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Streszczenie: W pracy przedstawiono koncepcje doskonalenia funkcjonowania tancucha
logistycznego wykorzystujac w tym celu strategiczng karte wynikéw opartg na czterech
perspektywach: finansowej, klienta, procesow wewnetrznych oraz wzrostu i doskonalenia
(rozwoju). Opracowujac kierunki doskonalenia tancucha logistycznego na bazie
wymienionych perspektyw wybrano nast¢pujace procesy doskonalenia: tworzeni wartosci
dla klientdow, obnizenie kosztow logistycznych i zapewnienie wzrostu wartosci dodane;j,
budowa sieci logistycznej i jej platformy informacyjnej oraz rozwoéj i transformacje
pracownikow.
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Wstep

Wspoéltczesne przedsigbiorstwa dzialajga w coraz bardziej burzliwym i zmiennym, a
takze zréznicowanym i niepewnym otoczeniu spoleczno-gospodarczym. Zmiany te takze
silnie oddzialuja na ksztaltowanie Srodowiska biznesu logistycznego, zar6wno na
poziomach: strategicznym, operacyjnym oraz strukturalnym. Wskazuja na potrzebg
uruchomienia permanentnych  proceséw doskonalgcych funkcjonowanie tancuchow
logistycznych i dostosowania $wiadczen w ramach tych ustug do nowych uwarunkowan
aktywnosci gospodarczej. Procesy te ukierunkowane sg przede wszystkim na transformacjg
kapitatu ludzkiego, kultury organizacyjnej oraz systemow informatycznych na bazie
wykorzystywania wiedzy indywidualnej jak i zbiorowej jako funkcji informacji, kultury i
umiejetnosci [17]. Istotng sita napedowsg zmian w procesach logistycznych, jak i ich
doskonalenia sg przedsigwzigcia innowacyjne na wielu polach: projektu, technologii,
produktu, ustugi, procesu lub modelu biznesowego. Powinna ona bazowa¢ na
wykorzystaniu indywidualnej wiedzy i kompetencji dla dobra catej organizacji tancucha.
Wazne miejsce w procesach doskonalenia zajmuje wprowadzenie innowacji w sferach
modyfikacji 1 wzrostu warto$ci zgodnie z logika poszukiwania innowacji w sferze wartosci
w powigzaniu z komercyjnym rynkiem [2]. Nalezy przy tym pamigtaé, ze wzajemne
powigzania ogniw (procesow i elementdow) lancuchdéw logistycznych moga powaznie
komplikowaé wprowadzenie przedsigwzie¢ doskonalgcych sprawno$¢ i efektywnosé
funkcjonowania takich tancuchow.

1. Obszary doskonalenia logistyki

Obszary doskonalenia procesow logistycznych dotycza przede wszystkim zarzadzania
nimi oraz mechanizmami ich dziatania. Sg to gtéwnie:
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fancuch logistyczny stanowigcy system rozwigzan logistycznych, ktory tworzy
podstawy do efektywnego funkcjonowania produkcji, ustug, zaopatrywania i
dystrybucji. Obejmuje on zorganizowany technologicznie i biznesowo strumien
przeptywu drogami przewozu dobr pomiedzy punktami magazynowymi i
przetadunkowymi tworzacy polaczenie réznorodnych proceséw i zbioru elementow
(ogniw) 1 wspomagany przez systemy informacyjne i finansowe,

na poziomie strategicznym i operacyjnym zarzadzanie logistyczne okreslane jako
proces decyzyjny obejmujacy planowanie, wdrazanie i kontrole synchronizowanych
procesow logistycznych (fizycznych, informacyjnych, finansowych)
przeptywajacych na catej dlugosci tancucha dostaw w celu tworzenia wartosci
dodanej z korzyscia dla wszystkich jego ogniw [22],

integracja, koordynacja 1 sprawno$¢ przeptywu surowcOw, materialow,
potabrykatow i wyrobow gotowych oraz informacji z miejsc pochodzenia do miejsc
finalnej konsumpcji, w tym czynnoSci funkcjonalnych zachowanych w sieci
fizycznej dystrybucji oraz przemieszczania materiatdw pomiedzy punktami
zaopatrzenia, produkcji, dostawy, zwrotu (utylizacji).

poziom obstugi klientdow obejmujacy realizacj¢ oczekiwan, potrzeb, preferencji
klientow oraz zdolno$¢ tancucha logistycznego do zaspokojenia wymagan klientow
pod wzgledem dostgpnosci dobr w aspekcie miejsca, czasu, niezawodnosci,
wygladu, elastycznosci i1 informacji (komunikacji). Oznacza to takze adaptacjg
przedsigbiorstw logistycznych do nowych wyzwan rynkowych [2],

koszty logistyczne o rozbudowanej, powigzanej strukturze i potaczone z procesami
rzeczowymi, informacyjnymi i finansowymi jakie dokonuja si¢ w catym tancuchu
dostaw obejmujg mi¢dzy innymi koszty przeptywu materiatow i koszty zapasow, ich
wyczerpania, zamrozenia kapitalu obrotowego, niedotrzymania warunkéw dostawy,
koszty niskiej jakosci ustug logistycznych, koszty systemoéw informatycznych,
koszty finansowania dziatalnosci logistycznej oraz koszty edukacji i zdobywania
wiedzy przez kadre logistyczna,

partnerstwo mi¢dzy przedsigbiorstwami — ogniwami lancucha dostaw rozumiane
jako ksztaltowanie stosunkow spoteczno-gospodarczych na zasadach zaufania,
podziatu ryzyka i korzysci, prowadzaca do uzyskania dodatkowych efektéw
synergicznych i przewagi konkurencyjnej[6],

tancuch wartosci jako sekwencja tworzenia wartosci wzdtuz proceséw niezbednych
do dostarczenia klientom produktow i ustug o okreslonej dla nich wartosci. Wartosé¢
powstaje w obszarze, w ktorym aktywnos$¢ tancucha logistycznego korzystnie
wplywa zaréwno na struktur¢ kosztow jak i na wartosci oferowane nabywcom.
Wynika ona z uzyteczno$ci miejsca i czasu oraz ceny oferowanej przez dziatalnosé
logistyczng. Obejmuje zorientowanie dziatan catego tancucha na osiagniecie
warto$ci zarowno dla nabywcow jak i partneréow logistycznych w tym dostawcow,
przewoznikow, dystrybutorow, klientdw oraz operatorow logistycznych.

2. Podstawy budowy metody doskonalenia lancucha logistycznego

Metoda doskonalenia tancuchow logistycznych na drodze polepszenia i usprawnienia
ich sprawnosci, efektywnos$ci i uzytecznosci czasowo-przestrzennej bazuje na holistycznej
koncepcji zarzgdzania zmianami i doskonaleniem opracowanej przez Roberta S. Kaplana i
Davida P. Nortona [8]. Zaprezentowali oni wzorzec doskonalenia i rozwoju organizacji w
postaci zrownowazone] Strategicznej Karty Wynikdw opartej na czterech perspektywach
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patrzenia na efektywnos$¢: klienta, finansowej, procesOw wewngtrznych oraz rozwoju
(wzrostu i doskonalenia). Perspektywa finansowa ukierunkowana jest na ekonomiczne
efekty przysztych dziatan. Perspektywa klienta okresla klientow i segmenty rynku, w
ktorych przedsigbiorstwo bedzie konkurowaé. Wskazuje takze, ze zroédlem sukcesu sa
pozycja rynkowa i satysfakcja klientow. W perspektywie wewngetrznej nastepuje
identyfikacja kluczowych procesow dla organizacji. Procesy te ukierunkowane sa na
kreowanie wartosci, ktora przyciagnie i zatrzyma docelowych klientdéw oraz na speknienie
oczekiwan interesariuszy. Dlugofalowe tworzenie wartoéci ujmuje takze procesy
innowacyjne zaspokajajgce potencjalne potrzeby obecnych i przysztych klientow. Czwarta
perspektywa strategicznej karty wynikow — rozwdj — identyfikuje zasoby, ktore organizacja
musi rozwija¢ by stworzy¢ podstawy dlugoterminowego wzrostu i doskonalenia. Karta
Wynikéw moze by¢ opracowana dla samodzielnego przedsigbiorstwa jak i dla organizacji
sktadajacej si¢ z kilku niezaleznych przedsigbiorstw wystgpujacych w pewnym stopniu
jako catos¢. Przy projektowaniu Strategicznej Karty na poziomie organizacji sktadajgcej si¢
z zintegrowanych i skoordynowanych jednostek przyjmuje si¢, ze stanowig one catos$é
obejmujaca wspdlne problemy i wspolng wizje. Karta powinna okresla¢, w jaki sposob
organizacja jako calo$¢ tworzy warto$¢ wigkszg, niz suma wartosci kreowanych przez
poszczegolne przedsicbiorstwa dzialajace jako niezalezne podmioty (partnerzy tancucha
logistycznego). Z punktu widzenia wdrazania dziatan doskonalgcych procesy logistyczne
wazne jest rOwniez, zwrocenie uwagi przez autoroOw Strategicznej Karty Wynikoéw na
potrzebe rozwoju nowych umiejetnosei i kompetencji niezbednych dla odniesienia sukcesu
rynkowego w dobie globalizacji i informacji. Do tych umiejetnos$ci zaliczono[8]:

— utrzymanie dobrych stosunkéw z klientami zapewniajacych satysfakcje i lojalnosé
obecnych klientow oraz efektywng i wydajng obsluge nowych grup klientow o
obszarow rynku,

— wprowadzenie innowacyjnych produktow i ustug pozadanych przez docelowych
klientow,

— szybkie i efektywne kosztowo wytwarzanie produktow i S$wiadczenie ustug o
wysokiej jakosci 1 warto$ci dla klientow,

— motywowanie pracownikéw do uczenia si¢, zdobywania nowej wiedzy i do
podnoszenia kwalifikacji i kompetencji,

— ciagle doskonalenie procesow, poprawy ich efektywnosci oraz skracanie czasu
realizacji na nowe potrzeby klientéw i rynku,

— rozwijanie technologii informatycznych i komunikacyjnych stanowigcych podstawe
budowy i funkcjonowania nowoczesnej organizacji.

W kolejnej pracy autorzy Strategicznej Karty Wynikow pokazuja, w jaki sposob firmy
mogg zapewni¢ solidne powigzanie strategii z operacjami oraz na potrzebe zestrojenia
wielu jednostek organizacyjnych w ramach jednego podmiotu gospodarczego, powigzania
przyczynowo - skutkowego strategii, zarzadzania operacyjnego i doskonalenia proceséw i
operacji [9]. Zwracajg przy tym uwage na to, ze strategia przedsigbiorstwa jest ,.troskliwie
zbudowanym systemem zaleznych wzajemnie dopasowanych do siebie czg¢éci”. Wymaga to
zaprojektowania  systemu  zarzadzania  zapewniajacego  zestrojenie  jednostek
organizacyjnych i pracownikéw w ramach kreslonych sieci zaleznosci i procesow.

3. Koncepcja zarzadzania strategicznego w procesach doskonalenia

Warto przypomnie¢, ze strategiczne zarzadzanie logistyczne to wielowymiarowe
dzialanie tworcze i dynamiczne obejmujgce najwazniejsze dla organizacji procesy
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informacyjno-decyzyjne oraz procesy tworzenia i zastosowania wiedzy. A jego
przedmiotem sg kluczowe problemy organizacji decydujace o jej przetrwaniu i rozwoju
[14]. Migdzynarodowa aktywno$¢ logistyki powoduje, ze procesy strategiczne s3
podporzadkowane specyficznym celom i zadaniom zwigzanym z poszerzeniem wymiaru
geograficznego tancucha logistycznego, zlozono$cia i réznorodnoscia jego toczenia,
specyficzng  strukturg  organizacyjng  dostosowana do  wymogéw  rynkow
migdzynarodowych. W konsekwencji logistyczne zarzadzanie strategiczne jest podatne na
zmiany generowane w konkurencyjnym otoczeniu mig¢dzynarodowym zdominowanym
przez gospodarke wiedzy i spoteczenstwo informacyjne[23]. Zarzadzanie strategiczne
powinno stara¢ si¢ zintegrowa¢ funkcje i procesy organizacyjne w szeroka, spdjna strategie
oraz koordynowa¢ rézne elementy funkcjonalne tancucha, zapewniajac wzajemne
przyczynowo - skutkowe powigzania i wspoldziatania oraz wykorzystujac te
wspolzaleznosci w pozytywny konstruktywny sposéb [20]. Zgodnie z zatozeniami
omawianej Strategicznej karty Wynikow zarzadzanie strategiczne powinno uwzgledniac¢
zaréwno odczytywanie przysztosci, ksztaltowanie si¢ przysztych procesd6w biznesowych,
metod zarzadzania, wspotpracy migdzynarodowej jak i warunki doskonalenia procesow.
Duze znaczenie nalezy przyktada¢ takze do takiej tematyki jak tworzenie wizji, wyboroéw
strategicznych 1 innych dziatalnosci w jaki sposob ich realizacja wplynie na klientow,
dostawcow 1 innych udzialowcow oraz pracownikow zaangazowanych w realizacje
procesoéw logistycznych.

4. Przyklady dzialan doskonalacych w perspektywach Strategicznej Karty Wynikéw

Rozpoczynajac proces doskonalenia tancucha logistycznego nalezy okresli¢ biezace
problemy i mozliwo$ci oraz dokonaé rozpoznania wagi problemu i przyczyn jego
powstania. Pozwala to na okres§lenie priorytetow i dokonanie wyboru zadania, ktore
powinno zosta¢ objete dziataniom doskonalagcym [13]. W tym podejsciu pomaga
zastosowanie Karty Wynikéw podkreslajacej dziatania i procesy kluczowe dla osiagnigcia
sukcesu w zakresie satysfakcji klientow, interesariuszy i pracownikéw [8] prowadzacych
do zwigkszonego tempa rozwoju organizacji. Aby zilustrowa¢ mozliwosci wykorzystania
tego sposobu myslenia w odniesieniu do Strategicznej Karty Wynikow przedstawione
zostang niektore z elementéw ukierunkowujacych dziatania doskonalgce w logistyce ujcte
w ramach tematyki czterech perspektyw tej karty. W przykladzie tym przyjeto, ze
podstawowymi celami doskonalenia sa:

— w perspektywie klienta — podniesienie poziomu obstugi klienta i jego satysfakcji z
swiadczonych ustug logistycznych poprzez wzrost uzytecznosci tych ustug jak i
samego produktu,

— w perspektywie finansowej — zwigkszenie efektywnosci przeptywu poprzez
obnizenie kosztow logistycznych oraz podwyzszanie korzysci realizowanych w
tancuchach wartosci,

— w perspektywie procesOw wewnetrznych — budowa logistycznych sieci zalezno$ci
technologiczno-ekonomicznych oraz zintegrowanej informacyjnej platformy
logistycznej,

— w perspektywie rozwoju — rozwoj 1 transformacja pracownikéw poprzez szkolenie i
zdobywanie nowej wiedzy potrzebny do pelnego wykorzystania kapitatu
intelektualnego organizacji.

Mozliwo$¢ osiggnigcia ambitnych celow w przedstawionych perspektywach zalezy od

logistycznej strategii funkcjonalnej i interorganizacyjnego logistycznego zarzadzania
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strategicznego oraz opisu planowanego przez organizacj¢ logistyczng przysztego sposobu
wytwarzania wartosci. Daje ona odpowiedz na pytania: ,,Jak mozemy najlepiej wykorzystaé
wiedzg, umiejetnosci 1 kompetencje w konkretnych obszarach funkcjonalnych lub
operacyjnych np. marketingu, finansach, zakupach, dystrybucji, rozwoju, aby realizowaé
cele logistyczne”. Specjalng uwage nalezy zwraca¢ na trzy skladniki modelu strategii
fancucha: strukture, proces i zaleznos$ci. Struktura wigze si¢ z wyborem partnerow, okresla
ich dziatania i umiejscowienie wewnatrz tancucha. Proces obejmuje ciag dziatan, drogi i
sposoby przeptywu dobr i informacji. ZaleznoSci okreslaja zwiagzki i zaleznosci migdzy
partnerami uczestniczgcymi w tancuchu logistycznym [18].

4.1. Doskonalenie w ramach perspektywy klienta

Ukierunkowanie procesow kreowania wartosci na kliencie tworzy podstawe dla
realizacji ekonomicznego sukcesu organizacji. Czynnos$ci wspierajace te zadania to
identyfikacja preferencji i problemow klientow oraz zdefiniowanie dla nich atrybutow
korzysci (czasu, miejsca i ceny) takich jak: nizsze koszty, wyzsza jako$¢, wicksza
roznorodnos¢, wigksza elastyczno$¢, szybszy czas realizacji, doktadno$¢ dostawy, serwis.
Rozpatrujac ta problematyke w ramach perspektywy klienta mozna przedstawi¢ dwa
podstawowe modele tj. wewnetrzny tancuch wartosci dla klienta oraz oceny wartosci dla
klienta.

Wewngetrzny tancuch wartosci dla klienta okresla sposoby podporzadkowania czynnosSci
logistycznych wymogom obstugi klienta. Budowa takiego fancucha wymaga rozpoznania
najwazniejszych elementow obstugi klienta zgodnie z ich postrzeganiem przez samych
klientow 1 okreslenia wzglednej wagi poszczegélnych aspektow tej obstugi [4].
Najwazniejsze kryteria obshugi klienta opracowywane sg przy pomocy samych
konsumentow, ktérzy przy nabyciu produktu czy ustugi, poswiccajag czas, wiedzg i
pienigdze. Okreslajg takze, w jaki sposob beda wykorzystywac taki produkt czy ustuge i
czy moze on stuzy¢ wigcej niz jednemu uzytkownikowi. Wewnetrzny tancuch wartosci dla
klienta sklada si¢ z roznych probleméw ekonomicznych 1 technicznych oraz
organizacyjnych, ktoére wymagaja rozwigzania i stanowig ogromng przestrzen dla dziatan
doskonalacych. Wsréd nich mozna migdzy innymi wyr6znié:

— wsparcie klienta ustugami dodajagcymi warto$¢ (ustugi instalacyjne, montazowe,

serwisowe, finansowe, szkoleniowe itp.),

— eliminacj¢ dziatan nieefektywnych, nie przynoszacych korzysci dla klienta w
obszarach zamowien, dostaw, dystrybucji,

— oferowanie klientowi nie tylko uzytecznosci czasu i miejsca, ale tez formy,

— wzmocnienie i poglebienie relacji z klientami wykorzystujac przy opracowywaniu
ofert ich wiedzg, preferencje i potrzeby,

— zmian¢ plaszczyzny konkurowania z ceny 1 jakosci na nowe bardziej
zindywidualizowane 1 warto§ciowe przestrzenie konkurencyjne wykorzystujace
unikalne zdolnoS$ci, kompetencje i do§wiadczenie.

Model oceny wartosci dla klientow stanowi rozwiniecie tancucha tworzenia wartosci
(uzytecznoséci) dla klienta powstajagcego w wyniku zrealizowanego przez dane
przedsigbiorstwo lub grupg przedsigbiorstw (tancuch dostaw) szeregu czynnoSci
sktadajacych si¢ na tancuch wartosci M.E.Portera. Osiggnieta dzigki tym czynnosciom
satysfakcja klienta staje si¢ waznym czynnikiem podnoszacym przewage nad
konkurentami. Uwarunkowane to jest wytworzeniem i zaoferowaniem szczegolnej wartosci
uzytkowej dla klienta [15]. W tym kontekscie realizowany w ramach perspektywy klienta
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proces doskonalenia dziatalnosci marketingowej wigze si¢ z opracowaniem modelu oceny
wartosci dla klientow. Model ten powinien ujmowac takie zagadnienia jak:
— badanie potrzeb i preferencji klientow oraz zrozumienie ich wymagan i oczekiwan,
percepcja wartosci dla klientow,
— okreslenie i zapewnienie korzysci technicznych, ekonomicznych i spotecznych dla
docelowych odbiorcow,
— szybkie i efektywne kosztowo $wiadczenie ustug o wysokiej jakosci dostosowanych
do indywidualnych potrzeb klientow,
— dostarczanie klientom unikalnych doswiadczen (wigcej niz oczekujg) oraz
nieustannym przewidywaniu, odkrywaniu i spetnianiu ich kolejnych potrzeb,
— rozwigzywaniu najwazniejszych probleméw klienta zwigzanych z oferowanymi
ustugami,
— sprostanie coraz surowszym standardom ochrony srodowiska,
— zapewnienie wysokiej jako$ci ustug za nizszg ceng,
— dostarczenie klientom ofert lepszych od najlepszych dostepnych rozwigzan
alternatywnych,
— osigganie dlugofalowej satysfakcji klienta,
— dbanie o reputacje i wizerunek partneréw uczestniczagcym w tancuchu logistycznym,
— posiadanie do$wiadczonych pracownikéw operacyjnych o specjalistycznych
umiejetnosciach i kompetencjach marketingowych
Testowanie funkcjonowania proceséw tworzenia wartosci dla klienta dokonane na tle
oceny uzytecznoSci wartosci wskazuje na potrzebe doskonalenia specjalistycznych,
wyrézniajagcych si¢ kompetencji dostgpnych dla partneréw tancucha logistycznego,
decydujacych o ich sile konkurencyjnej przyciagajacej klientow logistycznych.

4.2. Doskonalenie w ramach perspektywy finansowej

Rozwoj logistyki ksztaltuje si¢ pod bardzo silng presjg kosztow wywolang migdzy
innymi przez wzrost racjonalizacji kosztowej i cenowej konkurencyjnosci na rynkach.
Powoduje to wzrost znaczenia kosztow catkowitych w dziatalnosci logistycznej, ktore obok
standardow obstugi klienta stajg si¢ jednym z podstawowych kryteridow oceny efektywnoSci
funkcjonowania fancucha logistycznego oraz miarg skutecznoSci stosowanych metod
zarzadzania jak i metod doskonalenia procesow logistycznych. Wprowadzenie do
zarzadzania logistycznego zasad racjonalnego gospodarowania kosztami zaréwno w
warunkach najwigkszego efektu jaki i najmniejszego nakladu srodkow wymaga blizszego
rozpoznania kosztow logistycznych ich monitorowania i kosztorysu, a przede wszystkim:
oceny najwazniejszych czynnikow wplywajacych na ksztaltowanie: kosztow kapitatu
(zamrozenie kapitalu obrotowego); kosztow sterowania logistyka; kosztow przeptywu
fizycznego; kosztow magazynowania; kosztow przeptywu informacji i kosztow
wyczerpania si¢ zapasow i niesprawnosci fancucha logistycznego.

Identyfikacja i zrozumienie calkowitych kosztow tancucha logistycznego jak i
poszczegodlnych jego ogniw wymagaja rozpoznania:

— najwazniejszych czynnikéw wplywajacych na ksztaltowanie si¢ kosztow i ich

struktury w fancuchu logistycznym

— relacji pomigdzy zaangazowaniem zasobow a ksztattowaniem si¢ kosztow

logistycznych
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— udzialu kosztow logistycznych w kosztach przedsigbiorstw (w relacji do wartoSci

obrotu, produkcji, sprzedazy)

— utraconych potencjalnych przychodéw wynikajacych z niesprawnosci procesow

logistycznych i zamrozonego kapitatu obrotowego.

Powigzanie przyczynowo — skutkowe ksztaltowania si¢ kosztow logistycznych w
przypadku wprowadzenia zmian w kosztach jednego z ogniw tancucha logistycznego
wymaga przeprowadzenia symulacji i szczegdlowe] analizy efektywnos$ciowej w ujeciu
systemowym w calym badanym tancuchu [22]. Organizacjom prowadzgacym prace nad
udoskonaleniem swojej efektywnosci kosztowej model kosztowy perspektywy finansowe;j
dostarcza informacji o tym, czy wzrost wartoSci spowodowany wdrazaniem procesow
doskonalenia funkcjonowania tancucha faktycznie nie przekracza wzrostu kosztow
zwigzanych z tymi dziataniami [9]. Zarzadzanie logistyczne szuka zrodla przewagi
konkurencyjnej i wzrostu wartosci dodanej w koncepcji tancucha warto$ci stanowigca
sekwencje powigzanych ze sobg czynnoSci i procesdOw niezbednych do dostarczania
klientom produktéw i ustug. Oznacza to, ze kazde ogniwo, kazdy proces ma swdj okreslony
wklad w tworzenie wartosci dodanej. Zgodnie z tym spojrzeniem na tancuch wartosci
zwigkszenia przewagi konkurencyjnej nalezy szuka¢ w koncepcji zorganizowania zespotu
wewnetrznych i zewngtrznych skoordynowanych dziatan organizacji uwarunkowanych
potrzebami klientow i tworzacych warto$¢ dodang.

Dzialania wspomagajace obejmuja szeroko rozumiany proces zarzadzania i podejmowania
decyzji, ktory ma zapewni¢ sprawno$¢ 1 skuteczno$¢ oraz efektywnos¢ dzialtan
podstawowych w ujeciu catoSciowym, w zakresie poszczegdlnych procesow.

Poprawa efektywnosci funkcjonowania tancucha wartosci moze by¢ rezultatem [23]:

— lepszego dostosowania dziatan do potrzeb rynku i uwarunkowan otoczenia oraz

dopasowania do potrzeb indywidualnych klienta,

— poprawy struktury organizacyjnej i powigzan kooperacyjnych oraz metod

zarzadzania tancuchem (doskonato$¢ organizacyjna, kooperacyjna i operacyjna),

— zwigkszenia zdolnosci do tworzenia wartoSci dodanej dzigki wykorzystaniu kapitatu

intelektualnego organizacji (wiedzy, talentéw, kompetencji i umiejgtnosci),

— poprawy jakosci $wiadczonych ustug ze szczegdlnym uwzglednieniem poziomu

sprawnosci i skutecznosci obstugi klientow,

— lepszego wykorzystania poszczegélnych konfiguracji i procesoOw integracyjnych i

koordynacyjnych,

— systemowego podej$cia procesowego w wymiarze globalnym.

Problemy wykorzystania tej koncepcji tworzenia wartosci w dziatalnosci logistycznej
nalezy odnies¢ przede wszystkim do tancucha dostaw definiowanego jako dynamiczny
proces stanowigcy sume¢ dziatan na poszczegoélnych jego etapach (ogniwach) majacy na
celu skoordynowanie przeptywu dobr oraz towarzyszacych im informacji i $rodkow
finansowych migdzy miejscami pozyskania surowca i klientami [6]. Do wazniejszych
celéw doskonalenia tancucha dostaw i tworzenia wzdtuz niego warto$ci dodanej zaliczy¢
mozna:

— maksymalizacj¢ warto$ci w kazdym ogniwie logistycznym tancucha wartosci,

poprzez stworzenie wartosci dodanej wzgledem przedmiotu przeptywu,

— minimalizacje catkowitych kosztow przeptywu produktoéw i informacji,

— optymalizacj¢ wykorzystania aktywow w kazdym ogniwie tancucha poprzez

zmniejszenie zapasOw 1 usprawnienie procesow,
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— zapewnienie najkrotszego mozliwie czasu realizacji zamowienia i maksymalnej

elastycznosci,

— poprawa parametrow jakoSciowych dostaw w tym, niezawodnosci, terminowosci,

kompletnosci i bezpieczenstwa,

— poprawe integracji, koordynacji, wspotdzialania i wspodlpracy uczestniczacych

podmiotow.

Dokonana w perspektywie identyfikacja i ocena kosztow logistycznych i zrddet ich
powstawania w poszczegélnych ogniwach tancucha pozwala na opracowanie wspolnych
programéw redukcji kosztow zaspokojenia wymagan i oczekiwan klientdéw co do czasu i
miejsca dostaw. Chodzi tu o koszty wzajemnie powigzanych dziatan logistycznych
zapewniajacych uzyskanie satysfakcji wynikajacej z osiggnigcia odpowiedniej relacji
pomigdzy czasem zlozenia zamodwienia, a czasem otrzymania produktu [15]. Natomiast
analiza tancucha wartoSci w powigzaniu z tancuchem logistycznym jako sekwencja
procesoOw niezbednych do dostarczania klientom wartosci dodanej okresla kluczowe
dziatania, ktore wplywaja na doskonatos¢ dziatan logistycznych w zakresie obstugi klienta.

4.3.Doskonalenie w ramach perspektywy procesow

Budowa logistycznej sieci zalezno$ci technologiczno — ekonomicznych i
organizacyjnych. Znaczne wydtuzenie tancuchow logistycznych (zwigksza si¢ dystans
pomiedzy wytworcami a konsumentami) przy jednoczesnym zwigkszeniu natezenia
przeptywoéw towarowych, wzroscie zroznicowania produktow i ustug oraz zwigkszajacej
si¢ liczbie partneréw logistycznych powoduje, ze wspotczesne procesy logistyczne,
zwlaszcza migdzynarodowe przeksztalcajg si¢ w sieci logistyczne sktadajace si¢ czgsto z
wielu tancuchow dostaw [24]. Zarzadzanie siecig jako zbiorem dziatan, procesow i
wzajemnie powigzanych w ich ramach czynnosci charakteryzujacych si¢ wysokim
stopniem zaleznosci i zlozonoSci migdzyorganizacyjnych staje przed zadaniem nie tylko
budowania zwartej sieci logistycznej w burzliwym, konkurencyjnym i niepewnym
srodowisku biznesowym, ale tez tworzenia czgsto skomplikowanych konfiguracji
organizacyjnych. Wymaga to stalego wdrazania proceséOw integracyjnych i
koordynacyjnych w sposdb zapewniajacy roéwnowage, harmonizacje dziatania i
przynoszacych korzysci dla wszystkich jej uczestnikow. Jest to jednym z warunkow
osiggania doskonaloéci operacyjnej i przodownictwa kosztowego oraz tworzenia
maksymalnej wartosci. Procesy doskonalenia sieci logistycznej w powigzaniu z
wykorzystaniem koncepcji tancucha warto$ci powinny odnosi¢ si¢ do dziatan
usprawniajacych i ulepszajacych:

— zasady i relacje wspotpracy sieciowej: dostawcy — wytworcy — dystrybutorzy —
nabywcy (konsumenci) przy jednoczesnym dopasowaniu ustug do potrzeb sieci
indywidualnych klientow,

— stopien scentralizowania i rozproszenia w zakresie rozmieszczenia przestrzennego
zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji oraz poziom koncentracji (centralizacji)
zarzadzania logistycznego,

— rozwigzania zmniejszajgce skutki ztozonosci, w calej dlugosci transportochtonnosci
sieciowych tancuchow dostaw jak i dluzszego czasu realizacji zamowien,

— integracje i koordynacje¢ przeplywow materiatowych, w tym rowniez kombinacje
roznych galezi transportu,
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— strukture punktow i drog przez ktora przeptywaja produkty logistyczne przy
uwzglednieniu wielu miejsc pozyskiwania surowcoéw 1 potfabrykatow oraz
lokalizacji produkcji i roznych kanatéw dystrybucji,

— lancuch wartosci tworzony przez sie¢ dostaw na drodze restrukturyzacji
dotychczasowego modelu dziatalnosci logistyczne;j,

— cigg procesOw informacyjno — decyzyjnych w zarzadzaniu logistyczng siecia
zaleznosci.

Budowa zintegrowanej informacyjnej platformy logistycznej. Rozwdj
zaawansowanych, innowacyjnych technologii informatyczno-telekomunikacyjnych i
szybkos¢ ich praktycznego wdrazania w biznesie jak i pojawienie si¢ nowych narzedzi
automatyzujacych 1 systematyzujacych prace kluczowych procesow logistycznych
powoduje, ze wspolczesnym srodowisku kompleksowej logistyki wszystko ma wymiar
cyfrowy wyrazajacy si¢ migdzy innymi zastgpowaniem fizycznej obecnosci i interakcji,
transakcjami cyfrowymi [21]. Stawia to nowe wyzwania dla logistyki wymagajace
weryfikacji modelu zarzadzania jej tancuchami w kierunku pelnego uwzglednienia
wymaganej sekwencji dzialan 1 strumieni informacji oraz tworzenia spojnej
wielokierunkowej komunikacji. Sg one niezbedne do proceséw doskonalenia procesow
wspolpracy i zwickszania aktywnosci partneréw logistycznych w realizacji wspolnego celu.
Oznacza to potrzebe kreatywnego wykorzystywania nowej platformy informatycznej i
narzedzi wspomagajacych cyfryzacje do doskonalenia sprawnosci i uzytecznosci czasowo-
przestrzennej przeplywu logistycznych strumieni materialnych, informacyjnych i
finansowych. W tych warunkach nalezy dazy¢ do stworzenia zorientowanej cyfrowo
organizacji 1 struktury lancucha logistycznego na bazie zbudowania konwergentnej,
zunifikowanej cyfrowej platformy logistycznej gromadzacej, przetwarzajacej i
udostgpniajacej przeptyw danych, informacji i wiedzy mig¢dzy partnerami lancucha
logistycznego i dostosowany do biznesowych potrzeb logistyki jak i oczekiwan ich
klientow. Taka platforma stanowilaby podstawe cyfrowa dla realizacji wspomnianych
zadan doskonalgcych dziatania tancucha logistycznego ujetych w perspektywach klienta,
finanséw, procesdw oraz rozwoju. Projektowana platforma powinna zapewniaé budowe
infrastruktury informatycznej i zestawu wielu wspolpracujacych ze sobg pakietow
programéw komputerowych dajacych mozliwo$¢ dostosowania aplikowanych rozwigzan
informatycznych do poziomu procesow logistycznych. Dziatania doskonalace
funkcjonowanie informatycznej sieci logistycznej nalezy prowadzi¢ z uwzglednieniem
kluczowych czynnikéw okreslonych w  czterech perspektywach Karty Wynikow.
Efektywnos¢ tych dziatan jest uwarunkowana szerokim zastosowaniem w logistyce
zaawansowanych technologii telekomunikacyjnych i informatycznych. Prace i projekty w
tej dziedzinie realizowane s w ramach tworzonej zintegrowanej logistycznej platformy
informacyjnej.

4.4. Doskonalenie w ramach perspektywy rozwoju

Skuteczna realizacji doskonalenia procesow logistycznych wymaga osobistego
zaangazowania pracownikow i uwolnienia ich wewnetrznej energii i kreatywnosci oraz
przekonania, ich ze dzialajac na rzecz sukcesu organizacji osiggajg takze swoje osobiste
cele. Dla tego sukcesu kluczowe znaczenie posiada zarzadzanie wiedza. Najwazniejsza
zdolno$cig wyrdzniajacg organizacji jest wiedza, tworcze myslenie, talenty, intelekt i
inicjatywa. Wykorzystanie tego potencjalu i wyzwalanie w ludziach energii oraz
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rozpowszechnianie wspdlnej wiedzy 1 wspieranie innowacyjnos$ci s3 motorem rozwoju
organizacji i daja duze mozliwosci obnizania kosztow, podwyzszania jakos$ci, zwigkszenia
przychodéw oraz umocnienia konkurencyjnos$ci na rynku. Myslenie tworcze zacheca do
wprowadzania nowatorskich rozwigzan, motywuje pracownikéw do dziatania, rozwija ich
kompetencje i umiejetnosei, a takze sprzyja lepszej pracy zespotowej [16]. Organizacjami
sukcesu beda wiec takie, ktore odkryja jak wykorzysta¢ ludzi, ich zaangazowanie i
mozliwosci uczenia si¢ na wszystkich szczeblach. Wyksztalcony o wysokich
kwalifikacjach kapitat wiedzy stat si¢ wigc dzwignig rozwoju organizacji, a wiedza jako
forma kapitatu intelektualnego jest waznym zasobem wspotczesnego przedsicbiorstwa [7].
Wiedza jest zardwno punktem wyjs$cia procesu uczenia si¢ jak i jego rezultatem. Proces
uczenia si¢ prowadzi do kumulacji wiedzy i umiejetnosci oraz uruchamiania procesow
tworzenia i wdrazania wiedzy [10]. Modyfikacja wiedzy i umiej¢tnosci na postawy
posiadanego kapitatu ludzkiego nastgpuje poprzez szkolenia, ktorych zadaniem jest jego
doskonalenie - wyposazenie tego kapitalu w nowe elementy, niezbedne z punktu widzenia
obecnych i przysztych potrzeb organizacji oraz zwigkszenia ich wktadu w jej efektywnosé
[5]. Trzeba ktas¢ nacisk na rozwdj kompetencji jako procesu ciggltego zdobywania wiedzy i
doskonalenia umiejetnosci. System szkolenia i podnoszenia kompetencji pracownikow jak i
calej organizacji powinien umozliwi¢ podnoszenie wynikow osiggnigtych przez
pracownikéw prowadzacych do lepszego wykorzystania mozliwosci rozwojowych
organizacji i powigzania rozwoju zasobow kompetencyjnych z jej celami. Nalezy tez
wprowadzi¢ szkolenia przekrojowe umozliwiajace pracownikom zdobycie wiedzy w
roznych obszarach funkcjonowania organizacji w sprzyjajacej nowym i kreatywnym
pomystom atmosferze [1]. Doskonalenie organizacji poprzez uczenie si¢ i zdobywanie
nowych kompetencji osigga najlepsze rezultaty gdy partnerzy doceniajg wage uczenia si¢ i
dysponujg mechanizmami pozwalajacymi na transfer wiedzy, umiejetnosei i informacji,
zard6wno wewnatrz organizacji jak i do jej partnerow logistycznych [11]. Znaczace miejsce
w dziataniach na rzecz racjonalizacji funkcjonowania proceséw i1 ogniw tancucha
logistycznego zajmuje doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi, a w tym edukacja i
zdobywanie wiedzy przez pracownikow zaangazowanych zaré6wno w sterowanie
fancuchem logistycznym, jak i w dzialania operacyjne w poszczegodlnych jego procesach i
ogniwach. Chodzi o stale podnoszenie ich wiedzy, umiejetnosci i kompetencji zawodowych
oraz integrowania zarzadzania wiedza z zarzadzaniem relacjami z klientami i partnerami
logistycznymi dla wzrostu efektywnos$ci funkcjonowania sieci i fancuchow logistycznych.

Podsumowanie

Skuteczne wdrazanie dziatan doskonalgcych funkcjonowanie tancucha logistycznego
wymaga duzego zaangazowania i poswigcenia czasu nie tylko zarzadzajacych, sterujacych
tym lancuchem (operatoréw logistycznych), ale takze pracownikow operacyjnych
wszystkich podmiotow uczestniczacych w dziataniach na rzecz dostawy surowcow,
materiatow, potfabrykatow i wyrobéw gotowych do klientoéw logistycznych. Podstawsg
wspotczesnego procesu doskonalenia sg kompetencje, umiejgtnosci, doSwiadczenie, wiedza
i informacja oraz uzyskane korzysci z dzialan usprawniajacych zintegrowany system
logistyczny z jego wilasciwosciami i zaleznosciami, procedurami i czynno$ciami. Karta
Wynikéw ulatwia proces doskonalenia nie tylko przez wyznaczenie priorytetow, ale na
drodze konsolidowania, integrowania i koordynowania wielu proceséw logistycznych.
Przystepujac do realizacji procesu doskonalenia na wstepie nalezy zdefiniowac priorytety
logistyczne, dokona¢ wyboru krytycznych procesow i czynnikéw, ktore mozna ulepszy¢ w
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ramach restrukturyzacji tancucha logistycznego, a nastgpnie je zinterpretowaé i
zweryfikowac¢ oraz okresli¢ granice obszaréw problemowych. Niezbedne jest tez okreslenie
prac wdrozeniowych i1 wynikajacych z nich zmian organizacyjnych, ekonomicznych,
technicznych jak i spotecznych, ktére wynikaja z prezentowanej koncepcji doskonalenia
dziatan logistycznych. Prace nad konstruowaniem Strategicznej Karty Wynikow dla
potrzeb doskonalenia logistycznego wykazuja, po glebszej analizie, na wystgpowanie
bardzo duzej iloéci problemdéw wymagajacych usprawnien.

Projektujac Karte Wynikoéw dziatan doskonalacych dla catego tancucha logistycznego na
bazie opracowanych usprawnien w zintegrowanych obszarach perspektyw klienta,
finansowej, wewnetrznych procesOw oraz rozwoju i nauki nastgpuje przelozenie celow i
inicjatyw doskonalenia do kazdego z ogniw, procesow i podmiotow tego tancucha.
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