy }f i

H , sa formulowane nastepujaco:
He F.(®= F,(®)
H.;: F,® = F,(),

Gdzie [ (x) oznacza dystrybuant¢ teoretyczna (hipotetyczna).

Sprawdzianem hipotezy jest statystyka:

;lh= Vn x D

nl,n2

gdzie :

X . *
n=1"n. D...=suwp |F () - F,,()
mtn,

126 Wedtug danych GUS z 31 grudnia 2001 roku zarejestrowanych jest: 57 917 przedsicbiorstw.

127 Jako kryterium podziatu przedsigbiorstw na male, érednie i duze przyjeto liczbe zatrudnionych pracownikow.
Zgodnic z tym kryterium, przedsi¢biorstwa zatrudniajace mniej niz 50 osob zaliczono do przedsigbiorstw
matych, zatrudniajace od 51 do 250 pracownikéw zakwalifikowano do przedsigbiorstw Srednich, a firmy w
ktorych stan zatrudnienia wynosi 251 i wigcej osob zaliczono do grupy przedsigbiorstw duzych. Przyjete
kryterium podzialu nie odbiega od zalecen publikacyjnych w tym wzgledzie (Ustawa o dzialalnosci
gospodarczej z dnia 19.11.1999 roku - Dz.U. nr 101, poz.1179, art. 54.1, 55.1).
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przy czym: F: (x) oznacza dystrybuant¢ empiryczng, ktora dla danego X liczy si¢

nastepujaco:

Fo(x)= D

n

w ktérym to wzorze: pp , jest skumulowang liczebnoscia odpowiadajaca wartosciom cechy
nie wigkszym od X.

n,in, omaczaja liczebnosci duzych proéb z populacji wszystkich przedsigbiorstw
dzialajacych w Polsce i z tych poddanych badaniom ankietowym. Przedstawiona wyzej
statystyka ma przy zaloZeniu prawdziwosci JJ asymptotyczny rozklad A- Kotmogorowa.

Zbyt duze wartosci sprawdzianu wskazuja, ze hipoteza JJ moze by¢ nieprawdziwa, a wigc
relacja wyznaczajaca zbior krytyczny oraz sposdb wyznaczania wartosci krytycznej sa takie
same jak w tescie A - Kotmogorowa, tzn. P(] > ] )= a, przy czym J_odczytywane jest
z tablicy rozkladu granicznego, tak 26 Q (] )=1- a'**.

Analizy byly prowadzone na poziomie istotnosci @ = 0,05, dla ktorego Q( 4_) = 0,95, a

A.=136.

Przy weryfikowaniu hipotezy o jednakowosci rozkladow wykorzystano cechy jakimi sa;:

wielko$¢ zatrudnienia i forma wlasnosci.

Reprezentatywnos¢ proby ze wzgledu na wielkos¢ zatrudnienia

Testem Kotmogorowa- Smirnowa na poziomie istotnosci a= 0,05 weryfikowana jest
hipoteza [J , ze rozklady wielkosci zatrudnienia ankietowanych podmiotow i wszystkich
przedsigbiorstw w Polsce sa identyczne, wobec hipotezy alternatywnej [FJ , ze rozklady
roznia si¢ istotnie miedzy soba. Tabela 3 prezentuje rozklad przedsi¢biorstw ze wzgledu na

wielko$¢ zatrudnienia. W tabeli 4 zestawiono natomiast wyliczenia niezbedne do weryfikacji

postawionej hipotezy.

'8 g Ostasiewicz, Z. Rusnak, U. Siedlecka: Statystyka- elementy teorii i zadania. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. O. Langego, Wroclaw 2001, s. 296, 297.
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Tabela 3. Przedsi¢biorstwa ze wzgledu na wielkosé zatrudnienia

L.p. Wielkos¢ Liczebno$¢ przedsigbiorstw Struktura przedsi¢biorstw (%)
zatrudnienia Polska Ankietowane Polska Ankietowane
1 Mni¢j niz 50 41 159 33 71,06 3143
pracownikow
2. Od 51 do 250 13 748 43 23.74 40,95
pracownikow
3 251 i wiece) 3010 29 5.20 27,62
pracownikow
Z 57917 105 100,00 100,00

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: informac)i z kwestionariusza ankietowego i danych GUS
za 2001 rok.

Tabela 4. Obliczenia statystyki testu zgodnosci Kolmogorowa- Smimowa dla wielkosci
zatrudnienia

Wielkos¢ Liczebnos$¢ Liczebnos¢ » *

zatrudnienia przedsiebiorstw skumulowana F nl F n2 F nl-F n2
Polska Badane Polska Badane

Mniej niz 50| 41 159 33 41 159 33 0,710 0314 0,396
pracownikow

Od51do250 | 13748 43 54 907 76 0,948 0.724 0.224
pracownikow

251 1 wigcej 3010 29 57917 105 1,000 1,000 0,000
pracownikow

Zrédlo: opracowanie wiasne.

n,=57917; pp,= 105

n= 57917x105 _ 6081285
57917 +105 58022

A.= V1048 x0,396=1,45

Q(la)=1-0,05=0,95 ; la=1,36

04,8

Poniewaz: 4 >, odrzuca si¢ hipotez¢, ze rozklady wielkosci zatrudnienia

przedsi¢biorstw ankietowanych i wszystkich przedsigbiorstw dziatajacych na terenie naszego
kraju sa takie same. Jest to rOwnoznaczne ze stwierdzeniem, iz struktury tej wielkosci sa

rozne.




Reprezentatywnos¢ proby ze wzgledu na form¢ wlasnosci

Testem Kolmogorowa- Smirnowa na poziomie istotnosci a= 0,05 weryfikowana jest

hipoteza [J , ze rozklady form wlasnosci ankietowanych podmiotow i wszystkich
przedsigbiorstw w Polsce s identyczne, wobec hipotezy alternatywnej [, , ze rozklady

roznia si¢ istotnie migdzy soba. W tabeli 5 zawarto niezb¢dne obliczenia stuzace do analizy.

Tabela 5. Obliczenia statystyki testu zgodnosci Kolmogorowa- Smirnowa dla form wiasnosci

Forma Liczebnosé Liczebno$é “ . Z .
wlasnosci przedsigbiorstw skumulowana T Al F w2 F ol
Polska Badane Polska Badane

Prywatna 39 517 56 39 517 56 0,682 0,533 0,149
Zagraniczna 10 330 38 49 847 94 0.867 0,895 0,028
Panstwowa 8070 11 57 917 105 1,000 1,000 0,000

Zrédlo: opracowanie whasne.

n,=57917; p,= 105

- ST917x105 _ 6081285
57917+105 58022

.= /1048 x 0,149 = 1,53

Q (/la)= 1-0,05=10,95 ; laz 1,36

04,8

Jak wynika z powyzszych obliczen, tu rowniez 4 > ] . Tak wigc pojawia si¢ podstawa

do odrzucenia hipotezy, ze rozklad form wiasnosci zar6wno ankietowanych, jak i wszystkich

przedsigbiorstw jest identyczny. Proba nie jest wigc reprezentatywna takze w tym wzgledzie.

W efekcie przedstawione wyniki i wnioski mogga stanowi¢ jedynie ilustracj¢ przyjetych
modeli zarzadzania zasobami ludzkimi i ich zwiazku z realizacja strategii wobec dostawcow,
odbiorcow 1 innych instytucji wspomagajacych procesy logistyczne. Nie moga natomiast

prowadzi¢ do uogodlnien w skali kraju.




91

Podstawowe hipotezy weryfikowane w trakcie badania brzmialy nast¢pujgco:

. Nie istniejg przedsigbiorstwa o czystym modelu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wielko$¢ przedsigbiorstw rzutuje na wybor danego rodzaju zarzadzania zasobami
ludzkimi.

. Model zarzadzania zasobami ludzkimi przyjety w przedsiebiorstwie ma wplyw na

charakter relacji z dostawcami, odbiorcami, innymi instytucjami wspomagajacymi
procesy logistyczne.

Spoteczny model zarzadzania zasobami ludzkimi sprzyja tworzeniu partnerskich relacji
typowych dla tancuchow logistycznych.

Strategia bazujaca na modelu kontraktowania zasobow ludzkich i strategia
wykorzystujaca model kreowania aliansow w zakresie zasobow ludzkich sprzyjaja
integracji tancuchow logistycznych.

Samozarzadzajace zespoly sa instrumentem wzrostu sprawnosci realizacji strategii

zintegrowanych tancuchow logistycznych.

Obiekty zostaly scharakteryzowane za pomoca 106 zmiennych. Tak duza ich liczba

wynika ze sposobu konstrukcji kwestionariusza, gdzie 23 zmienne opisywane zostaly

scharakteryzowane za pomocg 106 zmiennych opisujacych (ankietowane przedsigbiorstwa

mogly wskazaé jedng lub wigcej odpowiedzi w kazdym pytaniu).

[y

Po zebraniu danych poddano je procesowi opracowywania, na ktéry skiadaja sie'?’:
kodowanie, umozliwiajace nadanie surowym danym postaci ufatwiajace) ich przeliczenie i
przetworzenie;

redagowanie, polegajace na sprawdzaniu i modyfikacji oraz korekcie odpowiedzi
zarejestrowanych na kwestionariuszu w celu zapewnienia wigkszej czytelnosci i
ufatwienia zrozumienia kazdej odpowiedzi zawartej na kwestionariuszu,

tabularyzacja, polegajaca na zliczaniu wynikow z ankiety.

Na proces kodowania kwestionariusza ankietowego zlozyly si¢ nastgpujace elementy:

. Nadanie kodow liczbowych poszczegolnym wariantom odpowiedzi respondentow,

zarowno w I czesci kwestionariusza- stuzacej identyfikacji modelu zarzadzania zasobami

ludzkimi przyjetego w przedsigbiorstwie, jak i w II czesci- ktorej celem bylo okreslenie

' G.E. Breen, A.B. Blankenship: Badania marketingowe w twojej firmie. PWE, Warszawa 1995, s. 207.



92

rodzaju relacji pomiedzy producentami, dostawcami, odbiorcami i innymi instytucjami
wspomagajacymi procesy logistyczne. Kodowanie polegalo na przypisaniu kazdej
odpowiedzi liczb od 0 do 1. Wyjatek stanowily odpowiedzi na pytanie 2 czgsci I1
ankiety, ktorym przyznano kody od 1 do 3.
2. Zakodowanie odpowiedzi zawartych w metryczce przez przyznanie liczb od 1 do 3
wariantom odpowiedzi dotyczacym 1, 2, 3 zmiennej oraz kodow od 1 do 4 odpowiedziom

odnoszacym si¢ do 3 zmienne;.

Do podziatlu badanej zbiorowosci 105 przedsigbiorstw na wzglednie jednorodne z punktu
widzenia cech charakterystycznych (tutaj podobienstwo odpowiedzi) klasy obiektow,
wykorzystano jedng z hierarchicznych metod klasyfikacji jaka jest metoda kompletnego
potaczenia (complete link), inaczej nazywana metoda najdalszego sasiada. Jest ona
opragramowana w pakiecie SPSS for Windows.

Za miar¢ podobienstwa obiektow przyjeto jedna z miar wielowymiarowej analizy
statystycznej jaka jest wspoOlczynnik Sokala i Michenera. Uzasadnienie wyboru tego
wspolczynnika stanowi fakt, iz stuzy on do pomiaru podobienstwa obiektow opisanych za
pomoca zmiennych nominalnych dwustanowych (binarnych). Etapem wstepnym konstrukcji

tej miary jest tabela 6.

Tabela 6. Sposob kodowania dla zmiennych nominalnych binarnych

Zmienna X} a, b, c, dj

Obiekt 4, Obiekt 4,
+ + 1 0 0 0
+ - 0 1 0 0
- + 0 0 1 0
- - 0 0 0 1

.1’ oznacza wystepuje; ,,-,, 0znacza nie wystgpuje

Zrodlo: M. Walesiak: Pomiar podobienstwa obiektow w swietle skal pomiaru i wag zmiennych
Wroclaw: AE 2002. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu.

Niech: Z; a,=a:s Z::, b=>b: Z:;. c;- C ;Z;=I d=d-
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gdzie: A (d) oznacza liczbe zmiennych, dla ktorych obiekty Ai, Ak maja zgodne wartosci

wystgpowania (braku wyst¢gpowania) odpowiedniego wariantu zmiennej- odpowiednio (+,+) i

(--); b (C)— liczbe zmiennych, dla ktorych obiekty Ai, Ak maja niezgodne wartosci

zmiennej- odpowiednio (+,-) i (-,1).

Wspolczynnik Sokala i Michenera wykorzystywany do pomiaru podobienstwa obiektow
opisywanych zmiennymi nominalnymi binarnymi informuje wiec:

a) jaki jest udzal liczby zmiennych dla ktorych obiekty Ai, Ak (1, k = 1, ... ,n) maja
niezgodne wartosci zmiennej- odpowiednio (1,0) i (0,1) w ogolnej liczbie zmiennych,;

b) jaki jest udziat liczby zmiennych, dla ktorych obiekty Ai, Ak (i, k = 1, ... ,n) maja zgodne
wartosci wystepowania (braku wystgpowania) odpowiedniego wariantu zmiennej-
odpowiednio (1,1) i (0,0)"*°.

Czyli:

d.=

b+c a+d

a+b+c+d= at+b+c+d

Wykorzystujac metod¢ kompletnego polaczenia dokonano podzatu zbiorowosci 105
obiektow na 10 wzglednie jednorodnych klas (zob. zalacznik 3). Podziat na tak duzg liczbe
klas znajduje uzasadnienie na etapie komputerowego przetwarzania danych, gdzie okazalo
si¢, iz wlasnie 10 klas pozwala na doktadny podzial obiektow (przedsigbiorstw) pod
wzgledem cech charakterystycznych (podobienstwo odpowiedzi dotyczacych modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi przyjetego w przedsigbiorstwie i relacji w fancuchu
logistycznym). Wykorzystanie wspolczynnika Sokala i Michenera pozwolifo m.in., na
podstawie zgodnosci wartosci wystgpowania odpowiedniego wariantu zmiennej (zgodnosé
wariantu odpowiedzi dotyczacych podstawowych zalozen modelu zasobow ludzkich) na
polaczenie klas, ktorych obiekty maja niezgodne wartosci wyst¢powania wariantow innych
zmiennych (niezgodnos¢ wariantow odpowiedzi dotyczacych relacji miedzy dostawcami,
odbiorcami, innymi instytucjami wspomagajacymi procesy logistyczne). Tabela 7
przedstawia kluczowe zmienne, dla ktorych badane obiekty roznych klas maja zgodne

wartosci wystgpowania odpowiedniego wariantu zmiennej.

130 M. Walesiak: Statystyczna analiza wielowymiarowa w badaniach marketingowych. W: Wroclaw AE 1993.
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu nr 654 s.43-44; M. Walesiak: Pomiar podobienstwa
obiektow w Swietle skal pomiaru i wag zmiennych. Wroclaw AE 2002. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroclawiu.
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Tabela 7. Cechy wspolne }qczqce klasy oblektow wydzielone metoda kompletnego polaczenia

Modele | Kierunki Cele | Podstawa Podstawowy
umacniania |zarzadzania | identyfikacji z | instrament
zachowan | zasobami organizacja | sfery

Tudzkimi ‘ Sai
|Bezpie- | Utrzymanie |Swiadomoé¢ |Nagrody za
CZenstwo dyscypliny |miejsca  w | dzialanie

s i |osobiste i| | realizacji zgodne z

5 i |zgodnos¢ z wycinka procedurami i

z | prawem dzialalnosci | kary za

_E ﬁrmy odstepstwa

E v -

M : \ ; : i :

X Lojalno$¢ | Gotowo$¢ | Kreowanie | Wyobrazenie Dazeme e
wobec do |wartosci, o swojej | doskonalosci,
wartosci poswigcen, | stabilizacjia 1| pozycji i wskazywanie

- i ok i ki R , S

= interesow potrzeb dla | réwnosci spolecznej pomoc,

§ firmy dobra oraz zrozumienie

2 ogdinego |potrzebach |

733 , : 4o ; | innych os6b ,

8 Lojaino$¢ | Wsparcie | Tworzenie | Wigz z | Akceptacja 1
wobec innych zespolow partnerami poparcie ze
interesow czlonkow zadaniowych i | strony zespolu

2 grupy grupy stymulowanie |

5 | meby ,

VI Lojalnosé Akceptacja anwéj przez | Nadzieja  na | Wysokie

> wobec dla nowych |konflikt, | wsparcie  dla | nagrody
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Klasa pierwsza (25- elementowa), klasa trzecia (15- elementowa), klasa czwarta (15-
elementowa) i klasa pigta (7- elementowa) obejmujy obiekty diagnozujgce mieszany
model zarzgdzania zasobami ludzkimi, jednak z wyrazng dominacja charakterystyk
wskazujgcych na model biurokratyczny.

Wszystkie 25 przedsigbiorstw pierwszej klasy, ktora tworza firmy prywatne i
zagraniczne, funkcjonujace na rynku mniej niz 10 lat, ale takze organizacje dziatajace wigcej
niz 11, a mniej niz 20 lat; zatrudniajace mniej niz 50 oséb (2 przedsigbiorstwa) i te, w ktorych
wielko$¢ zatrudnienia miesci si¢ w przedziale 51-250 os6b (23 przedsi¢biorstwa); osiagajace
roczny obrot nie przekraczajacy 5.000.000 PLN, wskazuje jako podstawowe kryteria wyboru
dostawcy: jakos¢ wyrobow i terminowos¢ dostaw. 23 przedsigbiorstwa tej klasy wymieniaja-
gotowos¢ do wspolpracy, 2- ceng, dla 3 wazna jest takze reputacja.

Bardzo dobrze ocenia swoja dotychczasowa zdolnos¢ do pozyskiwania wysoko
wykwalifikowanych posrednikow az 19 firm, a 6 jako przeci¢tna.

Zrodlem wiadzy wykorzystywanym przez podmioty pierwszej klasy jest wiadza
wynikajaca z uzasadnienia prawnego- zagwarantowanego przez zaleznos¢ hierarchiczna,
kontrakt.

Wsrod sposobow motywowania kooperantow i posrednikow wszystkie przedsigbiorstwa
tej klasy wymieniajq marze. Nie wystepuja tu szkolenia, ani fachowe doradztwo. Zadna z
organizacji nie inwestuje tez w rozwdj dostawcow, ani nie ocenia zwiazkow pomigdzy
producentami, dostawcami, odbiorcami i innymi instytucjami wspomagajacymi procesy
logistyczne jako partnerskich.

Zakres kontaktow miedzy poszczegdlnymi kooperantami jest tu rzadki i sporadyczny
(tylko i wylacznie dla realizacji okre$lonej transakcji), brakuje takze dlugookresowego
podzatu ryzyka i wykorzystania szans. Do podstawowych sposobow radzenia sobie przez
przedsigbiorstwa w zapewnianiu integracji zalicza si¢ tu: integracje systemow
informatycznych i1 redukcj¢ liczby dostawcow oraz (co dziwne w zestawieniu z innymi
odpowiedziami, ktore nie wskazuja wcale na relacje partnerskie) tworzenie umownie
potwierdzonego partnerstwa z dostawcami, a nawet ich certyfikaty.

Ogniwem, na ktorym spoczywa kontrola jakosci jest dostawca. Az 24 firmy kosztami
utrzymania magazynow obciaza producenta. Wsrdd instrumentow stosowanych w celu
usprawnienia procesow logistycznych wymienia si¢: kody kreskowe i usprawnienia systemow
informatycznych.

Klasa trzecia, podobnie jak klasa pierwsza wsrod kryteriow wyboru dostawcow wskazuje

jakos¢ wyrobow 1 terminowos¢ dostaw. Jednak w odroznieniu od przedsigbiorstw klasy
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pierwsze), firmy klasy trzeciej zwracaja takze uwage na cen¢ (15 przedsigbiorstw) oraz
stopien wyplacalnosci. Nie uwzgledniaja natomiast reputacji.

13 podmiotow ocenia swoja dotychczasowa zdolnos¢ do pozyskiwania wysoko
wykwalifikowanych posrednikow jako przecigtng, 1- jako niedostateczna, 1- jako bardzo
dobra.

W tej klasie, podobnie jak w pierwszej, dominujacym zrodlem wladzy jest ta, wynikajaca
z uzasadnienia prawnego (14 przedsigbiorstw). 1 firma klasy trzeciej wykorzystuje wiadze
wynikajaca ze stosowania przymusu, a wigc opierajaca si¢ na grozbach wycofania srodkow
lub zerwania wspolpracy z kooperantami, jesli nie beda wspoldziatac w oparciu o jej
wymagania.

Sposoby motywowania kooperantow 1 posrednikow to glownie marza (15 przedsigbiorstw)
i konkursy na najwyzsza sprzedaz, ktorych nie zadeklarowaty organizacje zaliczone do klasy
pierwszej. Tu takze nie inwestuje si¢ w rozwdj dostawcow, a zakres kontaktow jest
sporadyczny.

Nie wystepuje tez roztozenie kosztOw utrzymywania zapasow, ani odpowiedzialnosci za
kontrol¢ jakosci na caly tancuch. Jednak w klasie trzeciej jest o tyle lepsza sytuacja niz w
klasie omowionej wczes$niej, ze koszty i odpowiedzialnos¢ ponosi producent i dostawca.
Czyli mozna juz diagnozowac zalazkowa forme integracji systemow logistycznych, chociaz
firmy klasy trzeciej nadal samodzielnie ponosza ryzyko 1 wykorzystuja szanse.

Wsrod sposobow radzenia sobie w zapewnianiu integracji w ukladzie: producent,
dostawca, odbiorca, inne instytucje wspomagajace Wwystgpuje integracja systemow
informatycznych i redukcja liczby dostawcow. Pojawia si¢ tu takze (co nie jest typowe w
klasie pierwsze)) redukcja liczby przedsigbiorstw transportowych. Moze to jednak wynikac z
faktu, ze 2 sposrod 15 firm tej klasy deklaruja outsourcing jako jeden z instrumentow
stosowanych celem poprawienia sprawnosci procesow logistycznych. Do innych sposobow
usprawniania tych procesoOw (podobnie jak w klasie pierwszej) respondenci klasy trzeciej
zaliczyli usprawnienia systemow informatycznych i kody kreskowe.

Omawiana klas¢ tworza prywatne i zagraniczne przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku
mniej niz 10 lat, zatrudniajace mniej niz 50 osob i realizujace roczny obrot mniejszy niz
5.000.000 PLN.

Wszystkie obiekty zaliczone do klasy czwartej diagnozujace) (podobnie jak dwie wyzej
omoéwione klasy) mieszany model zasobow ludzkich, z wyrazna dominacja charakterystyk
typowych dla modelu biurokratycznego wskazuja jako kryteria wyboru dostawcy: jakosc
wyrobow, ceng, terminowo$¢ dostaw, ale takze lokalizacje punktow dystrybucyjnych, ktorej
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nie wskazywaly przedsi¢biorstwa klasy pierwsze; i trzeciej. 1 firma klasy czwartej wskazata
ponadto na stopien zdolnosci do tworzenia wiasnych punktow dystrybucyjnych przez
kandydatow.

Wszystkie podmioty prezentowanej klasy oceniaja swoja dotychczasowa zdolnosé do
pozyskiwania wysoko wykwalifikowanych posrednikow jako przecigtna.

Wszystkie, szczegolnie w odroznieniu od obiektow klasy pierwszej, bazuja na wiladzy
wynikajacej ze stosowania przymusu.

Wisrod sposobow motywowania kooperantoéw, tu takze wystgpuje marza. Przedsigbiorstwa
klasy czwartej, podobnie jak podmioty klasy pierwszej i trzeciej nie inwestuja w rozwoj
dostawcow, a swoich zwiazkoéw z posrednikami i1 kooperantami nie oceniaja jako
partnerskich, bowiem zakres kontaktow mig¢dzy nimi odnosi si¢ jedynie do pojedynczych
transakcji. Typowe dla obiektow tej klasy jest takze samodzielne wykorzystywanie szans i
ponoszenie ryzyka. Chociaz podobnie jak w odniesieniu do klasy trzeciej, dzigki roztozeniu
kosztow utrzymania magazynow i odpowiedzialnosci za jakos¢ miedzy producenta i dostawce
mozna mowic o sladowym stopniu integracji, a przynajmniej zmierzaniu w jej kierunku.

Wsrod sposobow wykorzystywanych w celu zapewnienia integracji w ukladzie: producent,
dostawca, odbiorca, inne instytucje wspierajace procesy logistyczne podkresla si¢ tu
(podobnie jak w dwoch poprzednich klasach): integracj¢ systemow informatycznych,
redukcj¢ liczby dostawcow, ale takze zawieranie dlugoterminowych uméw (12
przedsigbiorstw), wchodzenie w strategiczne alianse z dostawcami i przedsigbiorstwami
swiadczacymi ustugi logistyczne (3), certyfikat dostawcow (11), rozpoznawanie potrzeb i
oferowanie dodatkowych ustug ulatwiajacych dziatalno$¢ dostawcow (5 przedsigbiorstw),
zaznajamianie si¢ z wymaganiami kooperantow przez uczestnictwo w targach i pokazach
handlowych (15). Wiekszos¢ z tych sposobow moglaby wskazywac, ze organizacje te swoje
zwiazki z posrednikami winny okresla¢ jako partnerskie. Jednak tak nie jest. By¢ moze
podmioty tej klasy, oceniajac swoja dotychczasowa zdolnos¢ do pozyskiwania wysoko
wykwalifikowanych posrednikow jako przecietna, postanowily zmieni¢ swoja strategie
postepowania wobec kooperantow przez ograniczenie ich liczby, wchodzenie z nimi w
strategiczne alianse, rozpoznawanie ich potrzeb i1 oferowanie dodatkowych ushug
gwarantujacych wzajemng lojalnos¢, wspdlprace. Moze okazaé si¢, ze za parg¢ lat
przedsiebiorstwa tej grupy opra swoje dzialania na partnerskim zintegrowanym zarzadzaniu
fancuchem logistycznym. Sa to jednak tylko domysty autorki.

Wsrod instrumentow stosowanych przez obiekty czwartej klasy w celu poprawy

sprawnosci procesoOw logistycznych (podobnie jak w pierwszej i trzeciej klasie) wymieniane
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s3 kody kreskowe i1 usprawnienia systemow informatycznych, ale takze reengineering (10
przedsigbiorstw), ktory potwierdza¢ moze wczesniejsze spekulacje.

Prezentowana klas¢ tworza prywatne i panstwowe przedsigbiorstwa; funkcjonujace na
rynku wigcej niz 11 lat, ale takze te, funkcjonujace wigce) niz 20 lat; zatrudniajace od 251 do
1000, a nawet wigcej 0sob i realizujace roczny obrét od 5.000.000 do 100.000.000, a takze
powyzej 100.000.000 PLN.

Rowniez obiekty klasy pigtej charakteryzuja si¢ wyrazna dominacja elementow
wskazujacych na biurokratyczny model zarzadzania zasobami ludzkimi. Wsrod kryteriow
wyboru dostawcy wszystkie podmioty wymieniajg: jakos¢ wyrobow, terminowos$é dostaw,
ale takze (podobnie jak to mialo miejsce w odniesieniu do klasy pierwszej, a czego nie bylo
w klasie trzeciej i czwartej) gotowos¢ do wspolpracy. Obiekty piatej klasy (w odroznieniu od
obiektow klasy pierwszej, trzeciej i czwartej) nie zwracaja uwagi na cen¢. Dla organizacji
piatej klasy (czego nie zaobserwowano w klasie pierwszej, trzeciej i czwartej) wazna jest
takze liczba i jakos¢ prowadzonych przez kandydatow innych linii produktu, liczba 1 jakos¢
personelu sprzedazy kandydatow na posrednikow oraz reputacja.

Wszystkie przedsi¢biorstwa tej klasy oceniaja swoja zdolnos¢ do pozyskiwania wysoko
wykwalifikowanych posrednikow jako bardzo dobra i co nietypowe dla klas: pierwszej,
trzeciej 1 czwartej, opieraja si¢ na wladzy wynikajacej z pozycji eksperckiej. Tak wigc dla
uzyskania wspolpracy ze strony posrednikow wykorzystuja specjalistyczna, fachowa wiedzg 1
doswiadczenie cenione przez podmioty wspoélpracujace. Wsrod sposobow motywowania
kooperantow wymieniaja: marze, ale takze nagrody, srodki na wspélna reklame, szkolenia,
fachowe doradztwo. Co winno by¢ bardziej typowe dla spolecznego i grupowego modelu
zasobow ludzkich (nalezy przypomnieé¢, ze jest to jednak klasa stosunkowo nieliczna, bo
jedynie 7- elementowa, ktorej respondenci wskazali takze na wiele charakterystyk
opisujacych jednostkowy i grupowy model zarzadzania kadrami, a ktore to elementy moga
rzutowa¢ na charakter relacji mi¢dzy producentami, dostawcami, odbiorcami, wzglednie
innymi instytucjami wspomagajacymi procesy logistyczne). Firmy piatej klasy inwestuja
takze w rozwoj dostawcow. Zwiazki z nimi oceniaja za$ jako partnerskie, a zakres kontaktow
mig¢dzy ogniwami jako permanentny.

Odpowtedzialno$¢ za jakos¢ i1 koszty magazynowania zostaja roztozone na caty tancuch.
Takze podzial szans i ryzyka okreslany jest tu jako dlugookresowy.

Wsrod sposobow radzenia sobie z zapewnianiem integracji, firmy wskazujg (podobnie jak
obiekty pierwszej, trzeciej 1 czwartej klasy): integracje systemow informatycznych, redukcje

liczby dostawcow, ale takze tworzenie umownie potwierdzonego partnerstwa z dostawcami,
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zawieranie dlugoterminowych umow, certyfikaty dostawcow, wchodzenie w strategiczne
alianse z przedsigbiorstwami $wiadczacymi ustugi logistyczne, rozpoznawanie potrzeb i
oferowanie dodatkowych ustug ulatwiajacych dziatalnos¢ dostawcow i zaznajamianie si¢ z
wymaganiami kooperantow przez uczestnictwo w targach i/ lub pokazach handlowych
(podobnie jak w przypadku przedsigbiorstw czwartej klasy).

Wsrod instrumentow stosowanych w celu poprawy sprawnosci procesow logistycznych,
podmioty piatej klasy wskazuja: reengineering (4 przedsigbiorstwa) i w tym podobne sa do
obiektow klasy czwartej (co moze wynika¢ z faktu, ze zarowno klas¢ czwarta, jak i piata
tworza przedsigbiorstwa duze, ktore staraja si¢ odbiurokratyzowac¢ i ,.splaszczy¢” swoje
struktury organizacyjne, a w dluzszym horyzoncie czasu oprze¢ zarzadzanie o zalozenia
blizsze modelowi grupowemu lub spolecznemu, a zarzadzanie fancuchem logistycznym o
strategiczne 1 ,przyjazne” relacje z dostawcami); racjonalizacje i alokacje dzialowa (czym
zasadniczo roznia si¢ od obiektow klasy pierwszej, trzeciej 1 czwartej), usprawnienia
systemow informatycznych; kody kreskowe (jak pierwsza, trzecia i czwarta klasa). Sa tu
takze podmioty stosujace benchmarking i outsourcing (2 przedsiebiorstwa).

Do zaprezentowane) klasy zaliczono duze, bo zatrudniajace od 251 do 1000 pracownikow,
organizacje prywatne i panstwowe, ktore funkcjonuja na rynku dtuzej niz 11, a niektore nawet
wigcej niz 20 lat realizujac roczny obrot od 5.000.000 do 100.000.000, a nawet wiekszy niz
100.000.000 PLN.

Nalezy zauwazy¢, iz cechy wskazane jako roznicujace obiekty piatej klasy od obiektow
klas: pierwszej, trzeciej i czwartej upodabniaja jednoczesnie przedsiebiorstwa klasy piatej do
podmiotéw klasy drugiej, dziewiatej i dziesiatej- reprezentujacych grupowy i spoleczny
model zarzadzania zasobami ludzkimi. Poza tym 38 sposrod 63 przedsigbiorstw, ktore
zdiagnozowaly model biurokratyczny budujac strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
positkuje sie¢ modelem opierajacym si¢ na pozyskiwaniu specjalistow z zewnatrz. Jednak
30% sposrod duzych, bo zatrudniajacych wigcej niz 251 os6b, mimo dominujacego
biurokratycznego modelu swoja strategi¢ opiera na modelu kontraktowania zasobow

ludzkich, ktora sprzyja integracji.



100

Klasa druga (15- elementowa), klasa dziewigta (9- elementowa) i klasa dziesigta (8-
elementowa) obejmuj3 przedsigbiorstwa, ktorych odpowiedzi diagnozujy mieszany
model zasobéw ludzkich z wyraing dominacjy elementéow wskazujycych na model
grupowy (klasa druga); model grupowo- spoleczny (klasa dziewigta) i model spoleczny
(klasa dziesigta).

Wsrod kryteriow wyboru dostawcy, wszystkie obiekty klasy drugiej wskazuja: jakosé
wyrobow, gotowos$¢ do wspolpracy, terminowos¢ dostaw (ktore sa takze charakterystyczne
dla obiektow klasy pierwszej, trzeciej, czwartej i piatej), reputacje. Dodatkowo 3 z 15 firm tej
klasy wymieniaja: liczbe¢ i jakos¢ personelu sprzedazy kandydatow na posrednikow, liczbe i
jakos¢ prowadzonych przez kandydatow innych linii produktu, ktore to kryteria czynia
obiekty klasy drugiej podobnymi do obiektow klasy piate;.

12 przedsi¢biorstw klasy drugiej ocenia dotychczasowa zdolnosé do pozyskiwania wysoko
wykwalifikowanych posrednikow jako bardzo dobra, tylko trzy jako przecigtna, zadne jako
niedostateczna.

12 sposrod 15 organizacji wykorzystuje wiladz¢ wynikajaca ze stosowania nagrod-
opierajaca si¢ na oferowaniu posrednikom dodatkowych korzysci za wykonanie okreslonych
czynnosci. Pozostale 3 bazuja na pozycji eksperckiej. Wskazane rodzaje wiladzy, oraz
zalozenia modelu grupowego znajduja tu wyrazne przelozenie na zarzadzanie calym
fancuchem logistycznym.

Zwiazki w ukladzie: producent, dostawca, odbiorca, instytucje wspomagajace procesy
logistyczne oceniane sa jako partnerskie. Wystepuje tu tez staly kontakt migdzy ogniwami, a
koszty utrzymywania zapasow i odpowiedzialnos¢ za kontrole jakosci zostaly rozlozone na
caly fancuch. Typowy jest przy tym dlugookresowy podziat korzysci i roztozenie ryzyka.

Sposoby motywowania kooperantow to: marza, nagrody, konkursy na najwyzsza sprzedaz,
szkolenia, fachowe doradztwo i pomoc. Wszystkie firmy klasy drugiej inwestuja w rozwdj
dostawcow.

Wisrod sposobow na integracj¢ wymieniaja: integracj¢ systemow informatycznych,
redukcj¢ liczby dostawcow, zawieranie dlugoterminowych umow, certyfikaty, rozpoznawanie
potrzeb 1 oferowanie dodatkowych ushug ulatwiajacych dzialalnos¢ dostawcow,
zaznajamianie si¢ z wymaganiami kooperantow przez uczestnictwo w targach i pokazach
handlowych.

Wsréd instrumentow stosowanych w celu poprawienia sprawnosci procesow
logistycznych wymienia si¢ tu: reinzynieri¢ (3 przedsiebiorstwa), racjonalizacje i alokacje

dzialowa (12 przedsigbiorstw), usprawnienia systemow informatycznych i kody kreskowe (3
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przedsi¢biorstwa), samozarzadzajace zespoly (12 przedsigbiorstw), benchmarking (12
przedsigbiorstw), outsourcing (1 przedsigbiorstwo).

Do klasy drugiej zaliczono prywatne i zagraniczne przedsigbiorstwa, funkcjonujace na
rynku dtuzej niz 11, a krocej niz 20 lat, zatrudniajace od 51 do 250 oso6b i realizujace roczny
obrét od 5.000.000 do 100.000.000 PLN.

Duzym podobienstwem odpowiedzi do rozwiazan typowych dla obiektow klasy drugie)
charakteryzuje si¢ takze wspomniana juz klasa dziewiata- gdzie zakreslone przez
respondentow odpowiedzi wskazuja na model posredni miedzy grupowym i spotecznym oraz
klasa dziesigta, gdzie niemal jednoznacznie zdiagnozowany zostal spoleczny model
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Obiekty klasy dziesigtej wsrod kryteriow wyboru dostawcy wymieniaja: jakos¢ wyrobow,
gotowo$¢ do wspolpracy, terminowos¢ dostaw i reputacjg. Obiekty klasy dziewigtej
dodatkowo wymieniaja cen¢, stopien wyplacalnosci, nie uwzgledniaja natomiast reputacji i
gotowosci do wspotpracy.

Wszystkie obiekty klasy dziewigtej ocemaja swoja dotychczasowa zdolnos¢ do
pozyskiwania wysoko wykwalifikowanych posrednikow jako bardzo dobra.

W Kklasie dziesigtej 6 z 8 przedsigbiorstw t¢ zdolnos¢ ocenia jako bardzo dobra, 2- jako
przecietna.

Obiekty dziewiatej klasy wykorzystuja wladz¢ oparta o stosowanie nagrod, podobnie jak 1
2 podmioty z 8 zaliczonych do klasy dziesiatej, w ktorej pozostale 6 z 8 przedsi¢biorstw
bazuje glownie na wladzy wynikajacej z pozyc)i eksperckiej.

Wséréd sposobow motywowania kooperantow firmy dziewiatej 1 dziesiatej klasy
wymieniaja; marze, nagrody, konkursy na najwyzsza sprzedaz. Przedsigbiorstwa zaliczone do
klasy dziesiatej dodatkowo zaznaczyly wsrod sposobow motywacji takze szkolenia i fachowa
pomoc. Co zdaniem autorki wynika z dokladnego przelozenia zalozen spolecznego modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi na spoleczne zarzadzanie ogniwami w }ancuchu
logistycznym.

Obiekty klasy dziewiatej i dziesiatej podobnie jak obiekty klasy drugiej inwestuja w
rozwoj dostawcoOw, oceniajac zwiazki z nimi jako partnerskie i strategiczne, a wigc
umozliwiajace dlugookresowy podzial korzysci i rozlozenie ryzyka.

W omawianych dwoch klasach wystepuje takze rozlozenie odpowiedzialnosci za kontrole
jakosci 1 koszty skladowania na caly lancuch. Typowe sa tu tez ciagle kontakty miedzy

ogniwami.
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Wsrod sposobow radzenia sobie w zapewnianiu integracji przedsi¢biorstwa dziesiatej
klasy wymieniaja. integracj¢ systemow informatycznych, redukcje liczby dostawcow,
rozpoznawanie potrzeb dostawcow i oferowanie dodatkowych ustlug, zapoznawanie si¢ z
wymaganiami kooperantow przez uczestnictwo w targach i pokazach handlowych. Obiekty
dziewiatej klasy dodatkowo wskazuja: tworzenie umownie potwierdzonego partnerstwa z
dostawcami i dlugoterminowe umowy. Nie deklaruja natomiast uczestnictwa w targach i
pokazach w celu zaznajamiania si¢ z wymaganiami dostawcow.

Przedsigbiorstwa dziesiatej klasy w celu usprawnienia procesOw logistycznych
wykorzystuja: racjonalizacj¢ i alokacj¢ dzialowa, usprawnienia systeméw informatycznych,
kody kreskowe, samozarzadzajace zespoty, benchmarking. Firmy klasy dziewiatej wskazuja
tylko kody kreskowe i1 usprawnienia systemow informatycznych.

W przedsigbiorstwach klasy drugiej, dziewiatej i dziesiatej dominujacym modelem, w
oparciu o ktory zbudowana jest strategia zarzadzania zasobami ludzkimi okazat si¢ model
kreowania aliansow w zakresie personalnym.

Do klasy dziewiatej zaliczono podmioty prywatne i zagraniczne, funkcjonujace na rynku
mniej niz 10 lat, zatrudniajace mniej niz 50 osob, ktorych roczny obrét nie przekracza
5.000.000 PLN. W skiad klasy dziesiatej weszly natomiast prywatne i zagraniczne firmy,
zatrudniajace od 51 do 250 osob, ktorych roczny obrot miesci si¢ w przedziale od 5.000.000
do 100.000.000 PLN.

Odpowiedzi przedsigbiorstw klasy ésmej diagnozuja wyrazng przewage modelu
zorientowanego na jednostke.

Z uwagi na fakt, ze podstawowym instrumentem wykorzystywanym w sferze zarzadzania
sq wysokie nagrody uniwersalnego znaczenia (pieniadze), przedsi¢biorstwa ktore
zadeklarowaly ten model jako typowy dla siebie rowniez wskazujac kryteria wyboru
dostawcy koncentruja si¢ na wyznacznikach finansowych (cena, stopien wyplacalnosci,
wyniki finansowe, lokalizacja punktéw dystrybucyjnych).

W klasie tej dotychczasowa zdolnos¢ do pozyskiwania wykwalifikowanych posrednikow
oceniana jest jako przecietna. Zrodlem wladzy jest tu wladza wynikajaca ze stosowania
nagrod.

Wsrod sposobow motywowania kooperantow i posrednikow wymieniane sa: nagrody,
konkursy na najwyzsza sprzedaz. Sposoby te wynika¢ moga z podstawowych celow
zarzadzania zasobami ludzkimi typowych dla modelu zorientowanego na jednostke (rozwdj

przez konflikt i kreowanie karier oraz stymulowanie osobistego wspotzawodnictwa).
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Przedsigbiorstwa Osmej klasy nie inwestuja w rozwoj dostawcow. Nie postrzegaja tez
swoich posrednikow i firm wspétpracujacych jako partnerow.

Nie ma tu tez dlugookresowego rozlozenia ryzyka, strat, ani wspolnego wykorzystywania
szans. Kontakty ograniczaja si¢ jedynie do pojedynczych transakcji, a koszty i
odpowiedzialnos¢ za kontrole jakosci zostaja przerzucone, badz to na dostawcow, badZz na
producentow.

Obiekty Osmej klasy zapewniaja sobie integracj¢ w ukladzie: producent, dostawca,
odbiorca, inne instytucje wspomagajace procesy logistyczne poprzez: integracj¢ systemow
informatycznych, redukcje liczby dostawcow, zawieranie umoéw, certyfikaty oraz
rozpoznawanie potrzeb kooperantow.

Do podnoszenia sprawnosci procesow logistycznych wykorzystywane sa tu: reengineering
(4 przedsicbiorstwa), usprawnienia systemoéw informatycznych (4 przedsigbiorstwa), kody
kreskowe (4 przedsiebiorstwa), outsourcing (1 przedsi¢biorstwo).

Wszystkie przedsigbiorstwa klasy 6smej swoje dzialania opieraja o strategi¢ zarzadzania
kadrami zbudowang w oparciu 0 model pozyskiwania zasobow ludzkich.

Do klasy 6smej zaliczono prywatne i panstwowe podmioty, funkcjonujace na rynku dluzej
niz 11, a krocej niz 20 lat, zatrudniajace od 251 do 1000 osdb i realizujace roczny obrot
przekraczajacy 100.000.000 PLN.

Klasa szosta (S- elementowa) i klasa siodma (2- elementowa) to klasy podobne do
siebie pod wzglgdem calkowitego miksu modelowego. W obu klasach nie da si¢, na
podstawie udzielonych odpowiedzi, jednoznacznie wskaza¢ na dominujgcy model
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wsrod kryteriow wyboru dostawcoéw przedsigbiorstwa obu klas wskazuja: cene, jakosc
wyrobow, terminowos¢ dostaw 1 stopien wyplacalnosci.

Dotychczasowa zdolnos¢ do pozyskiwania wysoko wykwalifikowanych posrednikow
oceniana jest jako przecigtna. W klasie szostej 3 z 5 obiektow wskazuja nawet na
niedostateczng zdolnos¢ w tym zakresie.

Przedsigbiorstwa szostej klasy bazuja na wladzy wynikajacej ze stosowania nagrod (1
przedsigbiorstwo) i wynikajacej z uzasadnienia prawnego (4 przedsigbiorstwa). Obiekty
siodmej klasy wykorzystuja tylko wiadz¢ wynikajaca z uzasadnienia prawnego.

Wsrod sposobow motywowania kooperantow i posrednikow obie klasy wskazujg marze, a

obiekty siodmej klasy wymieniajgq dodatkowo konkursy na najwyzsza sprzedaz.
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Przedsigbiorstwa tych klas nie inwestuja w rozwoj dostawcow, a zwiazkow z nimi nie
oceniaja jako partnerskich.

Nie ma tu takze dlugookresowego podzialu szans i ryzyka. Firmy zaliczone do klasy
szoste) odpowiedzialnoscia za kontrole jakosci obciazaja producenta (4 przedsigbiorstwa),
dostawce (4 przedsigbiorstwa), a podmioty siddmej klasy- agencj¢ odbiorczo- transportowa (2
przedsigbiorstwa).

Koszt utrzymania zapasow w klasie szostej w 3 firmach ciazy na producencie, a w 2 na
dostawcy. W klasie siodmej za$ na agencji odbiorczo- transportowe;.

Wsrod sposobow radzenia sobie z zapewnianiem integracji przedsigbiorstwa klasy szostej
wymieniaja: tworzenie bezposrednich powiazan z dostawcami (1 przedsigbiorstwo), certyfikat
dostawcow (3 przedsigbiorstwa), zaznajamianie si¢ z wymaganiami kooperantow przez
uczestnictwo w targach i pokazach handlowych (1 przedsi¢biorstwo). Obiekty klasy siodme;j
wskazuja: tworzenie bezposrednich powiazan z dostawcami i redukcj¢ ich liczby.

Jako instrumenty stosowane w celu poprawienia sprawnosci procesow logistycznych
zakreslone zostaly kody kreskowe. Firmy klasy szostej dodatkowo wskazaly usprawnienia
systemow informatycznych.

Obiekty klasy szostej to przedsigbiorstwa o zagranicznej formie wlasnosci, funkcjonujace
mniej niz 10 lat, zatrudniajace mniej niz 50 osob i realizujace roczny obrot mniejszy od
5.000.000 PLN. Siodma klasa to organizacje prywatne i zagraniczne, funkcjonujace kroce;j
niz 10 lat, zatrudniajace mniej niz 50 osob, ktorych roczny obrot miesci si¢ w przedziale od
5.000.000 do 100.000.000 PLN

Rysunki: 10, 11, 12, 13 sluza lepszemu zobrazowaniu zaleznosci pomi¢dzy modelem
zarzadzania zasobami ludzkimi"! a:

0 zdolnoscia do pozyskiwania wysoko wykwalifikowanych posrednikow;
o relacjami w fancuchu logistycznym,
O inwestowaniem w rozwoj dostawcow;

o zZrodlem wiadzy.

B! Liczba przedsigbiorstw, ktére zdiagnozowaly model biurokratyczny wynosi 62.

Liczba przedsi¢biorstw, ktore zdiagnozowaly model grupowy wynosi 15.

Liczba przedsigbiorstw, kiére zdiagnozowaly model spoleczno- grupowy wynosi 9.
Liczba przedsi¢biorstw, ktore zdiagnozowaly model spoleczny wynosi 8.

Liczba przedsigbiorstw, ktore zdiagnozowaly model zorientowany na jednostk¢ wynosi 4.
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Rys. 10. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi a zdolnos¢ do pozyskiwania wysoko
, wykwalifikowanych posrednikow
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 11. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi a rodzaj relacji w fancuchu logistycznym

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 12. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi a inwestowanie w rozwoj dostawcow

Zrodlo: opracowanie wilasne.
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Rys. 13. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi a Zrodlo wykorzystywanej wiadzy

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Ponizej zamieszczono rysunki ilustrujace liczbe przedsigbiorstw reprezentujacych

poszczegolne modele zarzadzania zasobami ludzkimi:

a. rozkladajacych odpowiedzialnos¢ za koszty, magazynowanie i kontrole jakosci na caty
tancuch logistyczny (rys. 14),

b. utrzymujacych ciagle kontakty miedzy poszczeg6lnymi ogniwami (rys. 15),

c. oceniajacych podzatl szans i ryzyka miedzy swoimi kooperantami jako dlugookresowy
(rys. 16).

liczba L -
przedsiebiorstw
rozkladajacych 1
koszty i

odpowiedzialnos¢ 5%
za jakosé na caly ‘
tancuch logistyczny

a

modele zarzadzania zasobami ludzkimi

0 model biurokratyczny model grupowy
{0 model spoteczny O model spoteczno-grupowy
B model catkowicie mieszany 0O model zorientowany na jednostke

Rys. 14. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi a rozklad odpowiedzialnosci za koszty
magazynowania i kontrole jakosci na caly fancuch logistyczny

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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liczba L
przedsigbiorstw, w 1¢
ktorych kontakty
maja charakter
ciagly
modele zarzadzania zasobami ludzkimi
O model biurokratyczny B model grupowy
0 model spoteczny 0 model spofteczno-grupowy
B model catkowicie mieszany model zorientowany na jednostke

Rys. 15. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi a permanentny zakres kontaktow mi¢dzy
ogniwami w fancuchu logistycznym

Zrédo: opracowanie wlasne.

liczba L

przedsiebiorstw, w
ktorych wystepuje 10

diugookresowy
podziat szansi 5
ryzyka miedzy
kooperantami .
modele zarzadzania zasobami ludzkimi

T model biurokratyczny B model grupowy

O model spoteczny O model spoteczno-grupowy

B model catkowicie mieszany B model zorientowany na jednostke

Rys. 16. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi a dlugookresowy podziat szans i ryzyka

] migdzy kooperantami
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Uwzgledniajac dodatkowo takze takie kryteria jak: okres funkcjonowania na rynku, forme
wlasnosci, wielkos¢ zatrudnienia i roczny obrot, dokonano podziatu na grupe przedsigbiorstw
matych, srednich i duzych.

Badajac zaleznosci pomiedzy wskazanymi kryteriami (zmienne z metryczki), a zmiennymi
z 1111 czesci ankiety stwierdzono, ze 63% przedsigbiorstw malych, bo zatrudniajacych mniej
niz 50 osob, ktorych roczny obr6t wynosi mniej niz 5.000.000 PLN, o prywatnej i
zagranicznej formie wiasnosci, funkcjonujacych na rynku gtéwnie mniej niz 10 lat, ale takze
wigcej niz 11, a krocej niz 20 lat wskazuje na model mieszany ze zdecydowanym naciskiem
na elementy definiujace biurokratyczny model zarzadzania zasobami ludzkimi. 27% z nich
wybratlo odpowiedzi sugerujace na przewage skladnikow charakteryzujacych model
spoleczny. 10% nie bylo w stanmie wskaza¢ jednoznacznie podstawowych zalozen
praktykowanego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi. Odpowiedzi udzielone przez
respondentow z grupy owych 10% wskazuja na mix modelowy bez wyraznej przewagi
ktoregokolwiek z typow modelowych. Rysunek 17 prezentuje procentowy udzial matych
przedsiebiorstw w poszczeg6lnych modelach zarzadzania zasobami ludzkima.

O biurokratyczny model
zarzgdzania zasobami
ludzkimi

@ spoteczny model zarzagdzania
zasobami ludzkimi

27%

O mieszany model zarzgdzania
zasobami ludzkimi

Rys. 17. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi a male przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie whasne.
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Wsrod dominujacych kryteriow wyboru dostawcy przedsigbiorstwa male wymieniaja:
ceng, jakos¢ wyrobow, terminowos$¢ dostaw, stopien wyplacalnosci.

Wsrod 65% omawianej klasy, zrodlem wiladzy wykorzystywanym w celu uzyskania
wspolpracy ze strony posrednikow jest wladza wynikajaca z uzasadniema prawnego
zagwarantowanego przez zaleznos$¢ hierarchiczna, kontrakt. 35% przedsigbiorstw jako zZrodio
wladzy wskazuje: stosowanie nagrod, oferowanie dodatkowych korzysci za wykonanie
okreslonych czynnosci. Nalezy takze zaznaczy¢, iz cze$¢ respondentow z grupy owych 10%,
ktorzy nie potrafili jednoznacznie wskaza¢ podstawowych zatozen diagnozujacych konkretny
model zarzadzania zasobami ludzkimi identyfikuje si¢ z wladza wynikajaca z uzasadnienia

prawnego, a czes¢ wskazuje na oferowanie dodatkowych korzysci (zob. rys.18).

O wtadza wynikajgca ze
stosowania nagrod

B witadza wynikajgca z
uzasadnienia prawnego

Rys. 18. Zrodlo wladzy a mate przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podmioty zaliczone do grupy przedsi¢biorstw matych, jako gtowne sposoby motywowania
kooperantow wskazuja; marze, nagrody, konkursy na najwyzsza sprzedaz. Zadna z firm tej
grupy nie inwestuje w rozwodj dostawcoéw, a zakres kontaktow miedzy sfera sprzedazy i
zakupu respondenci omawianej grupy ograniczaja wylacznie dla okreslonej transakcji i
samodzielnie wykorzystuja szanse i ponosza ryzyko. Nie wystepuje tu wigc dtugookresowy
ich podzial migdzy kooperantami.

Jako podstawowy instrument stosowany celem poprawy sprawnosci procesow
logistycznych i1 skutecznoSci realizacji strategii logistycznej deklarowane sa glownie

usprawnienia w zakresie systemow informatycznych i kody kreskowe.
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Okazuje si¢, ze odpowiedzi 57% firm o zagranicznej i prywatnej formie wiasnosci,
funkcjonujacych na rynku wiecej niz 10 ale mniej niz 20 lat, osiagajacych roczny obrot
mieszczacy si¢ w przedziale od 5.000.000 do 100.000.000 PLN i zaliczonych (ze wzgledu na
stan zatrudnienia mieszczacy si¢ w przedziale od 51 do 250 pracownikow) do grupy
przedsi¢gbiorstw Sredmich, wskazuje na wyrazng dominacj¢ biurokratycznego modelu
zasobow ludzkich. 14% odpowiedzi w tej grupie wskazuje na przewag¢ modelu spotecznego.
Zas 29% za dominujacy uznato model grupowy. Rysunek 19 ilustruje procentowy udziat firm,

zaliczonych do grupy przedsigbiorstw srednich, w modelach zarzadzania zasobami ludzkimi.

O model grupowy
model biurokratyczny
0O model spoteczny

Rys. 19. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi a srednie przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przedsigbiorstwa zaliczone w wyniku analizy odpowiedzi do grupy przedsigbiorstw
sredniej wielkosci, jako podstawowe kryteria wyboru dostawcy wskazuja: gotowos¢ do
wspolpracy, jakos¢ wyrobow, terminowosc dostaw, reputacje.

Blisko potowa przedsigbiorstw z owych 57% deklarujacych biurokratyczny model
zarzadzania zasobami ludzkimi jako zrodlo wiadzy stosowanej w celu zapewnienia
wspolpracy ze strony posrednikow, wykorzystuje wiladz¢ wynikajaca ze stosowania
przymusu, opierajaca si¢ na grozbach wycofania srodkow lub zerwania wspolpracy z
kooperantami jesli nie beda wspoldziata¢ w oparciu o $cisle okreslone wymagania. Druga
potowa z owych 57% wykorzystuje wladz¢ wynikajaca z uzasadnienia prawnego.

Przedsigbiorstwa, ktore opieraja zarzadzanie zasobami ludzkimi na modelu spotecznym

lub grupowym wskazuja jako podstawowe zrodio wladzy oferowanie dodatkowych korzysci
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za wykonywanie okreslonych czynnosci, badz wladz¢ wynikajaca z pozycji eksperckiej i
opierajaca si¢ na specjalistycznej i fachowej wiedzy i doswiadczeniu cenionych przez
posrednikow.

Grupa przedsigbiorstw bazujacych na modelu spotecznym lub grupowym (43%) jako
sposoby motywacji kooperantow i posrednikow deklaruje: marze, nagrody, konkursy na
najwyzsza sprzedaz, ale takze szkolenia, fachowe doradztwo i1 pomoc.

Przedsigbiorstwa te inwestuja w rozwoj dostawcow, a jako sposoby radzenia sobie w
zapewnianiu integracji w ramach systemu logistycznego wskazuja: redukcje liczby
dostawcow, zawieranie dlugoterminowych uméw, rozpoznawanie potrzeb i oferowanie
dodatkowych ustug ulatwiajacych dziatalnosé dostawcow.

Owe 43% przedsigbiorstw, relacje w ukladzie dostawca- odbiorca- inne instytucje
wspomagajace procesy logistyczne ocenia jako partnerskie i utrzymuje ciagle kontakty
miedzy systemami logistycznymi kooperujacych przedsigbiorstw.

Jednak zaledwie polowa podmiotow z owych 43% okresla podziat ryzyka i szans mi¢dzy
kooperantami jako dlugookresowy.

57% organizacji Sredniej wielkosci, wskazujacych odpowiedzi diagnozujace
biurokratyczny model zarzadzania zasobami ludzkimi nie uwzglednia szkolen ani fachowego
doradztwa w systemie motywacji wobec kooperantow i posrednikow. Rysunek 20 ilustruje
procentowy udzial przedsi¢biorstw $redniej wielkosci w systemie motywacji wobec

kooperantow opartym na szkoleniach, fachowym doradztwie i specjalistycznej pomocy.



O system motywacji oparty na
szkoleniach, fachowym
doradziwie, pomocy

system motywacji nie
uwzgldniajgcy szkolen,
fachowego doradztwa i
specjalistycznej pomocy

Rys. 20. Systemy motywowania kooperantow a srednie przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Nalezy takze wskaza¢, iz jedynie firmy z grupy 43% srednich przedsiebiorstw wymieniaja
obok usprawnien w zakresie systemOw informatycznych, kodow kreskowych,
benchmarkingu, racjonalizacji i alokacji dzialowej takze samozarzadzajace zespoly
pracownicze jako instrument, ktorego celem jest poprawa sprawnosci procesOw i
skutecznosci realizacji strategii zintegrowanych tancuchow logistycznych. Pozostale 57%

przedsi¢biorstw podkresla jedynie usprawnienia systemow informatycznych i kody kreskowe.

Do grupy przedsigbiorstw duzych, a wigc zatrudniajacych 251 i wigcej osob zaliczono
zarowno podmioty o prywatnej formie wiasnosci, jak i podmioty bedace wiasnoscia Skarbu
Panstwa, funkcjonujace na rynku dhuzej niz 10 lat, realizujace roczny obrot mieszczacy si¢ w
przedziale od 5.000.000 do 100.000.000 PLN oraz organizacje, ktorych obrot przewyzsza
100.000.000 PLN.

W tych przedsigbiorstwach odpowiedzi diagnozujace model spoleczny nie zostaly
wskazane ani razu. Az 93% firm wybralo natomiast odpowiedzi charakterystyczne dla
modelu biurokratycznego. Odpowiedzi pozostatych 7 % wskazuja na model mieszany z
oscylowaniem migdzy modelem grupowym, a modelem zorientowanym na jednostke¢ (zob.
rys. 21).
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Rys. 21. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi a duze przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie whasne.

Podmioty, ktorych odpowiedzi wskazywaty na wyrazna orientacj¢ na jednostke (a wigc te,
ktore jako podstawowa zasad¢ decydujaca o bezpieczenstwie zatrudnienia zaznaczyly
lojalnos¢ wobec interesow pojedynczego pracownika; jako kierunki wzmacniania zachowan-
walke z przeciwnosciami, podejmowanie wyzwan, jako cel zarzadzania zasobami ludzkimi
zaznaczyly rozwo) poprzez konflikt, kreowanie karier 1 stymulowanie osobistego
wspolzawodnictwa, jako podstawe¢ utozsamiania si¢ z firma- nadziej¢ na wsparcie dla swoich
interesow, identyfikacje z osoba; a wysokie nagrody uniwersalnego znaczenia, czyli
pieniadze, uznaly za podstawowy instrument wykorzystywany w sferze zarzadzania), swoich
relacji z dostawcami, odbiorcami, i innymi instytucjami wspomagajacymi procesy logistyczne
nie okreslity jako partnerskich.

Podstawowymi kryteriami wyboru dostawcow dla tych przedsigbiorstw sa: cena, stopien
wyplacalnosci, wyniki finansowe i lokalizacja punktow dystrybucyjnych.

Samodzielne wykorzystywanie szans i ponoszenie ryzyka przez kazde przedsigbiorstwo
oddzielnie jest tego naturalng konsekwencja, a kontakt miedzy sfera sprzedazy i zakupu
wystepuje tu wylacznie dla okreslone;j transakcji.

63% duzych przedsigbiorstw kladzie nacisk przy wyborze dostawcy na: jako$¢ wyrobow,
gotowos¢ do wspolpracy, terminowos¢ dostaw, lokalizacj¢ punktow dystrybucyjnych. Za$s
32%, obok jakosci wyrobow, gotowosci do wspotpracy, terminowosci dostaw, lokalizacji
punktow dystrybucyjnych wskazalo takze na: liczbg i jakosé personelu sprzedazy kandydatow
na posrednikow, liczbg i jakos¢ prowadzonych przez kandydatow innych linii produktu (zob.
rys. 22).
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O jako$¢ wyrobow, gotowos¢ do
wspotpracy, terminowos¢
dostaw, lokalizacja punktow
dystrybucyjnych

a7%

B kryteria jak wyzej + liczba i
jakos¢ personelu sprzedazy
kandydatéw na posrednikow,
liczba i jako$¢ prowadzonych
przez kandydatow innych linii

produktu i
O cena, stopien wyptacalnosci,

wyniki finansowe, lokalizacja
punktéw dystrybucii

30%

Rys. 22. Krytena wyboru dostawcow a duze przedsiebiorstwa
Zrodlo: opracowanie wiasne.

30% przedsigbiorstw deklaruje szkolenia, fachowe doradztwo i pomoc dla kooperantow i
posrednikow, a wigc inwestuje w rozwoj dostawcoéw, a podzial ryzyka i szans miedzy
kooperantami okresla jako dlugookresowy.

Jako zrédio wladzy podmioty przyjmujace model zorientowany na jednostke wymieniaja;
wiadz¢ wynikajaca z przymusu, ze stosowania nagrod, z uzasadnienia prawnego i z pozycji
eksperta. Nie istnieje tu takze inwestowanie w rozwoj kontrahentow.

Podstawowym sposobem motywowania dostawcOw jest rozw@j poprzez stymulowanie

wspotzawodnictwa migdzy nimi.
Jako sposoby radzenia sobie z zapewnianiem integracji respondenci wymieniaja glownie:
redukcj¢ liczby dostawcow, zawieranie dilugoterminowych umow, zaznajamianie si¢ z
wymaganiami kooperantow przez uczestnictwo w targach i pokazach handlowych, certyfikaty
dostawcow.

Jako instrumenty usprawniania procesoOw logistycznych wskazywane sa: reinzynieria,

usprawnienia systemow informatycznych i kody kreskowe.
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3.5. Whioski z badan ankietowych

Przeprowadzone badania pozwolily na sformutowanie ponizszych wnioskow:

. Zadne ze 105 przedsigbiorstw poddanych analizie nie opiera zarzadzania zasobami
ludzkimt o model w czystej postaci, co stanow1 potwierdzenie tezy postawionej na
wstepie badan.

. Na podstawie uzyskanych informacji mozna jednak wyrdzni¢ determinanty wskazujace
na dominacj¢ ktoregos z modeli.

. Odpowiedzi wskazuja, iz nadal dominujacym modelem zarzadzania zasobami ludzkimi
(przynajmniej w grupie przebadanych 105 przedsigbiorstw) jest model biurokratyczny. Az
w 93% duzych przedsigbiorstw model ten jest modelem podstawowym, w grupie
przedsigbiorstw malych procent ten ksztaltuje si¢ na poziomie 63, za$§ w srednich 57
punktow. Tego typu wyniki badan w $wietle zalozen teoretycznych, zgodnie z ktorymi za
wzorzec do ktorego powinny zmierza¢ firmy uznaje si¢ model spoteczny, mozna uznac za
niepokojace.

. Model spoteczny bardzo rzadko jest stosowany w owych 105 przedsigbiorstwach. W
grupie firm matych zostal zidentyfikowany jako dominujacy w 27%, w grupie firm
srednich w 14%, w grupie firm duzych zadna z nich nie zakreslita odpowiedzi
wskazujacych na 6w model. Wynika z tego, iz w duzych przedsigbiorstwach koniecznosé
oparcia si¢ 0 model spoleczny nie jest dostrzegana. Potwierdza to teze, ze wielkos¢
przedsigbiorstwa implikuje wybor danego typu modelu zarzadzania zasobami ludzkimi i
wraz z wielkoscig organizacji maleje procentowy udzial w wyborze charakterystyk
wskazujacych na model spoteczny.

. 29% przedsigbiorstw $rednich wskazalo na dominujacy model grupowy- ukierunkowany
na wzmacnianie zachowan zespolowych, ktére to w srednich przedsigbiorstwach moga
mie¢ znaczenie decydujace o sukcesie. Nie dziwi wigc fakt, ze to wlasnie 43% firm z
klasy przedsigbiorstw srednich ws$rod instrumentow usprawniajacych procesy logistyczne
1 sprzyjajacych skutecznosci realizacji strategii zintegrowanych fancuchow logistycznych
wymienia, obok innych narzedzi takze samozarzadzajace zespoly pracownicze. Zatem
wzmacnianie zespolow mozna uznaé za istotne dla zarzadzania zasobami ludzkimi w
firmach sredniej wielkosci, co nie zmienia jednak faktu, ze model biurokratyczny
pozostaje w przewadze rowniez w tej grupie. Pozostawia to pod znakiem zapytania

stuszno$¢ hipotezy badawczej, ze samozarzadzajace zespoly sa instrumentem wzrostu
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sprawnosci systemow logistycznych i wzrostu skutecznosci realizacji strategii tancuchow
logistycznych.

. Wyniki przeprowadzonych badan ankietowych nie dajg wyraznych podstaw do
odrzucenia hipotezy, iz typ zarzadzania =zasobami ludzkimi przyjety przez
przedsigbtorstwo rzutuje na typ relacji z dostawcami, odbiorcami, innymi instytucjami
wspomagajacymi procesy logistyczne.

. Wsérod przedsigbiorstw przyjmujacych biurokratyczny model zarzadzania zasobami
ludzkimi dominujacym zZrodtem wladzy wykorzystywanym w celu uzyskania wspoétpracy
ze strony posrednikow jest wladza wynikajaca z uzasadnienia prawnego
zagwarantowanego przez zaleznos¢ hierarchiczna, kontrakt; wladza wynikajaca z
przymusu opierajaca si¢ na grozbach wycofania srodkow lub zerwania wspolpracy z
kooperantami jesli nie beda wspoldzialac w oparciu o Scisle okreslone wymagania,
wladza wynikajaca ze stosowania nagrod, dodatkowych korzysci za wykonanie
okreslonych czynnosci. Jako sposoby motywowania kooperantdw wymieniane sa
glownie: marza, nagrody, konkursy na najwyzsza sprzedaz. Przedsigbiorstwa tego typu
zakres kontaktow mi¢dzy kooperantami ograniczaja z reguly dla okreslonej transakcji i
samodzielnie wykorzystuja szanse 1 ponosza ryzyko. Nie wystepuje tu wiec
dhugookresowy podzial ryzyka i szans. Wigkszos¢ podmiotow, ktore opieraja si¢ o
zalozenia modelu biurokratycznego swoja dotychczasowa zdolnos¢ do pozyskiwania
wysoko wykwalifikowanych posrednikow ocenia jako przecigtna. Znaczacy udzial
bezosobowych procedur formalnych, technokratycznych mechanizméw podejmowania
decyzji kadrowych, orientacji na utrzymanie dyscypliny i postuszenstwa podwiadnych
charakteryzujacych biurokratyczny model zasobow ludzkich zostaje przeniesiony na
ksztaltowanie zarzadzania relacjami z dostawcami, odbiorcami, innymi instytucjami
wspomagajacymi procesy logistyczne.

. Przedsigbiorstwa, ktorych odpowiedzi wskazaly na spoleczny lub grupowy model
zarzadzania zasobami ludzkimi jako podstawowe zrodla wladzy wykorzystywanej w celu
zapewnienia wspolpracy ze strony posrednikow wymieniaja: oferowanie dodatkowych
korzysci, wladz¢ wynikajaca z pozycji eksperckiej i opierajaca si¢ na fachowej,
specjalistycznej wiedzy i1 doswiadczeniu cenionym przez posrednikéw. Jako sposoby
motywowania kooperantow firmy tego typu wskazuja na: marze, nagrody, konkursy na
najwyzsza sprzedaz. Wymieniaja takze: szkolenia, fachowe doradztwo, specjalistycznag
pomoc. Przedsigbiorstwa te inwestuja nie tylko w pracownikow, zespot ale takze w

rozwoj swoich dostawcow. Wyjatek stanowia tu firmy male, ktére pomimo 27% udzialu



10.

11.

12.

120

w spofecznym modelu zasobow ludzkich nie inwestuja w rozwoj dostawcow. Moze to byé
jednak spowodowane wieloma ograniczeniami, w tym glownie natury finansowe;.
Podmioty, ktore obraly model spoleczny, grupowy badz spoleczno- grupowy swoje
relacje w ukladzie: odbiorca, dostawca, inne instytucje wspomagajace procesy logistyczne
okreslaja jako partnerskie i utrzymuja ciagle kontakty z systemami logistycznymi
kooperujacych przedsigbiorstw. Takze w tej grupie firm zdecydowanie wigkszy, niz w
odniesieniu do organizacji opierajacych si¢ o zalozenia innych modeli, jest odsetek firm,
ktore swoja dotychczasowa zdolno$§¢ do pozyskiwania wysoko wykwalifikowanych
posrednikow oceniaja jako bardzo dobra. Zdaniem autorki moze to wynika¢ z przelozenia
zasad spolecznego lub grupowego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi na zarzadzanie
relacjami z partnerami handlowymi. Wsréd dominujacych sposobow w zapewnianiu
integracji systemOw, przedsigbiorstwa te wymieniaja: redukcje liczby dostawcow,
zawieranie dlugoterminowych umow.

Powyzsze wyniki sugeruja potwierdzenie tezy, iz spoteczny model zasobow ludzkich
sprzyja tworzeniu partnerskich relacji migdzy systemami logistycznymi wspotpracujacych
przedsigbiorstw. Tego typu relacjom shuzy takze model grupowy, ktory jest niejako
jedynie o szczebel nizej na drabinie ewolucji modeli zarzadzania zasobami ludzkimi.
Okazuje si¢ jednak, ze model spoleczny i grupowy sa modelami typowymi dla firm
sredniej wielkoSci, zarowno z kapitalem krajowym jak zagranicznym. Tak wigc w
odniesieniu do proby 105 przebadanych przedsigbiorstw mozna sformutowac¢ wniosek, iz
wlasnie srednim przedsigbiorstwom najblizsza jest koncepcja budowania zintegrowanych
fancuchow logistycznych opartych na partnerskich relacjach miedzy kooperujacymi
ogniwami.

Specyficzna okazala si¢ grupa obejmujaca przedsigbiorstwa duze o prywatnej i
panstwowej formie wlasnosci, funkcjonujace na rynku wigcej niz 10, a nawet dluzej niz
20 lat, zatrudniajace 251 i wigcej pracownikow oraz realizujace roczny obrét od 5.000.000
do 100.000.000 PLN, a nawet powyzej 100.000.000 PLN. Odpowiedzi az 93% firm z tej
grupy pozwolily na zdiagnozowanie biurokratycznego modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi, a mimo to 30% przedsiebiorstw deklaruje szkolenia, fachowe doradztwo,
specjalistyczna pomoc, a wi¢c inwestuje w rozwdj dostawcOw oraz okresla swoje relacje
jako partnerskie, a podzial szans i ryzyka miedzy kooperantami postrzega jako
dlugookresowy.

O specyfice grupy duzych przedsigbiorstw przesadza takze fakt, iz tylko w tej grupie
znalazly si¢ firmy (mniej niz 7%), ktorych odpowiedzi wskazaly model zarzadzania
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zasobami ludzkimi zorientowany na jednostk¢. Mozna by przypuszczaé, iz model ten
winien by¢ zarezerwowany dla przedsigbiorstw malych, ewentualnie $rednich.
Tymczasem zadna z firm obu tych grup nie zadeklarowata tego typu modelu jako
dominujacego. Nalezy tu jednak wskaza¢ wyrazna prawidlowos¢ przeniesienia zalozen
modelu zorientowanego na jednostke, przez owe mniej niz 7% organizacji, na tworzenie i
zarzadzanie relacjami w ukladzie dostawca, odbiorca, inne instytucje usprawniajace
procesy logistyczne.

Przedsigbiorstwa, ktore jako podstawowy cel zarzadzania zasobami ludzkimi wskazaty
rozw0j poprzez konflikt, kreowanie karier i stymulowanie osobistego wspotzawodnictwa,
jako podstawe utozsamiania si¢ z organizacja- nadziej¢ na wsparcie dla swoich interesow,
identyfikacj¢ z osoba;, a jako podstawowy instrument wykorzystywany w sferze
zarzadzania- wysokie nagrody pienigzne, swoich relacji z innymi przedsigbiorstwami nie
okreslity jako partnerskich. Tu réwniez w przelozeniu na tworzenie i1 zarzadzanie
relacjami gtownym kryterium wyboru dostawcy sa atrybuty typowo finansowe (cena,
wyniki finansowe, stopien wyptacalnosci). Natomiast samodzielne wykorzystywanie
szans i ryzyka przez system logistyczny kazdego przedsigbiorstwa oddzielnie pozostaje w
korelacji ze sporadycznymi (wylacznie dla okreslonej transakcji) kontaktami. Jako
podstawowy sposob motywacji dostawcOw organizacje te wymieniaja rozwoj poprzez
stymulowanie wspolzawodnictwa mi¢dzy nimi. Mozna stad wnioskowac, iz podstawowy
cel zarzadzania zasobami ludzkimi na poziomie przedsigbiorstwa, jakim jest rozw0j przez
konflikt, osobiste wspolzawodnictwo, kreowanie karier zostaje przeniesiony na
zarzadzanie relacjami w ukladzie odbiorca, dostawca, inne instytucje usprawniajace

procesy logistyczne.

14. Wszystkie przedsigbiorstwa opierajace si¢ o model spoleczny, ponad potowa firm

15.

przyjmujacych jako dominujacy model grupowy i polowa o dominujacym modelu
spoteczno- grupowym (ktére to modele determinuja partnerskie, dlugookresowe relacje
typowe dla zintegrowanych lancuchow logistycznych) wskazalo jako model strategii
orientacj¢ na utrzymywanie wilasnych zasobow ludzkich przy jednoczesnym
pozyskiwaniu kadr z zewnatrz. Cechy te s3 typowe dla strategii bazujacej na modelu
kreowania aliansow w zakresie zasobow ludzkich. Stanowi to potwierdzenie tezy, iz
strategia wykorzystujaca model aliansow kadrowych sprzyja integracji tancuchow
logistycznych.

Wyniki przeprowadzonej analizy wskazuja, ze strategia pozyskiwania zasobow ludzkich

jest typowa glownie dla przedsiebiorstw dzialajacych w oparciu o zalozenia modelu
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zorientowanego na jednostke i biurokratycznego, ktore to modele generalnie nie sprzyjaja
integracji w tancuchu logistycznym. Ponad 50% firm przyjmujacych zalozenia modelu
biurokratycznego i 100% bazujacych na modelu zorientowanym na jednostke, opiera si¢
na pozyskiwaniu z zewngtrznego rynku pracy specjalistow, ktorych umiejetnosci
odpowiadaja aktualnej strategii organizacji. Podmioty tej grupy zorientowane sa na
zatrudnianie 1 zwalnianie pracownikow w zaleznosci od potrzeb, eksponowanie selekcji i
oceny, ograniczanie szkolen, nie inwestowanie w rozwo] dostawcow, samodzielne
ponoszenie szans i ryzyka.

Strategie opierajaca si¢ na modelu kontraktowania zasobow ludzkich udalo sie
zidentyfikowac¢ tylko w kilku duzych przedsigbiorstwach, zatrudniajacych wigcej niz 251
0sob i opierajacych si¢ na modelu biurokratycznym, lecz mimo to dzatajacych w ramach
fancucha logistycznego. Grupa tych przedsigbiorstw jest niewielka (ok. 30% wszystkich
duzych firm). Nie stanowi to jednak podstaw do odrzucenia hipotezy badawcze;j,
dotyczacej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi bazujacej na modelu kontraktowania,
jako sprzyjajace) integracji ogniw w lancuchu logistycznym. Ograniczona liczba
przedsigbiorstw przyjmujacych t¢ strategi¢ moze stanowi¢ potwierdzenie zalozen
teoretycznych zaprezentowanych w punkcie 3.1., iz model kontraktowania zasobow
ludzkich jest wykorzystywany glownie w sytuacji najwyzszego poziomu integracji w
fancuchu (np. przy integracji w ramach korporacji wirtualnej). Praktyka potwierdza, iz

niewiele jest jeszcze firm znajdujacych si¢ na tym poziomie zaawansowania kooperacji.
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4. KADRY LOGISTYKI W PROCESIE ZARZADZANIA ZINTEGROWANYM
LANCUCHEM LOGISTYCZNYM

4.1. Profesjonalizacja dzialan logistycznych a kompetencje, kwalifikacje i umiejetnosci

pracownikow

Globalizacja przedsigbiorstw, wzrost dynamiki globalnej konkurencji, doskonalenie
systemow organizacyjnych (w tym systemow logistycznych), wzrost innowacyjnosci
technologicznej, roznorodno$¢ kulturowa na rynku pracy, rosnace znaczenie
przedsigbiorczosci w gospodarce, zmiana roli i cech charakteryzujacych sit¢ robocza, coraz
silniejsza orientacja na potrzeby klienta, itd. prowadza do koniecznosci permanentnego
podnoszenia kwalifikacji 1 umiejetnosci pracownikow 1 wlasciwego przewidywania
przysztych potrzeb w zakresie ich kompetencji. Postepujaca w ten sposob profesjonalizacja
umiejetnosci, kwalifikacji 1 kompetencji pracownikow winna implikowac, a jednoczesnie
wynika¢ z profesjonalizacji dziatan logistycznych sprzyjajacej realizacji strategii.

Z uwagi na fakt, iz w dalszej czesci rozdzialu niejednokrotnie pojawiaé si¢ beda pojecia:

kompetencji, kwalifikacji i umiej¢tnosci, koniecznym wydaje si¢ ich zdefiniowanie.

Kompetencje odnoszq si¢ do zakresu wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia,
odpowiedzialnosci, postaw i zachowan pracownika oraz jego gotowosci do dzialania w
danych warunkach i zdolnosci przystosowywania do zmian, a takze formalnego wyposazenia
w mozliwosci dzialania i podejmowania decyzji zwiqzanych z pracq™®. Poslugujac sie
natomiast definicja wedlug K.E. Sveiby, kompetencje okreslajq po prostu zdolnos¢ ludzi do

dzialania, rezultatem ktdrej z kolei jest konkretna wartosé dla przedsiebiorstwa™>.

132 Red. E. Sobol: Stownik Wyrazow Obcych. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 575; T.
Oleksyn: Zarzqdzanie potencjatem pracy w organizacjach roznej wielkosci. W: Zarzadzanie strategiczne
kapitalem ludzkim. Red. A. Ludwiczynski, K. Stobinska. Wydawnictwo ,,Poltext”, Warszawa 2001, s. 154.

13 KE. Sveiby: The New Organizational Wealth. W: Managing & Measuring Knowledge- Based Assets.
Berrett- Koehler Publishers, San Francisco 1997.
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Kwalifikacje obejmujq wyksztalcenie, przygotowanie potrzebne do wykonywania zawodu,
jakichs czyrmosci'™*.

Umiejetnosci mozna zdefiniowac jako zdolnos¢ do tworczego wykonywania okreslonych
zadan i funkcji z pomysinym rezultatem. Na owq zdolnos¢ wplyw wywiera zwykle kombinacja

wilasciwosci psychofizycznych oraz teoretycznej i praktycznej wiedzy pracownikow.

Z powyzszych definicji wynika, iz mimo, Ze sa to pojgcia wzajemnie zazgbiajace si¢
bledem byloby ich utozsamianie w sposob jednoznaczny i bezwzgledny. Najszerszy
merytorycznie zakres reprezentuja kompetencje, ktorych elementami skladowymi sa
kwalifikacje i umiejetnosci.

Jako, ze celem tego podrozdziatu jest wskazanie na postgpujaca profesjonalizacj¢ dziatan
logistycznych i zwiazanych z nia kompetencji, kwalifikacji i umiejgtnosci pracownikow,
koniecznym staje si¢ takze wyjasnienie sposobu rozumienia i definiowania ,,profesjonalizmu”
i ,,profesjonalizacji dziatan logistycznych”.

A M. Carr- Saunders i P.A. Wilson profesjonaliynem nazywajq umiejetnos¢ stosowania
w praktyce wiedzy z okreslonej dziedziny.

Jak podaje Stownik Wyrazow Obcych, definicja profesjonalizmu obejmuje uprawianie
zawodowo jakiejs sztuki, dyscypliny'®’. Podstawowa cecha profesjonalizmu jest fachowos¢
oraz zbior umiejetnosci pozwalajacych na samodzielne rozwiazywanie zltozonych,
nierutynowych problemow w danej dziedzinie, majacych czesto charakter zadan eksperckich.
Umiej¢tnosci te sa wynikiem wyksztalcenia zawodowego, czgsto na poziomie wyzszym,
uzupelnianego ciaglym samoksztalceniem, praktyka zawodowa. Profesjonalist¢ obok
fachowosci winna cechowa¢ okreslona postawa wobec wiasnej pracy, wynikajaca z akceptacji
moralnych, obyczajowych i prakseologicznych wzoréw kulturowych profesjonalizmu. Wzory
te ukierunkowane sa przede wszystkim na ochrong¢ zawodu i podkreslenie dystansu miedzy

profesjonalnym a amatorskim podejsciem do podejmowanych zadan'*®.

131 Red. E. Sobol: op. cit., s. 627.

135 Red. E.Sobol: op. cit., 5. 901.

136 Szersze oméwienie zagadnienia profesjonalizmu w: C. Sikorski: Profesjonalizm- filozofia zarzqdzania
nowoczesnym przedsigbiorstwem. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 15-16.
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Przez profesjonalizacje dzalan logistycznych, dla potrzeb niniejszej rozprawy bedzie sig
rozumie¢ wyodrebnienie grup zatrudnionych w poszczegolnych obszarach logistycznych
(zaopatrzenie, produkcja, magazynowanie, transport, itd.) poprzez zdobywanie i poszerzanie
w drodze m.in. szkolen, specyficznych umiejetnosci i wiedzy pozwalajqcych wykonywac w
sposob fachowy powierzone zadania i funkcje przy wykorzystaniu wszystkich mozliwych
metod, instrumentow i sposobow, oraz pozwalajqcych na rozwiqzywanie zaréwno problemow
standardowych, jak i nierutynowych pojawiajqcych sig niespodziewanie.

Profesjonalizacja zatrudnienia w poszczeg6lnych obszarach logistycznych stala sie
koniecznoscia ze wzgledu na odchodzenie od odrgbnych, autonomicznych systemow
funkcjonowania na rzecz zintegrowanych fancuchow logistycznych. W zwiazku z powyzszym
coraz wigkszego znaczenia nabiera jakos¢ kwalifikacji pracownikow.

Realizacja koncepcji lancuchow logistycznych wymusza konieczno$¢ posiadania
kompetencji umozliwiajacych racjonalne wykonywanie funkcji logistycznych zaréwno
bezposrednio przez zatrudnionych na danym odcinku, jak rowniez we wspoOlpracy z
personelem systemow logistycznych tworzacych inne ogniwa.

Jedna z cech wspolczesnej logistyki jest coraz wyrazniejszy nacisk wlasnie na integracje
systemow, ktore tradycyjnie byly rozpatrywane oddzielnie. Przyszto$¢ zintegrowanej
logistyki opiera si¢ na $wiadomosci, ze zdolno$¢ do osiagania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw zalezy od wartosci wielu skoordynowanych wzajemnie ogniw w faficuchu
logistycznym- od dostawcow surowcow, przez producentow i dystrybutoréw, do detalicznych
punktoéw sprzedazy, oraz od jakosci relacji i powiazan mi¢dzy tymi ogniwami. Taka sytuacja
kreuje popyt na okreslone umiejgtnosci 1 cechy osobowosci przydatne w zarzadzaniu

systemem logistycznym.

4.2. Rola, zadania i umiej¢tnosci menedzera logistyki

Trudno jednoznacznie okresli¢ zakres wymagan i oczekiwan wobec logistykow, istnieja
bowiem rozne metodyczne podejscia w tym wzgledzie. Podstawe ustalania wymagan wobec
osob wykonujacych dana prac¢ moga stanowi¢ zebrane i poddane analizie informacje o tresci
pracy oraz opis jej kontekstu, sporzadzenie profilu zawodowego, profilu kwalifikacji oraz
profilu osobowosciowego. Poza tym oprocz podstawowych kwalifikacji, ktorych wymaga si¢
od kazdego menedzera ds. logistyki, potrzebne sa tez okreSlone predyspozycje
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osobowosciowe oraz dodatkowe umiejetnosci implikowane przez branzg, zakres dziatania
oraz stopien rozbudowania, czy umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa.

Podrozdzial ten stanowi probe identyfikacji wymagan wobec stanowiska menedzera
logistyki z punktu widzenia skutecznego zarzadzania logistycznego zintegrowanym
fancuchem.

Fakt, iz zarzadzanie logistyczne staje si¢ kompleksowym pojeciem systemowym, ktore
ktadzie nacisk na koniecznos¢ uwzgledniania wszystkich dziatan zwiazanych z produkcja,
magazynowaniem i przeptywami w obr¢bie systemu pojedynczego przedsiebiorstwa i miedzy
nimi, oznacza, ze osoby powolane do zarzadzania tymi dzialaniami musza rozumieé
dziatalno$¢ gospodarcza jako calosé i musza szerzej ujmowac znaczenie podejmowanych w
danej dziedzinie decyzji, ktore przynosza nastepstwa dla catego systemu'’.

Poniewaz profesjonalne zarzadzanie logistyczne wiaze si¢ z koniecznoscia mozliwie
najpelniejszej integracji wszystkich ukladow, oczekuje si¢ od menedzera logistyki duzej sity
perswazyjnego oddzialywania na uczestnikow innych systeméw. Sita perswazji ma ich
skioni¢ do zmian w dotychczasowym sposobie dzialania zorientowanym jedynie na realizacj¢
strategii dotyczacej konkretnego systemu, a nawet obszaru funkcjonowania.

Z racji tego, ze jednym z podstawowych zadan logistyki jest obstuga klienta, a zwlaszcza
zapewnienie dostepnosci produktu na rynku przy okreslonym koszcie i w okreslonych
warunkach serwisu, bardzo istotny staje si¢ zwiazek miedzy zaopatrzeniem, produkcja 1
dystrybucja. Dobry menedzer ds. logistyki, zwracajacy uwage na koniecznos¢ usprawniania
procesOw zaopatrzenia, magazynowania, transportu, dystrybucji, dbajacy o modemizacj¢
technik kontaktowania si¢ z klientami, powinien bezwzglednie posiada¢ umiejetnosé
zapewniania koordynacji pracy zespoldéw ludzi zajmujacych si¢ tymi procesami. Wiaze si¢ to
z koniecznoscia posiadania przez niego bardzo dobrych umiejetnosci organizacyjnych i
interpersonalnych.

Menedzer zajmujacy si¢ zarzadzaniem logistyka, oprocz umieje¢tnosci koniecznych do
statego prowadzenia sieci dystrybucji, powinien takze wykazywa¢ si¢ znajomoscia zagadnien
analizy ekonometrycznej, strategii marketingowych oraz zarzadzania systemami. Logistyk
musi posiada¢ poza tym tworcza wyobrazni¢, potrzebng w modelowaniu rozwiazan
systemowych. Wyobraznia ta winna by¢ wsparta takze wiedza z zakresu informatyki,
statystyki, ekonomiki transportu, obrotu towarowego, magazynowania, podstaw prawa

gospodarczego i prawa celnego.

13" M. Christopher: Strategia zarzqdzania dystrybucjq. Agencja Wydawnicza , Placet”, Warszawa 1999, s. 189.
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Ze wzgledu na fakt, iz w procesie zarzadzania systemami logistycznymi decyzje
lokalizacyjne naleza do istotnych decyzji strategicznych podejmowanych przez logistykow,
pojawia si¢ konieczno$¢ posiadania przez nich rowniez wiedzy dotyczacej czynnikow
lokalizacyjnych oraz znajomosci metod i technik wykorzystywanych przy podejmowaniu
tego typu decyzji.

Do przedstawionego zestawu umiej¢tnosci nalezy przypisac takze znajomos$¢, co najmniej
w stopniu dobrym, zagadnien zwiazanych z diagnozowaniem, prognozowaniem,
planowaniem oraz ocena zebranych i przetworzonych informacji dotyczacych mozliwosci
produkcyjnych, wielkosci popytu, sprzedazy, poziomu kosztow, itp. Bez tych umieje¢tnosci
trudno jest budowa¢ i wdraza¢ jakakolwiek strategig, bez wzgledu na poziom jej
zaawansowania pod wzgledem zarzadzania logistycznego.

Menedzer musi by¢ $wiadomy réznic w prognozowaniu popytu i prognozowaniu
sprzedazy. Wigkszo$¢ systemow informacyjnych jest nastawiona na zbior danych
dotyczacych sprzedazy, nie za$ popytu i1 opiera prognozy wtasnie na nich. Osoba
profesjonalnie zarzadzajaca systemem logistycznym wie, ze dane dotyczace sprzedazy
odzwierciedlaja jedynie to, co zostalo wyekspediowane, natomiast nie uwzgledniaja brakow
w zaopatrzeniu. Menedzer musi wykazywaé si¢ wigc znajomoscia przynajmniej
podstawowych relacji ekonomicznych. Powinien rozumieé¢, ze w prognozowaniu konieczne
jest uwzglednianie zmian popytu spowodowanych okresowymi fluktuacjami i/lub sprzedaza
promocyjna.

Dobry logistyk zdaje sobie sprawe, iz skuteczno$¢ realizacji zaméwien klienta oraz
porozumiewania si¢ z nim zalezy od logistycznego systemu informacyjnego. Menedzer ds.
logistyki powinien by¢ koordynatorem takiego systemu. W zwiazku z tym, ze zam6wienia
klienta trafiaja w pierwszej kolejnosci do systemu informacyjnego dostawcy, logistyk
powinien zadba¢ o zapewnienie optymalnie elastycznego systemu informacji, zdolnego do

szybkiego reagowania'®.

'8 M. Christopher: Strategia..., s. 121,132,
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Z uwagi na fakt, iz bardzo czgsto glownym narz¢dziem do konstrukcji lub rekonstrukeji
procesu logistycznego jest system informatyczny, ze coraz intensywniej rozwija si¢
dzialalnos¢ gospodarcza bazujaca na technologiach informatycznych, automatycznej
identyfikacji produktow przy pomocy kodéw kreskowych, kartach elektronicznych i
magnetycznych, systemach satelitarnego monitorowania ruchu pojazdow, przekazu informacji
miedzy komputerami przy pomocy systeméw wymiany danych (EDI- Electronic Date
Interchange), konkurencyjny menedzer logistyki winien charakteryzowa¢ si¢ nie tylko
znajomoscia systemow informatycznych i nowych technologii, lecz tez posiada¢ umiej¢tnosé
tworczego wykorzystywania technologii informatycznej. Bardzo wazna jest przy tym
umiejetnosé oceny przydatnosci metodologicznej obliczen w zakresie zasadniczych kategorii
ekonomicznych. Tym samym logistyk musi posiadaé¢ umiej¢tnos¢ wyboru sposrod bardzo
wielu metod oprogramowanych w pakietach wspomagajacych zarzadzanie procesem
logistycznym.

Ramowe ujecie zakresu wiedzy i umiejetnosci potrzebnych do efektywnego wykonywania

zadan w tancuchu logistycznym zaprezentowano w tabeli 8 i tabeli 9.

Tabela 8. Zakres umiejetnosci niezbednych dla realizacji zadan w tancuchu logistycznym
Zakres umiejetnosci
| Umiejetnos¢ koordynowania proceséw logistycznych

Zdolnos¢ do rozpoznawania i kwantyfikowania czynnikéw majacych wplyw na ksztaltowanie kosztow
logistyki

Umiejetno$¢ wspotksztaltowania wewnetrznych i zewnetrznych strumieni informacji towarzyszacych
przeplywom fizycznym

Umiej¢tnos¢ planowania potrzeb w dziedzinie zakupow

Umigjetnos¢ badania rynkéw w aspektach ich rozwoju, asortymentu, jakosci, kosztow, substytutow, wplywu
na zapasy i koszty

Umigjetnosc prawidlowego wyboru dostawcow

Umiejetnos¢ tworzenia i utrzymywania partnerskich stosunkow z kontrahentami

Umiejetnos¢  ksztaltowania systemu logistycznego z uwzglednieniem: celu, parametréw jakosci, zasad
dyspozycji przebiegiem zaopatrzenia, produkcii i dystrybucii

Umiejetno$¢ wykorzystywania technik obliczeniowych oraz $rodkéw komunikacji w celu sprawnej i
efektywnej realizacji zadan

Znajomosc¢ jezykow obcych w celu ulatwienia kontaktow w skali miedzynarodowej

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: MIA: Profesjonalna stuzba zakupu- edukacja ekonomiczna
,Gospodarka Materialowa & Logistyka” 1999 nr 10, s. 224- 225.
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Tabela 9. Zakres wiedzy niezbednej dla realizacji zadan w ramach fancucha logistycznego

Zakres wiedzy

Wiedza o wlasnym systemie logistycznym i innych systemach tworzacych laticuch logistyczny

Wiedza o wilasciwosciach technicznych i sposobach wytwarzania produktow przechodzacych przez dany
faiicuch

Wiedza o sytuacji ekonomicznej wlasnego systemu logistycznego i innych systemow tworzacych lancuch

Wiedza o zadaniach dotyczacych wykonywania czynnosci logistycznych oraz o rozmieszczeniu tych zadan w
ramach realizowanych proceséw

Wiedza dotyczaca zalozen koncepcji lafdcuchow logistycznych oraz jej znaczenia jako instrumentu
| usprawniajacego przeplywy materialowo- informacyjne

Wiedza o podstawowych metodach stosowanych dla usprawnienia dzialalnosci logistycznej (np. Just- in -Time)

Zréodlo: opracowanie wiasne na podstawie: MIA: op. cit.

Na podstawie wynikow badan przeprowadzonych przez A.T. Kearney & Co. na probie 27
przedsigbiorstw, ktore skutecznie wdrazaly logistyczne programy zwigkszania
produktywnosci, mozna wnioskowac, ze cecha dobrego menedzera ds. logistyki w
przedsigbiorstwie wdrazajacym system logistyczny jest umiej¢tnos¢ nie tylko syntezy,
rozumienia dziatalnosci jako catosci, ale i analizy. Menedzera ds. logistyki w organizacji, w
ktorej system logistyczny znajduje si¢ w fazie narodzin, powinna charakteryzowa¢ zdolnos¢
~podejscia czastkowego”, opierania si¢ na metodzie ,krok po kroku”, umiejgtnosé
opracowywania takze strategii o wezszym zasiggu, np. w celu poprawy efektywnosci
uzytkowania pojazdow, integracji realizacji zamowien 2z uzupelnieniami zapasow i
racjonalizacji magazynowania. Kierownik ds. logistyki na tym etapie powinien stanowié
wzorzec silnej motywacji zapewniajacy skuteczno$¢ inicjowane) przez niego wspolpracy
migdzy osobami odpowiedzialnymi za realizacje zadan w ramach procesow systemu
logistycznego'®.

Bardzo istotna cecha menedzera ds. logistyki, bez wzgledu na faze cyklu zycia systemu
logistycznego, jest konsekwencja w dzialaniu oraz myslenie strategiczne, a nie
krotkookresowe.

Jak wspomniano w rozdziale pierwszym, coraz powszechniej uaktywnia si¢ tendencja do
tworzenia zintegrowanych lancuchow logistycznych, ktére uwazane s3 za rozwiazanie o
najwigkszych mozliwosciach uzyskiwania oszczednosci i generowania zyskow. Koncepcja ta
zaklada odchodzenie od dzialan wykorzystywanych wylacznie przez system logistyczny
pojedynczego przedsigbiorstwa na rzecz rozwiazania umozliwiajacego wspolprace czesto
réznych aplikacji logistycznych w kooperujacych systemach kilku, a nawet kilkunastu

organizacji. Mozliwos¢ wspolpracy aplikacji logistycznych wszystkich uczestnikow tancucha,

139 J E. Morehouse, W.J. Best, W.J. Markham: Improving logistics Productivity. W: The Successful Companies.
NCPDM Anmual Conference Proceedings, 1983; M. Christopher: Strategia... , s. 201.
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pozwala usprawni¢ przeplyw zasobow, m.in. dzigki eliminacji koniecznosci wielokrotnego
przetwarzania informacji oraz pelniejszej wspolpracy uczestnikow, co prowadzi do
zwigkszenia tempa obrotu migdzy systemami. W mar¢ zaciesniania si¢ wspolpracy
uczestnikow lancucha logistycznego znaczenia nabieraja formy biezacej wymiany danych.
Zauwazalnie wzrasta ilo§¢ informacji potrzebnych do prawidlowej pracy systemu
logistycznego, przesylanych pomigdzy kooperujacymi ogniwami i wewnatrz nich. Pociaga to
za soba koniecznos¢ posiadania przez menedzera: doswiadczenia logistycznego, umiejetnosci
zarzadzania systemami, analizy i syntezy oraz bardzo wysokich umiejgtnosci organizacyjnych
i interpersonalnych. Na tym etapie zaawansowania zarzadzania logistycznego menedzer musi
bowiem koordynowa¢ i integrowaé, musi tez umie¢ zarzadzaé praca'*.

W realizacji strategii tancuchow logistycznych nie ma miejsca dla menedzer6w amatorow,
gdyz zarzadzanie w ramach takiego ukladu oznacza wyjscie poza granice systemu
logistycznego pojedynczego przedsigbiorstwa i koordynacj¢ dzialan w ramach
poszczegoOlnych systemow 1 migdzy nimi.

Na zarzadzanie tancuchem logistycznym sktadaja si¢ dwa nierozlaczne elementy: dziatania
operacyjne i komercjalizacja. Dzialania operacyjne koncentruja si¢ na optymalizacji
dostarczania dobr, ustug, informacji; podczas gdy komercjalizacja opiera si¢ na koncepcji
produktu lub uslugi i polega na stworzeniu konkretnego towaru'*'. Zaniedbanie przez
menedzera monitoringu, ktorego$ z tych elementow uniemozliwia pelne wykorzystanie
potencjalu tkwiacego w koncepcji zarzadzania w ramach fancucha.

Wiele przedsigbiorstw nadal uwaza, ze sama automatyzacja przeptywu informacji
wystarczy dla zapewnienia odpowiednich efektow ekonomicznych. Menedzer ds. logistyki
powinien mie¢ s$wiadomo$¢, iz automatyzacja, komputeryzacja przeplywu informacji
przynosi oczekiwane wyniki tylko wtedy, gdy jest potaczona z jednoczesnym usprawnieniem
przeplywu towarow. Praktyka wskazuje, iz na stykach kontaktéw z partnerami handlowymi
wystepuja nieefektywne operacje przekazywania zaréwno informacji o towarach, jak i
samych towarow. Menedzera musi zatem cechowa¢: bardzo wysoki stopien
odpowiedzialnosci, systematyczno$¢ w podejsciu do pracy oraz umiejgtnos¢ szerokiego
delegowania uprawnien. Wynika to z faktu, iz w przypadku realizacji strategii
zintegrowanych tancuchow logistycznych kazdy z uczestnikOw sam musi prognozowac popyt

i utrzymywa¢ odpowiedni poziom zapasow.

10 A. Skowronska: Czego oczekujq przedsighiorstwa od kandydatéw na menedzera ds. logistyki. ,, Gospodarka
Materialowa & Logistyka” 2000 nr 12, s. 290.
! Informacje z serwera Instytutu Logistyki i Magazynowania: http:// www.ilim.poznan.pl.


http://www.ilim.poznan.pl

131

Nie nalezy takze zapominaé, iz zarzadzanie ponad systemowe znacznie rozni si¢ od
zarzadzania pojedynczym systemem logistycznym Zdecydowanie wigkszy nacisk kladzie si¢
tu na negocjacje, taktyczne posunig¢cia, wspominang juz sil¢ perswazyjnego oddziatywania

anizeli na sformalizowane zaleznosci strukturalne'*

. W zwiazku z tym coraz wigkszego

znaczenia nabieraja, obok umiejgtnosci stricte logistycznych, takze cechy charakteru i

osobowosci, myslenie koncepcyjne, analityczne i1 tworcze oraz zdolnosé¢ do pracy w

roznorodnych zespotach. Niezwykle wazna jest tez tzw. dychotomia logistyczna, czyli

umiejetnosé taczenia spojrzemia czastkowego i analizy stanu obecnego, przy jednoczesnej
umiejetnosci spojrzenia globalnego i perspektywicznego'*.

Istotna staje si¢ umiej¢tnos¢ wspolpracy i szeroko pojetej koordynacji znacznej liczby
procesOw i dziatan zespolow ludzi zajmujacych si¢ tymi procesami. Logistyk powinien wigc
bezwzglednie posiada¢, wspomniane juz, bardzo wysokie umiej¢tnosci interpersonalne i
organizacyjne. Okazuja si¢ one przydatne w'**:

0 ksztaltowaniu lancucha logistycznego poprzez umiejetna wspolprace z menedzerami
poszczegolnych ogniw, przy jednoczesnym uwzglednieniu celow, parametrow jakosci,
zasad dyspozycji przebiegiem zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji oraz zapewnieniu
odpowiedniego stopnia elastycznosci w realizacji zawartych umow;

a ksztaltowaniu partnerskich stosunkéw w ramach fancucha logistycznego;

Q zrozumieniu korzysci i kompromisow koniecznych do wspoldziatania i utrzymywania
zwiazkoéw miedzy réznymi ogniwami nawet w sytuacjach kryzysowych (niejednokrotnie
bowiem, zwlaszcza przy wielosci powiazan, menedzer logistyki staje przed
koniecznoscia zapanowania nad sytuacjami konfliktowymi, a nawet kryzysowymi

wystepujacymi szczegolnie na stykach kontaktow pomiedzy ogniwami tancucha).

"2 D. Kisperska- Moron: Zarzadzanie konfliktem w tancuchach logistycznych. W: Zarzqdzanie tancuchem
dostaw. IIiM, PTL, ELA, Poznan 1998, s. 260.

'3 M. Wincewicz: Logistyka w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem miedzynarodowym. Eurologistics” listopad-
grudzien 2000 nr 1, s. 63.

4 A. Skowronska: Kwalifikacje kadry logistycznej w obliczu integracji z Uniq Europejskq. W: Eurologistyka
drogq do sukcesu firmy. Red. E. Golembska. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2001, s. 38.
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W zakresie zachowan, cech osobowosciowych i predyspozycji menedzera logistyki winny
145,

cechowac takze ™ :

0 0O 0 O 0O o O O

aktywnos¢ i otwartos¢ na wszelkie innowacje i inicjatywy;

gietkos¢ poznawcza i otwartos¢ na nowe doswiadczenia,

wysoki poziom aspiracji do zdobywania i poszerzania wiedzy;

dazenie do permanentnego podnoszenia kwalifikacji zawodowych;

szacunek dla technologii i nauki;

wysokie poczucie czasu, tj. umiejetnos¢ realistycznej oceny przebiegu dziatan,
punktualno$¢ i rygoryzm czasowy;

umiejetnosé planowania i organizowania pracy swojej oraz zespolow zaangazowanych w
poszczegolne czynnosci logistyczne;

umiejetnosé oceny i kontroli skutkow dziatan wiasnych oraz innych;

gotowos¢ do wdrazania nowych koncepcji;

wspieranie grupowych wysitkow i dostrzeganie wartosci kazdego czlonka zespolu,
pragmatyzm i szybkos$¢ dzialania;

umiejetno$¢ wykorzystywania sity negocjacyjne;.

4.3. Wymagania stawiane przez polskie przedsi¢gbiorstwa kandydatom na menedzeréw

logistyki

Celem niniejszego podrozdziatu jest wskazanie rzeczywistych wymagan stawianych przez

polskie przedsigbiorstwa kandydatom na menedzeréw logistyki.

Q

Q

Identyfikacji wymagan dokonano na podstawie:
ofert pracy dla logistykow zawartych w internetowych portalach tematycznych
poswieconych rynkom pracy;
danych uzyskanych od konsultantow 8 agencji doradztwa personalnego zajmujacych si¢
na zlecenie firm pracodawcow, m.in. pozyskiwaniem pracownikow réoznych stanowisk, w

tym takze menedzerow logistyki.

145

Sa to jednoczeénie niektore z cech charakteryzujacych czlowieka nowoczesnego, sprawnego promotora

rozwoju, a wigc menedzera kazdego szczebla wymieniane za: L. Jakubow: Cechy kultury narodowej Polakow
barierq rozwoju polskich przedsigbiorstw W: Zrodla sukceséw i porazek przedsigbiorstw- aspekt strategiczny.
Red B. Olszewska. Wroctaw: AE 2000. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu nr 870 s. 334;
T.M. Dudzik: Jose Ignatio Lopez, czyli rewolucja w zakupie przemystowym. ,Gospodarka Materialowa &
Logistyka” 2000 nr 1, s. 6.
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Zebrane i wykorzystane dane dotycza zlecen z lat 1996-2001 i pochodza z ponizej
wymienionych agencji doradztwa personalnego'*:
Gip Consulting;
Euro Capitol,
Access;
Astroman Co. Ltd. Interdisciplinary Rereach Center;
Boyden International,
Emst & Young HCS sp. zo.0,;
FPL Consultant Sp. zo.o.;

© NN kAW

CPC Executive Search.

Jak wynika z danych uzyskanych od konsultantow, z ogloszen prasowych oraz ofert z
internetowych portali, zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw nadal traktuje logistyke
jedynie jako funkcje pomocnicza i podrzg¢dna wobec np. produkcji. Oczekuja one od
kandydata glownie predyspozycji, doswiadczenia i umiejetnosci zarzadzania dystrybucja
fizyczna. W ponad 50% ogloszen prasowych, za pomoca ktorych sa poszukiwani logistycy,
pracodawcy wskazuja jedynie na takie cechy, jak znajomos¢ gospodarki magazynowej,
dyspozycyjnosé, znajomos¢ jezyka obcego oraz obshugi komputera. Potwierdza to opini¢ P.
Blaika, wedtug ktorego w Polsce zbyt czesto jeszcze przywiazuje sie nadmierng wage do
logistyki w znaczeniu koncepcji operacyjnej. Czyli jako funkcji zorientowanej na sterowanie
podstawowymi procesami technicznymi i ekonomicznymi w sferze przeptywow towarowych
w ramach danych struktur, potencjalu i potrzeb oraz na racjonalizacj¢ tych procesow. W
niedostatecznym natomiast stopniu zwraca si¢ uwage na istote 1 walory logistyki jako
koncepcji zintegrowanego zarzadzania'*’.

Jednakze — jak twierdza konsultanci agencji doradztwa personalnego — w ostatnich latach
(w stosunku do pierwszej polowy lat 90.) obserwuje si¢ wzrost popytu na specjalistow z
dziedziny logistyki. Moze to jednak wynikaé¢ nie tylko ze zwigkszonego rzeczywistego
zapotrzebowania, lecz takze z faktu, iz lata 1989-1994 to okres rozwoju agencji doradztwa

personalnego na krajowym rynku. Zatem czas powolnego uswiadamiania sobie przez polskie

16 Wedtug danych GUS na 31 grudnia 2001 roku, do kategorii EKD obejmujacych dzialalnosé w zakresie
doradztwa personalnego i pokrewnych przyporzadkowanych jest ponad 1000 jednostek, z czego blisko 500
Jjednostek zarejestrowano pod klasa 74.50, ktéra jest rekrutacja i pozyskiwanie personelu, a w ich zakresie
posrednictwo pracy, bezposrednie poszukiwanie konkretnych pracownikow i konkretnych miejsc pracy. Z grupy
50 losowo wybranych agencji doradztwa personalnego, sposérod oferujacych poszukiwanie kadry pracowniczej
kazdego szczebla autorka uzyskata dane od 8 wymienionych agencji.

147 p. Blaik: op. cit,, s. 10.
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przedsi¢biorstwa mozliwosci korzystania z uslug w zakresie poszukiwania i oceny
pracownikow.

Na podstawie informacji zawartych w zleceniach, przedsigbiorstwa korzystajace z ustug
agencji doradztwa personalnego przy poszukiwaniu menedzerow ds. logistyki mozna
podzieli¢ na dwie grupy:

0 firmy miedzynarodowe (9 przedsigbiorstw, w tym 3 handlowe, 6 produkcyjnych
dziatajacych w sektorze dobr przemystowych);
o firmy prowadzace dziatalno$¢ tylko na rynku krajowym (24 przedsigbiorstwa).

Z wuwagi, iz konsultanci agencji zwiazani sa umowga tajemnicy ze swoimi
zleceniodawcami, danych dotyczacych wymagan stawianych kandydatom na menedzerow
logistyki nie udato si¢ odnies¢ do konkretnych przedsigbiorstw. Co z kolei nie pozwolito na
dotarcie do owych firm i1 zbadanie w ilu z nich znana 1 wdrazana jest koncepcja
zintegrowanych fancuchow logistycznych.

W ramach obu wyzej wskazanych kategoni udalo si¢ jednak wyr6zni¢:
o firmy wdrazajace system logistyczny;
o firmy, w ktorych system taki juz dziata, majace osiagnigcia w dziedzinie logistyki.

Zasadnicze roznice wynikajace z podzialu na dwie grupy, dotycza zakresu niektorych
wymagan stawianych kandydatom. Przedsigbiorstwa migdzynarodowe, oprocz podstawowych
umiejetnosci, ktore zostang wskazane w dalszej czgsci podrozdziatu, oczekuja od kandydata
doswiadczenia w pracy w srodowisku miedzynarodowym. Organizacje wdrazajace system
logistyczny oczekuja doswiadczenia logistycznego i umiejetnosci zarzadzania systemami.
Jako podstawowe zadania menedzera ds. logistyki wymieniane sa najczesciej'*®;

O nawigzywanie kontaktu z klientem w zwiazku z prowadzona dziatalnoscia;

o kontrola i nadzor realizacji zamowien pod wzgledem terminowosci, jakosci i kosztow;
sterowanie produkcja pod wzgledem prawidlowej realizacji zapotrzebowan klienta;
kontrola stanu magazynow;,

wspolpraca z dostawcami, przygotowywanie zamowien i nadzor nad ich realizacja;
ustalanie i realizacja procedur koordynowania procesow logistycznych;
opracowywanie i sterowanie zapotrzebowaniami klientow;

monitorowanie sprawozdan dotyczacych realizacji kontraktow;

O 0 o 0o o O O

monitorowanie kosztow i termindéw z punktu widzenia zgodnosci z planem.

148 A. Skowroniska: Kadry logistyki w przedsiebiorstwie. W Logistyka w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem. Red. J.
Witkowski. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroclaw 2002, s. 226.



Podstawowymi, najczesciej wskazywanymi oczekiwaniami wobec kandydatow sa:
wyzsze wyksztatcenie (ekonomiczne lub techniczne);,
bardzo dobra znajomos$é¢ co najmniej jednego jezyka zachodniego,

doswiadczenie logistyczne i handlowe;

O 0o 0 O

doswiadczenie w pracy w Srodowisku miedzynarodowym,

D

umiejetnos¢  szybkiego podejmowania decyzji, wszechstronnosé, kreatywnoscé,

przedsiebiorczosg,

o elastycznos¢, dyspozycyjnosc, terminowos¢ i zaangazowanie,

o wiedza z zakresu zarzadzania magazynami, podzialu zapasow, metod przeprowadzania
operacji magazynowych;, skladowania zapasow, analizy magazynowej zapasow; metod i
sposobow kompletacji zamowien i zagospodarowywania magazynow;,

o bardzo dobre umiejetnosci organizacyjne i interpersonalne;

O umiej¢tnosé analizy ekonometryczne).

Na rysunku 23 podano, ile przedsigbiorstw sposrod 33 stawia powyzsze wymagania.

O wyzsze wyksztaicenie

zachodni jezyk

O doswiadczenie logistyczne i handlowe

O umiejetnosci organizacyjne i interpersonalne

H szybkie decyzje kreatywnos¢,przedsiebiorczosé
O elastyczno$é,dyspozycyjnosé terminowosé

[ analiza ekonometryczna

O doswiadczenie w Srodowisku miedzynarodowym

B umiejetnoS¢ zarzadzania magazynami

~ Rys. 23. Wymagania stawiane kandydatom na stanowisko menedzera ds. logistyki
Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Jak wynika z przedstawionych analiz, niestety nadal dominuje tendencja do
przywiazywania zasadniczej wagi jedynie do specjalistycznej wiedzy i kompetencji stricte
logistycznych. Pomija si¢ natomiast przy naborze kandydatow cechy i predyspozycje
osobowosciowe oraz umiej¢tnosci interpersonalne 1 organizacyjne, ktore s przeciez
niezbedne do zapewniania koordynacji i integracji dziatan zespoléw zaopatrzeniowych,
produkcyjnych i dystrybucyjnych.

Nie nalezy jednak zapominaé, iz o przydatnosci zawodowej cztowieka stanowi nie tylko
specjalistyczna wiedza, lecz takze to, w jakiej relacji jego cechy indywidualne (tj. zdolnosci,
style dziatania, typ temperamentu, umystu, osobowosci) pozostaja do wymagan, ktore stawia
praca, rodzaj organizacji. Im wigksza jest zgodnos¢ tych relacji, tym wigksza przydatnosé
zawodowa czlowieka'® .

Poza tym, zbyt mala liczba przedsi¢biorstw wymaga od kandydatow na menedzerow ds.
logistyki umiejetnosci analizy ekonometrycznej (zadna z 33 firm nie postawila wymagan
dotyczacych wiedzy w zakresie diagnozowania, prognozowania), chociaz s3 to umiejetnosci
niezbedne przy okreslaniu i badaniu zalaman produkcyjnych, struktury i powiazan
wykonawczych, budzetow i kosztorysow okreslajacych wysokosci naktadow.

W coraz wigkszej liczbie ofert, coraz czesciej stawianym wymaganiem jest znajomos¢
jezykow obcych w stopniu komunikatywnym. Wazniejsza bowiem na rynku pracy okazuje sie
umiejetnosé sprawnego komunikowania si¢ w codziennych czynnosciach, niz jedynie biegte
rozwiazywanie testow sprawdzajacych znajomosé zaawansowanej gramatyki.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez A. Grzesiuk i A. Zelek'*®, kondycja polskiej
kadry kierowniczej ogolnie nie jest zadowalajaca 1 to zardbwno pod wzgledem wyksztalcenia,
jak i postaw intelektualnych przyjmowanych wobec realnych probleméw funkcjonowania
przedsigbiorstw. Dominujace staly nastgpujace rodzaje wyksztalcenia: okolo 30% stanowi
kadra kierownicza z wyksztalceniem Srednim, dalsze 30% to kadra z wyksztalceniem
wyzszym technicznym, jedynie blisko 20% kadry menedzerskiej ma wyzsze wyksztalcenie
ekonomiczne. W Polsce nadal brakuje na najwyzszych stanowiskach osob posiadajacych

formalne wyksztalcenie w dziedzinie ekonomii, zarzadzania i logistyki. Na tle badan

9 Cz. Nosal: Psychologia decyzji kadrowych. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1997, s.
264.

10 Zaprezentowane wyniki badan przytoczono za: A. Grzesiuk, A. Zelek: Kondycja polskich menedzeréw.
~-Manager” 2001 nr 4, s. 52,54 — dane opracowane zostaly przez Autorki na podstawie badania postaw, opinii
kadr menedzerskich i sondazy prowadzonych w latach 1998-2001 na probie stu kilkunastu menedzerow réznego
szczebla z regionu Pomorza Zachodniego oraz przy wykorzystaniu wynikéw badan i raportéw prowadzonych
przez inne osrodki na probie populacji menedzerow w calej Polsce.
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ogolnokrajowych charakterystyczne jest bardzo niepokojace zjawisko — w postaci poczucia
generalnego zadowolenia polskich kierownikow ze swojej wiedzy menedzerskiej i
bezgranicznego zaufania do wlasnego doswiadczenia praktycznego. W wielu przypadkach
menedzerow charakteryzuje niech¢¢ do szkolen, studiow i tzw. podrecznikowej wiedzy. Z
uzyskanych odpowiedzi wynikato, ze polscy menedzerowie wiasciwie nie odczuwaja brakow
w przygotowaniu, a jesli juz to niezmiernie rzadko. Taka postawa nie sprzyja zwykle
poglebianiu wiedzy. Wsrod dzedzin, w ktérych ankietowani wskazywali na braki w
przygotowaniu wymieniono: zasady opodatkowania, prowadzenie ksiggowosci, kierowanie
ludzmi, jezyki obce, polityke celna, import i1 eksport, marketing, polityk¢ inwestycyjna,
uregulowania prawne zwiazane z UE, prywatyzacj¢ firm. Okazuje si¢, ze wsrod
ankietowanych menedzerOw przewazaja opinie, ze pracodawcy nie stwarzaja
satysfakcjonujacych warunkow do podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Az polowa
przebadanych menedzeréw sugeruje, ze nie s3 motywowani do uzupelniania kwalifikacji.
Obraz polskiej kadry kierowniczej jest niejednoznaczny. Z jednej strony menedzerowie
wykazuja si¢ nowoczesnym podejsciem do problematyki makroekonomicznej, z drugiej
strony, w wielu przypadkach, deklaruja wysoki radykalizm gospodarczy. Wprawdzie
oczekuja szybkiej integracji z UE, ale w tym migedzynarodowym $rodowisku moga czué si¢
wyalienowani, cho¢by z powodu nieznajomosci jezykow obcych. Odczuwajg potrzebg
doskonalenia wiedzy i umiej¢tnosci, ale nie moga liczy¢ na wsparcie finansowe ze strony
organizacji. Przyszlo§¢ swoich przedsigbiorstw postrzegaja jako niepewna. Mimo to
pozytywnie oceniajg jakos¢ zarzadzania w swoich firmach. Posiadaja glownie techniczne
wyksztalcenie formalne, ale odczuwaja potrzebg zdobycia wiedzy z zakresu zarzadzania i
planuja w bliskiej przyszlosci to uczyni¢. Dualizm ten wskazuje, iz kadra kierownicza w
Polsce dzieli si¢ na dwie grupy. Przedstawiciele jednej z nich dostrzegaja konieczno$¢
dostosowania si¢ do stale zmieniajacego si¢ otoczenia, planuja wlasny rozwoj zawodowy,
odwaznie zarzadzaja swoim kapitalem intelektualnym i z optymizmem patrza w przyszlos¢.
Reprezentanci drugiej grupy biernie wyczekuja, co przyniesie im los. W przewazajacej
wigkszosci, do pierwszej kategorii menedzerow naleza ludzie mlodzi, ktérych cechuje

dynamizm, kreatywnos¢ i otwarto$¢ na nowosci.



138

4.4. Kompetencje logistycznej kadry stanowisk wykonawczych

Coraz wigcej przedsigbiorstw przechodzi od struktur o wysokim stopniu zhierarchizowania
i zbiurokratyzowania do systemow lancuchowych gwarantujacych szybki dostep do
informacji 1 sprzyjajacych tworzeniu poziomej, swobodnej struktury organizacyjnej.
opierajacej si¢ na samodzielnie dziatajacych ogniwach i jednostkach.

W tych warunkach konieczne staje si¢, aby kadra logistyczna skladata si¢ z pracownikow
obdarzonych inicjatywa i komunikatywnoscia, ale takze bardzo wysokim stopniem
samodyscypliny, dbaloSci o dobre wykonanie pracy na konkretnym stanowisku i
punktualnoscia. Wiaze si¢ to z faktem, iz w strukturach fancuchowych pracownicy w duzej
mierze sami inicjuja, wykonuja i kontroluja swoja prace, podczas gdy menedzer koordynuje i
integruje dziatania wszystkich ogniw.

Wyzej wymienione cechy s niezwykle istotne przy wzrastajacym obecnie znaczeniu
rozwiazan logistycznych zorientowanych nie tylko na redukcje kosztow, ale takze na
doskonalenie jakosci obstugi klientow. Coraz czgsciej podstawowymi kryteriami wyboru
dostawcow staja si¢: krotki czas realizacji dostaw, ich wysoka elastycznos¢, czestotliwosé i
niezawodno$¢. Wyrazniejsza jest wigc tendencja do zatrudniania osob, ktére sa w stanie
sprosta¢ tym wymaganiom i ktore posiadaja zdolnos¢ do zapewnienia przebiegu dostaw w
terminach i ilosciach zgodnych z zapotrzebowaniem.

W obliczu integracji ogniw w lancuchu logistycznym coraz wigkszego znaczenia zaczyna
nabiera¢ interdyscyplinarnos¢ wiedzy osob zatrudnionych w poszczegélnych obszarach
(ogniwach) logistycznych.

Posiadanie bardzo wysokiej jakosci kwalifikacji specjalistycznych w zakresie planowania,
dziatania magazynow, realizacji zamowien, transportu dobr i innych czynnosci logistycznych
staje si¢ standardem. Bowiem tylko wysokiej jakosci specjalistyczne kwalifikacje i
umiejetnosci pozwalaja w sposob fachowy wykonywaé powierzone zadania i funkcje przy
wykorzystaniu wszystkich mozliwych metod, instrumentow i sposobow.

Nieodzowne staje si¢ takze posiadanie umiejetnosci przewidywania i zabezpieczania
dziatan na kazda ewentualnos¢. Okazuja si¢ one przydatne przy rozwiazywaniu zarowno
problemow standardowych, jak i nierutynowych, ktorych prawdopodobienstwo wystapienia
zwieksza si¢ wraz ze wzrostem burzliwosci otoczenia.

Do pozadanych cech pracownikow nalezy takze zaliczy¢: systematycznos¢, latwosé

adaptowania si¢ do zmiennych warunkéw pracy, opanowanie w sytuacjach stresowych,
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operatywnos¢, samodzielnos¢ i inicjatywe. Wazne s przy tym: uczciwosé, odpowiedzialnos¢,
lojalno$¢, wewnetrzna motywacja oraz cheé 1 umiejetnosé samoksztalcenia

Operacyjni pracownicy logistyczni powinni charakteryzowa¢ si¢ poza tym
umiej¢tnosciami interpersonalnymi oraz wspomniang juz komunikatywnoscia. Logistyka na
najwyzszym poziomie zaawansowania jest bowiem logistyka integracji i wspolpracy.

Posiadane kwalifikacje musza umozliwiaé¢ racjonalne wykonywanie funkcji i zadan w
ramach konkretnego procesu logistycznego zarowno bezposrednio przez zatrudnionych na
danym odcinku, jak rowniez we wspotpracy z pracownikami innych ogniw.

Personel logistyczny, obok wymienionych wczesniej cech, powinien posiada¢ takze
umiejetnosci odpowiednio dopasowane do funkcji logistycznych, ktére peilni oraz do
czestotliwosci kontaktow z klientami.

Na podstawie tych kryteriéw pracownikow logistyki mozna podzielié na cztery grupy'":
tacznikow (contactors),
moderatorow (modifiers),

pracownikow sfery oddziatywania (influencers);

0O 0 0 O

personel pomocniczy (isolateds).

Lacznicy to pracownicy majacy regularny kontakt 2z klientami, bezposrednio
zaangazowani w dzialania logistyczne (np. pracownicy zwiazani ze sprzedaza, menedzerowie
zakupu, menedzerowie produktu). Z uwagi na fakt, ze osoby zaliczone do tej kategorii sa
odpowiedzialne za nadz6r nad cyklem zycia produktu i bezposredni kontakt z dystrybutorami,
np. sieciami hurtowni czy marketéw lub z odbiorcami przemystowymi, powinny
charakteryzowac si¢:

O umiej¢tnoscia negocjacji pozwalajaca na ustalenie korzystnych warunkow transakcji pod
wzgledem parametréw technicznych, uzytkowych i cenowych;

znajomoscia jezykow obcych;

umiej¢tnoscia postugiwania si¢ zdobyczami technologii informatycznej;

gotowoscia i checia do obstugi klienta w kazdych warunkach;

0O 0o O g

umiejetnoscia szybkiego reagowania na potrzeby klientow;

'*! Podzial zaadoptowano po dokonaniu odpowiednich modyfikacji dostosowujacych klasyfikacje do dzialan
logistycznych z: V.C. Judd: Differentiation with the 5-th P: People. ,Industrial Marketing Management” 1987
vol. 16, s. 241 i nast.
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o wiedza techniczng i ekonomiczng przydatna w badaniu rynkéw zaopatrzeniowych, w
analizie mozliwosci nabycia po korzystnej cenie materialow od dostawcow

gwarantujacych stalg i wysoka jakos¢ w odpowiednim czasie.

Moderatorzy to pracownicy czesto lub okresowo kontaktujacy si¢ z klientem. Ich
uczestnictwo w konwencjonalnych dzialaniach logistycznych jest jedynie posrednie (np.
osoby przyjmujace zlecenia telefonicznie lub poczta internetowa). Pracownikow tych musza
charakteryzowac glownie:

O znajomos$¢ obstugi komputera;

0O umiej¢tno$¢ nawigzywania i1 podtrzymywania kontaktow z klientem.

Pracownicy sfery oddzialywania to osoby, ktére mimo bezposredniego uczestnictwa w
dzialaniach logistycznych nie maja bezposredniego kontaktu z klientami lub jest to kontakt
rzadki (np. personel zwiazany z rozwojem produktu, z badaniem rynkéw). Ze wzgledu jednak
na fakt, iz udzial tej kategorii pracownikoOw w realizacji strategii logistycznej jest znaczacy,
niezwykle istotne s3 ich umiejgtnosci, szczegdlnie w zakresie prowadzenia badan rynkéw. Z
uwagi, iz produkt logistyczny jest zbiorem zyczef i oczekiwan odbiorcy, to umiejetnosé
odbioru sygnalow od bezposredniego konsumenta warunkuje uzyskanie przewagi

konkurencyjnej w systemie logistycznym.

Niezwykle istotne umiejgtnosci personelu tej plaszczyzny to takze:
0 zrozumienie potrzeb klienta i zdolnos¢ do szybkiego reagowania na nie;
O umiejetno$¢ pomiaru wielkosci 1 struktury popytu na produkty logistyczne oraz

umiejetnosé okreslania skutké6w dla planowania zapotrzebowania matenatowego.

Personel pomocniczy obejmuje osoby wykonujace wiele roznych zadan zapewniajacych
prawidiowe funkcjonowanie systemu logistycznego jako catosci. Ich udzial ma decydujacy
wplyw na koncowy rezultat dziatan. Do tej kategorii zalicza si¢ m.in. pracownikow ogniw
zaopatrzenia, transportu, przetwarzania danych. Obok umiejetnosci specjalistycznych,
typowych dla funkcji, ktére pelnia, oraz umiejetnosci w zakresie obstugi i konserwacji
wyposazenia logistycznego, musza by¢ takze swiadomi potrzeb zar6wno wewnetrznych, jak i
zewnetrznych klientow lancucha logistycznego. Powinni tez dba¢ o ich prawidlowe

zaspokojenie.
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Wazne jest, aby pracownicy kazdej z wymienionych wyzej kategorii znali zar6wno
zalozenia przyjetej strategii logistycznej, jak rowniez swoje zadania i udzial w procesie
podwyzszania jakosci i redukcji kosztow logistycznych.

Jednym z wazniejszych zadan na drodze do integracji fancuchoéw logistycznych musi by¢
nie tylko przygotowanie nowoczesnej techniczno- informatycznej infrastruktury, ale takze
kadry zdolne) sprosta¢ wymaganiom stawianym przez koncepcje tancucha logistycznego.

Wyksztalceniu ,,odpowiedniej kadry logistycznej”'>* winien sprzyja¢ system edukacyjny
opierajacy si¢ na kompleksowosci i interdyscyplinarnosci, a najlepiej takze wieloetapowosci

ksztatcenia logistykow poczawszy od szkoly $redniej, przez studia wyzsze i podyplomowe.

4.5. Polski system edukacji w zakresie logistyki- stan obecny a nowoczesne modele

nauczania

System edukacji logistycznej w Polsce rozwija si¢ wieloptaszczyznowo, w oparciu o
niezaleznie od siebie dzialajace systemy dokonujace niejako podzialu wiedzy na logistyke
techniczng i logistyke ekonomiczna(m.

Dziatania edukacyjne sprowadzajq si¢ do '**:

o systemu ksztalcenia na uczelniach technicznych, gléwnie na kierunkach: transportu,
informatyki, zarzadzania i organizacji produkcji;

0 systemu ksztalcenia w zakresie logistyki dla potrzeb biznesu na uczelniach

ekonomicznych i na wydziatach ekonomicznych uniwersytetow;

podyplomowych studiéw logistyki oraz logistyki 1 transportu;

kursow 1 szkolen organizowanych przez osrodki doradztwa logistycznego;

szkolen ,,wyjazdowych” organizowanych dla pracownikow firm z obcym kapitatem,;

O 0o 0 O

szkolnictwa i szkolenia w sferze wojskowosci.

52 Przez ,odpowiednia kadr¢ logistyczny” autorka rozumie kadre zawodowo dostosowana do potrzeb
logistycznego rynku pracy, a wigc zdolnga do rzeczywistego wykonywania zadan i funkcji wynikajacych z coraz
bardziej rozbudowanych proceséw logistycznych, bedacych konsekwencja integracji w ramach lafcucha
logistycznego.

153 Szans¢ na przelamanie tego podzialu daja programy nauczania przyjete przez szkoly logistyczne w Poznaniu i
Wroclawiu, kdére rozpoczely dzialalnosé edukacyjng na poziomie licencjatu w 2001 roku.

154 M. Chaberek: Podstawowe kierunki ksztattowania systemu edukacji logistycznej w Polsce. W: Wyjs¢
naprzeciw logistycznym wyzwaniom XXI wieku. IiM, Poznan 2000, s. 337; D. Kisperska- Moron: Zarzqdzanie
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Do zasadniczych niedoskonalosci edukacji logistycznej nalezy zaliczy¢:
Podzial wiedzy na cz¢$¢ inzynierska i czes¢ z zakresu biznesu, ktory wiaze si¢ z
roznicowaniem programow ksztalcenia w zakresie logistyki. Co w konsekwencji
prowadzi do rozbieznosci w poziomie wyksztalcenia logistycznego absolwentéw uczelni
technicznych i ekonomicznych'”.
Brak wystarczajacej korelacji teorii z praktyka (niedostateczny zakres zaje¢ dodatkowych
z logistyki typu: praktyki w przedsigbiorstwach, case studies, spotkania z praktykami,
niewystarczajacy zakres realizacji ¢wiczen symulacyjnych odzwierciedlajacych realne

sytuacje i uwarunkowania realizacji procesow logistycznych).

. Ksztalcenie jedynie w zakresie elementow logistyki 1 wybranych jej obszarow, ktore

stanowia odzwierciedlenie wiedzy, doswiadczen, zainteresowan i specjalizacji
konkretnych wyktadowcow.

Niewystarczajaca ilos¢ odpowiednio wykwalifikowane) kadry dydaktycznej zdolnej do
profesjonalnego ksztalcenia w zakresie logistyki.

Brak wieloetapowosci ksztalcenia logistykow.

Bazowanie na programach edukacyjnych uczacych wiedzy funkcjonalnej, co w rezultacie
prowadzi do ksztaftowania logistykow, ktorym obce s3 umiejetnosci zarzadzania w
warunkach integracji procesow w postaci fancuchow logistycznych.

Przewaga w dzialalnosci edukacyjnej gotowych rozwiazan nad technikami i metodami
przygotowujacymi do tworczego rozwiazywania problemow pojawiajacych sie w
zarzadzaniu logistycznym.

,..Metody i techniki nauczania pozbawione elementéw motywujacych do podejmowania
i popularyzowania grupowych prac edukacyjnych, ktére pozwolityby na wyksztatcenie
umiejetnosci funkcjonowania w ramach grup 1 zespoldéw pracowniczych, stanowiacych
podstawe funkcjonowania nowoczesnych korporacji horyzontalnych 1 przyszltych firm

wirtualnych...""*.

Z uwagi na wzrastajacy stopien skomplikowania zarzadzania logistycznego oraz w obliczu

szybko zachodzacych zmian w tej dziedzinie, zwiazanych cho¢by z koncepcja tancuchow

logistyczne: nowoczesne wzorce ksztalcenia w uczelniach ekonomicznych i szkotach zarzgdzania. W: Wyjsé
naprzeciw logistycznym..., s. 345.

1%* Na uczelniach ekonomicznych program logistyki koncentruje si¢ zasadniczo na aspektach jakosciowych, przy
niewystarczajacym uwzglednieniu: narzedzi iloSciowych, informatycznych, cybernetycznych itp.; uczelnie
techniczne przygotowujace do zawodu logistyka kadr¢ inzynierska, charakteryzuje drugorz¢dne podejscie do

15

asﬁpektéw jakosciowych i ekonomicznych logistyki.
D. Kisperska- Moron: Zarzqdzanie logistyczne: nowoczesne wzorce ksztaicenia....s. 350.
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logistycznych, rozwojem informatyki i globalizacja dzialalnosci gospodarczej, system
edukacji staje przed koniecznoscia zasadniczych modyfikacji. Punktem wyjscia dla eliminacji
niedoskonatosci edukacji logistycznej moze okaza¢ si¢ wprowadzenie wieloetapowosci
ksztalcenia logistykow poczynajac od szkoly sredniej oraz jednolity profil tematyczny w
systemie szkolnictwa wyzszego®>'.

Ze wzgledu na wzrost znaczenia umiej¢tnosci zarzadzania procesami w lancuchach
logistycznych, istotng sprawa stojaca przed systemem edukacyjnym jest koniecznosé
upowszechnienia m.in. zespolowego, zintegrowanego i interdyscyplinarnego charakteru
nauczania zarzadzania logistycznego. Wzorcem tego typu edukacji moze by¢ program
bazujacy na wewngtrznie spojnym i wieloetapowym systemie prezentacji zagadnien
dotyczacych zarzadzania fancuchem logistycznym przez zespot dydaktyczny reprezentujacy
rozne specjalnosci logistyczne. Wieloetapowos¢ systemu oznacza, ze jedynie opanowanie
przez studenta/ sluchacza wiedzy i umiej¢tnosci z etapu poprzedzajacego pozwala na
przejscie do etapu nastepnego o wyzszym stopniu skomplikowania.

Wskazane jest, by profesjonalny system ksztalcenia kompetentnej kadry logistycznej byt:

o zgodny z wymogami okreslanymi przez European Logistics Association;
o adekwatny do poziomu zarzadzania logistycznego;
o pozwalajacy na indywidualne zaspokajanie potrzeb intelektualnych shuchaczy i

rozwigzywanie problemow zachodzacych w praktyce organizacyjnej i kierownicze;.

System ten powinien obja¢ edukacje:

0 menedzeroOw- przedsiebiorcow strategicznych (przysztych cztonkoéw zarzadow, wihascicieli
firm, cztonkow rad nadzorczych),

o przysztych nauczycieli akademickich, pracownikéw naukowych w dziedzinie logistyki;

o menedzeréw operacyjno- taktycznych w zarzadzaniu dostawami, produkcja, dystrybucja,
obsluga klienta, magazynami, transportem'*.

157 Szerszej prezentacji modelu instytucjonalnego edukacji logistycznej po$wigcony jest referat M. Chaberka:
Podstawowe kierunki..., s. 339 i nast.
'8 M. Przybyl: Dzisiaj, jutro logistyki- koncepcje ksztatcenia. ,Logistyka a Jako$¢” 2000 nr 2, s. 7.
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Istotne moze okazac¢ si¢ wprowadzenie trojstopniowego standardu obowiazujacego juz w
krajach Unii Europejskiej. Wzorzec kwalifikacji logistycznych zostal opracowany przez
Europejskie Towarzystwo Logistyczne (ELA- the European Logistics Association) i
obejmuje:

1) poziom dla mlodszych adeptow zarzadzania logistycznego (Junior Level), potwierdzany
przez Certificate in Logistics;

2) poziom sredni (Intermediate Level), potwierdzany przez Diploma in Logistics;

3) poziom zaawansowany (Senior Level), potwierdzany przez Advanced Diploma in
Logistics.

Standard ten byl odpowiedzia na zapotrzebowanie ze strony praktyki gospodarczej w
Europie dazaca do uporzadkowania kryteriow oceny w tym wzgledzie. Lista kwalifikacji
opracowana zostala na podstawie modelu kompetencji logistycznych, ktory okresla: co osoba
zaliczajaca si¢ do danego poziomu kwalifikacyjnego powinna umieé zrobi¢, szczegolowa
wiedze potrzebna do wykonania tych czynnos$ci oraz jaki powinien by¢ poziom wykonania
tych czynnosci.

Osoby ubiegajace si¢ o certyfikacj¢ w ramach powyzszego programu poddawane sa
indywidualnej ocenie w swoim $rodowisku pracy, ktore testuje: czy dany kandydat ma
wiedze 1 umiej¢tnosci niezbedne do wykonywania danego rodzaju pracy w sferze logistyki i
jak dobrze potrafi on wykorzystac t¢ wiedz¢ w praktyce dziatania'>.

Sprostanie szybko nastepujacym zmianom w rzeczywistosci logistycznej sprawia, ze
zarbwno menedzerowie, jak 1 pracownicy operacyjni sfery logistyki winni aktualizowac i
doskonali¢ posiadane kwalifikacje.

Obok wymienionych drog podstawowego ksztalcenia logistyk6w konieczne jest
doksztalcanie, oczywiscie w systemie kompatybilnym z potrzebami praktyki:

o menedzerow chcacych sie przekwalifikowaé¢ lub uzupelni¢ posiadang wiedz¢ (np.
szkolenia i kursy logistyczne na poziomie podstawowym i zaawansowanym, szkolenia
specjalizacyjne dla menedzerow operacyjnych);

0 menedzerow innych specjalnosci, ktorzy musza by¢ wyposazeni w ,Swiadomos¢”
logistyczna;

0 nauczycieli akademickich i nieakademickich uzupetniajacych wiedz¢ z zakresu logistyki.

159 Prezentacji standardu kwalifikacji logistycznych dokonano za: D. Kisperska- Moron: Wphyw tendencji..., s.
240-241.
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Konieczne staje si¢, aby w programach nauczania znalazly si¢ zaré6wno przedmioty stricte
logistyczne, jak i interdyscyplinarne:

o przygotowujace do samodzielnego rozwiazywania zarowno probleméw standardowych,
jak i niekonwencjonalnych pojawiajacych si¢ nieoczekiwanie w przedsigbiorstwie;

a ksztalcace nie tylko w zakresie znajomosci systemOw informatycznych, zarzadzania
sieciowego i technik optymalizacyjnych, ale takze wyrabiajace umiejetnosé tworczego i
swiadomego wykorzystywania technologii informatycznej w praktyce,

o ksztalcace zdolnos¢ definiowania, badania oraz dostosowywania poziomu obstugi do

wymagan rynku.

System edukacji logistykow powinien obejmowaé przedmioty podstawowe (ekonomia,
cybernetyka, teoria systemow, informatyka ogélna, ekonometria, badania operacyjne, prawo
gospodarcze, statystyka, rachunkowosc¢), przedmioty o tematyce logistycznej (systemy
logistyczne, telematyka, analiza procesow logistycznych, reengineering procesow,
projektowanie proceséw logistycznych, logistyka gospodarcza, specjalistyczny jezyk obcy);
przedmioty informatyczne (informatyka gospodarcza, jezyk programowania, bazy danych,
sieci komputerowe, internet, systemy informacyjne, analiza 1 projektowanie systemow
informatycznych), przedmioty z ekonomii i zarzadzania (nauka o przedsigbiorstwie,
rachunkowos¢ zarzadcza, kontroling, badania marketingowe, analiza rynku, public relations,
zarzadzanie strategiczne, analiza systemowa organizacji, projektowanie systemOw
zarzadzania)'®. Wazne jednak jest, aby obok wykladow i ¢wiczen kluczowa role w systemie
edukacji logistycznej przyznaé zajeciom symulujacym rzeczywiste sytuacje decyzyjne oraz
praktykom zawodowym w konkretnych przedsigbiorstwach.

W obliczu integracji tancuchéw logistycznych oraz internacjonalizacji dziatalnosci
gospodarczej, obok nauczania jezykow obcych 1 ksztaltowania umiejetnosci stricte
logistycznych, system edukacji logistykow nie moze pomija¢ nauk psychologicznych i
socjologicznych. Ich zadaniem winno by¢ wykreowanie m.in. umiejg¢tnosci organizacyjnych i
interpersonalnych, umiejetnosci pracy w zréznicowanych zespotach.

Poza tym, w dobie zarzadzania informacja, w procesie podejmowania decyzji kladzie si¢
nacisk na zagadnienie implikacji podjetych decyzji. Zatem system ksztalcenia musi

przygotowywa¢ takze do wdrazania proponowanych rozwiazan i ich monitorowania.

10 Jest to propozycja blokéw tematycznych przedmiotéw, kierunku studiéw logistyka przytoczona za: M.
Chaberek: Podstawowe kierunki ksztaltowania..., s. 342-343.
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Powinien tez ksztaltowa¢ umiejetnos¢ ich modyfikacji w zmieniajacej sie rzeczywistosci
rynkowe;j'®’.

Koniecznoscia staje si¢ wigc wszechstronnos¢ w wyksztalceniu. Potwierdza to praktyka
wielu krajow Europy Zachodniej, ktora wskazuje, ze wybor absolwentow kierunkow dajacych
catosciowe wyksztalcenie czgsto staje si¢ wyznacznikiem sukcesu przedsigbiorstwa. Polski
system edukacji logistycznej winien wigc zmierza¢ w kierunku kompleksowosci i
interdyscyplinarnosci.

Dla okreslenia systemu edukacji logistycznej w pierwszej kolejnosci nalezy dokonaé
identyfikacji poszczegolnych dzialan nalezacych do sektora logistyki i okresli¢ ich miejsce w
segmencie systemu logistycznego. Usystematyzowane w ten sposob czynnosci, podzielone na
rodziny i1 podrodziny trzeba skorelowa¢ z lista zawodow logistycznych bedaca
odzwierciedleniem glownych zadan systemu.

Kolejny etap to powiazanie okreslonej dzialalnosci z odpowiadajacym jej zawodem
logistycznym. Po przypisaniu kazdemu z zawodow systemu logistycznego jego profilu
dziatalnosci nalezy dokonaé identyfikacji profilow zawodowych's?. Zdefiniowanie dziedzin
kompetencji pozwala na okreslenie rodzaju zakresu wiedzy i umiejetnosci dla kazdego z
profilow zawodowych.

Najkorzystniejszym rozwiazaniem systemu edukacji jest stworzenie mozliwosci dla
nabycia umiej¢tnosci 1 wiedzy czgSciowo w szkole, a czgsciowo w przedsigbiorstwie. Wiedza
podstawowa powinna pozosta¢ w gestii szkoty, natomiast wiedza praktyczna moze stanowic
wspolny i skoordynowany wkiad szkoly i przedsigbiorstwa w wyksztalcenie.

Kolejnym etapem staje si¢ opracowanie programu nauczania. Etap ten opiera si¢ na
zroznicowaniu wiedzy w poszczeg6lnych dziedzinach. Owo zréznicowanie musi obejmowac:
wiedze podstawowa, wiedz¢ zawodowg i specyficzng wiedze logistyczna.

Nastepnym krokiem winna by¢ specyfikacja przedmiotow dla kazdej z dziedzin'®.

'6! B. Sojkin, M. Urbaniak: Nowy profil wyksztalcenia towaroznawcy. ,,Logistyka a Jako$¢” 2000 nr 3, s. 64.
162 przykladowo profil zawodowy kierownika dziatu dystrybucji towaréw obejmuje umiej¢tnoéci w zakresie:
- wdrazania procesu dostaw towarow;

- wyboru i wynegocjowania rodzaju transportu;

- optymalizacji terminéw dostaw;

- optymalizacji kosztow;

- zarzadzania zwrotami spornymi;

- inne.

13 Przykladowo dla kierownika dziatu dystrybuciji towaréw podzial przedstawia si¢ nastepujaco:

- wiedza podstawowa: matematyka, metody analiz ilosciowych, ekonomia, zarzadzanie;

- wiedza zawodowa: analiza finansowa, technologie informagcji, zarzadzanie zasobami ludzkimi;

- specyficzna (specjalistyczna) wiedza logistyczna: zarzadzanie globalnymi systemami logistycznymi, zasady
bezpieczenstwa w transporcie, zasady handlu migdzynarodowego.
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Wiedza w ramach kazdego przedmiotu powinna stwarza¢ mozliwosci w zakresie:

O prostej znajomosci instrumentalnej;

Q opanowania zagadnienia w sposob umozliwiajacy przeniesienie systemow i ich adaptacje
do osiagania okreslonych celow przy zastosowaniu rozwiazania optymalnego;

o wprowadzania innowacji w danej dziedzinie;

o aktywnej postawy wobec stawianych zadan.

Niezwykle istotna jest przy tym wlasciwa organizacja procesu dydaktycznego, jego
zawarto$¢ oraz kolejnoéé przekazywanej wiedzy'®*. Powyzej opisana procedur¢ budowy

programu ksztalcenia logistycznego ilustruje schemat 24.

Etap 1 : Identyfikacja dzialan nalezacych do 3\
sektora logistyki
= , J > Systematyzowanie
| Etap 11 : Okreslenie micjsca dziatast logistycznych w czynnosci logistycznych
systemie logistycznym J

v
i Etap Il : Korelacja czynnosci logistycznych z lista
i zawodéw logistycznych

|

Etap IV : Identyfikacja profiléw zawodowych

{ Etap V : Przyporzadkowanie rodzaju i zakresu wiedzy

oraz umiejetnosci dla kazdego z profilow
zawodowych (zréznicowanie zakresu wiedzy
w poszczegolnych dziedzinach)

ﬂ

Etap V1 : Przyporzadkowanie przedmiotow
poszczegdinym dziedzinom

Rys. 24. Schemat budowy programu ksztalcenia logistycznego

Zrédo: opracowanie wiasne na podstawie: C. Mailliard, J. Dudek: op. cit., s. 57-58.

' Rozwiazanie zaadoptowano z: C. Mailliard, J. Dudek: Kadry dla centréw logistycznych, model kompetencji i
problemy ksztalcenia. W: Centra Logistyczne w Polsce. WZL, Wroclaw 2001, s. 57-58.
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Zestawiajac powyzsze rozwazania stwierdzi¢ mozna, ze:

Integracja w ramach tancuchow logistycznych jest konsekwencja profesjonalizacji dziatan
logistycznych, ktora z kolei implikuje koniecznosc profesjonalizacji zatrudnienia.
Odchodzenie od odrebnych, autonomicznych obszarow funkcjonowania na rzecz sieci
zintegrowanych systemow logistycznych wiaze sie z koniecznoscig wzmocnienia nacisku
na okreslone kompetencje menedzera ds. logistyki, jak i umiejetnosci logistycznej kadry
stanowisk wykonawczych.

. Przyjmujac, ze logistyka we wspoOlczesnym rozumieniu jest metoda zarzadzania calym
fancuchem procesoéw logistycznych w pojedynczym przedsigbiorstwie i pomigdzy nimi
jako ogniwami tego lancucha, to logistyk musi by¢ menedzerem, biznesmenem,
czlowiekiem kreujacym wartosci przede wszystkim zwiazane z gospodarowaniem
zasobami rzeczowymi i ludzkimi.

. Do zasadniczych wymagan wobec stanowiska menedzera logistyki w powyzszym jej
rozumieniu zaliczy¢ nalezy obok umiejetnosci stricte logistycznych, takze pewne cechy i
zdolnosci, ktore charakteryzowa¢ musza kazdego dobrego menedzera. Wsrod wielu
wiasciwosci modelowych wymieni¢ mozna:

znajomos¢ jezykow obcych;

znajomos¢  zagadnien dotyczacych analizy ekonometrycznej, diagnozowania,
prognozowania, strategii marketingowych, statystyki, ekonomiki transportu, obrotu
towarowego, magazynowania, podstaw prawa gospodarczego, celnego, itp.

zdolno$é myslenia koncepcyjnego, syntetycznego ale takze analitycznego,

umiejetnosci konieczne do stalego prowadzenia sieci dystrybucji 1 tworczego zarzadzania
systemami;

umiejetnosci ksztaltowania i utrzymywania wlasciwych stosunkéw miedzyludzkich;
bardzo wysoki stopien odpowiedzialnosci, systematycznosci oraz braku zahamowan do
delegowania uprawnien,;

aktywnosc, elastycznos¢ i otwartosé na wszelkie innowacje.

Reorientacja w kierunku struktur fancuchowych, opierajacych si¢ o zintegrowane systemy
logistyczne tworzace ogniwa tancucha, pociaga za soba niewatpliwie konieczno$é
poprawy jakosci kompetencji logistycznej kadry stanowisk wykonawczych. W sytuacji,
gdy mamy do czynienia z logistyka kooperacji i integracji, konieczne jest zatrudnianie

pracownikoéw obdarzonych:
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a inicjatywa, komunikatywnoscia, przedsigbiorczoscia 1 duza wyobraznia, co wiaze si¢ z
faktem, iz np. pracownicy zaopatrzenia musz3 szukaé altermatywnych zrodel, osoby
odpowiedzialne za transport zmuszone s3 poszukiwac coraz lepszych przewoznikow itp.;

a samodyscypling, niezawodnoscia 1 punktualnoscia, ktore gwarantuja zapewnienie
przeplywu towarow, uslug i1 towarzyszacych im informacji w terminach i1 ilosciach
zgodnych z zapotrzebowaniem,

a bardzo wysokim poziomem wiedzy specjalistycznej;

O umiejetnoscia wykonywania konkretnych zadan logistycznych nie tylko na swoim
stanowisku pracy lecz takze we wspolpracy z pracownikami innych ogniw.

Jedna z istotniejszych cech staje si¢ wigc sklonnos¢ do kooperacyi, ktora redukuje
mozliwosci wystapienia i eskalacji konfliktow na stykach migdzy systemami.
Bardzo wazne sa takze'®’:

O umiejetnosci techniczne, zwlaszcza w zakresie znajomosci podstawowych narzedzi
komputerowych (arkuszy kalkulacyjnych, programow statystycznych, edytorow tekstu),
pozwalajace na szybsze i bardziej precyzyjne wykorzystywanie danych liczbowych i na
fatwiejsza komunikacj¢ z otoczeniem poprzez estetyczne i czytelne dokumenty;

o skitonno$¢ do ciaglego uczenia sig, przejawiajaca si¢ stalym poszukiwaniem i
wchianianiem roznych informacji dotyczacych produktow, dostawcow, klientow,
posrednikow, przewoznikow itp.;

a takt i kultura osobista, ktore stanowig istotna ceche potrzebng w utrzymywaniu zazytych
kontaktow zarowno z dostawcami, jak i odbiorcami (brak taktu moze zrujnowaé
dhlugoletnie i z trudem ksztaltowane powigzania z partnerami).

6. Tak wiec wymagania stawiane przed ludZmi realizujacymi karier¢ zawodowa w sferze
logistyki staja si¢ coraz wyzsze. SzczegOlnie w obliczu integracji lancuchéw
logistycznych, gdy osoby odpowiedzialne za sprawno$¢ procesow logistycznych swoim
dziataniem musza wykraczaé¢ poza formalne granice pojedynczego systemu logistycznego.

7. Wyksztalceniu profesjonalnej kadry logistycznej, zdolnej do rzeczywistego wykonywania
zadan i funkcji wynikajacych z coraz bardziej rozrastajacych si¢ procesow logistycznych
winien stuzy¢ system edukacji w tym zakresie. Pod warunkiem, ze zasadnicze wady
obecnego systemu, ktorymi sa wieloplaszczyznowos$¢ 1 zrézmicowanie programowe
zastapi kompleksowos¢, interdyscyplinamosc i wieloetapowosé ksztalcenia logistykow w

oparciu o jednolity program nauczania.

'S G.J. Zenz: Purschasing and the Management of Materials. John Wiley & Sons, New York 1994, za: D.
Kisperska- Moron: Wplyw tendengji..., s. 241-242.
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ZAKONCZENIE

W obliczu zmian zachodzacych we wspolczesnym Swiecie gospodarczym, coraz bardziej
oczywista prawda staje si¢ fakt, ze odosobnione dziatania indywidualnych przedsigbiorstw na
rzecz usprawniania swoich systemow logistycznych sa coraz mniej skuteczne. Szansa na
rynkowe zwyciestwo staja si¢ partnerskie i symetryczne relacje migdzy systemami réznych
przedsigbiorstw sprzyjajace tworzeniu 1 funkcjonowaniu tancuchoéw logistycznych.

Sposob dziatania tych tancuchéw, opierajacy si¢ na unikalnych kompetencjach
poszczegolnych systemOow logistycznych dzialajacych w jego ramach, ktore z kolei
determinowane s3 przez kompetencje zatrudnionych pracownikOw, nie pozostawia
watpliwosci, iz obok zasobow infrastruktury technicznej, zasadniczym elementem
sprzyjajacym zintegrowanemu zarzadzaniu systemem metalogistycznym sg takze zasoby
ludzkie.

Koncepcja zintegrowanych lancuchow, podobnie jak inne koncepcje wyrastajace na
gruncie systemowego podej$cia do zarzadzania (TQM, lean management, keizen, business
process reengineering) wiaze si¢ z koniecznoscia zwigckszania uprawnien pracownikow,
zmniejszania liczby stanowisk kontrolnych, zmian w zakresie dziatania i odpowiedzialnosci-
od odpowiedzialnosci za realizacj¢ prostych czynnosci do wspotodpowiedzialnosci za
wdrazanie calych procesow zwiazanych z zaopatrzeniem, produkcja, dystrybucja. To z kolei
implikuje koniecznos¢ zmian w zakresie zarzadzania kadrami.

Kazde przedsigbiorstwo moze zosta¢ zdefiniowane zgodnie z konkretnym modelem
okreslajacym relacje pomiedzy celami, interesami jednostki, a wzmocnieniem jakie dostarcza
organizacja. Powoduje to identyfikacj¢ czterech modeli zarzadzania zasobami ludzkimi:
modelu biurokratycznego, zorientowanego na jednostke, grupowego i spofecznego.
Wzmocnienie 1 uzupelnienie tych modeli stanowia odpowiednio: model pozyskiwania
specjalistow z zewnatrz, model kontraktowania pracownikow, model alianséw w zakresie
personalnym oraz model rozwoju zasobow ludzkich. Teoretycznie rozpatrujac podziat modeli
z punktu widzenia rosnacego poziomu zarzadzania logistyka, modelem wzorcowym, do
ktorego powinny zmierza¢ podmioty (szczegolnie w obliczu wzrostu znaczenia i popularnosci
koncepcji  zintegrowanych lancuchow logistycznych) jest model spoleczny. Jego
charakterystyczna cecha jest bowiem wzajemna identyfikacja pracownika i organizacji oraz
identyfikacja poszczegolnych ogniw i tancucha jako calosci. Rowniez model bazujacy na

kreowaniu alianséw kadrowych i model opierajacy si¢ na kontraktowaniu pracownikow, ze
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wzgledu na swoje cechy charakterystyczne, moga przyczyniaé si¢ do integracji tancuchow
logistycznych.

Zalozenia te sklonily autork¢ do sformutowania szesciu hipotez badawczych. Ich
weryfikacja w drodze badan ankietowych wykazata, iz nadal dominujacym modelem zasobow
ludzkich jest model biurokratyczny. Co w $wietle wspomnianych zalozen teoretycznych
mozna uzna¢ za niepokojace. Przedsigbiorstwa, ktore funkcjonuja w oparciu o ten model
charakteryzuja si¢ takze tendencja do budowania strategii zarzadzania kadrami na bazie
modelu pozyskiwania wysoko wykwalifikowanych specjalistow z zewnatrz, a takze
eksponowania selekcji i oceny przy ograniczaniu szkolen.

Uwzgledniajac kryterium poziomu zatrudnienia 1 wysokosci rocznego obrotu, stwierdzic
mozna, ze umacnianie zespolow istotne jest dla zarzadzania zasobami ludzkimi tylko w
przebadanych firmach sredniej wielkosci (w ktorych stan zatrudnienia miesci si¢ w przedziale
51-250 osob, a roczny obrot zamyka si¢ w kwocie z ram 5.000.000-100.000.000 PLN).
Stawia to pod znakiem zapytania stuszno$¢ hipotezy, ze samozarzadzajace zespoly sa
instrumentem wzrostu sprawnosci i1 skuteczno$ci realizacji strategii zintegrowanych
fancuchéw logistycznych.

Wyniki przeprowadzonych badan nie daja podstaw do odrzucenia tezy, iz model
zarzadzania zasobami ludzkimi przyjety przez przedsigbiorstwo rzutuje na typ relacji z
dostawcami, odbiorcami i innymi instytucjami wspomagajacymi procesy logistyczne.

Dane z ankiet sugeruja bowiem, ze zarowno spoteczny, jak i grupowy model zasobow
ludzkich sprzyjaja tworzeniu partnerskich relacji miedzy kooperujacymi podmiotami.
Relacjom tym stuzy takze strategia tworzenia aliansOw w zakresie kadrowym.

Odnoszac si¢ do grupy przedsigbiorstw duzych (ktore zatrudniaja 251 i wiecej 0sob,
realizujac przy tym roczny obrot mieszczacy si¢ w przedziale 5.000.000- 100.000.000 PLN, a
nawet wyzszym) okazuje si¢, iz mimo dominujacego w tej grupie modelu biurokratycznego
(93%) czes¢ podmiotow, ktore strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi opieraja na modelu
kontraktowania tych zasobow (30% duzych firm), deklaruje szkolenia, fachowe doradztwo,
specjalistyczna pomoc oraz okresla swoje relacje z innymi firmami jako partnerskie.
Przesadza to o stusznosci tezy, iz model kontraktowania utatwia integracj¢ lancuchow
logistycznych.

Do potwierdzenia tezy o interakcji miegdzy modelem zarzadzania zasobami ludzkimi, a
stosunkami z innymi podmiotami tworzacymi lancuch logistyczny przyczynily si¢ takze te
podmioty z grupy duzych przedsigbiorstw, ktore oparly swoje dzialanie o zatozenia modelu

zorientowanego na jednostke. Podstawowy cel zarzadzania kadrami na poziomie organizacji,
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jakim jest rozwo] przez konflikt, osobiste wspolzawodnictwo, kreowanie karier zostat
przeniesiony na zarzadzanie relacjami z kooperantami. Jako podstawowy sposob motywacji
dostawcow firmy te wymienily rozw0j poprzez stymulowanie wspotzawodnictwa migdzy
dostawcami.

Profesjonalizacja dzialan logistycznych 1 zwiazana z nia profesjonalizacja zatrudnienia,
tworza popyt na okre$lone kompetencje menedzera logistyki. Ma on by¢ nie tylko
menedzerem, biznesmenem ale takze czlowiekiem kreujacym wartosci zwiazane z
gospodarowaniem zasobami rzeczowymi i ludzkimi.

Reorientacja zarzadzania logistycznego w kierunku integracji i kooperacji pociaga za sobg
takze koniecznos¢ poprawy jakosci kompetencji logistycznej kadry stanowisk
wykonawczych.

Autorce nie udalo si¢ niestety dotrze¢ do przedsigbiorstw, ktérych zlecenia poszukiwania
kandydatow na menedzerow logistyki posluzyly do wskazania roli, zadan i1 umiejetnosci
personelu logistycznego. Wynika to z faktu, ze agencje doradztwa personalnego zwiazane sa
tajemnica i ustawg o ochronie danych ze swoimi klientami- zleceniodawcami. Uniemozliwito
to zbadanie w jakim stopniu menedzerowie logistyki przyczyniaja si¢ do rzeczywistej
realizacji strategii logistycznej wspomagajacej osiaganie celow zorientowanych na zdobycie i
utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Niewykonalnym uczynilo tym samym praktyczne
zweryfikowanie tezy o kompetencjach pracownikow jako determinantach sukcesu w procesie
zarzadzania zintegrowanym lancuchem logistycznym.

Rozwazania bedace przedmiotem powyzszej pracy mimo wszystko dowodza bezwzgledna
konieczno$¢ uznania zasobow ludzkich za istotny element zarzadzania lancuchem

logistycznym, sprzyjajacy jego integracji.
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ZALACZNIK 1.

KWESTIONARIUSZ ANKIETOWY SLUZACY BADANIU WPLYWU MODELU

ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI PRZYJETEGO PRZEZ

PRZEDSIEBIORSTWO NA TYP RELACJI Z DOSTAWCAMI, ODBIORCAMI,
INNYMI INSTYTUCJAMI WSPOMAGAJACYMI PROCESY LOGISTYCZNE

Czes¢ I: Modele zarzgdzania zasobami ludzkimi

1. Jaka jest w Przedsigbiorstwie podstawowa zasada decydujaca o bezpieczenstwie

zatrudnienia?

tak nie
[ ]
tak nie
[ ]
tak nie
L |
tak nie
C ]

zgodno$¢ postgpowania z wyznaczonymi procedurami
lojalnos$¢ wobec intereséw pracownika
lojalno$¢ wobec interesow grupy

lojalnos¢ wobec wartosci spotecznych lub interesow firmy

2. Jakie kierunki wzmacniania zachowan zostaly przyjete przez Przedsigbiorstwo?

tak nie
L ]
tak nie
C |
tak nie
[ ]
tak nie
[ ]
tak nie

bezpieczenstwo osobiste 1 zgodnos¢ z prawem
walka z przeciwnosciami i podejmowanie wyzwan
shuzenie liderowi

wspomaganie innych czlonkéw grupy

gotowos¢ do poswigcen, ograniczanie potrzeb dla dobra ogélnego

3. Jakie cele zarzadzania zasobami ludzkimi zostaly wyznaczone przez Przedsigbiorstwo?

tak nie
[ ]
tak nie
[ ]
tak nie
[ ]
tak nie
[ ]
tak nie

utrzymywanie dyscypliny i postuszenstwa
rozw0j przez konflikt 1 kreowanie karier
stymulowanie osobistego wspotzawodnictwa

tworzenie grup, zespolow zadaniowych

stymulowanie wspotzawodnictwa grupowego
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tak nie

—T ;  kreowanie wartosci, identyfikowanie i utrwalanie symboli i wzorcow
tak nie

L L ] stabilizacja, poczucie sprawiedliwosci i rownosci

4. Co stanowi podstawe utozsamiania si¢ z Organizac)a?

tak nie

| L ] $swiadomo$¢ miejsca w realizacji wycinka dzialalnosci przedsigbiorstwa
tak nie

C I ] nadzieja na wsparcie dla indywidualnych interesow

tak nie

C T ] WigZ z partnerami

tak nie

|

I 1 wyobrazenie o swojej pozycji i roli spolecznej oraz oczekiwaniach innych
osob

5. Jaki jest podstawowy instrument wykorzystywany przez Przedsi¢biorstwo w sferze
zarzadzania?

tak nie

[ I 1 nagrody za postgpowanie zgodne z procedurami, kary za odst¢pstwa
tak nie

[ I ] wysokie nagrody uniwersalnego znaczenia (pieniadze)

tak nie

[ I ]  poparcie grupy, akceptacja zespotu

tak nie

C L 1 dazenie do doskonatosci, wskazywanie stabosci, pomoc, zrozumienie

6. Jaki podstawowy model strategii zarzadzania zasobami ludzkimi przyjmuje
Przedsigbiorstwo?

tak nie
[ T 7 orientacja na utrzymanie wlasnych zasobow personalnych z jednoczesnym

pozyskiwaniem tych zasobow z zewnatrz

tak nie

[ [ ] onentacja na pozyskiwanie pracownikow z zewnatrz w réznych formach
tak nie

C I 1  orientacja na rozwdj wilasnych pracownikow

tak nie

—

orientacja na zdobywanie wysoko wykwalifikowanych specjalistow z

zewnetrznego rynku pracy
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7. Jaki rodzaj koncepcji zatrudnienia dominuje w Przedsigbiorstwie?

tak nie

( I ] eksponowanie partnerstwa

tak nie

C I ]  wspolpraca traktowana jako transakcja
tak nie

C I ] integracja pracownicza

tak nie

| T 1 wspoOlpraca na zasadzie wzajemnych korzysci

Czesé I1: Rodzaj relacji pomi¢dzy dostawcami, odbiorcami, innymi instytucjami

wspomagajacymi procesy logistyczne

1. Jakie sa kryteria wyboru dostawcy stosowane przez Przedsigbiorstwo?

tak nie

L L I jakosé wyrobow

tak nie

L ] ] cena

tak nie

[ I ] gotowos¢ do wspolpracy

tak nie

C | ] terminowoS$¢ dostaw

tak nie

[ 1 ] stopien wyplacalnosci

tak nie

, T 1 dane dotyczace kosztow, wzrostu sprzedazy i zysku

tak nie

' I ] wyniki finansowe

tak nie

[ I 1 struktura zarzadzania

tak nie

C I ] liczba i jakos¢ personelu sprzedazy kandydatoéw na posrednikow
tak nie

L L ] liczba i jakos¢ prowadzonych przez kandydatow innych linii produktu
tak nie

l I ] lokalizacja punktow dystrybucyjnych

tak nie

C I ] reputacja

tak nie

C | n| stopien zdolnosci do tworzenia wlasnych punktow dystrybucyjnych

przez kandydatow

fak I nig  iNNE (PrOSZE WPISAC): ........ooivviiiiiiiiieii s
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2. Jak w Przedsigbiorstwie oceniana jest Jego dotychczasowa zdolno$¢ do pozyskiwania

wysoko wykwalifikowanych posrednikow?

o bardzo dobra
Q przeci¢tna

o niedostateczna

3. Jakie zrodlo wladzy wykorzystuje Przedsigbiorstwo, aby uzyskaé wspolprace ze strony

posrednikow?

tak nie
L L I wladza wynikajaca ze stosowania przymusu (opierajaca si¢ na grozbach

wycofania $rodkow lub zerwania wspolpracy z kooperantami, jesli nie beda

wspotdziataé w oparciu o scisle okreslone wymagania)

tak nie

— | ! wladza wynikajaca ze stosowania nagrod (opierajaca si¢ na oferowaniu
dodatkowych korzysci za wykonanie okreslonych czynnosci)

tak nie

C T ] wladza wynikajaca z uzasadnienia prawnego (zagwarantowanego przez
zaleznos¢ hierarchiczna, kontrakt)

tak nie

' ! | wtadza wynikajaca z pozycji eksperta (opierajaca si¢ na specjalistycznej,
fachowej wiedzy 1 doswiadczeniu cenionych przez posrednikow)

tak nie

L 1 ) wladza wynikajaca z szacunku i powazania

tak nie

C [ | iINNa (Prosz¢ WPISaC): ........cooviruiiiririiieeieeeree v

4. W jaki sposob Przedsig¢biorstwo motywuje kooperantéw i posrednikow?

tak nie

C I 3| marza

tak nie

[ T 1 nagrody

tak nie

— r 1 $rodki na wspolng reklame
tak nie

L | | konkursy na najwyzsza sprzedaz




tak nie
1 ]
tak nie
L 1 ]
tak nie
| | 1
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szkolenia

fachowe doradztwo i pomoc

INNE (PTOSZE WPISAC): .....ooviieniiiieeetceiie ettt ettt es s

5. Czy Przedsigbiorstwo inwestuje w rozwdj dostawcy/ow?

o tak

g nie

6. Prosz¢ wskazac¢ na sposob/y radzenia sobie przez Przedsigbiorstwo w zapewnianiu

integracji w ukladzie dostawca/ odbiorca/ inne instytucje wspomagajace procesy

logistyczne?

tak nie
[ I ]
tak nie
[ ) ]
tak nie
— I ]
tak nie
[ I ]
tak ne
C T m|
tak nie

[ 1 ]
tak nie
[ I ]
tak nie
[ I ]
tak nie
C I ]
tak nie
[ I ]
tak nie
[ I ]
tak nie

integracja systemow informatycznych

redukcja liczby dostawcow

redukcja liczby przedsigbiorstw transportowych

tworzenie umownie potwierdzonego partnerstwa z dostawcami
zawieranie dlugoterminowych umow

wchodzenie w strategiczne alianse z dostawcami

wchodzenie w strategiczne alianse z przedsi¢biorstwami $wiadczacymi
ustugi logistyczne

tworzenie bezposrednich powiazan z dostawcami

certyfikat dostawcow;

rozpoznanie potrzeb i oferowanie dodatkowych ustug ulatwiajacych

dziatalnos$¢ dostawcow

zaznajamianie si¢ Z wymaganiami kooperantow przez uczestnictwo w

targach i pokazach handlowych

] INNE (PTOSZE WPISAC): ....oooiviiiiiiiiiiiiiiee e .
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7. Jak Przedsigbiorstwo ocenia zwiazki dostawca/ odbiorca/ inne instytucje posredniczace?

tak nie
[ I 1] przeciwnicy
tak nie

| 1 ] partnerzy

8. Na ktérym ogniwie fancucha logistycznego ciazy kontrola jakosci?

tak nie
' —1 1 dostawcaly
tak nie
L 1 | producent
tak nie
L I | agencja odbiorczo —transportowa
tak nie
| [ 1 caly tancuch logistyczny
tak nie

inne (prosze wpisac): ...............

{ ]

9. Na ktérym ogniwie fancucha logistycznego ciazy koszt utrzymywania magazynow i koszt

skfadowania?
tak nie
L L I producent
tak nie
L 1 ] dostawcaly
tak nie
C I ] instytucja posredniczaca, wspomagajaca procesy logistyczne
tak nie
[ I ] caly fancuch
tak nie
[ I ] Inne (Prosze WPISaC): ............ccvovieriieieeiee e

10. Jaki jest zakres kontaktow migdzy ogniwami w fancuchu logistycznym?

tak nie

C I ] kontakt migdzy sfera sprzedazy i sfera zakupu wylacznie dla okreslonej
transakcji

tak nie

[ I 7 ciagle kontakty miedzy systemami logistycznymi kooperujacych

przedsigbiorstw
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11. Jak uksztaltowany zostal pomi¢dzy uczestnikami fancucha logistycznego podziat ryzyka i

szans?
tak nie
[ I ] samodzielne wykorzystywanie szans i ponoszenie ryzyka przez
system logistyczny kazdego przedsi¢biorstwa oddzielnie
tak nie
O T ] dlugookresowy podzat ryzyka i szans mi¢dzy kooperantami

12. Jakie instrumenty stosuje Przedsiebiorstwo celem poprawienia sprawnosci procesow

logistycznych?
tak nie
[ T ] reinZynieria
tak nie
| I ] racjonalizacja i alokacja dzialowa
tak nie
[ I ] usprawnienia systeméw informatycznych
tak nie
, T 1 kody kreskowe
tak nie
| 0 y samozarzadzajace zespoly
tak nie
L I ] benchmarking
tak nie
C I ] outsourcing
tak nie
[ I ] inne (prosz¢ wymienic): ....................
METRYCZKA:

1.0kres funkcjonowania Przedsi¢biorstwa mniej niz 10 lat
na rynku od 11 do 20 lat
wiecej niz 20 lat
2. Forma wlasnosci prywatna
zagraniczna
panstwowa

3. Wielkos$é zatrudnienia

mniej niz 50 os6b
od 51 do 250 os6b
od 251 do 1000 osob
wigce] niz 1000 osob

4. Roczny obrot

O0g0g00DO0OOC|0O0DD0D|0DD O

mniej niz 5 000 000 PLN
od 5 000 000 PLN do 100 000 000 PLN
powyzej 100 000 000 PLN
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ZALACINIK 2.

PRZEDSIEBIORSTWA OBJETE BADANIEM ANKIETOWYM
AIR- MIX S.C.
AC CARGO SP.Z 0.0.
ZAKEAD PRODUKCYINO- USLUGOWY KOBAMET S.C.
CENTROSKOR S.C.
WILLET SP. Z 0.0.
A3 —PRODUCENT FLAG S.C.
PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYJNO- USLUGOWE STAL- MET
ABC- HURTOWNIA ELEKTROTECHNICZNA
SAMSUNG ELECTRONICS POLSKA SP.Z 0.0.
.HERBAPOL -LODZ S.A.
. FHH IMPULS (PVT) CO.
. BAHLSEN SP. Z0.0.
. HIPPOS LOGISTIC MODULES
. ALFA CENTRUM BUDOWLANE
. BADER POLSKA SP.Z 0.0.
. ANITEX
. AGENCJA CELNA MERKURY SP. Z 0.0.
. PRZEDSIEBIORSTWO HANDLOWE _ AMAS” S.C.
.FARMACOL S A.
. ADAMIK-PW
. PRZEDSIEBIORSTWO AWAT SP. ZO.0.
. BAMEX POLAND
. FIRMA HANDLOWO- USLUGOWA , EIS- TIGER”
. PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYJNO- USLUGOWO- HANDLOWE , BONUS”
25. PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYJINO- USLUGOWO- HANDLOWE , KADA”
26. LUBUSKA FABRYKA MEBLI S.A.
27. PRZEDSIEBIORSTWO HANDLOWE ,ALASKA”
28. PANEPOL SP. Z0.0.
29. ADAMPOL S.A.
30. CENTRUM MATERIALOW BUDOWLANYCH , AKCES”
31. PRZEDSIEBIORSTWO WIELOBRANZOWE , ADDI”

W 0 N AW N -

N N N N N e e o e e e e e e e
A LW NN = O VvV 0 9 & N hHh W NN = O
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32. PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYJNO- USLUGOWO- HANDLOWE , ABS”
33. ATF- HEAVY TRANSPORT

34. ,APLUS W” SP. Z 0.0.

35.,,ACORD” SP. Z 0.0.

36. ., KOLMEX” S.A.

37. ZAKLADY PRODUKCII SPECJALNE] SP. Z 0.0.

38. ,POLLENA ASTRA” SP. Z 0.0.

39. CZECHOWICKIE ZAKLADY PRZEMYSLU ZAPALCZANEGO

40., ALIMA- GERBER” S A.

41. ,EKO- SERWIS” SP. ZO.0.

42.  OSRAM” SP. Z 0.0.

43.,PROPAC” SP. Z 0.0.

44. FIRMA , SINOMA”

45. , MATERNE POLSKA” SP. ZO.O.

46. OPTIMUS- PRO

47. STATOIL POLSKA SP. Z 0.0.

48. ALCHEM” SP. Z 0.0.

49. BROWARY , ZYWIEC” S.A.

50. MERCANTILE POLAND SP. Z 0.0.

51. ,ELEKTRIM- KABLE” S A.

52.,PZL- MIELEC” SP. Z 0.0.

53. HURTOWNIA ,LAKOC”

54. PTH ,KOLT” S.A.

55. COTY POLSKA SP. Z 0.0.

56. HUTA SZKLA ,,WANDA” SP. Z 0.0.

57. PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYJINO- HANDLOWE , BOMI” S.A.
58. PRZEDSIEBIORSTWO HANDLOWO- USLUGOWE , AG- PROJEKT”
59. CARREFOUR POLSKA (Dyrekcja Wykonawcza)

60. ,JGMAG” SP. ZO.O.

61. ORBIS TRANSPORT

62. PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCJI HANDLU I USLUG ,PROMAG” S.A.
63. STOMIL- POZNAN S.A.

64. PRZEDSIEBIORSTWO USLUGOWE ,PROTIM” SP. Z 0.0.

65. BRITISH- AMERICAN TOBACCO POLSKA
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66. ,CADBURY WEDEL” SP. Z 0.0.

67. AQUA- VIKING

68. , TERRAVITA” SP. Z O.0.

69. PRZEDSIEBIORSTWO HANDLOWE , AROM ARTUR SABAT”

70. ,,TORUN- PACIFIC” SP. Z O.0.

71. PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCJI HANDLU I USLUG ,,OPAK- MET”
72. ZAKLADY PRZEMYSLU CUKIERNICZEGO ,,SKAWA” S A.

73. ,NETMARK” SP. Z 0.0.

74. PRZEDSIEBIORSTWO WYROBOW CUKIERNICZYCH ,,ODRA” S.A.

75. PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYJNO- USLUGOWE , COMEX” SP. Z 0.0.
76. PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCJI HANDLU I USLUG ,, ARETE”

77. PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCIJI HANDLU I USLUG ,MAROLEX” SP. Z 0.0.
78. ,MAWOS” SP. Z 0.0.

79. PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYJNO- HANDLOWE , TERMOPLAST”
80.,Z&Z” S.A.

81. PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCJI HANDLU I USLUG , POLMET”

82. FABRYKA FIRANEK I KORONEK ,HAFT”S A.

83.,REX- BUD” SP. Z 0.0.

84. AUTO- MOTO- AUTORYZOWANY PRZEDSTAWICIEL NISSAN POLAND LTD.
85. ,JAGAR” S.C.

86. SCANSPED TRANSMEBLE SP. Z 0.0.

87. POLSKIE SUPERMARKETY ,BERTI”

88. , INCO- VERITAS” S.A.

89. REDCo. SP. Z 0.0.

90. SMITHKLINE BEECHAM POLSKA SP. Z 0.0.

91. POLSKA ZYWNOSC S.A.

92. FABRYKA PIECZYWA CUKIERNICZEGO , KALISZANKA” SP. Z O.0.
93. ZAKLAD ZIELARSKI , KAWON- HURT”

94. FIRMA ,,CUKRY-BIS”

95., EKOLAND” SP. Z 0.0.

96. ZAKLAD PRODUKCYJNO- HANDLOWY , BANPOL”

97. PRS ,FROMAKO”

98. PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCYIJNO- HANDLOWE , ECW”

99. IBS POLSKA SP. Z 0.0.
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,JFANEX- ZERAN” SP. Z 0.0.

PRZEDSIEBIORSTWO HANDLOWO- USLUGOWE , KONKRET”
LADAMED” SP. Z 0.0.

ADRICH VENDING INTERNATIONAL SP. Z 0.0.

APOFARM GROUP SP.Z 0.0.

WCL S.A.
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KOMPLETNEGO POLACZENIA

ZALACZNIK 3.

Klasa (liczba obicktow w klasie)
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Liczba obiektow danej klasy, ktére wskazaly na konkretne zmienne jako
charakterystyczne dla siebie**
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Utrzymywanie |25 |0 |15 15 T 415 12 0 g j0o
| 31  , : 4
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przedsigbiorstwo

Jako$¢ wyrobow

{15

5 115

12

9

15 115

>

8

‘Gotowos¢ do

15

~N{ S

Slniw

0

0 o
0

0

8
0
18

Terminowosc¢

15

5 |15

w

SIiNIS

cinle

ft R -]

S|




178

CD.ZALACZNIKA 3.
Wiadza o o 1 ID te 16 6 10
‘Wiadza 6 (12 jo [0 18 1Ix {9 I
stosowania
- nagrod
| wykorzystywanej | Wiadza 235 10 4 1o {2 lo 0 10
- . ‘ ‘. j & . : ‘
;woeiuuzy&mia prawnego
| wspélpracy ze . ; :
strony Wiadza 6 13 e |9 0o 1o 0 6
posrednikow wynikajaca z ,
i
Wiadza o (o (o lo @ o (o Jeo
R ,
szacunku i
Marza 5 |5 |5 |15 s o 5 I3
| Nagrody 0 15 1 0 10 4 19 I8
| motywowania | Srodki na wspoina | 0 0 0 0 e (o 0 10
przez reklame ' :
kooperantéwi | Konkursy na 0 15 9 0 1 4 9 18
Stkolenia 6 |15 0 |o e o s It
Fachowe e 5 |d le e 1« & b
doradztwo 1
Czy Inwestuje 0 iI5 1o 0 o |o 9 i3
inwestuje w Nie inwestuje 235 10 15 115 2 4 o 10
2
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CD. ZALACZNIKA 3.

Mnigj niz 10Jat |2 0 15 0 0 5 2 0 9 0

funkcjonowania {Od1ldo20lat |23 15 0 9 4 0 0 3 0 8

( na rynku Wiecejniz20lat |0 |0 [0 |6 |3 1o o (1 [0 o
Prywatna T TR C IR O T s e e e
| Forma wlasnosci | Zagraniczna 5 15 e l¢ W 15 I v 1813
Panstwowa ¢ 16 e 1 17 fo 18 172 1o I

Mniej niz 50 oséb |2 0 15 0 0 5 2 0 9 0

Od 51 do 250 23 12 0 0 0 0 0 0 0 8

| 0s0b
Wielkodd
zatrudniemia Od251do 1000 {0 3 0 10 7 0 0 4 0 0
o0sob
Wiecej niz 1000 |0 0 0 5 0 0 0 0 0 0
0s6b
Mniej niz 2 0 15 0 0 5 2 0 9 0
5.000.000 PLN
' Roczny obrét 0Od 5.000.000do |23 15 0 8 6 0 0 0 0 8
100.000.000 PLN
Powyzej 0 0 0 7 1 0 0 4 0 0
100.000.000 PLN

* Tabela nie uwzglednia zmiennych opisujacych, ktére w ankiecie okre$lone zostaly kategoria ,,inne (prosze
wpisac ...)”. Wynika to z faktu, iz zadne ze 105 ankictowanych przedsigbiorstw nie skorzystalo z tego wariantu
odpowiedzi.

** Liczba obicktow przyporzadkowanych poszczegélnym zmienmym po zsumowaniu nie zawsze odpowiada
podanej w nawiasie liczbie clememéw danej klasy (moze byé od niej wigksza). Jest to wynikiem prawa
respondentow do wskazania w ankiecie wigcej niz jednego wariantu odpowiedzi.



181

SPIS ZALACZNIKOW

. Kwestionariusz ankietowy stuzacy badaniu wplywu modelu zarzadzania zasobami
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