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PRZEDMOWA 

Prezentowana książka pt. Logistyka. Systemy. Modelowanie. Informatyza- 
eja poświęCona jest teoretycznym i praktycznym aspektom funkcjonowania 
systemów logistycznych w zglobalizowanej gospodarce. Zaawansowane 
procesy globalizacyjne wymuszają na wszystkich uczestnikach gry rynko- 
wej — sektora prywatnego, sektora publicznego oraz sektora organizacji 
non — profit, stosowanie nowoczesnych rozwiązań w obszarze zasilania, 
produkcji (wytwarzania) dystrybucji oraz recyclingu i utylizacji. Konkure- 
wanie o potencjalnego klienta mobilizuje wszystkie zaangażowane strony 
do stosowania coraz bardziej wyrafinowanych narzędzi po to, by dostar- 
czyć produkt, czy też wykonać usługę w danymi miejscu, w określonym 
”czasie, w wymaganym standardzie i po możliwych do makceptowania 
przez nabywcę kosztach. Stąd też wydaje się, że problematyka badania 
tych procesów, a w szczególności ich efektywności staje się kluczową 
w procesach zarządzania organizacjami. 

Inspiracją do powstania książki byly wieloletnie doświadczenia 
związane z zarządzaniem logistyką na szczeblach operacyjnych, taktycz- 
nych i strategicznych, badania naukowe przedsiębiorstw i organizacji sek- 
tora publicznego prowadzone samodzielnie i w  Zespołach badawczych. Po- 
nadto retleksje dydaktyczne, zdobyte w trakcie prowadzenia wykładów dla 
studentów oraz szkoleń na studiach podyplomowych i kursach z zakresu 
teorii i praktyki funkcjonowania systemów logistycznych we WSpółczesnej 
gospodarce. Istotnym wsparciem publikacji były również zebrane doświad- 
czenia ze zorganizowanych w Politechnice Koszalińskiej konferencji na- 
ukowych: Teoria i Praktyka Modelowania Systemów Logistycznych (2004 
i 2008) oraz Gospodarka Oparta na Wiedzy (2006). 

Kierowana do rąk czytelników Logistyka. Systemy. Modelowanie. In- 
formatyzacja adresowanajest przede wszystkim do studentów uożelni i kie- 
runków politechnicznych oraz ekonomicznych, a także praktyków — przed— 
siębiorców, kierowników różnych szczebli organizacyjnych zainteresowa- 
nych pogłębianiem wiedzy z zakresu funkcjonowania systemów logistycz— 
nych.. Może być również wykorzystana w procesie dydaktycznym studen— 
tów i kadry menedżerskiej. 

Treść książki została ujęta w czterech niezależnych częściach, któ» 
rych kryterium kompozycji były Wyodrębnione podejście systemowe, bez.- 
pieCZeństwo i ryzyko, modelowanie i informatyzacja logistyki. W części 
pierwszej Systemy i procesy logistyczne podjęto próbę usystematyzowania 
pojęć podstawowych z obszaru zakreślonego w tytule. W oparciu 0 cykl 
racjonalnego działania wskazano na istotne z punku widzenia logistyka 
i menedżera obszary formowania zadań „logistycznych, warunków ich realia 
zacji, a także procesów planowania logistycznego. W części drugiej Bez-r 



Pra-edwa 

pEBCZE-ńsma :? ryzyka w systemach i procesach 'legietyczmmh określono po— 
jęcie ryzyka legistycz'nego oraz WSk'aZHIIÓ na obszary bezpieczenstwa sys— 
temów logistycznych. Teoretyczne rozważania dotyczące warunków furtkę 
cjonowania systemów logistycznych wsparte wynik-ami bad-ań organizacji 
sektorapub licznego. › 

Część trzecią Modelowanie procesów i systemów lógistycznych po- 
święcono zdefmiowaniu procesu modelowania.-systemowego Wskazując na 
„identyfikację, diagnostykę, a także detekcję i monitoring procesów logi» 
stycznych. Zaprezentowano również zarys metodologii modelowania sys- 
temów logistycznych. Proces definiowania wymagań systemów logistycz- 
nych Oparte na badaniach MSP Pomorza Środko-wego. W oparciu o bada- 
nia przedsiębiorstw i organizacji sektora publicznego przestawione procesy 
modelownia zaopatrywania, dystrybucji oraz łańcucha dostaw. 

Ostatnia, czwarta część Informawzacja systemów i procesów lagi- 
stycznych obejmuje rozważania dotyczące roli informacji w zarządzaniu 
logistyką, charakterystykę logistycznych ”systemów informatycznych oraz 
zastosowania technologii informatycznej w funkcjonujących organ izacjach. 

Wyrazy wdzięczności kieruję na ręce osób, które wspomagały i in- 
sPirowały mnie do powstania tej książki. Dziękując za liczne sugestie 
inwagi oraz świadom swej niedoskonałości, końcową recenzję pozosta- 
wiam czytelnikowi prosząc o wyrozumiałość i życzliwość. Niezmiernie 
wdzięczny jestem za cenne, życzliwe uwagi recenzentów prof. dr hab. 
Krzysztofa Ficonia oraz prof. dr hab. Eugeniusza Michalskiego, dzięki któ- 
rym książka ta przybrała ten kształt. Wyrazy” szczególnego podziękowania 
składam panom Bartoszowi Kołodziejczykowi oraz Mariuszowi Torebec- 
kiemu za nieocenioną pomoc i współpracę nad końcowym wizerunkiem 
książki. Słowa podziękowania kieruję pod adresem prof. dr hab. Grzegorza 
Spychalskiego — Dyrektora Instytutu Ekonomii i Zarządzania Politechniki 
Koszalińskiej oraz Wydawcy — firmie BELSTUDIO sp. z o.o. dzięki któ- 
rym praca. ta ukazał-asie na rynku. 

Jerzy Karami 
Kacza-Zin; eniami "2010 
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CZĘŚÓ i 
„SYSTEMY | PROCESY LOGISTYCZNE 

1. POCZĄTKI LOGISTYKI. POJĘCIA PODSTAWOWE 
Rodowód słowa „Iogistyka” wskazuje na starożytną Grecję. W języku sta- 
regre-ekim takie słowa, jak: logistikon — siła rozumu; logistike — sztuka kal- 
kulowania; logos — słowo, rozum, liczenie; logistikos ~ racjonalnyl określeń 
ją znaczenie tego terminu. Można więc powiedzieć, że w powyższym ro- 
zumieniu logistykę ująć można jako dziedzinę Wiedzy o racjonalizowaniu 
i kalkulowaniu rozwiązań. 

Analiza literatury skłania do stwierdzenia, że pojęcie „Iogistyka” ma 
historyczny początek w organizacji wojskowej. Rozpoczynając od cesarza 
bizantyjskiego Leontosa IV (886-911), który uważał, że „logistyka zajmuje 
się zaopatrzeniem wojska, rozpoznaniem terenu i sił przeciwnika oraz od— 
powiednim przygotowaniem przemieszczenia i dyslokacji własnych sił”2, 
poprzez stwierdzenie generała szwajcarskiego w służbie francuskiej i to- 
syjskiej A. M. Jominiego zawarte w dziele Zarys sztuki wojennej (1837), 
w której pisał: „logistique jest sztukązarządzania dobrze pochodami wojsk, 
sztuką skombinowania dobrze porządku wojsk w kolumnach, czasu ich 
wyjścia w podróż i środków ich komunikacji potrżebnych dla zapewnienia 
ich przybycia na punkt oznaczony; jest ona zasadą wiadomości i obowiąz- 
ków oficerów sztabu głównego,”, aż po prace wojskowego specjalisty ame— 
rykańskiego G.C. Thorpe*a (1875-1936), który w pracy Lagistyka czym:: 
Nauka o przygotowaniu wojny (Pure logistics: The Science of War Prepa- 
ration, 19I 7) czystą logistykę traktował jako wprowadzenie do teorii logi— 
styki, natomiast logistykę stosowaną jako zaspokajanie materiałowe po- 
trzeb wojsk w czasie przygotowania i proWadzenia wojny. 

Upowszechnienie logistyki w praktyce i literaturze nastąpiło z chwilą 
”zakończenia II wojny światowej, powołania NATO (North Atlantic Treaty 
Organization) oraz rozpoczęcia procesów integracyjnych w Europie. Gwał- 
towny rozwój techniki, a także gospodarek państw spowodował, że „Woj— 
skowa” dotychczas logistyka znalazła miejsce w cywilnej gospodarce. 
Amerykański kontradmirał H. Eccles w książkach: Logistyka organizacji.-, 
na marynarki wojennej (Operational Naval Logistics - 1950) oraz Logisty— 
ka 'w obronie narodowej (Logistics in National Defense — 1959) określi-ł 

' 'z. Abramowiczówna, Słownikgreclco-„połski. T. :I-IV. PWN, warsaw 1965. 
'2' B; Z. Szałek. Lag-Mica. Wstęp „do problematyki, Wyd. Uniwersytet Szczeciński,. Szczecin 

_ 1992. s. 6. 
3 A Abt. M. Woźniak; Podstawy ”legawa. Wyd. uniwersytet ”GdanSkI, Gdańsk 19-93, 5. 18. 
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przedmiot i zakres logistyki posługując się trzema- wymiarami: .k-ategoda-i 
mi, elementami i aspektami”. Wedlug Eccles-ia kategoria to: stany osobowe 
(men), zascby materiałowe (materials), urządzenia (facilities) i usługi (se— 
rvices-). Elementy to: zapotrzebowanie (requirements), zakupy (procure— 
ment) i podział (distribution). Do aspektów zaliczy-ł.: organizację, planowa- 
nie, wykonywanie i nadzór. „Te kategorie, elementy i aspekty — pisał Ecc- 
les — tworzą rdzeń logistyki, niezależnie od szczebla lub obszaru kierowa- 
nia, albo od tego, czy zarządzanie i dowodzenie jest wojskowe, cywilne lub- 
mieszane. Występują w każdym zagadnieniu logistycznym ~ w proporcjach 
odpbwiadających naturze i okolicmościom danej Sytuacjiiś. Według Ecc— 
le,s*a. odpowiednikiem logistyki wojskowej (military logistics) (jest w go- 
spodarce cywilnej logistyka cywilna (Civilian lógistics). Amerykańskie 
StOWarzyszenie Marketingowe (1948) po raz pierwszy określiło „... ruch 
i'operowanie produktami z miejsca wytwarzania do miejsca konsump- 
cji ...” mianem logistyki cywilnej. Od tego też okresu nastąpił dynamiCzny' 
mzwój logistyki zarówno w sferze teorii jak i praktyki zarządzania. 

Przegląd literatury przedmiotu, zarówno krajowej, jak i światowej 
waka'zuje, że nie wypracowano dotychczas jednolitego opisu logistyki. Za- 
równo naukowcy, jak i praktycy posługują się tym pojęciem nierzadko ro— 
zumiejąc go odmiennie. Podejmowane zatem próby opisu przebiegu proce- 
sów logistycznych w zależności od autora „obejmują” tę grupę czynników:, 
']którą uznał on za zasadniczą. Jest to jednak, przy zachowaniu naukowej„ 
obiektywizującej metodologii badawczej, pogląd subiektywny. Jako przy-' 
klad mozemy prześledzić poglądy na logistykę Ronalda H. B-allou, Benia-. 
mina S. Blancharda, Dawida F. Rossa, Sunil Hopry iPetera Meindla, 
S. Krawczyka, K. Rutkowskiego i K. Ficonia. 

Roland H. Ballonó wskazuje na proces ewolucji logistyki prowadzą- 
cy do współczesnego zarządzania łańcuchem dostaw SCM (Supply Chain 
Management) (rys. l.l). Stwierdza, Że logistics is a collection of functional 
activities (transportation, inventory, central, etc), which repeated mami 
times throughout the channel «trough which raw materiał-s are converted 
into finished products and consumer value is added. 

"4 W. Śtankiewicz. Menue trendy w wspśiąaesngiogisaęee :aeifrqdnięj. AQN. Warszawa ”1995. 
:s.- 9-41. 

3Tamże, 's. 21. 
*”?R'. H. Ballon, BmmsLagraucsfSnppbłChamMamgewm. PęatsQńPł'ęnfiee Hall.NewYcr.1$; 

729-994. s.. 7. 

in- 
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Rys. 1 .l. Ewolucja logistyki 
Żródło-.: .l. ”Yu-va, Collaborative Logistics: Holding a united network, Inside Supłly 

Management, Vol. 13, no. 5 (may 2-002), p. 50 (With modification). 

Beniamin S. Blanchard7 dokonując analizy obszarów funkcjonowania logi.- 
sityki zwrócił uwagę na definicje publikowane przez CLM (Counsil afLo— 
gistics Management), I. T. Mentzera w zakresie łańcucha dostaw SC (Sup- 
ply Chain) oraz zarządzania łańcuchem dostaw SCM, a także zintegrowa— 
nego wsparcia logistycznego ILS (Integrated Logistics Support) zdefinio- 
wanego przez Departament Obrony USA. Analiza tych pojęć pozwoliła 
Blanchardowi na określenie zasadniczych obszarów funkcjonowania 
współczesnej logistyki (por. rys. 1.2). 

David F. Ross3 wskazuje na ewolucyjne przejście SCM z logistyki 
imianę ról zauważając, że przedsiębiorstwa aktualnie (w odróżnieniu od 
poglądów z lat 90-tych XX wieku) zawężają pola aktywności logistyki do 
działań operacyjnych i co najwyżej taktycznych w obszarze magazynowa- 
nia, transportu i zarządzania kosztami, pozostawiając sferę strategiczną 
itaktyczną SCM (w tym przypisane procesy integracyjne). Podobny po— 
glad, choć w szczegółach nieco odmienny, prezentują John Mangan, Chan- 
dra Lalwani i Tim Butcher9 (rys. 1 .3). Z kolei Sunnil Chopra 1 Peter Me- 
indi”) analizując funkcjonowanie SC nie wymienili w pracy ani razu słowa 
„logistyka” (rys. 1 4.) 

7 B. 8. Blanchard. Lagisiićs engineering cmd- management (Sixth edition). Pearson Prentice Hall”. 
„ New York 2004 s. 4-l l. 
” D. F Ross The Intimate Supply Chain. CRC Press. London 2008. s. 53. 
9.3 Mangan Ch. Lalwani & T Butcher. Global Logistics and Supply Chain Management John 

Wiley & Sons Ltd. 2008 s. 9—11. 
w S Chopra. P. Meindl. Supply Cham .Managerneni Stkategv. Planning & Operations. Beacon 

Prentice Hall New York, 2007. 
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!"— _ _ _ _ _  1] 

zabezpieczenie: 
...gersonel logistyczny ' " ”szkolenia i ”szkolenie 

' Wsparcie materiałowa-3 : " LOGETYKA infrastruktura 
' ' " ' projektowanie. " informatyczna 

mZWÓi, " ' 
; . _ - dostosowanie. 
Qan'ć tęchmczne, raporty,. _ .. imlementaqa- . , ' utrzymanie i wsparcie 

dokumentacja _izarządzanie. usługowe i rzeczowe 

opakowanie. . . . › ». ocena. pomiar, manipulacja magazynowanie _ , 

ł-dyStrybucja l'wśpamle sprzętowe 

informacja. logistyczna 

Rys 12. Obszary funkcjonowania logistyki 
Żródło: B. S. Blanchard, Logistics engineering and management (siak editim'v 

Pearson Prentice Hal-l, New Yorkr2004, s. 12. 

Tradyclonaliścl Zwolenn-i'hy zmiany Aaaa-zw 

Logistyka 

Zwolennicy włączenia 
logistyki do SCM Zwolennicy ws pól-nej części 

Rys. 1.3. Perspektywa rozwoju logistyki 'i SCM 
Żródło: J. Mangan, Ch. Lalwani & T. Butcher, Global Logżstics and Supply 

ChainManage-mem. John Wiley & Sons Ltd. 2008, s.. 1-2. 
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' 

nastawa; _i Pmddcen't _i Dystrybutor _; ”neta-11 „ : nent 

Dostawca Producent 4/5 Dystrybutor _ Klient 

.Mawica 'Pmducent ' .' Ktietit 

Rys; 1.4, Elementy łańcucha dostaw 
Żródło: S. Chopra, P. Meindl, Supply Chain Manage—Mem. Strategy, Planning 

& Operations, Pearcon Prentice Hall, New York, 2007, s. 15: 

„S. Krawczyk zdefiniował logistykę jako planowanie, koordynację i stero— 
wanie w aspekcie czasowym i przestrzennym realnych procesów realizują— 
cych przyjęte w organizacji cele”. Z kolei K. Rutkowski wraz z P . J. Beie- 
rem” stwierdzają, że logistyka to zarządzanie działaniami przemieszczania 
i składOWania, które mają ułatwić przepływ produktów z miejsc pochodze- 
nia do miejsc finalnej konsumpcji, jak również przepływ związanej z nimi 
informacji w celu zaoferowania klientowi odpowiedniego poziomu usług 
po rozsądny-ch cenach. K. Ficoń interpretuje logistykę wieloaspektowo, w 
skali mikro - wyprowadza pojecie mikrologistyki, a w skali makro — mja- 
krologistyki. Wskazuje też na obszar użyteczności - wprowadzając pojęcie 
logistyki ekonomicznej i logistyki technicznej oraz logistycznego łańcucha 
dostawI3 . 

Reprezentowane powyżej poj'ęciai doświadCzenia własne wskazują, 
Że; WSzyscy wymienieni autorzy i instytucje reprezentujący ośrodki nauko- 
we i praktykę działania opisują funkcjonujące w rzeczywistości procesy 
fizycznego przepływu surowców i materiałów, przepływu informacji, prze- 
pływów finansowych, a także procesy zarządzania (sterowania) nimi 
w aspekcie Operacyjnym, taktycznym i strategicznym. Procesy funkcjonują 
(mogą być realizowane) w środowisku (otoczeniu), które od analityka, jego 
położenia względem procesu, może być i z reguły jest w praktyce opisy— 
wąne wieloaspektowo. Wpływ na taki stan rzeczy, jak wskazuje chociażby 

""-~K, Ficoń, Logana: ekonOmicna, Bell Studio; wymagana,. s. 19. 
”K;. Rutkowski,- rtJ. Beien Logan/aa, SGH. Warszawa 1993. 
'3 a Ficoń. Lagi-sara op. cit ,s.. 29-41. 
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Poćząlki Jagienki Pancerny-panowanie 

podejśc-ie sytuacyjne-, ma miejsce sporządzania- oceny (aspekt geograf-ieza- 
n'y), kto, z jakiego kraju to wykonuje (aspekt'kultu'roviry). 

Reasumując — współcześna logiśtyk'a jest Spadkobierczynią; różnych 
ask' tów pojęciowych pojawiająCych się od jej identyfikacji do dnia dzi- 
siejszego — wyrażonych w sposób naukOWy. Ewolucja logistyki wskazuje 
na ciągły rozwój. Rozwój obejmuje nie tylko zwiększający się zakres od— 
pOŚwie'dzialności (jak wykazano w omawianych powyżej pojęciach) ale 
równiez. wskazuje na implementację corazbardziej wyrafinowanych narzę- 
dzi w ”sferze działań operacyjnych, taktycznych i Strategicznym w ujęciu 
lokalnym„ regionalnym i globalnym. 

Prawdziwą wydaje się teza, że to,zwój logistyki ukierunkowany zo:— 
sta'ł przez podejście systemowe. Praktycznie- wszelkie pojęcia związane 
z logistyką uległy transformacji od koncepcji w ujęciu czynnościowym 
(funkcjonalnym) aż do ujęcia systemowego. Aby wyjaśnić istotę podejścia 
systemowego warto kilka słów powiedzieć na temat elementów myślenia 
systemowego, które zawsze poprzedza działanie systemowe. Do elemen— 
tów tych zaliczyć możemy ocenę właściwości systemówych danego obiek- 
tu, traktowanie danego systemu jako podsystemu większego systemu oraz 
jako nadsystemu mniejszego systemu działania. Podstawowym jednak po- 
jęciem w podejściu systemowym jest system działania, który traktOWany 
jest jako uporządkowany zbiór Wyróżniony-ch układów.” 

S = < U; R › (11) 
gdzie: 

„_ zbiór wyróżnionych układów dziatania 
R— tunkcj'a porządkugiąća 

Podejście systemowe do logistyki pozwala na określenie dynamiki ukła— 
dów działania danej organizacji. Ujmująo systemowo organizację jako 
układ działania (rys. 1.5) mamy do czynienia zarówno z podsystemami kie- 
rQWania, produkcji i logistyki oraz otoczeniem zewnętrznym, determinują- 
cym między innymi możliwości i pozycję na rynku.. Podejście systemowe 
pozwala zidentyfikować wiele zalet logistyki. Wśród nich Wyróżnić mozna 
między ”innymi: 

› widzenie całości funkcjonowania organizacji, a przez to określas— 
zni'e miejsca i roli wybranego podsystemu; ' 

c- ułatwienie zrozumienia roli wybranego elemenm, podsystemu 
"kadrzejkjierowni czej oraz pracownikom"; _ 

”J Memu: Modeleprafmeołagmesystemów WAT Warszawa 1%s 
liil. 



Cześć I.— SYSTEMY rea-esse? warstwom 

. ułatwienie realizacji procesu badawczego organizacji gospoda-e 
czej. 

Penadto analiza relacji występujących w systemie działania, wraz'ze sprzę- 
żeniami zwrotnymi, pozwala na identyfikację działań kontrolno — korygu- 
jących, a także sterujących. W szeregu zalet uwzględnić również należy 
fakt, że analiza wybranego elementu systemu jest dokonywana z reguły 
przy uwzględnieniu realnego Wpływu pozostałych elementów wraz z oto- 
czeniem-. 

------------------------------------------------- ' smaru, .:.. _ „„ 
i --————› Podsystem kie— '=' 
; rowania : ' otoczenie 
i I i „. 1/5 syStemu 

ll Podsystem _ . „ Podsystem ; 
i produkcji , i . „ administracyjny : 
E' : =* a 

-——> Pod—syste?Irl "0- 1 - ; .  gistyki '? | relaqe 
: › " ' 
I *I 
I ;l 

? ORGANIZACJA 
_ _ _ - _ — - — - - - - - - - - _ — _ _ - _ _ - — - _ - _ - _ — - - - - - - - - - - - — _ _ _ - _ n - C - C - - ć - ' . ' - .  

Rys. 1.5 Przedmębiorstwo jako system działania 

Celem podejścia systemowego do logistyki organizacji może być zatem 
uporządkowanie czynności kierowniczych, uproszczenie i doskonalenie, 
a także określenie poziomu dostosowania do determinatów otoczenia. Ma- 
jąc na uwadze zadania stojące przed logistyką organizacji w ujęciu syste- 
mowym, cele formułowane są nie tylko w kontekście elementów logiStyki, 
lecz również z uwzględnieniem pozostałych podsystemów organizacji oraz 
jego otoczenia. W powyższym aspekcie, podejście systemowe do logistyki 
w organizacji wymaga określenia między innymi: 

o miejsca logistyki w systemie działania; 
. wpływu otoczenia systemu działania na logistykę-;. 
. sposobu koordynacji zadań od poziomu najwyższego kierownika 

do poziomu realizacji — pracownika; 
. Wyodrębnionych elementów systemu dzialania; 

więzi, wraz ze sprzężeniami zwrot—nymi, integrujących poszcze- 
gólne elementy. 

IŚ 



Paczą'tki lógixłykf- Feeria padstawewą 

Jak. pokaz-uje praktyka, podejście systemowe pozwala na pewną formaliza- 
cję metod działania w realizacji zarządzania, w tym ujednolicenie procedur 
postępowania w organizacji. Podejście systemowe do logistyki dąży zatem 
w istocie do traktowania organizacji jako celowego systemu działania skła- 
dającego się ze wzajemnie powiązanych elementów, podsystemów. 

co”-LA"- ~ c - - b - - - - _ — _ _ _ - . _ - - _ _ . . - - _ - - _ - - - › — . . — . . _ f _ _ ' _ a _ ' _ ' - _ ' _ _ _ _ a . _ : . . ' - 4 - , - - ' - ' - - -  
;, "I 

i: | : - system i _ l i 

i , ; otoczenie.: 
ff _ _ Podsystem zarządza— , ': systemu 
„;: nia logistyką E 

* : 
i : 
;;;-we„ , __ _ _______ __ , , _ wabi i': „_ Podsystem __ ._; Podsystem ._. ...—J: 
', magazyno- _ „  ______ _ „___ infrastruktu- /__._ relacje 
i : .' ę wlocistycz- / _ 5 g "e 

Na 5 i + : _Włu ' ””'" 
:, ,', : : „ x  : 
:' Podsystem ' * P d t N' : relacje po— ' . . " " " - " ' " "  o'sysem ' 
i '— transportu 17. ....... ?: usługowy *— l mocmcze 
, : 
f LOGISTYKA PRZEDSIĘBIORSTWA ; 
I I 

_ _ _ - - ń — - Ó - - - - - . - o - u — u — o q - u o - u n n n n - n n c . - - - - - - - — — - ~ _ - - - ń - - - p  

Rys-. 1 6 Schemat logistyki przedsiębiorsmajako systemu działania 

Zastosowanie podejścia systemowego w praktyce działania organizacji po— 
zwala również na określenie wymiernych korzyści, jakie niesie ze sobą. 
Należą do nich między innymi: 

poprawa ńmkcjonowania organizacji; 
zwiększenie sprawności działania kadry kierowniczej; 
likwidacja czynności zbędnych; 
racjonalizacja zatrudnienia; 
realne współdziałanie w dążeniu „do osiągania celu przedsiębier— 
stwa; 
wzrost zrozumienia celu imisji organizacji przez pracowników, itp. 

7Wiedząc, że logistyka organizacji składa się z wielu elementów powiąza- 
nych ze sobą relacjami, że posiada otoczenie, należy przyjąc, że. tworzy 
system działania ze wszystkimi' jego konsekwencjami. 
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cześć!-SYSTEMYIPEQCESY Lomswcwe , 

Tabela 1.1 . Klasyłikacja systemów logistycmycłi 
.; 
l 

„ :Kryteriaklasyfikacji : 

Kryterium instytucjonalne 

Liczba i rodzaj instytucji 
składających się na 
strukturę systemu. 

fsjystem mikrologistyczny, 
system metalogistyczny 
(łańcuch logistyczny), 
system mezologistyczny, 
system makrologi'stycznyą 
zewnętrzny system logistyczny 
(międzysystem). 

Kryterium funkcjonalne 

Treść zadań 
logistycznych. 

podsystem tranSportu, 
podsystem kształtowania zapasów, 
podsystem gospodarki magazynowej, 
podsystem opakowań, 
podsystem realizacji zamówień, 
podgsystem obsługi nabywców. 

Kryterium funkcjonalne 

Sfera działania 
w przedsiębiorstwie 
i w skali łańcucha 

C
.

.
.

.
.

.
 

podsystem logistyczny w sferze 
zaopatrzenia, 
podsystem logistyczny w sferze produkcji, 
podsystem logistycmy w sferze. dystrybucji 
(sIU). 
podsystem logistyczny w sferze zwrotów 
towarów, opakoiwań i odpadów, 
zintegrowany podsystem logistyki 
materiałowej, 

. zintegrowany podsystem logistyki 
logistycznego marketingoweL 
(fazy PWPWÓWL . zintegrOwany podsystem logistyczny 

dostawców, 
. zintegrowany podsystem logistyczny 

odbiorców, i ' 
. zintegrowany podsystem logistyczny 

w sferze handlu. 
Kryterium podsystem planowania logistyćznego, 
strukturalne-decyzyjne podsystem stemwanialogistycmego. 
funkcjonalne 

Struktura funkcji 
Żródło: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego :; rządzania przedme— 

biórstwens. PWE, Wars,-zam 11996. 
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Pacem; logistyki. Pojęcia podnawowa 

Opierając się na strukturze logistyki przedsiębiorstwa (rys. 1.6) «oraz traktu- 
jąc ją jako system działania wyszczególnić możn-a między innymi takie 
podsystemy jak: 

o zarządzania logistyką; 
. infrastruktur-y logistycznej; 
0” transportu; 
' magazynowy; 
"' usługowy, itp.- 

Na szczególną uwagę w przedstawionych schematach (por. rys. 15 i 1.6)» 
zasługują relacje występujące między poszczególnymi podsystemami. Sta- 
nowią one klucz do identyfikacji i zdefiniowania systemu logistyki 
w organizacji, czy też grupie organizacji. Ujęcie systemowe logistyki po- 
zwala więc na określenie związków z otoczeniem bliższym i dalszym, na. 
określenie zasad współdziałania poszczególnych elementów, a przede 
Wszystkim na optymalizację łańcucha dostaw. 

Analiza i ocena literatury, w której podjęto próby klasyfikacji syste- 
mów logistycznych wskazują na maczne'rozbieżności, stosowanie różnych 
kryteriów i ujęć - zależnych najcześciej od uwarunkowań w danym kraju 
lubod intencji autora Klasyfikacje są niejednoznaczne i trudne do interpre~ 
tacji Oraz stosowania. . 

W dalszych rozważaniach przy'ęto jako wzorcową klasyfikację sys- 
temów logistycznych za P. Blaikiem' (tabela 1.1). 'PodsumoWując, stwier- 
dzić" można, że system logistyczny jest: 

. systemem działania stanowiącym część składową organizacji 
(układu gospodarczego) wszystkich szczebli jej struktury; 

. zbiorem elementów logistycznych posiadających potencjał 
materialny i niematerialny, sprzężonych ze sobą strumieniami 
informacyjno - decyzyjnymi; 

. przeznaczony do racjonalizacji przepływów strumieni mate- 
rialnych i niematerialnych; 

. oceniany wielokryterialnię (z uwaględnieniem skuteczności 
działania). 

E'Ś ?, 'Blńkr LQgisbżka. Koncepcjazimegrawgngga m m m  Pmędsiębiqrsmm, PWE War- 

1153005. 
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CZĘŚC? [Vasas-.Ten? l PROCESYLOGIS'WCZNE 

Mając na uwadZe przenikanie pojęć teorii „systemów do języka logistyki 
poniżej przedstawiono wybrane pojęcia sławnikajsystemowegew: 

Anal-iza systemowa 

Cel „Systemu 
Część systemu 

Element systemu 

Elementarny system 
działania 

"Granica ”SY-Stem” 

Łańcuch działania 

Myślenie system()we 

Nad'system 

Podejście syStemowe 

Podsystem 

badanie, ocenianie lub projektowanie systemu 
iana'liza systemowa obejmuje analizę identyfika— 
cyjną, analizę problemową, analizę matematyczną 
oraz analizę ilościowo-statystyczną wyróżnionego 
systemu działania; 
zamierzony efekt działania danego systemu; 
fragment system-u działania wyróżniony ze względu 
na określoną własność systemową; 
wyróżniona część systemu dzialania ze względu na 
jej własności funkcyjne, np.: podmiot działania, 
pośrednik działania, przedmiot działania; 
najmniejsza część systemu, zwana również elem-en- 
tamym układem działania posiadająca własności 
danego systemu działania; 
granica wyróżniająca elementy przestrzeni Syste- 
mowej należące, ze względu na wyróżnioną wła- 
sność, do danego systemu działania; 
zespół złożony z podmiotu działania, pośrednika 
działania i przedmiotu działania; 
działalność systemowa polegająca na badaniu i ana- 
lizowaniu realnego systemu oraz projektowaniu 
modelowego systemu działania; myślenie syste- 
mowe realizowane jest poprzez identyfikowanie, 
ocenianie, optymalizowanie ikoncypowanie sys- 
temu działania; 
większy system działania obejmujący wyróżniony 
”system działania oraz jego bliższe otoczenie syste- 
mowe; niekiedy nadsystem danego; systemu działa- 
nia nazywa się przedziałem systemowym tego sys— 
temu; 
metoda myślenia i działania systemowego uznająca 
zasady i prawa rządzące systemami działania; 
mniejszy system działania należący do wyróżnio— 
nego systemu. działania;, 

""-'I.” Kantecmy Podejśeieśsmzemewa WAI, Wane-rwa 1982 s. law-155. 
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System dllałama 

2? 

raeząm login,-vm. rojęfcia mmtawowe 

- zbiór łańcuchów lub układów działania uporząd- 
kowany za pemocą relacji zabezpieczenia bezpo— 
średniego; istotnymi elementami systemu działania 
są ludzie lub zespoły ludzkie, którzy Spełniają rolę 
podmiotów w tym systemie, a sam system, dzięki 
nim, zachowuje się celowo; 

- zespół złożony ze stanowisk działania z obiektu 
działania; wyróżniamy układy obsługiwania, ukła- 
dy użytkowania oraz. układy kierowania. 



CZĘŚC'I— SYSTEMY iPROÓE-ŚŚY LÓG'IŚTYCZNĘŻ' 

2. RACJONALIZACJA SYSTEMÓW Loelsrvczuvcu 
Podejście systemowe pozwala traktować organizacje jako systemy działa—. 
nia, składające się z połączonych relacjami elementów systemu, podsyste— 
mów, a także jako podsystemy większych systemów (nadsystemów). Rela- 
cje łączące poszczególne elementy systemu dotyczą zarówno wartości ma- 
terialnych (np. strumienie dóbr), jak i niematerialnych (np. strumienie in- 
formacyjne). Zjawisko przepływu strumieni materialnych i niematerialnych 
w systemach jest powszechnie znane. Praktycznie każdy potrafi je opisać 
i zinte'rpretOWac' (np. strumień wody — ma początek — źródło, przemieszcza 
się w korycie, kanale, przewodzie, itp., dopływa do ujścia). Każdy stru- 
mień, a w tym i materiałowy, mozna zatem scharakteryzować takimi para- 
”metrami, jak: 

. ogólna charakterystyka żródła (wielkość, wydajność, żywotność, 
itp);. 

. czas przepływu strumienia od źródła do ujścia (charakterystyka 
zmiany natężenia w czasie); 

:o możliwości „nośne” strumienia (np. jakie elementy strumień mo- 
że przenieść z punktu A do punktu ”B);. 

' charakterystyka przepływu (np. odcinki ruchu laminatu-ego — bez 
zakłóceń, a także burzliwego z zakłóceniami); 

' Czystość strumienia (np. ocena zagrozenia ekologicznego). 

Strumienie wchodzące w systemy organizacji ulegają transformacji: np. są 
spowalniane bądź przyspieszane, zmniejszają bądź zwiększają natężenie, 
przepływają harmonijnie bądź ulegają zaburzeniom, itp. Wielkość zmian 
parametrów przepływu zależy od cech określających ”systemy działania, 
atakże otoczenia zewnętrznego iwewnętrznego (rys. 1.7). istota przepły- 
wu strumieni przez organizacje sprowadza się, szczególnie w warunkach 
gospodarki rynkowej, do stosowania pcpularnej w zarządzaniu reguły 4W. 
Chodzi w niej o to, by konsument otrzymywał: 

' właściwą liczbę produktów; 
' właściWą jakość produktów;. 
9 we właściwym miejscu.; 
0” we właściwym czasie. 

Sterowanie strumieniami materialnymi i niematerialnymi staje się więc 
istomą czynnością z punktu widzenia przedsiębiorcy — menedżera. Odno— 
sząc przepływy strumieni do sfery gospodarczej stwierdzić należy, że 
zmniejsanie oporów przepływu, integracja mniejszych strumieni, nowe”— 

ZL 



xacjonaiiz-acja systemóWWM” 

czesne sterowanie czy też. controlling generują 'w organizaejach gospodar- 
czych większy zysk 

S 
3 Proces produkcji . , 

Strumień : „ . _ ; Strumień 
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Rys-. 1.7. si:-Baila.ŁĘŚĘQQHĘĘŁĘŚĄĘBĘEĘQĘĘĘorganizacji 

Analiza obszarów rynku gospodarczego przez które przenikają strumienie 
skłania do wyróżnienia trzech zasadniczych strumieni: zaopatrzenia, pro- 
dukcji i dystrybucji. Traktując obszar zaopatrzenia jako miejsce, w którym 
znajdują się siły i środki służące do zaopatrywania osaru produkcji warto 
zauważyć, że zachodzące procesy dotyczą przekształceń strumieni w sferze 
czasowo — przestrzennej. W obszarze produkcji oprócz przekształceń cza- 
sowo — przestrzennych występują przekształcenia ilościowe, jakościowe, 
a także związane z utylizacją (podejście ekologiczne) odpadów produkcyj— 
nych. Efekt finalny procesu produkcji — produkt jest ważnym elementem 
strumieni w obszarze dystrybucji. Konsument będąc warunkiem koniecz- 
nym i wystarczającym do osiągnięcia sukcesu przez system gospodarczy - 
przedsiębiorstwo jest zarazem ważnym czynnikiem wpływającym na dal- 
szą, już tylko czasowo — przestrzenną, transformację strumieni. Stąd też 
niezwykle precyzyjnie oraz rozważnie na|eży podchodzić do problemów” 
sterowania strumieniami w „systemach „gospodarczych. Sytuacja analogiem 
na panuje również w organizacjach typu nanęprojit .oraz sektorze publicz- 
nym. 

Praktyka Wskazuje, że współczesne organizacje posiadają zróżnico- 
wane struktury organizacyjne. Zarządzanie organizacjami opiera się na 
wypracowanych przez menedżerów metodach i technikach, oraz. osiągnię- 
ciach współczesnej. teorii i praktyki zarządzania. Jednemu z głównych c'e- 
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lów — uzyskania powodzenia w działaniu, towarzyszy ciągła wola racjona: 
liżącji sfer działania systemów gospodarczych. Poszukiwanie nOWyoh roz-. 
wiązań, optymalizacja procesów produkcji, „wychodzenie” z produktami 
'do klienta, dbałość o ekosferę człowieka, itp. legły u podstaw powstania 
irozprzestrzenienia się logistyki na świecie. Podejście logistyczne do pro- 
cesów zarządzania pozwoliło na racjonalizację oraz harmonizację strumieni 
materiałowych i informacyjnych, tak w skali elementarnej, jak i systemu 
czy też nadsystemu działania. „ 

W nawiązaniu do tradycyjnej koncepcji francuskiego fizyka, chemia 
ka i teoretyka organizacji H. Le Chatelier'a (1850-1936) to właśnie działa- 
nie zorganizowane zmierza do określonego celu, charakteryzuje się zacho- 
waniem odpowiednicj kolejności etapów działania i konsekwentnym zasto- 
sowaniem się do zasad realizacji każdego z nich.17 Nazywane jest też 
w literaturze przedmiotu oraz praktyce działania — cyklem działania zorga- 
nizowanego. Cykl działania zorg”ani'zówanego obejmuje trzy zasadnicze 
etapy: 

. przygotowanie działania; 

.. wykonywanie ”zadania; 

.' kontrolę realizacji. 

Etap pierwszy polega na: wytyczeniu celu lub celów-, ocenie zasobówi wa- 
runków, jakie dana organizacja posiada, zaplanowaniu działania poprzez 
stworzenie planu, programu, harmonogramu, algorytmu, itp. oraz przygo- 
towaniu zasobów materialnych i niematerialnych organizacji uznanych za 
niezbędne do zastosowania (preparacja działania”). 

Realizacja zamierzonego działania, zgodnie z przyjętymi w etapie 
pierwszym założeniami, obejmuje zakres etapu drugiego. Etap trzeci cyklu 
racjonalnego działania to porównanie stanu rzeczywistego do stanu ocze- 
kiwanego (planowanego), & także realizacja przedsięwzięć związanych 
,z kuordynacją planów, np.: zmiana terminów realizowanych przedsięwzięć, 
zmiana wielkości zasobów potrzebnych w procesie produkcji, itp. Cykl 
działania zorganizowanego ze względu na uniwersalność znalazł odbicie 
w praktyce działania Współ0zeSnych menedżerów w sferze przemysłowej, 

W Encyklopedia. organizacji :' zarz-Wania. PWE, Warszawa 1-981, s. 109. 
"& Preparacja dzialania: ogół czynności przygotowawczych do realizacji zamierzonego celu 

mających tę realizację umożliwić, ułatwić, uśprawnić. Należą do nich: opracov'vanie planu, 
usuwanie przeszkód, pozyskanie tworzyw i narzędzi, przysposobienie wykonawców, które 
powinno przynieść stan pełnej gotowości do działania Do osiagnięcia takiego stanu służą 
rozmaite próby: np. diagnostyczna. tj. sprawdzająca możliwośc działania, ćwiczebna —,pod- 
wyższająca siłę i sprawność. a niekiedy tzw. metoda prób i błędów. w: Encyklopedia ... op. 
„cit.„s. 385. 



aonalizaqa systemów logistyczna-£ 

finansowej ”i wojskowej. Można go więc wyodrębnić w tych organizacjach-, 
któreraejońalizują działanie w zgodzie z prawem hannonii. 

Etap I, Etap 11 Etap III 

Określenie celu 

Analiza zasobów własnych Koordynacja 

Analiza zasobów otoczenia Reaiiz'aeia i kentrola realizacji 
, ,. _ _ zamierzone ; —›  
Oce-na warunków działania .i go zamierzonego 

działanie . .. Planowanie dzialania dzvałama- 
Pozyskanie i przygotowa— 
nie zasobów do realizacji 

T T 
Rys. 1.8. Schemat cyklu racnalncgo działania 

Stosując podejście systemowe do logistyki, podsystemy logistyczne będące 
częścią systemów działania organiZacji mogą w swej istocie być traktowa- 
ne jako systemy działania. W dalszej części rozważań pojęcie logistyki or- 
ganizacji traktuje się tożsamo z pojęciem systemu logistycznego. Racjonal- 
ne dzialanie podsystemów systemu logistycznego urzeczywistniane jest 
w procesach logistycznych. Podstawową funkcją tego działania jest reali- 
zacja zabezpieczenia logistycznego. 

Zabezpieczenie logistyczne to racjonalnie powiązane ze sobą działa— 
nie elementów i podsystemów logistycznych organizacji zmierzające do 
działania zorganizowanego systemu logistyki, przejawiające się w zapew- 
nieniu zasobów niezbędnych do osiągnięcia zamierzonego celu. 

Istota zapewnienia zasobów niezbędnych do osiągnięcia zamierzo- 
nego celu przejawia się między innymi w: 

i utrzymaniu infrastruktury logistycznej w gotowości eksploatacyj- 
"e]; 
utrzymaniu systemu informacyjno — decyzyjnego; 
”sterowaniu strumieniami materiałowymi; 
gromadzeniu i dystrybucji środków materiałowi-zh (zaopatrzenie 
i zaopatrywanie); 

. budżetowaniu; 
szkoleniu kadry- kierowniczej i praCowmków legistyki. 

24- 
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Celem zabezpieczenia logistycznego jest zaspokojenie potrzeb Organizacji 
we wszystko, co jest niezbędne do realizacji zaplanowanych zadań. Istota 
Zabezpieczenia logistycznego organizacji tkwi zatem w stworzeniu warmi— 
ków do skutecznego i sprawnego osiągania zamierzonych celów ijest wy-. 
rażana między innymi poprzez: 

..o' przntowanie potencjału logistycznego ':9: 
":o zapewnienie racnalnego wykorzystama pót'enejału logistyczne— 

go. 

Logistyka organizacji stosownie do przyjętego. celu działania może zatem 
spełniać następujące zasadnicze funkcje: 

' tworzyć warunki konieczne do osiągania zamierzonych celów 
przez organizacje; 

" podejmować i realizować całokształt przedsięwzięć mających na. 
celu optymalne gospodarowanie będącymi w dyspozycji siłami 
i środkami materialno — finansowymi. 

”" Potencjał legistyczny (produkeyj'noausłqWy) to siły (z ich umiejętnościami i możliwościa- 
mi) i środki zorganizowane w zinstytucjonaliwwane organa (np. zaklady, przedsiębiorstwa, 
placówki. bazy, składy. składnica, ośrodki, warsztaty. itp) wraz z przynalezną im infrastruk- 
tura (obiektami, urządzeniami, budowlamL itp) zaangażowane w procesach wytwarzania 
dóbr materialnych oraz świadczenia różnego rodzaju usług. (transportowych, remontowych, 
itp); koniecznych do zapewnienia odbiorcom-, konsumentom obsługiwanym organizżtcjóm 
napiwków efektywnego i,.skutecznego wykonywania zadań w różnych sytuacjach 

2.35. 
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3. ZADANIA. SYSTEMU LOGISTYCZNEGO 
Zadania stawiane przed systemem logistycznym powinny być jasne, »czy- 
telne ”i zwięzłe. Wynikać winny z celu głównego oraz celów cząstkowych 
organizacji. Stąd też czytelna się staje. rola i miejsce logistyki w systemie 
działania organizacji gOSpodarczej czy też typu non — profit. W czasie pre- 
cyzowania zadań stawianych przed logistyką współczesny menedżer logi- 
styki winien odpowiedzieć między innymi na następujące pytania: ' 

0 Jaki jest zamiar działania kierownika organizacji ijaka__ jest jego 
rola w jego planach? 

. Jakie skutki przyniesie realizacj-a zadania podwładnym? 

. Jakie zadania (czynności) należy wykonać zanim przystąpi się do 
realizacji zadania głównego? (zadania przygotowawcze) 

! Czy realizowano zadanie podobne? (jeżeli tak _jakie były oceny 
i wnioski?) 

. Co determinuje działanie, jakajest swoboda działania? 
0 Jakie zagrożenia mogą wystąpić w realizacji zadania? 

W jaki sposób szybko i skutecznie koordynować realizację zada- 
nia? 

. Jaki jest stan systemu informacyjno ~ decyzyjnego organizacji? 
0 Jakie jeSt otoczenie organizacji (rynki zbytu, surowców, itp)? 
' Czy występuje swobodny dostęp do strumieni materiałowych i in- 

formacyjnych? 
0- Czy są wystarczające zasoby (materiałów, ludzi, kapitału, infor— 

macji) do podjęcia i realizacji Zadania?” 

Pytając o zamiar działania uzmysłowić należy przede wszystkim cel 
iogólny sposób jego osiągania. Jest to nic innego, jak ogólna koncepcja 
działania, nie pcparta jeszcze szczegółowymi analizami, danymi, itp., 
w której zarysowany zostaje obraz przyszłych, cozekiwanych stanów rze— 
czy. Dotyczy to nie tylko samej organizacji, lecz również środowiska, 
w którym organizacja funkcjonuje. Określenie roli logistyka w tej koncep- 
cji, a przede wszystkim uzmysłowienie sobie tej roli przez logistyka ma 
znaczenie pierwszorzędne. 

Następne pytanie dotyczy prawdopodobnych skutków wdrażania 
kOncepcji w sferę realizacji. Skutki są z reguły różnorakie — mogą dotyczyć 
np. konieczności przeszkolenia personelu logistycznego, zatrudnienia bądź 
zwolnienia części z nich, lub też nie podejmowania żadnych działań w tym 
obszarze. Można śmiało powiedzieć, że ten problem, choćby ze względu na 
parametr czasu i kosztu winien być zidentytikowany' z należytą staranno— 
śe ia, jak najszybciej. 
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Czynności przygotowaniem z kolei to. sprawdzenie i przygotowanie 
solidnej bazy do realizacji zadania. Baza opiera się nietylko na sferze ma- 
terialnej organizacji (np. infrastrukturę, surowce, materiały, itp.) lecz rów— 
nież na niematerialnej (np. jaki zbiór informacji jest niezbędny do urucho- 
mienia procesów logistycznych, jak go przetwarzać, itp.). Porównanie da— 
nego zadania ze zbiorem doświadczeń wydaje się działaniem oczywistym, 
aczkolwiek nie do końCa, jak wskazuje praktyka, racjonalnie stosowanym 
przez. menedżerów. Niestety nie jest regułą działania np. menedżerów MSP 
budowanie baz danych zawierających oceny i Wnioski z realizacji poprzed- 
nich zadań. Biorąc bowiem pod uwagę proces fluktuacji kadr, bez takiego 
„tWardego” zapisu nasze sumaryczne doświadczenie — będące częścią kapi— 
tału ludzkiego organizacji, często ulega swoistej erozji. Określenie założeń 
i ograniczeń działania menedżera logistyki ustala jednoznacznie zakres 
swobody decyzyjnej, czyli zakresu delegowanych uprawnień i odpowie- 
dzialności. Pozwala zatem na jednoznaczne umiejscowienie logistyka 
w hierarchii organizacji oraz przypisuje określoną „moc'” władczą. Uzmy- 
słowienie sobie tej roli pczwala uniknąć błędów, przestojów, nieporozu- 
mień, itp. 

Jednak umiejętność identyfikacji zagrożeń daje logistykowi możli- 
wość przeciwdziałania. Przeciwdziałanie nie jest rozumiane tylko jako 
zwalczanie zagrożeń, lecz również jako unikanie („przeszkodę” można 
przewrócić, przeskoczyć bądź obejść). Oceniając otoczenie zewnętrzne nie 
sposób nie zauważyć szans będących przeciwwagą zagrożeń. Logistyk 
identyfikując szanse i zagrożenia winien traktować je równ0r2ędnie. Koor- 
dynacja realizacji zadania to poszukiwanie odpowiedzi na to z kim, kiedy, 
gdzie, z jaką częstotliwością, przy użyciu jakich sił i środków współdziałać 
by założony cel działania osiągnąć. Koordynacja może dotyczyć strumieni 
materialnych, niematerialnych, infrastruktury logistycznej oraz innych sfer 
działalności menedżerskiej uruchamianych na potrzeby realizacji zadania. 
Wiedza dotycząca stanu systemu informacyjno — decyzyjnego pozwala na 
właściwe, racjonalne jego wykorzystanie. Każdy bowiem system, wyposa- 
żony bądź nie, w urządzenia wspomagające (hardware) wraz z oprogra- 
mowaniem (software) jest obsługiwany przez operatorów, menedżerów, 
pracowników, itp. Informacje będące podstawą funkcjonowania tych sys- 
temów mogą być, biorąc pod uwagę elementy tego śyStemu, przyspieszane, 
”spowalniane, bądź też zniekształcane. 

Otoczenie organizacji identyfikowane powinno być nie tylko w kate— 
gorii „szans i zagrożeń, czyli ustalania co sprzyja, a co przeszkadza w reali- 
zacji zadania. To spojrzenie może być bowiem niewystarczające. Analiza 
iocena otoczenia winna dostarczyć logistykowi wiarygodnych informacji 
dotyczących rynku surowców i materiałów, rynków zbytu, itp. Informacje 
te powinny jednoznacznie określić bariery dostępu do tych rynków. Sama 
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wiedza o tym, że potrzebny do produkcji materiał znajduje się? na rynku A 
bez określenia kryteriów jego pozyskania i warunków transportu jest prak- 
tyczni'e bezużyteczna. Zamiar działania należy błyskawicznie porównać 
zaktualnymi zasobami. Informacja bieżąca o aktualnym stanie zasobów 
jest. tutaj pierwszorzędna. To właśnie dzięki temu możemy wskazać. na 
działania główne i pomócnicze skupiając wysiłek na tych pierwszych. 

cel główiry organizacji 

ll 
Zadanie główna «ongan'iz'acii 

zma-mia Zadania Zadania Zadania 
cząstkowe cząstWe cząśtkówe cząstkowe 

zadania zadania zadania zadania 
komórki komórki komórki komórki 

kierowania administracji produkcji logistyki 

Rys. 1.9. ”Schemat określaniazadań komórkom organizacyjnym (wariant) 

Odpowiedzi na te i podobne pytania pozwolą menedżerowi logistyki 
na sprecyzowanie celu głównego i celów szczegółowych a także, a może 
przede wszystkim, dzięki podejściu systemowemu, na określenie istotnych 
dla powodzenia przedsięwzięcia relacji i sprzężeń zwrotnych występują- 
cych między elementami, podsystemami, systemami oraz nadsystemami 
organizacji, w tym w jej otoczeniu zewnętrznym i wewnętrznym. Przykła- 
dowy schemat określania zadań stojących przed logistyką przedstawia rys. 
1.9. Treść zadań stawianych przed logistyką organizacji bywa zróżnicowa- 
na ijest uzależniona od miejsca i roli systemu logistyki, a w tym jej pod- 
systemów: zarządzania, iniiastruktury, transportu, magazynowego, usłu- 
gowego, itp. w ogólnie zdeterminowanej otoczeniem strukturze. 

Mając jednak na uwadze typowe działanie systemu logistyki., jej 
podsystemy mogą realizować między innymi następującć: Zadania: 

. podsystem zarządzania: 



czaso! — SYSTEMY r vanessy coats-rym; 

,. planowanie przedsięWZięć logistycznych; 
« sterowanie procesami logistznymi; 
- kontrolowanie i koordynowanie działań ;- 
- współdziałanie z pozostałymi komórkami organizacyjnymi, 
~ zbieranie i opracOwywanic wniosków, itp. 

. podsystem infrastruktury: 
- wydzielanie obiektów i urządzeń, logistyczny-ch niezbędnych 

do wykonania zadania; 
~ utrzymanie elementów infrastruktury w gotowości do użycia; 
- wykonywanie zadań remontowo — usługowych, itp. 
podsystem transportu: 
- realizacja zadań transportowych (materiały, ludzie); 
- utrzymanie taboru transportowe—go. w sprawności; 
— realizacja transportu wewnętrznego, itp. 
podsystem magazynowy: 

utrzymanie wymaganego poziomu zapasów środków materia-- 
łOWych; 

- ewidencja, rotacja, odświeżanie, konserwacja środków mate- 
riałowych; 

- przygotowanie środków do wydania (np. paletyzacja, itp); 
- przyjmowanie nowych i wydawanie będących w magazynach: 

środków materiałowych; 
- koordynacja stanu zapasów w całym Systemie, itp. 
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4. ZADANIA LOGISTYKI WOJSKOWEJ JEDNOSTKI 
BUDZETOWEJ. STUDIUM PRZYPADKU 

Odnosząc zadania stawiane przed systemem logistycmym do organizacji 
sektora publicznego jednostki budżetowej20 stwierdzić należy, że realizuje 
ona cele będąc elementem gospodarki narodowej. Z tego też wnioskować 
”można, że występujący proces transformacji gospodarki w skali makro 
i mikro dotyczy jej w równym stopniu. Zebrane od 1992 roku doświadcze— 
nia w tworzeniu logistyki wjednostkach organizacyjnych MON, & także 
przeprowadzone badania pozwalają stwierdzić, że proces ten jest prowa- 
dzony nieustannie iukierunkowany na osiągnięcie standardów UE i NA- 
TO. W badanym okresie Jednostka!l była podległa bezpośrednio Dowódcy 
Sił Powietrznych. Zwierzchni nadzór sprawował Minister Obrony Naro- 
dowej. Wśród głównych zadań wymienić należy22: 

O kształcenie i szkolenie żołnierzy zawodowych: 
0 szkolenie rezerw osobowych: 
. realizowanie zadań mobilizacyjnych zgodnie z odrębnymi 

ustaleniami; ' 
9 prowadzenie działalności wydawniczej zwrązanej z Zabezpie- 

czeniem procesu kształcenia i szkolenia:. ' 

Logistyka Jednostki „wpisując się” w realizację zadań zabezpiecza je pod 
”Względem materiałowym, technicznym i infraStruktury. Do głównych za; 
dań logistyki jednostki zaliczono: 

o planowanie i realizacja zadań zabezpieczenia logistycznego 
w czasie osiągania stanów wyższrej gotowości bojoWej 
(OWSGB); 

. planowanie i realizacja bieżących i tenninowych zadań zabez- 
pieczenia logistycznego pododdziałów w czasie szkolenia 
programowego; 
planowanie i realizacja zadań szkolenia „logistycznego; 
planowanie „eksploatacji uzbrojenia i sprzętu wojskowego 
(UiS'W); 

” Jednostka budżetowa — jednostka sektora finansów publicznych, która pokrywa owe wydatki 
bezpośrednio z budżetu, a pobrane dochody odprowadza na rachunek odpowiednio docho- 
dów- budżetu państwa albo budżetu jednostki samorządu terytorialnego — art. 18.1 ustawy 
z- dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych (Dz. U. z dnia 19 grudnia 1998 roku 
z późn. zm). 

2' W związku z brakiem możliwości stosowania nazwy własnej WIB. przyjętonazywaćją Jed- 
nostką. _ 

13 Regulamin argumentami Jednostki. Wyd. CSQPL. Koszalin 1969”. s. 7—8. 
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planowanie i organizacja zaopatrywaniapododdziałów; 
O' planowanie i organizacja: zakwateroWania, gospodarki nieru- 

chomościami, gospodarki komunalnej, eksploatacji Sprzętu. 
kwatemnkowego, wyposażenia pododdziałów w należny im 
sprzęt kwaterunkowy i ppoż., ochrony przeciwpożarowej, 
przedsięwzięć w zakresie ochrony środowiska; 
koordynacja logistycznego zabezpieczenia wojsk; 
planowanie i realizacja zadań kontrolno — rczliczeniowych 
w pododdziałach i podległych komórkach organizacyjnych 
(związanych z zabezpieczeniem logistycznym) 

Mając na UWadZe powyższe zadania stwierdzić należy, że celem zabezpie- 
czenia materiałowego jest zasilanie w środki materiałowe oraz realizacja 
usług logistycznych w zakresie socjaino — bytowym (usługi pralnicze,. 
szewskie, krawieckie itp.). Zabezpieczenie materiałowe realizowane jest 
siłamii środkami komórki materiałowej i pododdziału zaopatrzenia (rys. 
1.1 0). 

Szef komorki 
materiałowej 

Służba Służba simm Służba technicznych 
żywnościowa, mundurowa period-i tarnów środków bojowych 

RYS.. 1,19]; Schemat Organizacyjny komórki maferiałowejt 

Do podStaWwch zadań realizowanych,przez,.konjrórłrę materiałowa zali— 
czyć- nal'eżyzmiędzy innymi: 

. planowanie i organizację zabezpieczenia materiałowego w cza—. 
sie OWSGB; 
ewidencjonowanie środków materiałowych i sprzętu będącego. 
w gestii komórki oraz opracowanie ocen i analiz ich stanu za- 
bezpieczenia "potrzeb; 
planowanie i organizację żywienia,; obsługi” kąpielowej i ”pra-ini”? 
ezej ; 
gromadzenie, przechowywanie-,. konserwację, rotację i dystry- 
bucje środkow-„materiałowych; 
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.' racjonalne gospodarowanie środkami. mannaa—wmn *sprżętćm 
wojsk'oWym i środkami finansowymi; ' ' 

. koordynację zabezpieczenia materiałowego; 
. planowanie i realizację zadań kontrolno .— rozliczeniowych 

w pododdziałach Jednostki związanych.. z zabezpieczeniem ma 
ter-iałowym. 

Zasadniczym celem zabezpieczenia teehnicznego Jednostki jest utrzymanie 
uzbrojenia i sprzętu wojskowego (UiSW) oraz środków materiałowych 
(będących w dyspozycji komórki technicznej) w gotowości do użycia oraz 
odtwarzanie zdatności w razie uszkodzenia. W swym zakresie obejmuje 
takie przedsięwzięcia, jak obsługiwanie techniczne, w tym usługi metroló— 
”giczne i specjalne urządzeń poddozorowycm ewakuację techni'cmą oraz 
remont UiSW, w zakresie remontu bieżącego i wynikoWego. Zabezpiecze— 
nie techniczne Jednostki realizowane jest siłami i środkami komórkitechą- 
nicznej i pododdziału remontOWego (por. rys. 1.1” l'). 

Szef komend 
technicznej 

Służba Służba czołgoww . f .Śłuzbałącmości Służba sprzętu 
uzbrajanie semachodowa i intonnatyki specjalnego 

maaadzia 
remontowy 

Rys 1.1 1 Schemat organizacyjny komórki technicznej. 

Do podstawowych zadań realizowanych przez komórkę teehhibzną ”zali- 
czyć należy między innymi: 

. planowaniei organizację zabezpieczenia -tećhn~icznego w czasie 
'OWSGB; 

. planowanie i organizację eksploatacji UiSW w warunkach gast— 
nizonowych _i polowych & takżenadzór nad-ją; realizacją; 
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" ewidencjonowanie UiSW iśrodków materiałowych będących 
w gestii komórki technicznej oraz opracowanie ocen, analiz ich 
stanu; 

. planowanie i realizację obsługiwań technicznych UiSW; 

.' planowanie i organizację przedsięwzięć profilaktycznych. doty— 
czących przestrzegania zasad bezpieczeństwa podczas użytko— 
wania UiSW; 

. racjonalne gospodarowanie środkami materiałowymi, sprzętem 
wojskowym i środkami ńnansowymi będącymi w gestii komór- 
ki technicznej; 

”. planowanie i realizację zabezpieczenia materiałowego oraz do- 
zerowego; 

. planowanie i realizację zadań „kontrolno - rozliczeniowych 
w pododdział-ach Jednostki zwiazanych z zabezpieczeniem 
technicznym. 

Cele-m zabezpieczenia obiektowego (infrastruktury.) Jednostki jest utrzy— 
manie w należytej sprawności eksploatacyjnej socjalnej infrastruktury oraz: 
przystosowanie do potrzeb czasu wojennego. Obejmuje przede wszystkim 
utrzymanie, konserwację i remont infrastruktury (budowli i obiektów), 
atakże usługi specjalistyczne. Zabezpieczenie. obiektowe (infrastruktury) 
Jednostki realizowane jest siłami i środkami Wojskowej Administracji [(o—: 
szar (rys. 1.12). * 

Kierownik 

I i + . . i l 
Pion obsługi Starszy Pion Księgomśc Pirin CO 
technicznej magazynier kwaterunkowy— ' . ,  

Rys. [.'12. Schemat organizacyjny WAK 

Do podstawowych zadań realizowanych przez Wojskową Administrację 
Koszar haiem: 

- planowanie i realizacja eksploatacji i obsługi sprzętu wojsko- 
wego będącego w gestii WAK; 

- racjonalne gospodarowanie środkami materiałowymi, sprzętem 
wojskowym i przydzielonymi środkami finansowymi; 

.- .planowa'nie i realizacja zadań remontowych i konserwacyjnych 
obiektów i budOWIi Jednostki; 
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' kontrolowanie zgodnego z przemaezeniem wykorzystania 
obiektów i sprzętu wojskowego oraz właściwe-go Wykonywania 
prac remontowo — konserwacyjnych; 

. kontrolowanie gospodarki energią, opatem, wodąigazem; 
o planowanie i organizowanie ochrony ppoż., wyposażenia Jada 

nostki w sprzęt i urządzenia gaśnicze; ' 
O? planowanie i realizacja zadań kontrolno _— rozliczeniowych 

w'pododdziałach i komórkach organizacyjnych Jednostki zwią— 
zanych z zabezpieczeniem obiektowym (infrastruktury); 

Przedstawione powyżej główne zadania systemu logistycznego. Jednostki 
określają zakres niezbędnych czynności, od jakości wykonania których za- 
leży skuteczność zaplanowanych celów. Zakres tych zadań, ich istota może 
być porównana do funkcji systemów zasilania i sterowania działaniem 
człowieka (np. układu krwionośnego, pokarmowego, nerwowego, itp.). 
Każda zatem niedoskonałość systemów zasilania i sterowania może do- 
prowadzić do dysfunkcji całego systemu, a co za tym idzie — do nieosią- 
gnięcia zakładanych celów, zarówno głównych, jak i szczegółowych. 
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5. WARUNKI REALIZACJI ZADAN LOGISTYCZNYCH 

Praktyka działania udowadnia, że funkcjonowanie Organizacji w 'sektmze 
publicZnym, jak i poza nim, oparte jest ojej zasoby., Logistyka organizacji 
Wykorzystuje przydzielone zasoby materialne i niematerialne, przez co- 
stwarza podstawy do osiągnięcia założonych celów. Mając na uwadze 
przedstawione wcześniej zadania stawiane przed Systemami Iogistycznymi 
organizacji stwierdzić należy, Że są zdeterminowane między innymi przez 
takie czynniki, jak: 

. otoczenie organizacji; 

. strukturę organizacyjną („przez np. wyodrębnienie podsys- 
temów działania); 

0 zakres współdziałania pomiędzy poszczególnymi komórkami 
organizacyjnymi; 

' stan zasobów materialnych i niematerialnych.; 
' poziom przygotowania menedżerów i pracowmków do reali- 

zacji zadań; 
› funkcjonowanie triady systemów: kierowania, informacyjnego 

i infonnatyczne'go, 

Podejście systemowe do problematyki otoczenia organizacji p_oala. na 
Wyodrębnienie z całego zbioru systemów otoczenia tych, które łączą rela- 
cje kapitałowe, materialne, informacyjne, itp. z danym systemem logi— 
stycznym (rys. 1.13). Ustalenie powiązań systemu logistycznego 
zotoczeniem wywierać więc musi duży wpływ na postępowanie, 
w konsekwencji zaś — na podjęcie decyzji przez logistyków. Zanim jednak 
logistyk podejmie decyzję winien określić między innymi: 

o elementy systemu otoczenia wpływające" na organizację; 
. relacje łączące organizację i jej ”system logistycżny 

z otoczeniem; 
. wyodrębnić parametry tizykalne (ilość, wielkość, ciężar, itp-,) 

strumienia materiałowego; 
. koszty związane z przepływem strumieni materialno— 

informacyjnych; 
. czas realizacji „połączeń”-zj innymi Systemami itp. 

Określenie relacji łączących system logistyczny z otoczeniem wymaga. 
wymienienia jego charakterystycznych elementów, Zaliczyć do: nich mo— 
zemy: między innymi: 



Warunki realizacji zadań Iogmtyczrwch 

0” w otoczeniu wewnętrznym: elementy i podsystemy, organiza- 
cji (zarządzania, produkcji;, usłuny, dystrybucji, magaZyi- 
nowy, transportowy, administracji, itp.); 

0 w otoczeniu bliższym: klientów — odbiorców wyrobów i uSług, 
dostawców (materiałów, kapitału., ludzi, informacji), organiza- 
cje państwowe i samorządowe (urzędy skarbowe, inspektoraty 
pracy, ochrony środowiska, itp.),; związki zawodowe, partie 
polityczne, itp.; 

i w otoczeniu dalszym: otoczenie kulturowe, techniczne oraz 
technologiczne, edukacyjne, polityczne, prawne, ekonomicz- 
ne, socjologiczne, demograficzne, naturalne oraz międzynaro- 
dowe. 

Prezentowany podział ma charakter umowny. Jak wskazuje praktyka, za 
otoczenie bliższe 'uznawać będzie dana organizacja te jego elementy, pod- 
systemy i systemy, które w sposób zasadniczy (główny) wpływają na pro,- 
ees transformacji strumienia WE w WY. Parametry fizyczne, takie jak: 
wielkość, waga, ilość, gęstość, itp. strumienia materialnego określają z re- 
guły potrzeby organizacji. Są ustalane zgodnie z prawem popytu i podaży 
(ostatecznie to konsument ijego upodobania, a przede wszystkim jego wo- 
la sprawiają, że produkt znajduje nabywcę). ' 

system 
ekOnomiczny 

system techniczno › 
. technólogieżny 

' " system eks- 
pleatacji 

idystlybucji 
zasobów _ ' 

system system .” 

' ”system edukaa ' ' 
„eyjny 

Rys. 1 .13 Schemat powiązań systemu logistycznego z otoczeniem 
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Strumień materialny (Surówców i materiałów), będący elementem zasilania 
każdej organizacji powinien być podporządkowany wspomnianej weze- 
śniej «regule 4W. 

Klient 

SYS—gem , Potrzeby 
dgstrybc-i ' › l 

| System „ System za; 
prddukcji opatrywania " 

" 1 
Zadanie Zlecenie 

dostawy 1 
Wybór źródła *_*—— 

_ _ .  Żródło 

Wydawanie Magazynowanie 
materiałów 
i produktów ' 

l Transport ' . . 
wewnętrzny ' 

Rys. 1.14; Cykl” zasilania materiałowe-go systemu '„pi'odukeji (wariant) 

Pamiętać wszakże należy, że określając wielkość środków (materiałów 
i'produktów) niezbędnych w procesie np. produkcji, w danej jednostce cza— 
sowej, do rozwiązania pczostają kwestie związane między innymi z: 

. parametrami ładunków (kształtem, wielkością, składem, sta- 
nem skupienia., itp.); 

. ilością magazynów głównych i pomocniczych; 

. teehnologią przemieszczania ładimków; 
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._- przepływem, informacj-i (np. od systemu produkcji do systemu- 
zaopatrywania); 

' dynamika dostaw smowców i.:materiałów—t 

Określanie warunków do wykonywania zadania. dotyczy z reguły czterech. 
obszarów: systemu zasilania organizacj i, systemu produkcji, systemu dys- 
trybucji oraz systemu recyclingu i utylizacji. W systemie produkcji, 
z punktu widzenia logistyki istotną rolę odgrywa podsystem zaopatrywania 
składający-się z reguły z: 

'. podsystemu magazynOWego; 
'- podsystemu transportowegcą, 
' podsystemu informacyjnego, itp. 

System: zaopatrywania produkcji jest ściśle związany z. rynkiem materiałów 
i produktów (lokalnym, krajowym, globalnym), jak również z systemem 
produkcji. To właśnie zadania stojące przed systemem produkcji, a doty- 
CZące między innymi: planu produkcji, programu produkcji, użytej techno- 
logii (w aspekcie innowacyjności) są warunkiem wystarczającym i ko- 
niecznym do określenia wymogów materiałowych takich, jak: czas, ilość, 
jakość, wielkość, struktura dostaw i miejsce dostawy, itp., będących istotą 
działania systemu zaopatrywania. Określeniu powyższych parametrów 
działania systemu zaopatrywania towarzyszy w praktyce działania pcpula'r- 
Żny cykl zasilania przedstawiony na rys. 1.14. 

J ednym z istotnych elementów tego cyklu (dla procesów produkcji) 
„są źródła zaopatrzenia. Dysponowanie wiedzą o tych źródłach, ich roz— 
mieszczeniu w przestrzeni, wielkości, możliwości załadunkowych, itp. po- 
fzwala na rytmiczne zaopatrywanie organizacji we wszystko to, co jest nie- 
zbędne do osiągnięcia zakładanego celu. Istotnym jednak argumentem 
w Wyborze potencjalnych źródeł zaopatrzenia jest aspekt ponoszonych 
kosztów. System zaopatrywania dysponując konkretnym budżetem, okre- 
ślając źródła zaopatrzenia winien brać więc pod uwagę-"takie czynniki, jak: 

. alternatywne źródła zaopatrzenia; 
0 transport zewnętrzny.; 
: rozmieszczenie źródeł (odległości nuęclzy nimi.-, a organiza- 

cją); 
gwarantowanąjakość materiału; 
upusty, rabaty, itp. _ formy Nyczajowei prawne Stoszowąnę 
w transakcji kupna i sprzedaży; 

i liczbę dostawców (ich wielkość podnosi ryzyko _ZW f 
Z.....rytmicznośdą dostaw); 

fe? 
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~" przyjęty w organizacji system magazynowania materiałów 
i produktów; itp; 

Uwzględniając powyższe czynniki oraz praktykę działania, całkowity koszt 
(kę) związany z dostarczeniem wymaganej ilości materiałów i produktów 
do zabezpieczenia procesów produkcji jest sumą kosztów ponoszonych na 
transport (ku), zakup materiałów (km), magazynowanie (km) i zapasy (kz). 

kc: km + |;" +15... + k, (1.725) 

Każde więc działanie logistyków, związane ze zmniejszaniem kosztów cał— 
kowitych dotyka wielu sfer gospodarki ijak wskazuje praktyka, znalezienie 
rozwiązania optymalnego wymaga wiedzy, umiejętności, znajomości ryn- 
ków (np. poprzez prowadzenie analiz, badań, itp. pod kątem potrzeb orga- 
nizacji) oraz nierzadko zastosowania nowoczesnych metod wspomagania: 
procesów decyzyjnych. 
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o. REALIZACJA ZADAN LOGISTYCZNYCH WJB. 
STUDIUM PRZYPADKU 

Warunki prawne do działania Jednostki pozwalają zakwalifikować ją do. 
grona jednostek budżetowych. Kierownikowi jednostki podlega zespół 
pododdziałów gospodarczych (organizacyjnych i przydzielonych) wyod- 
irębniony organizacyjnie, prawnie i ekonomicznie? 

rose 
coz . 
50% 
40% 
30% 
20% 

0% 

neonowka. 

a"- Łęgi-styka 

Powierzchnia l|ość Magazyny Garaże 
koszar budynków 

Rys.. 1,1 5... Udział logistyki w ogólnej liczbie budynków i powierZChni 

Logistyka Jednostki realizując zadania, wykorzystuje środki finansowe 
i materiałowe oraz wykonując usługi stwarza podstawy do osiągnięcia za- 
łozonych celów. Mając na uwadze zadania stawiane przed logistyką Jed- 
nostki,24 a będące konsekwencją nakładanych przez przełożonych" 1 wyzna- 
czanych przez kierownika celów, stwierdzić należy, że są zdeterminowane 
między innymi: 

. możliwościami infrastruktury ogólnej (w tym logistyki); 

. stanem zasobów materialnych i niematerialnych; 

. możliwościami komórek organizacyjnych logistyki; 
O poziomem przygotowania kadry, żołnierzy i pracowników 

wojska logistyki do wykonywania zadań. 
Określając warunki w jakich działa logistyka Jednostki w celu wykonywa- 
nia zadania, a dotyczące inna:-struktury ogólnej, przyjęto następujące zało- 
”żenia: 

ża M Koch, Ekonomika wojskowa-. MON, Warszawka 1979 s. 50. 
”Bazan Nr uznac cos'so Koszalin 2001,55. 35-52 
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' powierzchnia terenu, ilość i kubatura budowli wynika z przy-— 
dzielonych Jednostce kompleksów kuszamwych; 

: podział rejonów i obiektów pomiędzy piony funkcjonalne 
(użytkowników) wynika z decyzji kierownika Jednostki; 

. przydzielony logistyce teren, obiekty i pomieszczenia wynika- 
ją z jej struktury i wytycznych przełożonych dotyczących 
urzutowania i wielkości zapasów oraz instrukcji branżowych 
(np. dotyczących norm zakwaterowania, miejsca rozmieszcze- 
nia, wielkości i ilości urządzeń technicznych, kuchni i stołów- 
ki żołnierskiej, magazynów uzbrojenia itp.). 

Podstawowe warunki charakteryzujące infrastrukturę JednoStki i jej logi- 
styki 'zobrazowano na rys. 1.15. Prezentowana logistyka posiada wystarcza- 
jące możliwości wykorzystania infrastruktury ogólnej by stworzyć warunki 
do. wykonania zadania przez Jednostkę. Określając zasoby logistyki mamy 
z reguły na uwadze te elementy organizacji, które używane są do osiągnię- 
cia celu: ludzi, materiały, narzędzia, energię, czas, przestrzeń. Przed dzia- 
łaniem dokonuje się zwykle obliczenia zasobów jakie przeznaczone są na 
realizację danego celu, zostawiając pewne rezerwy, które mogą być wyko- 
rzystane w przypadku większego, niz przewidywano, zużycia”. Rezerwy 
zasobów na mocy postanowień przełożonych, „logistyka Jednostki utrzymu- 
je w formie zap-asów. 
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Ogólne wielkości zgromadzonych zapasów Jednostki przedstawiono 
na rys. 1.16. System księgowania majątku Jednostki stwarza warunki do 
kontrolowania i podejmowania świadomych, a nie. przypadkowych działań 
racjonalizacyjnych oraz oceny dynamiki kształtowania się kosztów 
W systemie logistycznym. 
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Rys. 1.17. Stan majątków Jednostki 

Określając warunki niezbędne do wykonania zadania przez logistykę 
Jednostki nie sposób pominąć problemu informacji i łączności logistycznej. 
Strumieniowi przepływu materiałów zawsze towarzyszy strumień informa- 
cji. Informacja przepływa między systemem logistycznym, a otoczeniem 
zgodnie z kierunkiem przepływu strumienia materiałowego i w kierunku 
przeciwnym (rys. l.18). Stan majątku Jednostki przedstawiono natys. 1.17. 

INNE SYSTEMY PRZELOŻENI JEDNOSTKI - - -  ------ , 
s * vs 
:, . i 
;. SYSTEM LOGISTYCZ: .? 
; NY JEDNOSTKI i 
: : 

UZYTKOWNIK ,„„__._.__.__.____„_..___._I,._.__._.„____, . SKŁADY 
PRZELozoNEGo 

— ›  infomaci'e "~~-" "otoczenie. 

Rys-. 1.18- Schemat przepływu informacji.”- ponuędzy systemem» logistycz- 
nym. J ednostki, a.jej otoczeniem 
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Logistyka Jednostki tworząc warunki do wykonania zadania przetwarza 
informacje, zapisując w systemie ręcznym, zmechanizowanym i informa- 
tycznym. W systemie łączności logistycznej, tak na Szezeblu Jednostki”, jak 
i jego otoczenia, informacja jest przekazywana w formie dowodów księa 
.gowych, sprawozdań, meldunków itp. 
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Rys. 1.19; Struktura kadry logistyki Jednostki 

Stwierdzić jednak należy, że funkcjonujące programy komputerowe (in- 
formatyczne), takie jak: LOGIS, MNOŻNIK i inne, znajdują co prawda. 
odZWierciedlenie w księgowości tradycyjnej, ale nie. są w pełni przydatne 
w prowadzeniu ewidencji w systemie ilościowo —' wartościowym (w pionie 
głównego księgowego). 
. Stan etatowy pracowników logistyki Jednostki, jak potwierdziły ba- 

dania, Stwarza dogodne warunki do realizacji zadań (por. rys. l.19). Struk- 
tura pracowników odpowiada trendom obowiązującym w armiach NATO. 
Praktyka dowiodła natomiast, że stopień sprawności działania stanu oso- 
bowego logistyki Jednostki odzwierciedlony jest w jego profesjonalnym 
przygotowaniu do stworzenia warunków i wykonywania przez Jednostkę 
statutowych zadań. Ocena warunków do wykonywania zadań przez logi,- 
styjkę Jednostki pozwala zauważyć, że: 

. Jednostka jest organizacją funkcjonującą i „poddającą się” 
wszelkim regułom rynkowym; 

6 logistyka posiada wystarczające możliwości w wykorzystaniu 
”infrastruktury celem stworzenia warunków do wykonania rza- 
dania; 
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Stan zasobów materialnych,-- będących w dyspozycji logistyki? 
jest wystarczający do realizacji zadań na Wymaganym pczió- 
mle; 

system ewidencjonowania przepływów materialnych pozwala 
na Wykazanie realnych kosnów zadań; 
osiąganie założonych celów przez Jednostkę jest możliwe 
dzięki zwiększonemu wysiłkowi organizacyjnemu (np. wydłu- 
żeniu czasu realizacji zadań); 

. proces zmian organizacyjnych (proces reorganizacji) realize—„. 
wanych na bazie posiadanych zasobów (ludzi, materiałów) zaj-- 
stał praktycznie zakończony. 
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7. PLANOWANIE LOGISTYCZNE 

'TWorzenie warunków do wykonywania zadań przez system logistyczny-- 
w istocie swego działania ukryte jest w odpowiedziach na pytania: Co na— 
leży robić?, Kto ma to robić?, Gdzie?, Kiedy-?, Wjaki sposób?, Za pomocą 
czego?, Dla kogo?, W jakiej kolejności?, Jakiej jakości?, W jakim asorty- 
mencie?, itp. Te i" podobne pytania znajdują odpowiedź w sposobie realiza- 
cji ”zadań przez "systemy logistyczne. Stwarzając warunki do działania Qir- 
g'a'ni'zacji, logistyka przygotOWuje i realizuje zadania w oparciu o dokumen- 
ty planistyczne. Planowanie w organizacji może być realizowane na róż,— 
nych szczeblach iobejmuje swym zasięgiem określony obszar działania 
oraz zakres czasu. W zależności jednak od szczebla organizacyjnego cę. 
chuje go ogólność sformułowań (np. plany strategiczne) lub ich szczegó- 
łowość (np. plany operacyjne) (por. rys 1.20). Praktyka działania wskazuje,. 
że w zależności od wielkości organiZacji planowaniem zajmują się wyspe- 
cjalizowane grupy pianistów, kierownicy komórek organizacyjnych, czy 
też kluczowi pracownicy”. ' 

WIZJA Założyciel, rada nadzorcza lub'naezelne: 
„_ kierOWnictwo 

OKREŚLENIE MISJI Założyciel. radanadmreza iub naczelne 
. _ kierownictwa 

PLANY STRATEGICZNE Naczelne. kierowałem, kierownicy 
. średniego szczebla 

PLANY TAKTYCZNE. Naczelne kiero.wn-icm.l€ierewniey~ średniego szczebla, 

IIV 
Plr-ANY OPERACYJNE ' Kemmcyśmamcgo i.,nainiżizn-ezezebia 

Rys; 1 2.10. Hierarchia planów 

Nowocześne organizacje, w których mozna "wyodrębnić system iogistyCz- 
ny,. realizując proces planowania, na każdym szczeblu uwzględniają pla- 
nowanie logistyczne, które jest albo ceobnym wyodrębnionym procesem, 
albo integralną cześci-ą ogólnego procesu. W-g'zależnoiści zatem od miejsca. 

% O tym. kto. i na jakim» szczeblu. .Z Jakąde -'.. 
kierownictwo (załozyctclradanadzorcza) 

muje plany decyduje; mnie 
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Planowanie logistyczne 

realizacji pmcesu planowania logistycznego można wyodrębnić komórki 
Organizacyjne, zespoły zadaniowe, kierowników czy też kluczowych pra—- 
cowników logistyki zajmujących się planowaniem. Można zatem wyod- 
rębnić sferę działania logistyki związaną z planowaniem działalności (logia 
styka planistyczna) oraz sferę działania związaną z wykonywaniem, reali- 
zacją zadań (logistyka wykonawcza). Zakres planowania logistycznego 
obejmując cały obszar działania organizacji, od strategii do działań organi— 
zacyjno — wykonawczych, stwarza realne przesłanki do stwierdzenia, że- 
jest to czynność niezwykle istotna dla funkcjonowania organizacji. Przed- 
miotem planowania logistycznego jest harmonijne uszeregowanie czynno-:- 
śc'i legistyCZnych związanych zprzekształcaniem strumieni materialnych 
iniematerialnych od chwili wejścia aż do Wyjścia z organizacji, a także 
uwzględnianie determinantów otoczenia organizacji mających wpływ na 
realizację jej misji. Planowanie i plany logistyczne winny odpowiadać na- 
stępującym wymogom: 

. planowanie winno być rezultatem analizy zadania i oceny oto- 
c'ze-nia. Pełna znajomość otoczenia organizacji zarówno ze- 
wnętrznego (bliższego i dalszego), jak i wewnętrznego pozwa— 
la na sprawne i skuteczne wykorzystanie zasobów (material— 
nych i niematerialnych); 

o czas potrzebny na planowanie nie może być powodem opóź- 
nienia realizacji zadania; 

. plan działania winien cechować się: celnością, wykonalnością, 
ekonomicznością, przejrzystością (czytelnością, prostotą, do- 
kładnością), giętkości'ą (plastycznością) i zupełnością (korn- 
płatnością). 

Proces27 planowania logistycznego odzwierciedla w swojej istocie ogólne 
zasady logistyczne będące podstawą funkcjonQ'Wania systemu logistyczne- 
go. Należą do nich między innymi: zasada celowości, mini-max, skupienia 
wysilku, prostoty, harmonii, elastyczności, optymalizacji i ekologii. 

Zasada celowości harmonizuje cele organizacji i cele logistyki”. 
Wskazuje cele główne i cele szczegółowe wszystkim elementom logistycz— 
nym systemu logistycznego. Jest zasadą dominującą w procesie planowa- 
nia. Zasada mini-max wyraża się w dążeniu do minimalizacji nakładów 
logistycznych oraz maksymalizacji uzyskanych efektów przy wykorzysta- 
niu posiadanych zasobów. Zasada skupienia wysiłku określa konieczność 
skupienia wysiłku elementów logistycznych na najważniejszych (strate— 
gicznych) punktach — miejscach działania organizacji. Pozwala na racjo— 
nalne zarządzanie potencjałem logistycznym w danym „ogniwie zasilania„ 

"” graęęs '— logieznic rozłożony w casie ciąg zdarzeń. 

46 



~~czĘse l_:ssrsrmv lPROCES-Y LOGISTYCZNE 

stwarzając tym samym warunki do jego koncentracji w drugim ogniwie. 
Zasada prostoty wyraża się w zastosowaniu różnorodnych rozwiązań ”ce-: 
chującyeh się zminimalizowanym stopniem złożoności. Zasada harmonii, 
określa sytuacje, w których ogólne potrzeby organizacji bilansowane są 
możliwościami ich zaspokojenia przez system logistyczny. Szczególnie 
należy ją uwzględniać w procesie prognozowania rozwoju organizacji. Za- 
siada elastyczności wskazuje na potrzebę dysponowania określonymi zaso- 
bami, niezbędnymi do utrzymania ciągłości działania organizacji. W ujęciu 
logistycznym wyraża się w posiadaniu umiejętności przez menedżerów lo— 
gistyki i podległych im organizacyjnie pracowników w doborze metod 
i technik zarządzania stosownie do zmian w organizacji ijej otoczeniu. Za- 
sada optymalizacji zasobów determinuje wielkość zasobów w organizacji 
zapewniającą skuteczne działanie. Wyznacznikami wielkości zasobów są: 
stopień złożoności organizacji, autonomiczność poszczególnych jej ele- 
mentów, odległość źródeł zaopatrzenia, system transportowy, budżet logi— 
styki, itp. Zasada ekologii dotyczy sposobu realizacji zadań przez systemy 
legistyczne w taki sposób by nie Stwarzać zagrożeń ekologicznych oraz 
zdrowia ludzi. 

Efektem procesu planowania logistycznego jest plan, np. plan zabez- 
pieczenia logistycznego wprOWadzania nowego produktu do sprzedaży. 
”Plan będzie tym doskonalszy im poprawniej wykorzystane zostaną infor— 
macje dotyczące rozpoznania rynku, a dotyczące np. konkurencji, infra— 
struktury, siły roboczej, itp., jak również źródeł zaopatrzenia, itp. Niezwy- 
kle ważnym więc etapem związanym z planowaniem logistycznym jest 
określenie środków i warunków do wykonywania zadań. 

Etap! Etap ll: Etap III Beam Etap V 

Określenie 

Razpoznanie Oce-na środków Opracowanie 
logistyczne log” " ema ~ iwan-unitów zbioru działań—tx Reali 'g'a 

otoczenia otoczenia do wykonania logistycznych planu 

zadania 

kanmh'/"'—kwMynmja 

Rys. ”71.21 . Schemat podstawowych.etapowiplanawania logistycznego 
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Mając. na uwadze powyżrize wyróżnić można pięć etapów planowania logi— 
stycznego (rys. 1.21). Rozpoznanie logistyczne obejmuje zbiór działań ma- 
jących na celu zidentyfikowanie i menit'oring (śledzenie) istotnych elemen- 
tów otoczenia organizacji np.: źródeł zasilania, dróg transportowych, pun- 
któw usługowych, itp. 

Ocena logistyczna otoczenia z kolei sprowadza. się. do ustalonego 
normami (standardami) opisu elementów wskazujących na stopień ich 
przydatności (tych elementów) do skutecznego osiągania celów przez or— 
ganizację. Opracowanie zbioru działań logistycznych wiąże się z uszere- 
gowaniem, przy zachowaniu odpowiednich priorytetów, zadań. W tym celu 
zastosować można szereg narzędzi planistycznych, np. CPM, PERT, hat- 
monogram'owanie, itp. Ważnym elementem procesu planowania jest Sprzę- 
żenie zwrotne pomiędzy poszczególnymi etapami pełniące rolę oceniające 
— koordynacyjną. 
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8. PROCES PLANOWANIA LOGISTYCZNEGO WOJSKOWEJ 
JEDNOSTKI BUDZETOWEJ. STUDIUM PRZYPADKU 

Pnprzez planowanie ustala się systematycznie, na podstawie analiz i 'pro- 
gnoz, cele i możliwości ich najskuteczniejszego osiągnięcia w przyszłych 
okresach. Planowanie jest zatem z jednej strony funkcją zarządzania, 
.z drugiej zaś procesem dochodzenia do. przewidywań i decyzji, jakie 
w planie będą zawarte. Logistyka, będąc częścią, Jednostki, realizuje funk- 
cję planowania w oparciu o ustalone cele (zadania). Planowanie w logisty- 
ce ma charakter okresowy i bieżący. Obejmuje działalność Jednostki 
(w dziale zabezpieczenia logistycznego), jednostek organizacyjnych, ze— 
społów i każdego żołnierza. Celem planowania logistycznego jest ustalenie 
i konkretyzacja zasadniczych zamierzeń tej działalności oraz ich koordyna— 
cja z zamierzeniami o charakterze stałym. Przedmiotem planowania dzia- 
łalności bieżącej jest zabezpieczenie realizacji celów Jednostki. Planowanie 
działalności bieżącej obejmuje miejsca, przedziały czasu oraz przedsię- 
wzięcia wynikające z planu zasadniczych zamierzeń szkoleniowych i go- 
spodarczych, a także poleceń kierownika Jednostki i jego przełożonych. 
Organem koordynacyjnym planowania i realizacji zamierzeń zabezpiecze- 
nia logistycznego jest kierownik Jednostki, a organizatorem planowania 
szef logistyki. Organem wykonawczym szefa logistyki jest komórka pla—~* 
nowania. Podstawę planowania logistycznego stanowią: 

. dyrektywne ustalenia kierownictwa MON; 

. rozkaz szkoleniowy Dowódcy Sił Powietrznych i wytyczne bran-: 
żOWe; 

. programy kształcenia i szkolenia ;. 

. bieżące i perspektywiczne możliwości organizacyjno - ”szkole- 
niowe Jednostki; 
kwalifikacje kadry i pracowników logistyki; 
limit środków materiałowych i finansowych; 
stan- infrastruktury (w tym urządzeń logistycznych); 
wnioski 2 oceny stopnia realizacji zadańw minionym roku. 

Wynikiem planowania jest plan działania — wyznacznik oraz instrument 
osiągania celów. Na szczeblu Jednostki opracowuje się następujące pod- 
stawowe dokumenty: rozkaz kierownika Jednostki w sprawie podsumować 
nia szkolenia oraz zadań dydaktycznych na następny rok, plan zamierzeń 
organizacyjno — dydaktycznych na następny rok, plan zasadniczych przed- 
sięwzięć służb logistycznych na rok, plan korelacji przedmiOtów. Na pod- 
stawie tych dokumentów w logistyce Jednostki wykonuje się między in.- 
nymi takie dokumenty planistyczne, jak: plan zasadniczych przedsięWzięć' 
logistycznych,-. plan szkolenia uzupełniającego. kadry logistyki, plan wydat- 
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ków budżetowych, program szkolenia pododdziałów logistycznych, plan 
nadzoru służbowego, plan remontów i napraw bieżących, itp. 

Planowanie, ze względu na rodzaj przedsięwzięć ma charakter dwo- 
jaki: zamierzenia organizacyjne planuje się na rok kalendarzowy i na każdy 
miesiąc. Podstawowe dokumenty Jednostki opracowuje się na podstawie 
wytycznych kierownika Jednostki udzielanych podczas gry decyzyjnej do 
planowania. W części pierwszej gry precyZOWany jest zamiar działania 
oraz zadania dla pionów ńmkcjonalnych określające zamierzenia, które na- 
leży uwzględnić (rozpracować) w opracowanych planach, a także ustalany 
jes-t harmonogram opracowania dokumentów. W części drugiej natomiast 
kierownik Jednostki analizuje propozycje kierowników pionów funkcjo- 
nalnych oraz decyduje o sposobie realizacji zamierzeń. 

Planowanie miesięczne jest formą planowania wykonawczego. Pla- 
nówane przedsięwzięcia wynikają z rocznych planów zamierzeń oraz bie— 
żących wytycznych przełożonych Jednostki. W grze decyzyjnej do plano- 
wania miesięcznego, którą prowadzi kierownik Jednostki, uczestniczą, 
wszyscy jego bezpośredni podwładni. Wypracowana decyzja stanowi kon— 
kretyzację zadań, a podjęte ustalenia są dominujące i stanowią podstawę do 
opracowania planu zasadniczych przedsięwzięć Jednostki na kolejny mie- 
siąc. Zakończona gra decyzyjna jest podstawą do opracowania planu za— 
sadniczych przedsięwzięć logistyki Jednostki na miesiąc, a uwzględniając. 
programy szkolenia pododdziałów logistyki — do opracowania ramowego 
planu szkolenia komórek logistyki Jednostki na dany miesiąc. 

Wyżej wymienione plany w postaci dokumentów opracowuje ko- 
mórka planistyczna logistyki i przekazuje wykonawcom. Stabilność pla— 
nów traktowana jest jako jeden z podstawowych warunków gwarantująę 
cych osiąganie zamierzonych celów. Każda uzasadniona i obiektywna 
zmiana w planie miesięcznym (np.: Jednostki, logistyki) wymaga zgody 
decydenta go zatwierdzającego. Nadmienić warto, że w Jednostce plano— 
wanie procesu kształcenia i szkolenia jest nadrzędne wobec planowania 
”pozostałych dziedzin działalności (np. logistycznej). Schemat funkcjonalny 
”planowania przedstawia rys. l.22. 

Analiza przebiegu planowania szkolenia ijego zabezpieczenia, pla— 
nowanie zamierzeń usługowych oraz Wykonywania zaplanowanych przed- 
sięwzięć pozwala zauważyć, że: 

' wszyscy szefowie pionów funkcjonalnych dysponują komórkami. 
planistycznymi, chociaż o zróżnicowanym spektrum działania; 

' planowanie w pionach funkcjonalnych (szkolenia, ogólnym i Io- 
g'istyjcmym) obejmuje zarówno elementy szkolenia, jak i jego za- 
bezpieczenia; 
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a wszyscy szefowie pionów funkcjonalnych zarówno planują, jak 
i wykonują swoje plany (w równym stopniu odpowiadają za ich 
realizację); 

. Wszystkie piony funkcjonalnie posiadają oprócz komórek plani— 
stycznych komórkiiwykonawcze. 

Praktyka działania w Jednostce udowadnia, że realizacja zadań według 
poWyższego schematu powoduje brak rzetelnej oceny stopnia wykorzysta— 
nia środków materiałowo — finansowych (trzech decydentów, trzy strumie- 
nie materiałowe, trzy źródła zasilania zewnętrznego). 
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Komórka Szkolenia. 4.-,-._,.„_....-. Po”??? ' em.-„.,-.-a qófka 
cgolnoqkoWa logi-styczna, 
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l l- l' 
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| I I 

?odoc'ldziały ikomórki Organi'zacyó ne Jednostki 

_ .  rozkazy, wytycmet zarządzenia,. plany mmierzeń 
~-—› infomacje, meldunki 
_ .. . .. „;> współdziałanie 

Rys; 1.22. Schemat mnkcjonowaniaąplanowania MMM 
Należy st'Wierdzić, że współdziałanie pomiędzy pionami funkcjonalny-mi 
dotyczy osiągania celu, nie ma jednak związku *z przepływem materiałów; 
finansów itp. Konieczne zatem są zmiany usprawniające ten stan rzeczy 
(szczególnie w obszarze przepływu „snumienai- materialnych). 
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9 PROCESY LOGISTYCZNE 
W warunkach współczesnej gospodarki przepłyWy' fizyczne są scególnie 
złożone, a sterowanie tymi procesami wymaga odpowiednich informacji 
i przetwarzania w celu decyzyjnego wspomagania menedżerów. Można 
więc powiedzieć, że istota procesów logistycznych sprowadza się do inte- 
gracji strumieni materialnych i informacyjnych. To także monitoring pro- 
cesów gospodarczych przez pryzmat przepływu tych strumieni, ich płynno- 
ści i kosztów im towarzyszących. Do podstawowych składników procesów 
logistycznych należy zaliczyć: 

. procesy przepływu dóbr rzeczowych, 
procesy informacyj no.-decyzyjne, 
zapasy, 
infrastrukturą strumieni logistyczny-ch, 
koszty procesów l'og'istycznyeh. 

Freeesy gQSpodarcze to nieustanny przepływ produktów, zapoczątkOWany 
pozyskiwaniem dóbr materialnych z przyrody i przebiegający przez kolejne 
fazy przetwarzania, transportu, manipulacji itd., aż do fmalnych odbiorców 
(konsumentów bądź inwestorów). Przepływ ten tylko wyjątkowo bywa 
ciągły. Regułą bowiem są przerwy w przepływie, zachodzące w zarówno 
w skali całej gospodarki, jak i pojedynczego przedsiębiorstwa. W rezulta- 
cie, na styku poszczególnych ogniw powstają zapasy, które są wynikiem 
niepokrywania się czasu i intensywności strumieni dóbr rzeczowych. Obok 
tej podstawowej ńmkcji zapasów występująjeszcze inne, jak np.: komple- 
tacja asortymentowa, stała gotowość zaspokajania potrzeb klientów, sezo- 
nowość sprzedaży, względy technologiczne, itp. 

Składnikiem odzwierciedlającym kosztowy wymiar procesów logi- 
stycznych są Strumienie pieniężne (cash flow). W strumieniach pienięż- 
nych, z punktu widzenia procesów logistycznych, istotne są następujące 
elementy: negocjacje dotyczące cen zakupu i sprzedaży, kontrola zgodno— 
śei płaconych i uzyskanych cen (terminowość zapłaty za dostarczone pro- 
dukty) oraz ewentualne obliczenia i wyegzekwowanie skutków nietermi- 
nowej zapłaty. Ważnym skladnikiem procesów logistycznych są strumienie 
izasoby informacji. Odzwierciedlają przepływ oraz stan zasobów rzeczo- 
Wych ijednocześnie są wykorzystywane w sterowaniu procesami przepły- 
wu. Informacje logistyczne winny być gromadzone, odpowiednio klasyfi- 
kowane, kodovwane i wykorzystywane w procesach decyzyjnych. Wśród 
podstawowych składników procesów informacyjnych logi-Styki wyróżnić 
nioma: 

5.2: 



0. systemy kodowania i identyfikacji! produktów oraz surowców,. 
materiałów, wyrobów gotowych, tow-arów, 

. dokumentację przepływu: dowody przyjęcia i wydania, faktury, 
dyspozycje, listy przewozowe, specyfikacje itp., 

0 systemy kodowania dokumentów, kontrahentów„ wewnętrznych 
komórek organizacyjnych, stanowisk pracy itp., 

i systemy obiegu dokumentów i instrukcje ich wypełniania, 
'. przetwarzanie informacji oraz ich grupowanie i agregowanie 

w różnych przekrojach czasu, odpowiednio do potrzeb realizacji 
różnych funkcji decyzyjnych, 

. środki techniczne i programy komputerowe zdolne do emisji, 
gromadzenia, przetwarzania i przesyłania informacji. W omawia- 
nych przepływach mamy do czynienia z informacjami sterujący-. 
mi i regulującymi przepływy rzeczowe, a także — sprawozdawcze 
-— kontrolnymi. 

PrOCesy informacyjne przebiegają w kierunku prZeciwnym do przepływów 
rzeczowych. Biorą swój początek na rynku i mają postać prognoz popytu- 
bądź zamówień odbiorców. Informacje te podlegają następnie odpowied- 
niej transformacji. Wynikiem transformacji są plany, programy i harmono- 
gramy produkcyjne. lnfonnacje o zamierzeniach produkcyjnych przepły- 
wają następnie do systemu zaopatrzenia, umożliwiając opracowanie pla- 
nów potrzeb materiałowych. Plany te stanowią podstawę do sporządzania 
planów zakupu, przybierając w rezultacie formę zamówień., umów itp. „kie- 
.rowanych na rynek. Z kolei informacje sprawozdawcze-kontrolne, jako 
towarzyszące przepływają zgodnie z kierunkiem przebiegu, procesów rze- 
czOWych. Od2wierciedlają realizację wcześniejszych decyzji planiStyc-z- 
nych. 

Procesy frzycznego przepływu produktów i utrzymywanie zapasów, 
a także związane z nimi systemy informacyjno — decyzyjne wymagają *za— 
stosowania szerokiej i różnorodnej gamy środków technicznych. Zgadzając 
się z P. Blaikiem środki te i sposoby ich wykorzystania tworzą infrastruktu- 
rę procesów logistycznych. infrastruktura powinna umożliwić efektywną 
realizację wszystkich podstawowych funkcji logistyki. Na infrastrukturę 
procesów logistycznych składają się: 

. środki transportu i manipulacji, służące do przemieszczania pro— 
duktów między przedsiębiorstwami, a także wewnątrznich, 

~O budynki i budowle magazynowe, umożliwiające składowanie 
i ochronę mpasów oraz niezbędne wyposażenie magazynów-, 

" opakowania produktów, stanowiące nie tylko ochronę, ale często- 
kroć warunkujące ich przemieszczanie, trans-port i manipulacje, 
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'- śmdki przetwarzania infomacji, na. które. składa się "wiele urzą— 
dzeń i ich systemów oraz odpowiednich programów. 

Traktowane kompleksowo koszty logistyki w przedsiębiorstwie składają 
się z reguły z następujących elementów”: 

o kosztów fizycznego transferu dóbr, czyli kosztów transportu ze- 
wnętrznego i wewnętrznego, obej-mujących „koszty wynikające ze- 
zużycia sprzętu (amortyzacja) lub z opłat za usługi zewnętrzne 
oraz kosztów robocizny, 

«" kosztów magazynowania dóbr (zapasów) objętych analizowanym 
systemem logistycznym we wszystkich ogniwach ich „postoju” , 

' pozostałych kosztów utrzymania zapasów, zwłaszcza wynikają— 
cych z zamrożenia środków finansowych oraz uzyskiwanego na 
ten cel kredytu, 

o kosztów organizacji i funkcjonowania transferu info-macji zwią— 
zanych z funkcjonowaniem systemu, 

. kosztów organizacji systemu i kontroli jego działania. 

Nowe koncepcje logistyczne tworzą nową jakość zarządzania Przebieg 
realnych procesów, podporządkowany jest naczelnej strategii przedsiębior- 
stwa, umocnieniu jego pozycji na rynku i maksymalizacji zysku w długim 
okresie czasu. Wśród wielu stosowanych w praktyce poniżej zaprezento— 
wano dwie: Lean Management (LM) oraz Just in Time (JiT). 

Koncepcja Lean Management koncentruje się przede wszystkim na 
przyspieszeniu przepływów materiałów, redukcji zbędnych funkcji 
iprzechodzeniu do tzw. szczupłego przedsiębiorstwa Wiele elementów 
różni koncepcję LM, tj. przedsiębiorstwo szczupłe od rozwiązań tradycyj- 
nych. Dotyczą technologii, organizacji produkcji, zarządzania, personelu 
Oraz funkcji kierowniczych. Główne cechy przedsiębiorstwa tradycyjnego 
i „odchudzonego” przedstawiono w tabeli 1.2. 

Koncepcja LM zakłada zatem szereg działań mających Wpływ, nie- 
jednokrotnie na granicy kryzysu, na przebieg procesów logistycznych 
w przedsiębiorstwie. Konsekwentnej zmianie podlega praca w zespołach, 
delegowanie odpowiedzialności na najniższy szczebel. Obserwowalna jest 
decentralizacja realizacji wszystkich zadań i fiJnkcji, szczególnie w obsza- 
rach odpowiedzialnych za powstawanie kosztów pośrednich. Konsekwent- 
nej likwidacji ulegają pośrednie szczeble zarządzania. Mamy do czynienia. 
ze ~spła32czaniem struktur organizacyjnych. Nacisk menedżerów kładziony 
jest na racjonalizację i automatyzację przebiegów procesów. Konsekwent- 
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nie. dąży się-_ do obniżania kosztów, tworzenia intensywniejszy/ch, Wiela- 
„płaszczyznowych powiązfań kOmutiik'acyjnych. 

”Tabela 1.2. Porównanie cech przedsiębiorśtw 

Przedsiębiorstwo tradycyjne Przedsiębiorstwo „W"-ipn” 

' . . . zakłady o elastycznych procesach zakłady wyspecjalizowane órc'zy'ch 

'sk'om' likowane, dro ię . ., „ 
i wysokowydajne masźyny tanie maszyny z prostą obsługą 

duże straty czasu z racji zmiany małe straty czasu na zmianę 
oprzyrządowania oprzyrządowania › 

zamrażanie kapitałów w drogich ' krótkiejserie zgodne z potrzebami 
seriach produkcyjnych _. odbiorców 

.. . . . „ elastyczna organizacja produkcji 
S ' > a organizacja dostosowana do potrzeb 

. . „ . . .. . . informacja selektywna, zorientówana' 
Admślgsę EŻĘOTŻĘ: dług-Ie na konkretne cele, krótkie 

' _g p Z gu drogi jej przebiegu 

Kencepcja J'iT' zakłada, że koszty dostawy powinny być niewielkie, a firmy 
powinny zamawiać towary często w celu zminimalizowania kosztów 
„utrzymania zapasów. JiT postrzega zapasy jako marnotrawstwo, podczas 
gdy tradycyjne są traktowane jako ubezpieczenie. Porównanie tradycyjne- 
go. zarządzania zapasami i zarządzania Just in Time przedstawiono w tabeli 
1.3. 

Rozpatrywanie .liT 'w ujęciu filozoficzny-m po.-zwala zrozumieć prze.- 
bieg „wypełniających” procesów logistycznych. Nie tylko przecież nicza”- 
wodność, szybkość, rytmiczność, ustalane koszty, terminowość, ilość su- 
rowców (produktów) itp., lecz przede wszystkim świadomość uczestników 
co do istoty JiT pozwala święcić sukcesy tej koncepcji. Celem wprowadza- 
nia sprawnie działających rozwiązań logistycznych, jest zarówno bezpo- 
średnia racjonalizacja kosztów, jak i pośrednio uzyskanie innych efektów 
uspraWniających funkcjonowanie firmy i poprawę jej wizerunku na rynku. 
PrZyjfmuje się, "że efekty dotyczą najczęściej: 

' skrócenia czasu przepływu dóbr oraz produkcji Wyróbu, 
« zmniejszenia poziomu zapasów, 
. skutecznego wykorzystania potencjału produkcyjnego przedsą— 

b-iorsma. ' 
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% poprawy. elastyczności produlŁCji (np. ułatwienia Wprowadzania 
zmian asortymentowych, wymagających m.in. zmian w strukturze 
Zaopatrzenia materiałowego, itp.). 

Rodstawowe zależnościpomiędZy logistyką, a efektywnym działaniem .zi- 
l-ustrowano na rys. 1.23. 

Tabela 1.3. Porównanie zarządzania tradycyjnego i zarządzania 
J ust in Time 

: Czynnik Tradycyjny system . JIT 
„ Zapasy aktywa " pasywa 

; Zapas bezpieczeństwa tak i nie 

Cykl produkcyjny długi krótki 

czas 3533321533; Ma ”$$$; ”6 
Czas dostawy dowolny krótszy 

Jakość _ ważna 100% 

inspekcja (nadzór) części . procesu 

Dostawcy/ odbiorcy „ przeciwnicy partnerzy 

Dostawcy wielu jeden 

Efektywność procesów logistycznych rozpatrywana być może zatem 
wielokryterialnie. Menedżerowie dysponują. bogatym zbiorem narzędzi 
opisujących stan procesu w ujęciu relacji koszt — efekt. Dobór odpowied- 
nich wskaźników winien być realizowany w oparciu o uzgodnione przez 
menedżerów kryteria główne i pcmocnicze (na nic bowiem w praktyce 
działania i wiedza o wszystkim). Użytecznym kierunkiem wydaje się tutaj 
wykorzystanie doświadczeń praktyków wykorzystujących controlling logi- 
styczny. 

Analiza przebiegu procesów logistycznych wskazuje na ciągłą ewo- 
lucję wynikającą ze zmian w gospodarce rynkowej, a w  tym w szczególno- 
ści na nasilenie konkurencji i poszukiwanie nowych źródeł uzyskania 
przewagi rynkowej (np. poprzez obniżenie kosztów wytwarzania), wzrost 
cen paliw, energii, kosztów transportu, wzrost wymagań klientów co do 
poziomu obsługi logistycznej, dynamiczny rozwój w obszarach przetwa- 
rzania danych, łąCzności i komunikacji (informatyzacja procesów). 
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Rys. 1.23. Ogólne zależności pomiędZy zasobami, kosztami i efektami lo- 
giStyki 

Żródło: P. Białk-, Logistyka, PWE, Warszawa zem. 

Rynek wymaga zatem od menedżerów zmian w prowadzeniu przed- 
siębiorstw. Koniecznym wydaje się odejście od strategii produkcji zorien- 
towanej tylko na wydajność, na korzyść zorientowania na płynny przepływ 
materiałów w zależności od asortymentu produkcji, produkcję według zle- 
ceń klientów, w systemie ciągłym, oraz w partiach uwzględniających ich 
potrzeby prży jednoczesnej minimalizacji kosz-tów. Mamy do czynienia 
z: wyraźną tendencją uelastyczniania procesów. Osiągnięcie elastyczności 
procesów jest możliwe w warunkach nowych rozwiązań informacyjnych 
i kooperacyjnych. Przy podejmowaniu decyzji strategicznych należy zatem 
uwzględniać nie tylko możliwości przedsiębiorstwa, ale także sytuację na 
rynku, a więc dostawców i odbiorców. Jako podstawowe założenia funk- 
cjonowania procesów logistycznych należy wskazać na integrację między 
operaqamr, strategicznymi i normatywnymi decyzjami w sferze logistyki 
oraz z całym syste-mem zarządzania przedsiębiorstwem. Zidentyfikowano 
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jako istotne «(główne) aSpekt'y procesów logistycznyćh powinny być zwią— 
zane w sposób bezpośredni z innymi sferami funkcjonalnymi przedsiębior- 
stwa. Podstawowe funkcje i czynności ingistyczne winny być zintegrowane 
wjednostkach organizacyjnych zlokalizowanych w odpowiednich anze- 
blach struktury organizacji i zarządzania przedsiębiorstwa. 

Logistyka ijej procesy stanowić mogą podstawowe kryterium zinte- 
growanego zarządzania przedsiębiorstwem. Poprzez stosowanie rozwiązań 
logistycznych przedsiębiorstwa mogą zintegrować się w partnerstwie z in— 
nymi firmami (mamy tu do czynienia z kompatybilnością rozwiązań logia 
stycznych). Koncepcja logistyki i przyjętych zidentyfikowanych procesów 
logistycznych ma rzeczywiste odbicie na rynku (zmiana przebiegu procesu 
sprzężona jest zwrotnie ze zmianą na rynku). Stąd też realizacja optymal- 
nego poziomu usług i obsługi logistycznej wydaje się warunkować osią— 
gnięcie przewagi konkurencyjnej na rynku. Stosowanie zatem wskaźników 
opisujących przebiegi procesów logistycznych winno mieć cechę komplek— 
sowości i adekwatności, które są filarem racjonalnych menedżerskich de- 
cyzji w przedsiębiorstwie. 
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10. PODSUMOWANIE 
Ewolucja pojęcia i zastosowania logistyki.-ijestfaktem bezspornym. Różnice 
w podejściu teoretycznym występujące w licznych opracowaniach „znika- 
ją” w obliczu praktyki. Proces ewolucji logistyki podąża w kierunku inte.- 
gracji przepływów materialnych i niematerialnych, zarówno w aspekcie 
terytorialnym — od rynku lokalnego do rynku glebalnego, jak również za— 
daniowym — poprzez współudział w procesie róznych podmiotów tylko 
w trakcie realizacji danego zadania, a także wirtualnym — poprzez np.. wy— 
korzystanie zdolności sieciocentrycmej. 

Rozwój logistyki ukierunkowany został przez podejście systemowe, 
które pozwoliło na określenie dynamiki działania poszczególnych, wyod- 
rębnionych układów działania. Ruch materii, opisujące go informacje, jego 
wartość wyrażona wielkością kosztu, poddanyjest procesowi racjonalizacji 
wcelu destarCZenia klientowi właściwej liczby produktów we właściwym 
miejscu, we właściwym czasie oraz właściwej ilości. 

System logistyczny jest systemem dziatania stanowiącym Część 
składową organizacji (układu gospodarczego) wszystkich szczeblijej stroke 
tury, zbiorem elementów logistycznych posiadających potencjał materialny 
i ni'ematerialny, sprzężonych ze sobą strumieniami informacyjno — decy- 
zyjnymi, przeznaczony do racjonalizacji przepływów strumieni material› 
nych i niematerialnych oraz oceniany wielokryterialnie (z uwzględnieniem 
skuteczności działania). 

Zabezpieczenie logistyczne to racjonalnie powiązane ze sobą działa- 
nie elementów i podsystemów logistycznych organizacji "zmierzające do. 
działania zorganizowanego systemu logistyki, przejawiające się w zapew- 
nieniu zasobów niezbędnych do osiągnięcia zamierzonego celu. Istota za- 
bezpieczenia logistycznego przejawia się we właściwym przygotowaniu 
iwy-korzystaniu. potencjału logistycznego do sprawnego i skutecznego 
osiągania zamierzonych celów organizacji. „ 

Warunki realizacji zadań logistycznych zdeterminowane są przez 
otoczenie zewnętrzne i wewnętrzne, stan zasobów materialnych i niemate— 
rialnych organizacji, stopień (poziom) przygotowania menedżerów i pra- 
cownikow do wykonania zadania, a także sprawność systemów kierowanią 
„infomiaeyjnego i informatycznego. 

Proces planowania działalności logistycznej (logistyka planistyczna): 
pozwala na wygenerowanie narzędzia zarządzania -— plann logistycznego, 
Przyjęte przez praktykę zasady: celowości, min — max, skupienia wysiłku", 
„prostoty, harmonizacji, optymalizacji i ekologii pozwalają na zaprojekto— 
wanie racjonalnych rozwiązań sposobu funkcjonowania systemu logistycz- 
nego. Z reguły preces planowania logistycznego obejmuje: rozpoznanie- 
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logistyczne omen-nia., określenie środków i warunków do wykonania za- 
dania, opracowanie zbioru działań logistycznych realizację planu oraz 
kontrolę/koordynację będącą Sprzężenie'tn zwrotnym na każdym jego eta- 
„ple. 

Procesowe ujęcie logistyki pozwala na wyodrębnienie procesów 
”przepływu dóbr rzeczowych (strumienie materialne), procesów informa- 
cyjno — decyzyjnych, procesów magazynowych, infrastruktury tych proce- 
sów, atakże związanych z ich iimkcjonowaniem kosztów. Teoria i prakty- 
ka procesów logistycznych pozwala na racjonalizację ich przepływów., 
Przyjętymi w gospodarce standardami w tym zakresie są metody klasy 
MRP/ERP, J iT, czy też Lean Management. 
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1. Scharakteryzuj proces ewolucji logistyki 1 i 
2. Przedstaw model przedsiębiorstwa jako systemu działania 1 

3. Wymień zasadnicze elementy systemu logistycznego I 
4 Wymień i scharakteryzuj podstaWowe' parametry'strumieni ma- 2 
” ' terialnych ' , 
5 Wymień i scharakteryzuj etapy cyklu racjonalnego działania 2 

' w logistyce , 
6. W czym przejawia się istota zabezpieczenia logistycznego? 2 

Wymień zasadnicze problemy stojące przed logistykiem 7. . . , . . 3 › w trakcie precyzowania zadan logistycznych , „ 
"8 Wymień i scharakteryzuj podstawowe zadania realizowane 3 

' przez system logistyczny A - 
9 Wymień i scharakteryzuj główne czynniki określające warunki 5 

' ' ' realizacji zadań logistycznych ' > 
10 Przedstaw cykl zasilania materiałowego systemu produkcyjne- 5 

' go 
ll . Przedstaw i omów hierarchię planów logistycznych 6 

12. Wymień i omów zasady planowania logistycznego 6 

13. Scharakteryzuj etapy procesu planowania logistycznego 6 , 
14 Wymień i scharakteryzuj podstawowe składniki procesów logi- 8 

' stycznych , _ 
15 Przedstaw zasadnicze założenia koncepcj-i Lean Management 8 

" i Just in Time 
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1. RYZYKO W SYSTEMACH LOGISTYCZNYCH 

Ryzyko jest pojęciem mającym odniesienie praktycznie w każdej dziedzi- 
nie działalności człowieka. Nauka, jak i praktyka, starają się Opisać ryzyko, 
skategoryzować i wyznaczyć granice, po to aby zaprojektowane przedsię- 
wzięcie mogło osiągnąć zamierzony cel. Cel w tym przypadku rozumiany 

› jest jako wyobrażony stan przyszły w ujęciu ilościowym ijakościowym. 
Ryzyko jest pojęciem różnie interpretowanym przez naukę i praktykę. Ina- 
czej do ryzyka podejdzie żołnierz, inaczej polityk, inaczej ojciec czy też 
matka wychow—ująca dzieci. Za każdym jednak razem i we wszystkich 
dziedzinach funkcjonowania uczestnicy postrzegają ryzyko i starają się je 
skonkretyzować w kategorii zagrożeń. Mamy do czynienia ze zjawiskiem 
powszechnie występującym lecz odmiennie i właściwie dla każdej dziedzi- 
ny funkcjonowania interpretowanym. W dalszych rozważaniach podjęto 
próbę odpowiedzi na pytanie: Jaka jest istota ryzyka w systemach logi- 
stycznych? Przy tak sformułowanym problemie przypuszcza się, że na po- 
ziom i skuteczność funkcjonowania systemów logistycznych mają wpływ: 
skończoność jego zbioru elementów, relacje między elementami oraz 
z otoczeniem (wraz ze sprzężeniami zwrotnymi), mierzalność tych relacji 
oraz cel liinkcjonowania pozwalający na sformułowanie kryterium opty- 
malności. Skuteczność systemu rozumiana jest jako osiąganie zamierzone— 
go stanu w wyznaczonym czasie, zaś sprawność —jako wykorzystanie po- 
tencjału zasobów w sposób racjonalny, przy założonym wyniku rachunku 
ekonomicznego. 

Historycznie rzecz ujmując ryzyko będąc na początku kategorią filo— 
zoficzną zostało „zauważone” przez naukę praktycznie we wszystkich 
dziedzinach, np.: medycynie, ekonomii, demografii. Zidentyfikowane we 
wszystkich obszarach funkcjonowania człowieka stało się również podsta— 
wą funkcjonowania takich działów nauki, jak: teoria ryzyka, ryzykologia, 
teoria bezpieczeństwa. Ryzyko często było tłumaczone i kojarzone intu— 
icy-j'nie i długo nie podejmowano prób jego sformalizowania. Związane to 
było z przeświadczeniem, że każda próba Opisu ilościowego zjawiska przy 
tej ilości występujących zmiennych zakończona będzie niepowodzeniem-, 
awg/”liczony stan systemu ma postać na tyle krótkotrwałą; że na tej podsta- 
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wie nie mozna było podjąć racjonalnej decyzji. Wiek XX prZyniósł jednak 
szereg rozwiązań w tym. obszarze. 'WSpomnie'ć naieży m.in. o rachunku 
prawdopodobieństwa, badaniach operacyjnych, teorii podejmowania decy— 
zji, teorii gier, teorii Sterowania7 itp.,.które kategoryzują ryzyko .i interpre» 
m_ją odpowiednio i właściwie do obszaru działania. 

Logistyka wpisując się w sferę działalności gospodarczej stała się 
w: sposób nierozłączny częścią ryzyka. Odwracając tok rozumowania mo- 
zemy stwierdzić, że w rZeczywist'ości gospodarczej (w tym logistycznej)” 
pojęcie sytuacji pewnej, jednoznacznie wyznaczonej, nie istnieje. Nie ma 
,peWnych decyzji gospódarczych (logistycznych). Gospodarka, jak wskaz-u.— 
je praktyka, chociażby ostatni kryzys finansowy, który zapoczątkował 
światowy kryzys gospodarczy, działa w obszarze nieokreśloności. Zrozu- 
mieć. nieokreśloność pozwala próba formalizacji poprzez budowę modeli. 
Modele systemów logistycznych pozwalają zrozumieć istotę, określić po- 
ziom ryzyka funkcjonowania„ a przez to określić przyczynę powStawania. 
'To z kolei może prowadzić do wykorzystania na przykład narzędzia mate,— 
”matycznego do sterowania ryzykiem. 

Koncentrując się na pojęciu ryzyka, przyjmując, że jest to kombina- 
cja częstości lub prawdopodobieństwa określonego zdarzenia niebezpiecz- 
nego ikonsekwencji tego zdarzenia”9 (np.: dotkliwości skutków, wagi na- 
stępstw). Ryzyko logistyczne charakteryzuje system logistyczny. Każdej 
zatem zmianie systemu logistycznego można przypisać zmianę charakteru 
ryzyka logistycznego. Ujmując rzecz. historycznie (od zidentyfikowania 
logistyki do dnia dzisiejszego) ryzyko logistyczne przypisane było do 
transportu, magazynowania, strat materiałowych i niepowodzeń w osiąga- 
niu celu logistycznego. W odniesieniu do systemów logistycznych ryzyko; 
logistyczne rozumiane będzie nie tyle jako strata materialna lecz raczej ja.- 
ko niepowodzenie w osiąganiu zamierzonego celu. W tym przypadku wy- 
raźnie należy zauważyć materialność i niematerialnośc' ryzyka logistyczne- 
go. Cecha materialności przypisana zostaje rzeczom, fizycznym przepły- 
wem i infrastrukturze logistycznej. Cecha niematerialnos'ci — aktowi woli” 
Człowieka,- decyzji logistycznej. 

Istnienie ryzyka niesie negatywne skutki dla logistyka. Patrząc jed- 
nak z drugiej strony brak ryzyka świadczyłby o poważnych defektach 
w-systemie zarządzania logistycznego. Uznając, że ryzyko logistyczne wya 
nika z przyczyn obiektywnych, związanych z funkcjonowaniem dużej licz- 
by współzależnych elementów Systemu logistycznego, ich relacji między 
sobą oraz zmiennym otoczeniem, z ograniczoną możliwością Wpływu log-i— 
styków na te zmiany przyjęto uważać, że. jest składową częścią systemu 
zarządzania. 

domena.-wygrana scana-_3-—s;:„1;sfaa;.= _ "ar” ”i'" '; 1991) 1. „ISQIIECGŚQŁH... 
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Dynamika zmian w wieku XXI, zarówno w ujęciu technologicznym., 
jak i cywilizacyjnym, kategoryzuje ryzyko jako element, którego nie moż- 
na wyeliminować. Można go natomiast ograniczać czyli redukować. Skoro 
zatem nie można wyeliminować ryzyka z funkcjonowania systemu logi- 
stycznego, należy go traktować nie tylko w kategorii zagrożenia, lecz rów- 
nież w kategorii szansy, lub mocnej strony. Podejście takie implikuje „od- 
wrotne” zachowanie elementów organizacji. Zamiast strachu —- motywacja 
i źródło przedsiębiorczości, postępu, zamiast Strat — rozwój. Istnieje zatem 
uzasadniona konieczność sterowania i zarządzania ryzykiem logistycznym. 
Ryzyko stało się dzisiaj towarem. Mamy do dyspozycji potężny rynek ry- 
zyka. Z jednej bowiem strony mamy konsumentów ryzyka — firmy ubez- 
pieczeniowe, banki itp., z drugiej zaś — „producentów„ ryzyka, np. systemy 
logistyczne. Transakcja kupna — sprzedaży ryzyka dotyczy w tym przypad- 
ku udzielonych gwarancji za odpowiednie wynagrodzenie. 

Miarą ryzyka logistycznego jest kombinacja miary zawodności oraz 
miar-y konsekwencji systemu logistycznego będąca. polem wartości: 

~ = ~ P ' C- . R, za I . („2.1.) 
gdzie: 

R,— miara ryzyka logistycznego, 
Pl — prawdopodobieństwo lub Częstość występowania zdarzenia 

niebezpiecznego' |, 
.C— —mia_ra konsekwencji zdarzenia niebezpiecznego i. 

Logistyka znajdując praktyczne zastosowanie od mikroprzedsiębiorstw do 
przedsiębiorstw globalnych jest ciągle weryfikowana przez praktykę. Każ— 
de działanie logistyczne niesie z sobą decyzje logistyczne. Stąd też wynika 
konieczność podejmowania decyzji, a te w konsekwencji Wpisują się 
w proces zarządzania określoną organizacją. Ujmując organizację jako sys- 
tem działania wyodrębnić z niej możemy podsystem logistyczny, który wy- 
łączony z organizacji i poddany dalszym badaniom przyjęto nazywać sys- 
temem logistycznym. Proces podejmowania decyzji w organizacji ijej sys- 
temie logistycznym jest podobny, tak, jak w przypadku każdego systemu 
złożonego. Uznając, że inżynieria systemów skutecznie tłumaczy to zjawi- 
sko, przyjęto w dalszych rozważaniach, że każdy element systemu logi- 
stycznego można scharakteryzować za pomoćą pewnych parametrów — 
atrybutów. Stąd też, jeżeli każdemu atrybutowi przyporządkujemy pewną; 
zmienną, to otrzymamy pojęcie stanu systemu logistycznego. Stan systemu 
logiStycznego można zatem opisać zbiorem tych zmiennych. Każda logicz— 
na kombinacja wartości wszystkich zmiennych określi stan aktualny bada- 
nego systemu logistycznego. Stan systemu logistycznego jest, podstawo— 
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wym parametrem opisującym fimkcjonOWanie, a w tym zarządzanie (np. 
w procesie podejmowania decyzji sterowania systemem,; pozwala ocenić 
jakość systemu ze względu na jego funkcje). Zmiany stanu systemu zwykle- 
nazywane są zdarzeniami. Obserwując zachowanie systemu w czasie mo— 
żemy dokonać jego oceny poprzez analizę zmian jego stanów — strumieni 
zdarzeń. 

Podejmując próbę formalizacji opisu systemu logistycznego rozpo-~ 
czynamy od identyfikacji struktury. Wyodrębnić należy wszystkie jego 
elementy oraz opisać ich cechy — atrybuty. Następnie należy określić zbiór 
wskaźników — parametrów odzwierciedlających wewnętrzne i zewnętrzne 
powiązania elementów systemu oraz charakteryzujących ze względu na 
cele funkcjonowania. Mierzalność tych parametrów pozwala na pomiar — 
możemy zatem ilościowo oszacować stan systemu. Uznając, że system lo- 
gistyczny jest częścią większego systemu (np. jego obiektem) wszystkie 
atrybuty możemy podzielić na dwie grupy danych: zewnętrzne 
iWewnętrzne. Dane zewnętrzne charakteryzują powiązania systemu logi- 
stycmego z otoczeniem i z reguły nie możemy wpływać jednoznacznie na 
ich kształt. Dane wewnętrzne charakteryzują z kolei stan systemu i mogą 
być przedmiotem sterowania —— zarządzania. Zmiany i dynamika parame- 
trów Zewnętrznych tworzą strumień wejścia., zaś zmiany parametrów we- 
wnętrznych ująć można w strumień wyjścia. Opis rzeczywisty systemu lo- 
gistycznego, w tym identyfikacja jego cech jest podstawą do zastosowania 
modelowania naukowego, w której model występuje jako logiczna repre- 
zentacja badanego systemu logistycznego. Poprawność modelu jest weryf' ~ 
kowana jego zgodnością z systemem rzeczywistym. Mamy do czynienia 
z możliwością zastąpienia np. metody prób i błędów na rzeczywistym sys- 
temie logistycznym metodą ”symulacji, a uzyskany wynik przenieść na 
obiekt rzeczywisty. 

Poprawność modelowania logistycznego osiągamy wiążąc ze sobą; 
identyfikację logiczną (jakościową), identyfikację ilościowąi weryfikację — 
czy ”strumień wychodzący i strumień modelowany nie różnią się w sposób 
istotny. W dalszych rozważaniach uznano system logistyczny jako złożony 
otwarty oraz dynamiczny. Złożoność wynika z faktu, że system logistyczny 
jest częścią większej całości. Dynamika wynika z faktu występowania 
”Zmian w czasie, np. zmienność jest podstawową cechą rynku. Otwartość 
z kolei wiąże się z koniecznością wchodzenia w relacje z otoczeniem, np. 
wymiana informacji, przepływy materiałów. Aby system logistyczny mógł 
osiągnąć zamierzony stan musi być poddany procesowi sterowania. Stero— 
wanie w ujęciu systemowym to takie oddziaływanie sterującego na stero— 
wanego, by sterowany podążał w pożądanym kierunku. Do tego działania 
potrzebne są: cel sterowania, model sterowania, oraz zbiór danych, który 
wpłyWa do systemu sterowania. System sterowania wytwarza informację 
sterującą i może funkcjonować w Warunkach infonnaeyjnej określonośei 
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i, nieokreślomści. Informacyjna określoność systemu sterującego syStemem 
logistycznym uzyskamy, gdy: wszystkie modele w systemie sterowania są 
sformalizowane, informacja w pełni odzwierciedla stan obiektu wraz z jego. 
sytuacjami oraz cele decydenta są jednoznacznie określone ilościowo, 
Z ńmkcjonowaniem w warunkach informacyjnej nieokreśloności mamy do 
czynienia wówczas, gdy jedno z powyższych założeń nie zostało spełnione. 
Mamy wówczas do czynienia z procesem podejmowania decyzji logistycz- 
nych obarczonych ryzykiem. ' 

Odnosząc się zatem do informacyjnej określoności systemu logi- 
stycznego stwierdzić należy, że wymienione poWyżej warunki z reguły nie 
są spełniane. Dotyczy to każdego z wymienionych parametrów. Wniosko- 
wać zatem należy, że podejmowanie decyzji w sterowaniu systemami logi- 
,stycznymi zachodzi w warunkach ryzyka, którego przyczyną jest infoma— 
cyjna nieokreśloność tych systemów. Ryzyko związane ze sterowaniem 
systemami logistycznymi w warunkach ..nieokreśloności przyjęto nazywać 
ryzykiem logistycznym. 

Nieokreśloność wskazuje, że informacje dotyczące stanu systemu lo- 
gistycznego są niekompletne i praktycznie nie możemy doprowadzić do 
sytuacji, w której wiedza będzie pełna. Możemy zatem z pewnym określo- 
nym prawdopodobieństwem mówić o stanach elementów systemu logi- 
stycznego, ich relacjach wewnętrznych, zeWnętrznych, itp. Wpływ na taki 
stan rzeczy ma generalnie zmienność, w tym nieokreśloność, przebiegu 
syStemów logistycznych. Nie możemy bowiem prognozować bez przyjętej 
granicy błędów stanów przyszłych. Przykładem wskazującym na taki stan 
rzec-zy jest zastosowanie nowych technologii w logistyce, nowych materia— 
łów, nowych inwestycji np. w infrastrukturze logistycznej. Również, roz- 
ważając podejście sytuacyjne, wpływ na taki stan rzeczy mają: proces roz- 
woju społecznego, polityka państwa lub grupy państw i czynniki przyrod- 
nicze (np. klimat). Nieokreśloność informacyjna systemu logistycznego 
wpływa także na sposób podejmowania decyzji logistycznych przez logi— 
styka. Często nie jest on w stanie prawidłowo ocenić możliwości oraz fak- 
tycznego wysiłku podległych mu „elementów”. Mając zatem kilka warian— 
tów rozwiązań oraz kierując się funkcją celu dokonuje wyboru modelu 
działania, gdyż występuje wyraźnie zjawisko alternatywności w procesie 
zarządzania systemem logistycznym i wyraża zainteresowanie skutkami tej 
decyzji. Decyzja będąca wyborem danego wariantu rozwiązania nie daje 
pewności uniknięcia wystąpienia ryzyka logistycznego. 

Co więcej, zarówno pasywność, jak i aktywność ryzyka nie zmniej- 
szają. Ryzyko logistyczne jest stanem obiektywnie istniejącym i nie może 
być całkowicie wyeliminowane z funkcjonowania systemu logistycznego. 
Celem zatem analizy i oceny ryzyka logistycznego jest ujawnienie oraz 
oszacowanie go. Stanowić więc może podstawę .do zarządzania. 
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Celem głównym zarządzania SyStem'em logistycznym jest uzyskanie 
wymaganego stanu sprawności i skuteczności systemu logiStycznego. 
Sprawność i skuteczność w tym przypadku łączy się z pojęciem niezawqde 
ności systemu logistycznego. 
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Rys. 2.1. Rozkład wykładniczy funkcji niezaWoaści 
"Żródło: B. S. Blanchard, Logistics engineering and management (śixrh: edition) 

Pearson Prentice Hall, New York 2004, s. 48. 

Jak. dowie-dzi B.S. Blanchard”, w systemach logistycznych mogą mieć za- 
stosowanie podstawowe modele teoretyczne przebiegu funkcji niezawod- 
ności: rczkiad wykładniczy (exponential reliabiliw function) (rys. 2.1). oraz 
„wannowy przebieg funkcji intensywności uszkodzeń” (bathtube curve ba- 
sed on time — dependent failure rate) (rys. 2.2). 
Ocena ryzyka logistycznego i niezawodności poprzedzona jest z reguły 
analizą oraz wyznaczaniem celu lub celów systemu logistycznego. Jak 
wskazuje praktyka, największe korzyści przynosi ocena ryzyka i nieza- 
wodności w fazie projektowej. Mamy bowiem do czynienia z materią pro- 
jektowaną, stąd też potencjalne koszty oraz poziom ryzyka może być sto- 
sunkowo niski. Niebagatelnym wydaje się również fakt większej swobody 
działań. Przykładowy cel takiej analizy ryzyka i niezawodności może doty— 
czyć: oceny poziomu bezpieczeństwa systemu” logistycznego w odniesieniu 

”' BS. Blanchard, Logistics engineering «amazing-faga: goth-edition), Pearson „Prentice: Hall, 
New Yofk 2004, s. 46 i dalsze. 
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do priorytetowych warunków zewnętrmych (na przykład środowiska, pro- 
dukcji), zastosowania rozwiązań innowacyjnych (np. nOWych technolog-ii 
magazynowania) czy też uzyskania określonego poziomu integracji piono- 
wej i poziomej przy założonych Warunkach finansowania w relacji koszt — 
efekt. 
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Rys. 2.2. Wannowy przebieg funkcji intensywności Uszkodzeń 
Żródło: B”. & Blanchard, Logistics engineering and management „(math edition) 

Pearson Prentice Hall, New York 2004, s. 52. 

Ocena ryzyka i niezawodności funkcjonującego systemu logistycznego jest 
przedsięwzięciem złożonym. Bazując na doświadczeniu autora można za- 
uważyć, że wprowadzanie działań mających na celu zmniejszenie poziomu 
ryzyka jest stosunkowo trudne. System logistyczny bowiem osiągnął już 
pewien poziom integralności działania i każda interwencja, nawet polega- 
jącą na poprawie jego funkcjonowania, musi być obarczOna dodatkowymi 
kosztami związanymi z procedurą deinteg'rując'ą (częściowo lub w całości). 
Tym nie mniej uzyskane wyniki analiz mogą być przydatne w procesie po- 
dejmowania decyzji dotyczących na przykład modernizacji systemu logi— 
stycznego (np. optymalizacji przepływów materiałowych, procesów magna 
zynowania). 

Ocena ryzyka może obejmować ryzyko poniesienia szkód ekono— 
micznych (np. przerwanie lub ograniczenie produkcji, odszkodowanie, 
wzrost kosztów ubezpieczenia), środowiskowych, osobowych (np. choroby 
i obrażenia personelu). W nauce i praktyce wyróżnia się jakościowe i ilo— 
ścioive metody oceny ryzyka. Generalnie rzecz ujmując metody ilościowe 
są, bardziej pracochłonne, jednakże dają wyniki liczbowe, które w odróża 
nieniu od wyników w. metodach jakościowych nie VSą obciążone błędem 
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wynikającym z subiektywnych poglądów wykonawców oceny”. Przykła+ 
dem metody ilościowej jest ocena ryzyka logistycznego przy wykorzysta- 
niu wyników oceny niezawodności. Prawdopodobieństwo wystąpienia 
określonego zdarzenia niebezpiecznego jest obliczane na różnych pozio- 
mach systemu logistycznego metodami właściwymi dla analizy niezawod- 
ności. Miarą uniwersalną tych wielkości jest P-i ~ intensywność uszkodzeń. 
Dane wejściowe dla Pi można uzyskać w bazach danych dla elementów 
„systemów logistycznych”, które oparte są na statystykach Uszkodzeń i kla- 
sycznej analizie niezawodności elementów systemu (wzór 1). Ocena miary 
ryzyka jest przydatna do wyszacowania jego wartości. Nie istnieje podob- 
nie uniwersalna jak Pi miara konsekwencji zdarzenia niebezpiecznego. 
Najczęściej do oceny ryzyka i niezawodności systemów logistycznych wy- 
korzystywane są takie metody, jak: LCCA (Life — Cycle Cost Analiśys), 
FMECA (Failure Mode, Effects. and Critycality Analisys), FTA (Fault — 
Tree Analisys), MTA (Maintanace Task Analisys), RCM (Reliability — 
Centered Maintance), LORA (Level —— of Repair Analisys) czy też EDA 
(Evaluation of Design Alternatives). 

, Celem głównym analizy ryzyka logistycznego jest zatem jego iden— 
tyfikacja oraz Oszacowanie jego wartości. Głównym zadaniem analizy ry- 
zyka jest zarządzanie nim — czyli sprowadzenie wartości do rozmiarów ak- 
ceptowalnych przez decydentów. Określenie poziomu ryzyka może być 
szacowane: ' 

”0 metodą diagnostyczuą— diagnozastanów przeszłych pozwzila 
bowiem prognozować stany przyszłe przy załomnym prawdo- 
podobieństwie wystąpienia, 

' metodą prognostyczną — prognoza oparta jest często na subiek— 
tywnych (eksperckich) ocenach stanów przyszłych, 

O „metodą mieszaną — będącą połączeniem prezentowanych po- 
wyżej. 

Określanie (szacowanie) poziomu ryzyka logiStycmego ma kluczowe zna”— 
czenie w procesie zarządzania, a konkretnie w procesie decydowania. Pod- 
jęte decyzje będą o minimalnym, średnim, dopuszczalnym, lub krytycznym 
poziOmie ryzyka. Wykorzystanie doświadczeń praktyki działania związa— 
nych 2 bazami danych statystycznych odnoszących się do niezawodności 
systemów logistycznych pozwala realizować planowania, organizowania, 
sterowania i kontrolowania ryzyka logistycznego w racjonalnych, moż-'li- 
wych do zaakceptowania przez zarządzających wartościach. 

” T. Aven, Fundations of risk anabzsis. A knowledge :amiidęcision '— orięrttedpęrspectiivę, toba 
_ Wiley & Sens Ltd. New" York,- 2003. 

32 3.5. Blanchard, Logistics op. cit., s. 52 1,633. 
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2. BEZPIECZEńSTWO SYSTEMÓW LOGI'STYCZNYCH 

Termin „bezpieczeństwo” jest używany powszechnie i odnosi się zarówno 
do określenia braku występowania zagrożeń świata, narodu, organizacji 
czy też człowieka ale również dotyczy stopnia zorganizowania ochrony” 
iobrony każdego bytu przed tymi zagrożeniami. ]. Swiniarski w książce 
O naturze bezpieczeństwa stawia tezę, uznającą „. . identyfikację bezpie— 
czeństwa z formą istnienia danego bytu”?3 Nie wdając się w rozważania 
dotyczące narodów i świata i skupiając się na organizacji gOSpodarczej 
powiedzieć zatem można, że tak jak „polityka bezpieczeństwa narodowego 
jest podstawowym elementem polityki państwa, obejmującej kroki związa— 
ne z budową i wykorzystaniem potencjału obronnego oraz gospodarczego. 
zdziałaniami doraźnymi idługofalowymi w celu przeciwdziałania wszel- 
kim zagrożeniom, zarówno zewnętrznym, jak i wewnętrznym”34 tak polity- 
ka bezpieczeństwa organizacji winna być skoncentrowana na działaniach 
planowych idorażnych pozwalających na zachowanie bytu na wolnym 
rynku. Rozpatrując wielokryterialnie problematykę bezpieczeństwa organi- 
zacji gospodarczych, a w tym i autonomicznych. systemów logistycznych, 
wspomnieć należy o bezpieczeństwie zewnętrznym, bezpieczeństwie we- 
wnętrznym oraz o sytuacjach kryzysowych. Odnosząc powyższe pojęcia do 
funkcjonowania systemów logistycznych stwierdzić można, że obszar bez- 
pieczeństwa zewnętrznego dotyczy tych zdarzeń, które mają miejsce w 
otoczeniu bliższym i dalszym organizacji, natomiast ow bezpieczeństwa 
wewnętrznego — do zdarzeń wewnątrz organizacji. 

Sytuacje kryzysowe w systemach logistycznych związane są z wy— 
stępującymi w organizacjach zaburzeniami w przepływie strumieni mate— 
tia-lnych 1 niematerialnych Zarządzanie kryzysowe (crisis management) to 
nic innego, jak „radzenie sobie z kryzysami” , „reagowanie kryzysowe” 
przeciwdziałanie kryzysom” i „opanowanie kryzysów”. Rodzą się zatem 
pytania: jakie działania podjąć by zachować bezpieczeństwo systemów lo- 
gistycznych? Co zrobić by nie dopuścić do sytuacji kryzysowej? Czy mo— 
żemy zapewnić funkcjonowanie organizacji bez ponoszenia zbędnego ry— 
zyka? Logistyka, jako teoria i praktyka działania „powołana do życia” by 
racjo-nalizować przepływ strumieni zasobów w organizacji i między nimi„ 
niezmiennie wiąże udzielanie odpowiedzi odnosząc każde działanie do 
kosztów z nimi związanych. Systemy logistyczne organizacji wyposażone" 
będą w takie systemy bezpieczeństwa na jakie będą mogły sobie pozwolić. 
„Systemy logistyczne w dużych organizacjach gospodarczych dysponują 
z reguły systemami bezpieczeństwa gwarantującymi uzyskanie informacji 

”l.. Śwmiarskx Ommrze bezpieczeństwa, Wyd. ELMAK, Warszawa 1997, _s. 176. 
&.:J.-. Kaczmarek. Be-prec-ensrwa, w: Myśl Wajskowa nr 6/ [998, Bellona, Warszawa 1998, s. 10. 
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o sytuacji kryzysoWej we właściwym czasie, tzn. takim, który gwarantuje. 
wykonanie odpowiedniego w tej sytuacji działania — z reguły działania za- 
planowane. Nieco gorZej sytuacja wygląda wmałych i średnich przedsię- 
biorstwach (MSP). Pomimo dominującej pozycji na rynku systemy logi- 
styczne są rozproszone i praktycznie zbyt słabe do samodzielnego działania 
związanego z pełnym rozpoznaniem rynku, a w tym także związanym 
z sytuacjami kryzysowymi. Mając jednak na uwadze tendencje do globali- 
zacji gospodarek 1 zgadzając się ze St. Abtem „iż zasadniczą cechą globali— 
zacji jest integrowanie działań, procesów i podmiotów w globalny (ogólno- 
światowy) system funkcjonujący na jednym z trzech poziomów: przedsię- 
biorstw, rynków/gałęzi, gospodarki światowej przy założeniu powiązań 
z innymi poziomami” ” wnioskować należy, że MSP znajdą wspólne 
płaszczyzny integracji związane z zachowaniem bezpieczeństwa własnych 
"sy-”stemów logistycznych. 

Systemy bezpieczeństwa. systemów logistycznych organizacji go- 
spodarczych winny być wyposażone w „autonomiczne systemy ostrzegania 
o zagrożeniach” . W zależności jednak od głębokości obszaru prowadzone- 
go rozpoznania wyróżnić można strefę logistycznego rozpoznania strate- 
gicznego, strefę logistycznego rozpoznania taktycznego a także strefę logi- 
stycznego rozpoznania operacyjnego (rys. 2.3). Strefa logistycznego rozpo- 
znania operacyjnego dotyczyć może między innymi systemu dystrybucji, 
systemu produkcji, systemu zarządzania, systemu logistycznego, itp. (rys. 
2.4). Generalnie jej obszarem zainteresowania jest sama organizacja. Ob— 
szarem zainteresowania strefy logistycznego rozpoznania taktycznego jest 
otOCZenie bliżSze organizacji„ natomiast strefy logistycznego rozpoznania 
strategicznego — otoczenie dalsze organizacji. Logistyczny system rozpo- 
znania, zbierając i zdobywając informacje z różnych obszarów, aby spro- 
stać wymogom współczesnego zarządzania oraz stanowić zarazem podsta- 
wę do zagwarantowania bezpieczeństwa funkcjonowania systemu logi- 
stycznego organizacji, winien być systemem działającym ciągle, elastyCz— 
nie, wiarygodnie, niezawodnie, a ponadto powinien być infomatycznie 
sprzężony z pozostałymi systemami. Mając na uwadze, że modelowanie to 
„odrębny specyficzny sposób postępowania badawczego, spełniający na— 
stępujące funkcje: opisu, wyjaśnienia, przewidywania, heurystyczne i pro- 
jektowania”36 można stwierdzić, iż stanowić może Wyodrębnioną metodę 
organizatorską mogącą służyć np. do zbudowania modelu systemu bezpie- 
czeństw-a systemu logistycznego organizacji. 

” 3,63”- Abt, Legistykaponadgmmcamr Wyd. rum Poznań ecco, s 19-20. 
3",A K. Ko'zrniński, K. Obłój, Zarys teorii równowagi organizowac], PWE, Warszawa 1989, 

s. 66. 
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Rys. 2 3 Obsmr roznoznania logistycmefgo 

Wiedząc, że: modelowanie oznacza reprezentację badanego obiektu w po- 
staci innej niż ta, w jakiej występuje w rzeczywistości. Jest odwzoroWa— 
niem obiektu w określonym języku modelowania, dla określonych celów 
poznawczych lub praktycznych”, pamiętać wszakże należy, że między sys— 
temem pojęciowym przyjętym jako model badanego systemu rzeczywiste:- 
go a oryginałem winna zachodzić co najmniej relacja homomorfizmu, wy- 
rażająca większe lub mniejsze podobieństwo (strukturalne, funkcjonalne") 
modelu i oryginału. Generalnie, w literaturze i praktyce działania, przyjęto 
trzy zasadnicze kryteria podziału modeli stosowanych w badaniach syste- 
mowych. Pierwsze kryterium wyraża cel poznawczy — praktyczny, drugie 
formę przekazu — język modelowania natomiast trzecie kryterium można. 
”wiązać" z przyjmowanym aspektem badań systemowych. 

System bezpieczeństwa logistycznego systemu organizacji może być 
modelowany pod względem strukturalnym, funkcjonalnym i rozwojowym. 
Poszczególne rodzaje modeli wyrażać będą ujęcie obiektu: 

0 opis parametryczny charakteryzować będzie ujęcie jakościowe, 
. opis morfologiczny — strukturalne, 
. opis, funkcjonalny — proceduralne, 
. opis rozwojowy —- prognostyczne. 

Modelowanie pozwala na szerokie zastosowanie techniki symulacji. Jest ”to 
technika służąca do dokonywania eksperymentów na modelach (z reguły 
matematycznych bądź fizycznych) opisująca zachowanie w zmiennych 
i założonych warunkach. Symulacja, szczególnie w dobie rozwoju techniki 
informatycznej, pozwala na sprawdzenie modelu w krótkim czasie. 
Oszczędza koszty — jest oczywiście tańsza niż eksperyment rzeczywisty. 
Ponadto cechuje ją powtarzalność, a nader wszystko bezpieczeństwo '— za— 
stosowanie nie pociąga za sobą ryzyka utraty zdrowia lub mienia. 

”za ”Sienkieud'cz, lmĘyniĘria asm-7 -- „ Wyd. Mon,-waszm- - 1.9335, s. 49. 
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Rys. 2.4. ObSZar zainteresowania logistycznego systemu «rozpoznania 

Budując model systemu bezpieczeństwa systemu logistycznego organizacji 
gospodarczej zwrócić uwagę należy na założenia i ograniczenia z tym pro— 
ces-"em związane. Do zasadniczych zaliczyć należy: 

. główne elementy modelu: 
~ obszar zainteresowania: strefa otoczenia dalszego, strefa pto- 

czenia bliższego, strefa otoczenia wewnętrznego, 
~ Węzły sieci zależności: lokalizacja produkcji, lokalizacja dys- 

trybucji, lokalizacja źródeł .zaOpatrzenia, lokalizacja gmp 
klientów, 

›- sieci przemysłov'ye: połąCzenia transportowe (rzeczowe), połą- 
czenia informacyjne, połączenia informatyczne, 

.- koszty budowy i użytkowania: koszt urządzeń, koszt prZe'syłu in- 
formacji, koszt obróbki danych, koszt oprogramowania, koszty 
osobowe, koszt dzierżawy, leasingu 'i inne koszty, 

0 kategorie danych wejścia: 
- dane otoczenia naturalnego, 
~ dane otoczenia sztucznego: zatrudnienie, "styl życia„ polityka 

finansowa, celna, tranzytowa, inwestycyjna itp, poziom 
i charakter organizacji, możliwości techniczno-technologiczne, 
polityka handlowa, gospodarcza i prawna 

Precyzując założenia i ograniczenia modelu systemu bezpieczeństwa sys- 
temu logistycmego i korzystając ze schematu rozwiązywania problemów 
organizatorskich przedstawionych przez Z. Mikołajczyk38 wskazano poni- 
żej. na siedem etapów tego procesu: 

33?” z-_„. Mikołajczyk, Techniki argagimłgrgkibt w zawieram, ,iu prabiemoz zarzązazn „za, 
WN PWN,; Warszawa 1995, 's. 47. 
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Etap I— określenie problemu. Jestito- Etap niezwykle istotny, gdyż precy— 
zyjne określenie problemów głównych jak i szczegółowych związanych 
zsystemem bezpieczeństwa systemu logistycznego rzutuje w sposób za- 
sadniczy na dalsze etapy. Znalezienie zatem, czy też wytypowanie, obszaru 
lub Części organizacji, w której mamy do czynienia z sytuacją problemowa 
nie dającą się rozwiązać znanymi ~i stosowanymi dotychczas metodami 
itechnikami stanowi warunek konieczny i wystarczający do rozpoczęcia 
badania. 
Etap [I — prowadzenie badań. Etap ten uważa się za trudny do realizacji. 
Stosując powszechnie znane techniki logistyk lub zeSpół projektowy nara- 
żony jest na popełnianie błędów np. w ocenie otoczenia, ocenie organizacji. 
Choć stosowane narzędzia powodują znaczne zobiektywizowanie to jednak 
wydaje się, że lepszy efekt osiągniemy gdy zadanie to powierzymy Wyspe- 
cjalizowanej organizacji. Procesowi badania należy poddać nie tylko orga- 
nizację, jej strukturę i technologię, lecz oały strumień zasobów od źródła do 
konsumenta oraz odwrotnym kierunku. Celowym jest jednak wyrazić pro-, 
ces w odniesieniu do kosztów logistycznych. 
Etap III — poszukiwanie wariantów rozwiązań. Warianty rozwiązań Za— 
prOponowane przez logistyka lub zespół projektowy kierownictwu organi- 
zacji winny odpowiadać celom i zadaniom organizacji. Opracowanie 
sprzężonego informacyjnie i informatycznie modelu strumienia zasobów, 
tak by spełniał oczekiwania kierownictwa to przede wszystkim ustalenie 
strumienia technologii przepływu w ramach projektowanego systemu przy 
pełnym zachowaniu bezpieczeństwa. Ilość wariantów rozwiązań przedsta- 
wiona przez logistyka ustalana winna być z reguły przez kierowników cr- 
ganizacji. 
Etap IV — ocena rozwiązania, wybór najkorzystniejszego. Warianty 
rozwiązań przyjęte do oceny poddawane. są z reguły dyskusji z udziałem 
przedstawicieli pozostałych podsystemów lub komórek organizacyjnych. 
Logistyk przedstawiając rozwiązania prezentuje zarazem koszty związane 
z realizacją a także wskazuje na „wąskie gardła” . W toku dyskusji, demo- 
kratycznie lub arbitralnie, kierownictwo decyduje o wyborze jednego. 
z przedstawionych wariantów. W zależności od zastosowanej techniki 
opracowania wariantów rozwiązań logistycznych możliwe jest np. przed- 
„Stawienie wyników symulacji, lub też wyników przeprowadzonego pro- 
gramu pilotażowego. 
Etap V — projekt nowej organizacji. Wybór optymalnego modelu syste- 
mu bezpieczeństwa systemu logistycznego organizacji jest „zwykle częścią 
całości zmian dotyczących reorganizacji, restrukturyzacji czy też reengine— 
eringu. 
Etap VI — wprowadzanie zmian. Iest to etap niezwykle ważny i zarazem 
trudny w realizacji. Pamiętać wszakże. należy,. że każda organizacja będzie 
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,mw-iała mniejsze lub większe opory zmianom. Stąd też, w zależności od 
sytuacji, zmiany w systemie logistycznym i w samej organizacji Wprowa— 
dzane Winny być stopniowo lub gwałtownie. Istotnym czynnikiem decydu— 
jącym o szybkości zmian jest czas oraz zasoby organizacji a w konsekwen- 
cji koszty. 
Etap VTI — ocena efektów ekonomicznych i społecznych. Kontrola i oce- 
na efektów ekonomicznych i społecznych funkcjonowania modelu systemu 
bezpieczeństwa systemu logistycznego sprowadzać się wina do obserwa- 
cji ciągłej, osobistej lub za pomocą np. urządzeń specjalistycznych prowa- 
dzonej przez specjalistów, porównaniu uzyskanych efektów z przyjętym 
Wzorcem oraz wprowadzeniu, w przypadkach odchyleń niezbędnych ko- 
,rekt; 

Reasumując, problematyka bezpieczeństwa towarzyszy ludzkości od 
początku istnienia i dotyczyć będzie czasów przyszłych. Logistyka, mimo 
Stosunkowo młodego wieku jest dziedziną działania człowieka, która nie 
tylko od połowy XX wieku systematycznie umacnia pozycję, lecz stała się 
wręcz nieodzownym narzędziem w rękach menedżerów. Choć poglądy na 
logistykę wciąż ewoluują, to jednak warto zauważyć, że w konsekwencji 
ciągle chodzi o to samo: pozyskać dobro, przetworzyć i sprzedać. Czynni— 
kami determinującymi proces są: cele uczestników oraz środowisko, 
wktórym przebiega. Przyłożeni miary do zidentyfikowanych w obszarze 
funkcjonowania procesów czynników pozwala ocenić warunki przebiegu, 
stwarzając tym samym możliwości poszukiwania rozwiązań, które w da- 
nych rzeczywistych warunkach uznane mogą być przez zarządzających za 
możliwe do akceptacji. W każdej sytuacji, wobec każdego zidentyfikowa- 
nego czynnika mamy do czynienia z możliwością wskazania poziomu ry- 
zyka, stopnia zawodnos'ci bądź niezawodności, czy też poziomu bezpie- 
czeństwa. System i proces logistyczny może być wielokry'terialnie ocenia— 
ny i w zależności od przyjętej przez decydenta opcji przebiegu, dana grupa 
czynników wpisująca się w ryzyko, niezawodność i bezpieczeństwo będzie 
reprezentowała przewagę jednego bądź dwóch z nich. Szczególnym przy—, 
padkiem będzie stan zrównoważenia tych zbiorów. 



Cześc 1.1 — Bezpieczeństwo I nazwe w svemmempnocasacn Lomswczwene 

3. INŻYNIERIA BEZPIECZEńSTWA. SYSTEMÓW 
Lomswcznvcu 

Zmienność środowiska i zmienność celów uCzest'ników rynku powodują 
zmienność prZebiegów procesów logistycznych. Stąd też zasadnym wydaje 
się poszukiwanie mechanizmów pozwalających na ograniczenie tej zmien- 
ności i wyznaczenie głównych czynników mogących tę materię uporząd— 
kować tak, by przy założonym celu osiągnąć wymagany poziom satysfak— 
cji. Mechanizmem porządkującym stany jest inżynieria rozumiana jak wy- 
rażenie prakseologicznych aspektów badawczo — projektowych i użytko- 
wych. Problemem badawczym jest poszukiwanie założeń obszaru funkcjo— 
nowania inżynierii bezpieczeństwa procesów logistycznych (rys. 2.5). 

PROCES ZARZĄDZAN. „ 
(szanowania zem | 

PROCESY ' 
omsrvczm 

otoczme › 
(ŚRODOWISKO) 

Rys. 25. Przebieg procesu logistycznego w ;środowis ku 

Rozumiejąc inżynierię jako działanie polegające na badaniu, projektowa- 
niu, tworzeniu i wdrażaniu efektywnych rozwiązań w danej specjalności 
odnieść ją można do obszarów funkcjonowania współczesnej logistyki. 
Ujmując logistykę systemowo zastosowanie w tym przypadku będzie miała 
inżynieria systemowa. Pod pojęciem inżynierii systemowej rozumie się 
projektowanie, użytkowanie iusprawnianie prakseologicznych systemów 
działania”. W pierwszej kolejności mżynieria systemowa dotyczy inżynie- 
rii. systemów kierowania jako nadrzędnych struktur prakseologicmych sys- 
temów sprawnego działania (rys. 2.6). 

”fis-. Ficca-, liz-mizeria zarządzania * 
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Metodologia inżynierii systemowe] 
1. „Podejście 2. Założenia. 3. Model 4_ Wdrażanie, 
SyStemowe Ograniczenia. _ użytkowanie 

System 
kierowania „ 

_ (symboliczny) ., 

Projektowanie: ' 

Użytkowanie 

Doskonalenie 

pnkseologlczne „ „ :' 

" Aspekty „ Naukowo- iektowo- „ Badawczo- ' 
inżynierii -badaw wdrO'żEnio - ~mmo'o 

„systemowej _ „czy WY „ ; w y  

Rys. 2.6. Postawy metodologiczne inżynierii systemowej 
Zrodlo: .K. ,Ficoń, Inżynieria zarządzania „krywa—owego. "Podejście systemowe. 

Bell Studio, Warszawa 2007, s. 11. 

Inżynieria logistyczna, mając podstawę metodologiczna ogólnej inżynierii 
systemów, jest inżynierią praktyczny-ch systemów działania. Stąd: też jej 
zastosowanie wymaga wykonania: ' 

' wstępnego zdefiniowania potrzeb logistycznych; 
› ustalenia kryteriów oceny i ich miar we wszystkich fazach funk—- 

cnowania logistyki — od projektu do implementacji; 
. identyfikacji ograniczeń zasobów, np. ludzi, materiałów, kapita— 

łów, informacji; 
' ustalenia metod, technik i-narzędzi kontrol-i adekwamych do dna 

neg-,o systemu lub. procesu logistycznego. 

Praktyczny charakter inżynierskiego podejścia wskazuje, że zdefiniowanie 
Obszaru funkcjonowania logistyki, ustalenia współzależności lub zależności. 
ze środowiskiem wymaga wykonania analiz i ocen, zarówno pojedynczych 
„elementów, jak i kompozycji w ujęciu szeregowym, równoległym i mie— 
S'Zanym, na WSzystkich poziomach funkcjonalnych logistyki. Jest to przed.- 
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sięwzię'cie niezwykle ważne, bowiem pominięcie w detiniówaniu potrzeb 
logistycznych nawet najdrobniejszej rzeczy może skutkować w przyszłości 
lub teraźniejszości dysfunkcją całej logistyki. lub w najlepszym przypadku 
jej części. Potrzeby logistyczne mają wymiar zarówno materialny, jak 
ini-ematerialny — dotyczą ilości ijakości. Mogą być wyrażane w różnych 
jednostkach miary lub opisach standaryzujących. Praktyka wyraźnie wska- 
zuje, że nie ma możliwości ustal-enia jednolitych kryteriów ceeny dla 
wszystkich systemów lub procesów logistycznych. Stąd też zidentyfiko- 
wane elementy logistyki podlegające oc-enie winny mieć dopasowane kry- 
teria. To dopasowanie winno dotyczyć przypisanej funkcji danego podsys- 
temu np.: magazynowania, transportu, obsługi klienta. Ocena w takim 
przypadku może zostać odniesiona do sprawdzonych wcześniej i ujętych na 
przykład w bazach informacyjnych i tabelach danych. 

Identyfikacja ograniczeń zasobów prowadzi do ustalenia możliwości 
korzystania z nich w czasie ńmkcjonowania systemu logistycznego. Obej- 
muje ocenę ograniczeń zarówno w ujęciu ilościowym ijakościowym. Wy- 
miemym efektem takiego działania jest na przykład optymalizacja kosz— 
tów. Ustalenie sposobów kontroli pozwala na zastosowanie odpowiednich 
narzędzi. Narzędzia kontrolne - mierniki odchyleń od zaprojektowanych 
wartości — winny być dcpasowane do wymogów funkcjonowania danego. 
”systemu logistycznego. Ilość, wartość, koszty i częstotliwość pomiaru win- 
ny każdorazowo wspierać informacyjnie i racjonalnie proces decyzyjny, 
nic-doprowadzając do dysfunkcji. Reasumując, inżynieria logistyczna może. 
zaoferować logistykowi praktyczny zbiór działań, procedur i narzędzi po- 
zwalający na wykorzystanie dorobku nauki i praktyki w tym obszarze do 
osiągania celów przez organizację sprawnie i skutecznie. Proponowane ba- 
zy danych przy wykorzystaniu przez logistyków odpowiedniego oprogra- 
mowania mogłyby się stać elementem standaryzującym obszar funkcjono- 
wania procesów logistycznych. 

Bezpieczeństwo, ryzyko, zagrożenie i kryzys to pojęcia ściśle ze śo- 
bą powiązane. Opisują generalnie stan elementu systemu lub procesu logie- 
stycznego w odniesieniu do ustalonych parametrów funkcjonowania za- 
równo w obszarze wewnętrznym jak i zewnętrznym. Bezpieczeństwo 
z reguły rozumiane jest intuicyjnie i odnoszone do sytuacji, w której mamy 
do czynienia z pewnością stanu gdy prawdopodobieństwo wystąpienia 
usterki lub uszkodzenia jest tak małe, że decydent uważa je za nieistotne 
zpunktu widzenia celu działania oraz stabilnością — proces przebiega 
w ustalonych reżimach wartościowych —— powyżej ustalonego minimum 
i'poniżej ustalonego maksimum. Istotną cechą bezpieczeństwa jest brak 
zagrożeń oraz możliwy do zaakceptowania poziom ryzyka związany np. 
z utratą części zasobów. Rozpatrując bezpieczeństWo procesów logistycz- 
nych na gruncie inżynierii systemowej w celu określenia jego sposobów 
nastu-Sowania należy: ' 
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«› „zdefiniować potrzeby bezpieczeństwa elementów, części i całości 
logistyki; 

~ zidentyfikować- zagrożenia „i działania mogące doprowadzić do 
dysfunkcji systemu; 
ustalić kryteria oceny poziomu bezpieczeńsnva i zagrożeń; 

' ustalić dopuszczalne dla danego 'sy'Stemu lub procesu poziom ry— 
zyka logistycznego; 

, ustalić procedury kontroli i monitoringu bezpieczeństwa, zagro-— 
żeń i ryzyka. › 

Potrzeby bezpieczeństwa logistyki definiowane są dla każdego z jej ele= 
mentów ”osobno i łącznie dla części oraz całości. Nie można mówić 
o sumowaniu potrzeb, gdyż nie mają charakteru jednorodnych wartości. 
Stąd też w pierwszej kolejności należy zidentyfikować potrzeby w oparciu 
na logicznym podziale logistyki na czę-ści — stosując np. podział funkcjo- 
nalny: personel logistyczny, zapasy, transport, opakowania, infrastruktura 
logistyczna, telematyka, itp. Każdy z tych podziałów może podlegać dal- 
szej fragmentacji, np. personel logistyczny może zostać podzielony na: kie- 
rownictwo, pracowników magazynowych, transportu, administracyjnych, 
itp. W każdej grupie identyfikacja potrzeb bezpieczeństwa może być od- 
mienna. Należy zatem, prowadząc analizę potrzeb, dysponować wystarcza- 
jącym zbiorem informacji umożliwiającym realne zarysowanie potrzeb. 
Różnorodność form organizacyjnych przedsiębiorstw oraz zróżnicowanie 
środowisk, w których funkcjonują wskazuje”, że zastosowanie narzędzia 
uniwersalnego jest w tym przypadku raczej niecelowe. 

Identyfikacja zagrożeń działania logistyki ma podobny charakter — 
w-odniesieniu do zidentytikowanych powyżej elementów i części logistyki 
ustalamy na drodze identyfikacji logicznej zbiór zagrożeń. Dotyczy to nie 
tylko wnętrza logistyki lecz również środowiska, w których logistyka funk- 
cjonuje. I tak np. zagrożenia personelu identyfikowane w odniesieniu do 
danej elementarnej, podstawoWej grupy mogą dotyczyć: 

' kierowców — zdarzenia komunikacyjne,. presja czasu, awaria 
sprzętu, itp., 

. magazynierów -— techniczne, presja czasu, itp., 
' kierownictwa - brak informacj i, awaria systemów,. itp. 

Ustalenie kryteriów oceny pcziomu bezpieczeństwa .i zagrożeń wymaga od 
logistyków doświadczenia w tym zakresie”. Jasno Opracowane procedury 
identyfikacji pótrzeb bezpieczeństwa i zagrożeń należy wyposażyć w apa- 
rat pomiaru. Istotnymi są granice (minimum i maksimum) oraz narzędzia 
pomiaru. Ograniczeniem potrzeb bezpieczeństwa jest założony rachunek 
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ekonomiczny dla danego przedsięwzięcia,. a w. nim wartość lub koszt jaką 
jesteśmy w stanie w nie zainwestować w tym obszarze. Błędnejest' bowiem, 
przekonanie, że inwestowanie w bezpieczeństwo jest zawsze opłacalne. 
Ustalenie dcpuszczalnego dla danego systemu (procesu) poziomu ryzyka 
logistycznego związane jest z poziomem lub stanem niepowodzenia 
w osiąganiu celów działania. Mamy więc do czynienia z cechami material-' 
nymi i niematerialnym ryzyka ”logistycznego. Materialność ryzyka. przypi- 
sana zostaje rzeczom i fizycznym przepływom, & niematerialność — proce- 
som decyzyjnym. Miarą ryzyka logistycznego jest kombinacja miary za- 
wodności i miary konsekwencji. Do ustalenia tych wartości wykorzystać 
możemy analizy FMECA, FTA i MTA. Proces kontroli i monitoringu po— 
ziomu bezpieczeństwa, zagrożeń i ryzyka wymaga zastosowania odpo- 
wiednich procedur, oprzyrządowania oraz umiejętności personelu. Ustalo- 
ne procedury przypisane do wyznaczonych kluczowych punktów kontroli, 
sposób zbierania informacji, obróbka (np. weryfikacja) nie mogą być prze"- 
szkodą uniemożliwiającą normalne funkcjonowanie lOgistyki. Dyskretność, 
wykorzystanie informacji już generowanych przez system na potrzeby in- 
nych ocen stanu, pozwala zaprojektować i wdrożyć procedury kontroli, 
które będąc zawsze kosztami logistyki nie będę zarazem jej zagrożeniem. 
Stąd też konieczność optymalizacji. 

Reasumując, inżynieria bezpiećzeństwa procesów logistycznych 
obejmuje działaniem wiele dziedzin nauki, a W praktyce — wiele obszarów 
iimkcjonowania organizacji. Nie można traktować jej rozłącznie —jest czę- 
ścią inżynierii bezpieczeństwa organizacji. Zauważyć jednak należy jej 
specyfikę, a nawet odmienność. Przy zgodności do wypełniania misji 
iosiągnięcia celów organizacji zidentyfikowane obszary funkcjonowania 
logistyki wskazują, że stosowane w nich techniki i narzędzia są specyficz— 
ne, a nieraz unikalne. Wyzwaniem zatem staje się, by rozszerzyć pole wie— 
dzy "z obszaru inżynierii bezpieczeństwa proce-sów logistycznych. 
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4. INŻYNIERIA B_EZPIEC;ENSTWA PROCESÓW 
PRODUKCJI ZYWNOSCI 

Problematyka jakości jest tak długa jak istnienie człowieka. R. Kolman pi- 
sze wśród prymitywnych narzędzi pierwotnego człowieka te miały dużą 
jakość (...) które spełniały stawiane wymagania i odpowiadały potrzebom 
użytkownika (...)”. Termin jakość po raz pierwszy został zastosowany 
w pismach Platona na przełomie V i VI w. p.n.e. i występował pod grecką 
nazwąpoiotes. Platon uznał, że jakości nie da się zdefiniować, zrozumieć 
ją można tylko przez doświadczenie. Uczeń Platona Arystoteles (384—322 
p.n.e) włączył pojęcie jakości do ”10 podstawowych kategorii filozoficz- 
nych obok takich pojęć„jak: ilość, relacja, czas, miejsce i czynność. Okre- 
ślił ją jako to: „co sprawia, że rzecz jest rzeczą, którą jes ” . Współczesny 
symbol najlepszej jakości Q przypisuje się Cyceronowi (I w. p.n.e). Okre- 
ślone przez niego miano pojęcia jakości pochodzi od łacińskiego qualitas 
oznaczające cechę (właściwość, przymiot).41 

Problem jakości zjawia się wówczas, gdy należy dokonać wyboru 
spośród dwóch lub więcej możliwości według określonego kryterium lep- 
szości. W odniesieniu do wyrobów oznacza to, że o jakości mówimy wów- 
czas,. gdy chcemy dowieść, że wyrób X jest lepszy lub gorszy od wyrobu 
Y. Proces oceny jakości wyrobów przez konsumenta jest subiektywny 
iopiera się na ocenie wjakim stopniu jest zdolny do realizacji oczekiwa- 
nego przez konsumenta usatysfakcjonowania. Jakość wyrobu w odczuciu 
konsumenta jest więc uzależniona od stanu potrzeb i preferencji. Dla pro- 
ducenta oznacza to, że aby zapewnić wysokąjakość wyrobów i akceptację 
na rynku, musi tak dostosować cechy techniczne i użytkowe, aby możliwie 
w maksymalnym stopniu spełniały oczekiwania i potrzeby nabywców. Ro- 
snące zanieczyszczenie środowiska, rozwój wiedzy sprawiają, iż preferen- 
cje konsumentów są najbardziej rygorystyczne w dziedzinie bezpieczeń- 
stwa żywności. W większym stopniu zwracają uwagę czy spożywana żyw- 
ność produkowana jest w odpowiednich warunkach, zapewniający jej wła- 
ściwe parametry zdrowotności. W produkcji i przetwórstwie żywności sto- 
suje- się następujące systemy i metody zapewniania bezpieczeństwa żywno— 
ści: 

«› GHP (Good Hygienic Practice) - Dobra Praktyka Higieniczna, 
«› GMP (Good Manufacture practice) - Dobra Praktyka "Produkcyjna, 
. HACCP (Hazard analysis and Critical Cantral Point) — Analiza 

Zagrożeń i Krytycznych Punkty Kontroli. 

łó R-aKOlmłm, Uaścr'owe określenięjafćośici,?WE› Wal— sza wa 1993, S. 12.” . . — "" R.E.Zalewski, Aktuołme trema: w naucejąkośei. Problemy jakości nr 4, .miecieajzooq,„s. 129. 
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Prekursorem obecnych norm HACCP (Hazard Analysis and Critical Con- 
trol Point) — system analizy zagrożeń w krytycznym punkcie kontrolnym 
jest wojsko. System zakłada, że wszyscy, którzy żywność produkują. 
i wprowadzają do obrotu odpowiadają za zapewnienie jej bezpieczeństwa 
zdrowotnego. Potrzeba systemu gwarantująCego wytwarzanie bezpiecznej 
dla zdrowia żywności wiąże się bezpośrednio z programem lotów ko:— 
smicznych, wraz z którym zaistniało zapotrzebowanie na żywność bez- 
pieczną dla astronautów udających się w przestrzeń kosmiczną. 

Narodziny wyżej wymienionego systemu miały miejsce w USA, 
gdzie w latach 60 ubiegłego wieku Firma Pil-lsbury Company produkująca 
żywność wraz z Laboratorium Armii Stanów Zjednoczonych oraz Agencją 
Astronautyki i Przestrzeni Kosmicznej (NASA) realizowała program zmie- 
rzający do Opracowania takiego systemu produkcji żywności aby zapewnić 
wyeliminowanie czynników chorobotwórczych oraz wszystkich toksyn 
z wytwarzanych produktów. Potrzebna była żyWność o możliwie najlepszej 
jakości,. ponieważ każda choroba w kosmosie mogła zakończyć się kata— 
strofą lub przerwaniem misji. W 1971 roku Firma Pillsbury przedstawiła 
koncepcję HACCP na pierwszej Amerykańskiej Konferencji ds. Ochrony 
Żywności i od tego czasu koncepcja ta ewoluuje w przemyśle spożyw- 
czym. Kolejnym krokiem istnienia systemu HACCP było przyjęcie jej 
przez WHO42 i Komisję Kodeksu Żywnościowego. W roku1993 Rada Unii 
Europejskiej wydała Dyrektywę 93/43 EEC w sprawie higieny środków 
spożywczych, która zobowiązuje kraje członkowskie do wdrażania syste— 
mu HACCP od 14 XII l995r. w produkcji środków spożywczych. 

W roku 1884 polski analityk żywności A. Bukowski pisał w swoim 
podręcznika do badania pokarmów, artykułów spożywczych i różnorod- 
nych przedmiotów handlu: „zdrowie jednostek jak i całych narodów zależy 
od wielu okoliczności, między którymi zdrowy i pożywny pokarm jest jed— 
nym z najgłówniejszych warunków”. Żywność powinna dostarczać odpo- 
wiednich składników odżywczych organizmowi, a przede wszystkim cha- 
rakteryzować się odpowiednią jakością zdrowotną Jakość zależy od wielu 
c'zynników występujących w naturalnym środowisku człowieka, także od 
pozyskiwania surowców i ich przeważania Odpowiednią jakość tworzymy 
Wybierając właściwe metody produkcji. W związku z powyższym koniecz- 
ne jest powszechne wdrażanie systemów, które będą dawały maksymalną 
gwarancję, że wyprodukowana żywność nie stanowiła zagrożenia zdrowot- 
nego dla konsumentów. 

W większości krajów Europy”, W USA, a także w coraz większym 
Stopniu w Polsce stosowane są różne systemy: zapewnienia jakości produk- 
cji żywności. Polegają na stosowaniu odpowiednich technik, metod, 

ił WHO _. ang. Warta Health. Organization — Światowa Qrgmlizacja Zdrowia. 
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proćedur zapewniających właściwą jakość produkowanej żywności, za- 
równo zpunktu widzenia zagrożeń mikrobiologicznych, chemicznych, jak” 
i fizycznych. Systemy noszą różne nazwy, często wzajemnie się nakładają 
lub uzupełniają. Wiążą się nie tylko z samokontrola, ale również zapewnia- 
ją zaplanowaną i wykonywaną kontrolę na każdym etapie łańcucha pro- 
dukcji, stały monitoring zapewniający działania minimalizujące lub elimi- 
nujące zagrożenia np. dobór dostawców, monitoring procesów, szkolenie 
pracowników. 

Warunkiem wstępnym do Wprowadzenia systemu HCCP jest reali- 
zowanie zasad tak zwanej Dobrej Praktyki Higienicznej (Good Higenie 
Practice GHP) i Dobrej Praktyki Produkcyjnej (Good Manufacturing 
Practice GMP). Zasady te otrzymały miano programów warunków wstęp- 
nych, które powinny być zrealizowane, zanim wprowadzone zostaną bar- 
dziej rozbudowane systemy, odnoszące :się do bezpieczeństwa i jakości 
żywności. Zgodnie z ustawą z 2001 r. o warunkach zdrowotnych żywności 
,i żywienia Dobra Praktyka Higieniczna (GHP) to „działania, które muszą 
być podjęte, i warunki higieniczne, które muszą być spełnione i kontrolo- 
wane na Wszystkich etapach produkcji lub obrotu, aby zapewnić bezpie— 
czeństwo żywności”. Dobra Praktyka Produkcyjna (GMP) to, „działania, 
które muszą być spełnione, aby produkcja żywności oraz materiałów 
i wyrobów przeznaczonych _do kontaktu z żywnością odbywały się w spo- 
„sób zapewnia'ący właściwą jakość zdrowotną żywności, zgodnie z prze.- 
znaczeniem”4 . Praktyka udowodniła, że system HCCP oraz zasady GHP 
iGMP, są ze sobą ściśle powiązane i tworzą zintegrowany system bezpie- 
czeństwa żywności. 

Dobra Praktyka Produkcyjna (GMP) spełniania wszystkie podsta- 
wowe wymagania dotyczących głównych założeń budowlanych, technicz— 
nych, technologicznych, wyposażenia, praktyk operacyjnych i metod pro- 
dukcji, które są niezbędne do wyprodukowania żywności o dobrej jakości 
zdrowotnej, pożądanej przez konsumenta. Higieniczne aspekty GMP okre- 
ślane są jako Good Hygienic Practice - GHP, tj. Dobra Praktyka Higie— 
niczna. GHP jest pojęciem nieco węższym aniżeli GMP.44 Dobra Praktyka 
Produkcyjna jako podstawowy i kluczowy element systemów zarządzania 
jakością kieruje się następującą regułą: „zrób dobrze za pierwszym razem - 
każdym razem”. Aby w praktyce móc ją zrealizować, niezbędna jest pra— 
widłowa organizacja całego procesu technologicznego począwszy od 
przyjmowania surowców, poprzez właściwy cyk-l przetwarzania, aż do 
momentu dystrybucji produktu końcowego. Zgodnie z przyjmowanymi za- 

” Ustawa z dnia 11 maja 200] r. o. warunkach zdrowotnych żywności i żywienia (Art. 3, 
, ust 1, pkt; 34). 

"" J. Kijowski, T. Sikory, Zarządzanie jakością i :bezpieczeńswem Mac.—tai, Wydamictwo 
Naukowołechniczne, WarszawaŻZOQSi 5.11 l_. 
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sadami Dobrej Praktyki Produkcyjnej na jakość produktu końcowego ma 
wpływ przebieg wszystkich etapów procesu produkcyjnego. Stąd też. każdy 
z zatrudnionych w zakładzie pracowników jest w części odpowiedzialny za 
jakość wyrobu. Wszystkie planowane posunięcia w tym względzie powin- 
ny być odpowiednio opisane za pomocą procedur i instrukcji, a działania 
udokumentowane odpowiednimi zapisami. 

System HACCP jest systemem zapewnienia jakości zdrowotnej 
żywności 'o charakterze prewencyjnym. istota polega na analizie wszyst-~ 
kich zagrożeń w całym łańcuchu żywnościowym począwszy od pozyski- 
wania surowca poprzez skup, przechowywanie, proces przetwórczy, maga- 
zynowanie, dystrybucję i handel, a skończywszy na konsumencie. Następ— 
nie, na eliminacji, na każdym z tych etapów, istotnych zagrożeń które mo- 
gą spowodować, że otrzymany produkt będzie niebezpieczny dla zdrowia 
konsumenta. Gdy eliminacja jest niemożliwa, miejsce takie, etap czy pro- 
ces nazywamy Krytycznym Punktem Kontrolnym (CCP) i poddajemy pod 
Szczególny nadzór. Dla każdego CCP ustala się tzw. limity krytyczne, ma- 
jące na celu ograniczenie intensywności czynnika powodującego zagroże- 
nie do tzw. poziomu akceptowalnego, czyli takiego, który działaniem 
w produkcie nie spowoduje zagrożenia dla zdrowia konsumenta. Wówczas, 
gdy spełnienie powyższych wymagań nie jest możliwe, należy tak przebuę 
dować miejsce, etap lub proces, aby CCP wyeliminować, bądź ograniczyć 
intensywność zagrożenia do poziomu akceptowalnego 

Podstawową przesłanką konieczności gwarantowania bezpieczeń— 
stwa żywności jest eliminowanie zagrożenia zdrowia i życia ludzkiego. 
Każdego roku odnotowuje się na całym świecie przypadki zatruć wywoła- 
nych niezdrową żywnością, które nierzadko kończą się tragicznie. W Pol- 
sce odnotowuje się rocznie ponad 30 tys. zbiorowych zatruć pokarmowych. 
Sytuacja taka w sposób naturalny wymusza podejmowanie działań, jak np. 
nakaz Wprowadzania systemu HACCP w obszarze produkcji żywności, 
prowadzących do ograniczenia zatruć pokarmowych.45 

Tradycyjny sposób wyrywkowej kontroli produktów gotowych daje 
znikomą gwarancję bezpieczeństwa, ponieważ prawdopodobieństwo wy- 
kryc-ia partii produktu, która może być przyczyną epidemii, wynosi zaled— 
wie kilka procent. Aby mieć całkowitą pewność, że Wyrób opuszczający 
”preces produkcyjny jest bezpieczny, należałoby w tradycyjnej inspekcji 
przebadać 100% wyrobów, co oczywiście jest zamierzeniem nierealnym. 
Stąd też wydaje się, że najlepszym sposobem zapewnienia bezpieczeństwa 
zdrowotnego wyrobu jest wyeliminowanie wszystkich potencjalnych przy- 
czyn pojawiania się zagrożeń w całym łańcuchu żywnościowym — od pro- 

” B. Borucka.» mps/ter zdrowame; jakość wawer Problemy; jak-”eki- nr 3, marzec 2900, 
rs. I'll-lli. " 
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ducenta do konsumenta Taka jest właśnie idea systemu HACCP: zanim 
zostanie wyprodukowany Wyrób, wszystkie przy'Czyny potencjalnych za- 
grożeń zdrowotnych są pod ścisłą kontrolą. Zapobieganie zagrożeniom 
związanym z surowcami i materiałami pomocniczymi, personelem, maszy- 
nami i urządzeniami, a także procesem technologicznym jest najefektyw- 
niej'szym sposobem gwarantowania bezpieczeństwa produktu. Regulacje 
prawne, na poziomie krajowym i międzynarodowym, odnoszące się do. 
bezpieczeństwa żywności nakładają na producentów żywności obowiązek 
wprowadzenia systemu HACCP. Podstawowym dokumentem legislacyj— 
nym, na poziomie międzynarodowym, który zaleca stosowanie systemu 
HACCP w przemyśle spożywczym, jest dyrektywa Unii Europejskiej”. 
Wszystkie kraje członkowskie Unii Europejskiej są zobowiązane do prze-. 
strzegania zaleceń zawartych w dyrektywach, dlatego Wprowadzenie sys,- 
t'emu HACCP w krajach członkowskich jest obligatoryjne. 

Ochrona zdrowia konsumenta, będącego ostatnim ogniwem łańcucha 
dostaw, powinna mieć największy wpływ na konieczność wdrożenia sys- 
temu HACCP. Żaden poważny producent żywności nie może zlekceważyć 
życzenia klienta. Przeciętny konsument środków spożywczych, nawet jeśli 
nie jest zaznajomiony ze szczegółami systemu HACCP, jest zainteresowa— 
ny konsumpcją środków spożywczych bezpiecznych dla zdrowia. Być mo- 
że nie wywiera bezpośredniego nacisku na producentów, żądając gwaran- 
towania jakości zdrowotnej żywności, ale z pewnością czyni to w sposób 
pośredni. Większość dystrybutorów żywności, jakimi są np. sieci super- 
marketów, wymaga od poddostawców wdrożenia systemu HACCP. 

Uwarunkowania ekonomiczne potrzeby Wprowadzania HACCP to 
współpraca i handel z innymi przedsiębiorstwami. W ostatnich latach 
w Polsce obserwuje się wzmożone zainteresowanie organizacji systemem 
zapewnienia jakości w produkcji według, wymagań norm serii ISO 9000. 
Wzrastająca z roku na rok liczba certyfikowanych instytucji pociąga ko.- 
nieczność sprostania wymaganiom, jakie stawiają takie organizacje kontra- 
hentom. F inny posiadające certyfikaty ISO 9000 są zainteresowane przede 
wszystkim współpracą z producentami środków spożywczych mającymi 
wdrożony system HACCP". Ostatnim czynnikiem ekonomicznym wymu- 
szającym wprowadzenie systemu HACCP jest handel zagraniczny. Każdy 
kraj, będący członkiem Unii Europejskiej lub spoza niej, będzie otwarty 
przede wszystkim dla żywności bezpiecznej. W takich przypadkach „funk- 
ejunujący system HACCP będzie gwarantował eksport środków spożyw- 
czych. 

'”- Oficial Journal ofth'e European Committees, No LWS/l 1993, s. 1-1 l 
"* A. Durok. Zarządzanie przez jakość w polskich fmach Probłemy jakośei nr 12 grudmęńu 

2004, 5. 13-14. 
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Wprowadzenie systemów zapewniania jakości i bezpieczeństwa 
żyWności winno rozpocząć się od zmiany mentalności zarządu organizacji, 
który musi prezentować poważne zaangażowanie w jakość. Średni szczebel 
zarządzania również ma do odegrania kluczową rolę we wdrażaniu syste- 
mów zapewniania jakości, szczególnie jeśli chodzi o przekazywanie infor— 
macji w ramach wewnętrznego komunikowania się. Wystarczy zauważyć, 
że każdy posiada „wewnętrznych” i zewnętrznych” klientów, a satysfak- 
cnująca obsługa jest kluczem do sukcesu firmy. Cały wysiłek organizacji 
powinien być skierowany na lepszą obsługę klienta. W tym celu należy ja- 
sno określić komu dana organizacja zamierza sprzedawać swoje produkty, 
jakie atuty czynią ją bardziej atrakcyjną od konkurencji, jakie są jej cele 
jakościowe, kto jest odpowiedzialny za realizację działań wymagających 
nieustannej poprawy i usprawniania. Tak sformułowana przez naczelne 
kierownictwo długookresowa strategia jakości, może być wyrażona 
w postaci:43 

- politykijakości, wyrażającej ogólne cele, kierunki działań i środki 
jakie należy podjąć w celu spełnienia oczekiwań klientów, spro— 
stania konkurencji i utrzymania korzystnej pozycji na rynku; cele 
jakościowe potraktować należy jako misję firmy, gdyż określają 
one wartości oferowane przez przedsiębiorstwo klientom, zaspa- 
kajające potrzeby i przynoszące swoim klientom maksimum sa- 
tysfakcji; 

. strategii konkurencyjności, daj-ącej odpowiedź na pytanie: dlacze» 
go jesteśmy atrakcyjniejsi od konkurencji; 

. business planu, zawierającego cele jakie chcemy osiągnąć 
w oparciu o istniejące uwarunkowania ekonomiczne i finansowe-. 

Klient wewnętrzny stanowi kolejny obszar strategiczny w budowaniu jako- 
śei. F'undamentalna zasada zarządzania zasobami ludzkimi wskazuje, że 
inwestowanie w pracowników stanowi czynnik gwarantujący realizację 
Wysokich wymagań jakościowych. Niezmiernie ważna jest motywacja po— 
strzegana w dwóch przekrojach: jako motywacja naczelnego kierownictwa 
do wdrażania SZJ w organizacji oraz jako motywacja pracowników do re— 
alizowania zasad tej koncepcji. Pojęcie „zasoby ludzkie” obejmuje również 
pciwszechną edukację oraz szkolenie pracowników”. Zrozumienie procesu 
to kolejny obszar SZJ. Wymagana jest znajomość technik doskonalenia 
jakości, które dają możliwość zapobiegania wadom powstałym na poszcze- 
gólnych etapach procesu wytwarzania. 'Do technik takich możemy miićzyć: 

”' J . Kowalczyk, Szef w „stawie zarządacmia przezjakość' ISO 9001 «TQM, Wydawnictwo Ce— 
.. dem,. Warszawa 2005, s. 29-35. . . _ 

”' S. Szymańska-Kostecka, Mowacja pmcewwkow ebjakascr Prcblemyjakośei m'- 2, luty 
1999, 5.33. 
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. „diagramy Pareto- Lorenza, ”diagram Ishikawa-- Wykresy słupkowe,- 
„liniowe, kołowe, karty kontrolne, arkusze kontrolne, histogramy, 
diagramy dwóch zmiennych; 

'- analizę rodzajów i skutków możliwych błędów (FMEA); 
. badania zdolności maszyn i procesów oraz prowadzenie kartkon.„ 

trolnych w ramach SPC «(Statisric'al Process Control). 

Strategia jakości organizacji jest zbiorem zasad, którymi kieruje się 
w kształtowaniu jakości produktów i w decyzjach o rozwoju produktu”. 
Do najważniejszych czynników zewnętrznych od których uzależniona jest 
„strategia jakości w organizacji należą: 

0” potrzeby konsumenta — potrzeby te należy poznać i skwalifrko— 
wać. Dynamiczny rozwój nauki i techniki, wzrost dobrobytu spo- 
łeczeństwa, szybki przepływ informacji, powoduje przyspieszenie 
ewolucji potrzeb. Należy pamiętać, że szybka reakcja na zmienia— 
jące się potrzeby, a także kształtowanie. ich gwarantuje osiągnię- 
cie przewagi rynkowej, 
postęp techniczny — szybki postęp techniczny prowadzi do przy.- 
spieszenia starzenia się ekonomicznego wyrobu. Producent chcąc 
zachować przewagę na konkurencyjnym rynku musi szybko 
wdrażać nowinki techniczne, 
sytuacja na rynku — ważne jest nieustanne śledzenie poczynań 
konkurencji w zakresie nowych wyrobów, działania promocyjne 
i reklamowe a także, wrażliwość produktu na ceny. Produkt musi 
być niezawodny i zgodny z obowiązującą modą. 

WZrost konkurencyjności na rynkach światowych, a w szczególności glo- 
balizacja produkcji prowadzi do konieczności ujednolicenia norm z zakresu 
jakości oraz bezpieczeństwa produktów. Wśród czynników wewnętrznych 
kształtujących jakość wymienić należy: 

o możliwości techniczno produkcyjne — to te zasoby, które warun- 
kują realizację nowych projektów oraz; są podstawą uzyskania 
stabilnej jakości wyrobu, 

. możliwości rynkowe — organizacja sprzedaży na podstawie prze.- 
prowadzonych analiz rynkowych. Stosowanie właściwej promo- 
cji, reklamy, 
umiejętności menedżerskie —— ważne jest postrzeganie i właściwe 
zrozumienie problemu jakości oraz umiejętność uświadomienia 
tego problemu pracownikom niższych Szczebli, 

5% chanem, Zarządzania jakością, ClMWarszawa 2000, s. 15. 
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„. strukturę organizacyjną — szczególnie istotne jest jasne umiejsco~ 
wienie w strukturze organizacyjnej pionu odpowiedzialnego za 
jakość. Dużą rolę odgrywa właściwy przebieg informacji między 
poszczególnymi działami, a działem odpowiedzialnym za jakość, 

. właściwe nastawienie pracowników — zrozumienie misji "firmy 
oraz miejsca w kształtowaniu. wizerunku, poprzez produkcję wy- 
robu na odpowiednim poziomie, 

' zaangażowanie kierownictwa —- powinno uczestniczyć we Wszyst- 
kich sprawach dotyczących tworzenia jakości, aby praCownicy" 
widzieli ich autentyczne zaangażowanie, 

. zasoby finansowe firrny— Wpływają na wszystkie wyżej wymie- 
nione czynniki, które sąstymulator'ern wzrostu mobów fimiy”; 

Każda ”skuteczna strategia musi uwzględniać jakość w taki sposób, aby była 
jednoCześnie skierowana do wnętrza organizacji jak ijej zewnętrznego oto- 
czenia. Sukces firmy zależy, więc od ścisłej współpracy wszystkich jedno”- 
:stek organizacyjnych. Wówczas realizowana strategia jakości będzie obej— 
mowała zarówno działania rynkowe jak i wewnętrzne funkcjonowanie fir- 
my. Takie podejście zapewni organizacji utrzymanie przodującej pozycji 
na rynku w długim okresie. Strategia jakości jest formą funkcjonalną, dla- 
tego musi być wypracowana osobno dla każdego produktu. Podstawowym 
działaniem strategicznym jest rozważenie korzyści z wdrożenia systemu 
jakości i uzyskanie formalnego potwierdzenia tego faktu — certyfikatu, 
Ogólnie można powiedzieć, iż wymienione wyżej systemy mają służyć: 

" zagwarantowaniu, że wyprodukowana i dostarczona na rynek 
żywność jest oczekiwanej, dobrej i stabilnej jakości oraz jest bez- 
pieczna dla zdrowia konsumenta, 
ochronie środowiska, 
doskonaleniu warunków pracy i poprawte efektyWnoś'ci, 
inwestowaniu w pracownika, 
minimalizacji ryzyka negatywnych zdarzeń, utraty wiarygodnośei 
oraz strat finansowych firmy”. 

Wprowadzenie systemów zapewnienia jakości dostosowanego do indywi- 
dualnych-. zasobów, warunków organizacji jest niezbędne, gdy firma chce 
utrzymać przewagę konkurencyjną, zapewnić klientom zaspokojenie ich 
podstawowych potrzeb fizjologicznych i bezpieczeństwa. 

;*]. Kowalczyk. Szef. .op. cit.. ,.s 29-35 
321). Kołożyn — Krajewska. Nie taki HACCP straszny Bezpieczenstwa i higiena żywności, 

Ilu/2004 s. 32—35. 
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5 PROCES WDRAŻANIA HACCP W *LOG'ISTYCE CSSP. 
STUDIUM PRZYPADKU 

Zmagania z HACCP w Centrum Szkolćnia Sil Powietrznych w Koszalinie 
rozpoczęto od zapoznania się 2 wymagania systemu HACCP, zapisanymi 
w programie warunków wstępnych, nazywanych Dobrą Praktyka Higie- 
niczna (GHP) oraz Dobrą Praktyka Produkcyjna (GMP). Pozwoliło to usta- 
lić cele oraz określić potrzebne siły i środki do sprostania wymaganiom. 
Następnie stworzono plan działania i przystąpiono do jego realizacji, roz- 
kładając pracę zespołu ds. wdrożenia. systemu, z pełnomocnikiem komen- 
danta ds. HACCP na czele, na okres dwóch lat. 

Z jasno wytyczonym celem zespół wdrażający system HACCP mógł 
skrupulatnie realizować przyjęty harmonogram pracy. Opisano produkty 
i.potr-awy, oraz podzielono je na grupy technologiczne uwzględniając takie 
elementy, jak: cechy mikrobiologiczne, parametry obróbki termicznej oraz 
dystrybucji, cechy organoleptyczne, wykaz osób odpowiedzialnych za 
przygotowanie. Przeprowadzono również identyfikację sposobu użycia po- 
traw dla identyfikacji docelowej grupy lub grup konsumentów. W Centrum 
są nimi żołnierze zawodowi oraz kandydaci na żołnierzy zawodowych. 
W procesie identyfikacji nie wykluczono żadnej grupy konsumentów. Na- 
stępnie skonstruowano i zweryfikowano schematy technologiczne. Struktu- 
rę) procesu technologicznego określono dla każdej grupy potraw przygoto— 
wywanych w kuchniach żołnierskich. Kierowany przez szefa logistyki ze- 
spół ustalił również zestaw potencjalnych zagrożeń i możliwych środków 
ich kontroli oraz wyznaczył Krytyczne Punkty Kontroli (CCP). Dla każde- 
go z tych punktów stworzono system sanitarny. Konieczne były identyfika- 
cja i uporządkowanie działań weryfikujących oraz koordynujących, a także 
ustalenie sposobu dokumentowania wszystkich działań i zasad przecho- 
wywania dokumentów. Całość procedury zapisano w księdze HACCP 
CSSP. 

Stopień zaawansowania procesu wdrażania. systemu HACCP i rezul- 
taty audytu wewnętrznego Zachęciły CSSP w końcu 2005 r. do zmierzenia 
się z certyfikacja. Spośród wielu polskich firm legitymujących się wym-a.- 
ganą akredytacją wybór padł na spółkę DQS Polska. Zewnętrzny audytor 
dokonał oceny skuteczności systemu HACCP. Oceniał między innymi: 

- Strukturę systemu HACCP, dokumentację, 
. „odpowiedzialność kierownictwa, w tym politykę bezpieczeń— 

stwa żywności, odpowiedzialność i uprawnienia, przegląd iza- 
rządzania i doskonalenia zintegrowanego systemu, 

„. efektywność i osiągnięcie celów, skuteczność audytów we.- 
wnętrznych i działań poaudytowych, działanie korygujące 
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i zapobiegania, postępowanie z wyrobem niezgodnym, powia— 
damianie stron oraz ”tzw. przywołanie produktu w systemie 
HACCP, 

. system HACCP w praktyce, w tym szkolenie oraz kwalifikacje 
~ świadomość bezpieczeństwa żywnościowego, plan HACCP, 
skuteczność monitorowania Krytycznych Punktów Kontroli, 
działanie wspomagające eliminację zagrożeń, nadzór nad 'wy- 
posażeniem do kontroli, pomiarów i badań. 

Wynik ekspertyzy we wszystkich prezentowanych działach był poę 
zytywny. Dlatego Centrum Szkolenia Sił Powietrznych jako pierwsza jed—- 
nostka wojskowa w Polsce otrzymała certyfikat potwierdzający wdrożenie 
i stosowanie systemu HACCP w zbiorowym żywieniu według wymagań 
normy DS 3027 122002. Według ekSpertów CSSP utrzymuje wysokie 
standardy higieny w stołówkach żołnierskich. By zapewnić bezpieczeństwo 
żywności Stworzono adekwatny clo struktury zatrudnienia zakres odpowie- 
dzialności i uprawnień. Audytorzy dostrzegli wysokie zaangażowanie kie— 
rownictwa Centrum w rozwój i utrzymanie systemu HACCP, wzorowy 
„program szkoleń, wysoką świadomość wśród kadry znaczenia bezpieczeń- 
stwa zdrowotnego żywności. Docenili też szybkość reakcji w przypadku 
podejmowania i realizacji działań korygujących. 

Doświadczenia wskazują, że system HACCP jest gwarantem jakości 
procesów technologicznych, jakości infrastruktury, jakości higieny, ser.-; 
wowanych posiłków, a przede wszystkim zapeWnienia bezpieczeństwa ży- 
wienia żołnierzy - w garnizonie i w warunkach polowych. Sprostanie wa- 
runkom systemu HACCP nie jest co prawda łatwe, wymaga bowiem od” 
pracowników, dostawców, i samych żywionych posiadania niezbędnej 
wiedzy i umiejętności. Jednak po uzyskaniu potwierdzenia (certyfikatu) 
sprawia wiele satysfakcji z faktu dołączenia do najlepszych. Przykład 
”CSSP dowodzi, że niekoniecznie trzeba mieć w jednostce nowoczesny, do— 
[skonale wyposażony obiekt, by spełnić wymogi systemu HACCP. O sku- 
teczności systemu decydują bowiem ludzie i umiejętności. Słowa te kiero- 
wane są szczególnie do decydentów na każdym szczeblu zarządzania, dla 
których wybudowanie bądż modernizacja obiektu kojarzy się automatycz- 
nie z uzyskaniem wymaganego poziomu jakości. Taka inwestycja może 
być tylko jednym z elementów sprzyjających Spełnienia wymaganych 
W-Systemie HACCP warunków. 

9:3 



a. PODSUMOWANIE. 
Rozumiejąc ryzyko jako prawdópodobień'sfwo zaistnienia zdarzenia nie— 
bezpiecznego i jego konsekwencji, przyjęto uważać, że ryzyko logistyczne 
rozumiane będzie nie tyle jako strata materialna lecz raczej jako niepowo- 
dZen'ie w osiąganiu zamierzonego celu. Cecha materialna ryzyka logistyćz— 
neg-o przypisana zostaje rzeczom, fizycznym przepływom i infrastrukturze- 
lo'g'istycznej, zaś cecha niematerialna — decyzji logistycznej. 

Ryzyka logistycznego nie mozna Wyeliminować z funkcjonującego. 
systemu logistycznego. Miarą ryzyka legistycznego jest kombinacja miary 
_zawodności oraz miary konsekwencji systemu logistycznego. System logi— 
:styczny może być sterowany w warunkach informacyjnej określoności 
inieokreśloności. Mając na uwadze, że informacyjną określoność osiąga- 
my wtedy, gdy wszystkie modele w systemie są sformalizowane, informa- 
cja w pełni odzwierciedla stan obiektu — wraz z jego sytuacjami — oraz cegle 
.decydenta są jednoznacznie określone ilościowo, w praktyce ten stan jest 
nieosiągalny, a decyzje logistyczne są obarczone ryzykiem. 

Podejmowanie decyzji w sterowaniu systemami logistycznymi za- 
chodzi w warunkach ryzyka, którego przyczyną jest informacyjna nieokre- 
-.s'.loność tych systemów. Mając na uwadze powyższe, ryzyko. związane ze 
sterowaniem systemami logistycznymi w warunkach nieokreśloności przy.— 
jęto nazywać ryzykiem logistycznym. 

Ocenę ryzyka i niezawodności z reguły poprzedza analiza celów od 
fazy projektowej do fazy zużycia. Ustalenie priorytetów w każdej fazie cy- 
klu życia daje realną perspektywę zastosowania wymaganych narzędzi in— 
tegracji poziomej i pionowej oraz ustalenia możliwej do akceptacji relacji 
keszt — efekt. Najczęściej do oceny ryzyka i niezawodności systemów logi- 
stycznych wykorzystywane są następujące metody: LCCA (Life — Cycle 
Cast Analisys), F MECA (Failure Mode, Efecrs, and Critycałity Analisysj, 
„FTA (F czul! — Tree Analisys), MTA (Maintanace "Task Analisys), RCM (Re- 
liability — Centered Maintance), LORA (Level" — of Repair Analisys) czy 
też EDA (Evaluation of Design Alternatives). 

Zaburzenia w ciągłości przepływów Strumieni logistycznych wywo— 
łują sytuacje kryzysowe. System bezpieczeństwa systemu bezpieczeństwa 
winien rozpoznać je i ,.zaproponować” logistykowi zbiór rozwiązań mogą- 
cych zminimalizować, bądź w ostateczności wyeliminować skutki. Mode— 
l'owanie systemu bezpieczeństwa może być realizowane w ujęciu Struktu- 
ralnym, funkcjonalnym i rozwojowym-„. Mechanizmem porządkującym pro— 
ces jest inżynieria rozumiana jako wyra-żenie prakseologicznych aspektów 
badawczo - projektoWych i użytkbwych. 

Warunkiem zastosowania inżynierii beżpiecjzeństwa premi-Sow logi— 
stycznych jest Jolereślenie potrzeb bezpieczeństwa: elementów, części i całe— 

94.” 
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ści logistyki, zagrożeń działania, kryteriów oceny poziomów bezpieczeń— 
stwa zagrożeń, poziomu dopuszczalnego ryzyka logiStycznego oraz proce—. 
duty kontroli i monitoringu bezpieczeństwa, zagrożeń i ryzyka. 

Przykładem zastosowania inżynierskiego do problematyki bezpie— 
czeństwa i ryzyka jest inżynieria procesów bezpieczeństwa produkcji żyw- 
ności przy wykorzystaniu procedury GMP, GHP i HACCP. W tym przy— 
padku system logistyczny wyposażony zostaje w zbiór narzędzi pozwalają”- 
cy na zbudowanie struktury organizacyjnej, struktury przepływów mate- 
rialnych i nie. materialnych oraz ustalonej, dającej oczekiwany poziom bez- 
pieczeństwa struktury kontroli i monitoringu. Praktyka niezmiennie udo- 
wadnia, że dzięki stosowaniu inżynierii systemowej w obszarze funkcjo- 
nowania systemów logistycznych uzyskujemy oczekiwany rezultat działa— 
nia; przy racjonalnym poziomie bezpieczeństwa i ryzyka orazracjonalnym 
poziomie koSztów; 

%? 
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6. PYTANIA I PROBLEMY 

~l. ' Jaka jest istota ryzyka w systemach legistycmych? 
2 _Na czym polega infomiacyjna określoność systemu logistycz- 

1 ' nego? 
:. 3 ' W jaki sposób ocenić poziom ryzyka logistycznego , 

3 ' iniezawodności? › 
4. Wyjaśnij istotę bezpieczeństwa systemu logistycznego 
5 Na czym polega i w jakich obszarach prowadzone jest rozpo— 
' ' znam'e logistyczne? 
6 Wymień i omów Zasadnicze etapy budoWy modelu systemu. ' 
' " bezpieczeństwa systemu logistycznego 

? 7. Jakich działań wymaga zastosowanie inżynierii logistycznej 
„ 8 Wymień i scharakteryzuj podstawowe cele i zadania inżynierii 

" ' _ bezpieczeństwa procesów logistycznych 
9 Jakie są podstawy bezpieczeństwa procesów produkcji żywno- 

' ści? › 
710 Omów założenia prOCcsu Wdrażenia systemu HACCP ' 

' w organizacji ' 



Czesc II _nazweczensrwo 1 uznana: SYSTEMACH: P&QCESACH LQGlĘWGZ-NYCH 

BIBLIOGRAFIA 
]. Abt St., Logistyka ponad granicami., Wyd lLiM, Poznań 2000. 
2. Aven T., Fundations of risk analysis. A knowledge and decision = 

oriented perspective, John Wiley & Sons Ltd. New York 2003. 
3. Blanchard B.S., Logistics engineering and management (Sixth edi- 

tion) Pearson Prentice Hall, New York 2004. 
4. Berycka B., Aspekty zdrowotnej jakości żyWności, Problemy jakości 

nr 3, marzec 2000. _ 
. Chabiera J., Zarządzanie jakością „CIM, Warśzawa 20.00. 

6. Durok A., Zarządzanie przez jakość 'w polskich firmach, Problemy 
jakości nr 12, grudzień 2004. 

7. Ficoń K., Inżynieria zarządzania kryzysowego.. Podejście systemowe., 
Bell Studio, Warszawa 2007. 

8. Kaczmarek J., Bezpieczeńsnvo, w: Myśl Wojskowa nr 6/1998, Bello- 
na, Warszawa 1998. 

9. Kijowski J ., Sikory T., Zarządzanie jakością i bezpieczeńsnvem zyw- 
ności, Wydawnictwo Naukowo—Techniczne, Warszawa 2003. 

10. Kolman R., Ilościowe określenie jakości, PWE, Warszawa 1993. 
ILKołożyn — Krajewska D., Nie taki HACCP straszny, Bezpieczeństwo 

i higiena żywności, 1/ 12/2004. 
12. Korczak J. (red.), Korczak-Kańska K., Ryzyko w systemach logi-. 

stycznych, Logistyka 6/2009. ' 
13.Korczak J., Bezpieczeństwo systen'zu logistycznego organizacji ~— 

próba ujęcia modelowego, Konferencja naukowa: Bezpieczeństwo: 
w obszarze nauk ekonomicznych :' prakseologii, Wyd. PK i PTE, Ko- 
szalin'2001. 

14. Korczak J., Inżynieria bezpieczeństwa" procesów produkcji żywności,. 
w: Inżynieria Bezpieczeństwa-Standardy Kształcenia, red-. naukowa 
OStrokólski A., Wyd. AMW, Gdynia 2007. 

[S.Korczak J., Inżynieria procesów logistycznych, Logistyka 6/2009. 
16.Kowalczyk J., Szefw systemie zarząakania przez jakość ISO 90019 

TQM, Wydawnictwo Cedetu, Warszawa 2005. 
'I'ŁKoźmiński A. K., Obłój K., Zarys teorii róWnowa-gi organizacyjnej, 

PWE, Warszawa 1989. ' 
18.Mikołajczyk Z., Techniki organiżatorskie w 'rozwiązgnvaniu proble— 

mów zarządzania. PWN, Warszawa 1995. 
19. Sienkiewicz P., Inżynieria systemów, Wyd. MON„ Warszawa 1983. 
20.Szymańska — Kostecka S., Motywacja pracowników do jakości. Pro- 

blemy jakości nr 2, luty 1999. ' 
21»._Świniarski J.,. O naturze bezpieczeństWa, Wyd. ULMAK Warszaw 

1997. 

- 
M

 



Bibliagrąfia 

23..Zalęwski R,.L, Aktualne:: ;tremix w naucze jakaści, ”PmbIcmy jhknścii 
nr 4›,:kwiecień 2000. 

Akty prawne i normatywy: 
. Official Journal of the European Cumm'ities, No. LWS-ll„ 1993. , 
0" Ustawa z dnia 11 maja 200! ”r. o warunkach zdrowotnych żywiióśći 

i żywienia. (Art. 3,1 ust. 1, pkt. 34). 



CZĘŚÓ m 
MODELOWANIE PROCESOWI SYSTEMÓW 
LOGISTYCZNYCH .. 

1. MODELOWANIE PROCESÓW LOGISTYCZNYCH 
1.1. IDENTYFIKACJA PROCESU LOG'ISTYCZNEGO 
Zgodnie z poglądem S. Krawczyka proces będziemy nazywać logistycze 
nym wówczas, gdy rozmie52czenie, stan i przepływy jego składowych, 
a więc ludzi, dóbr materialnych, informacji i środków finansowych, wyma— 
gają koordynacji z innymi procesami ze względu na kryteria lokalizac'i, 
czasu, kosztów i efektywność spełniania pozadanych celów organizacji 3. 
Wśród klasycznych procesów logistycznych wymienić można procesy zasi- 
leniowe, magazynowe, dystrybucji wewnętrznej i zewnętrznej, transporto— 
we, Opakowaniowe, informacyjno—decyzyjne i inne. W przedsiębiorstwie 
mamy do czynienia z wiązką procesów, które mogą być w stosunku do sie- 
bie w układzie zależnym (zakończenie jednego procesu powoduje początek 
drugiego) bądź też w układzie krzyżującym się (wtedy, gdy np. te same 
siły lub środki zaangażowane są w kilku procesach). Proces logistyczny 
może również mieć poStać prostą lub złożoną. Prosty proces logistyczny, 
zwany również elementarnym, nie podlega dalszemu podziałowi. Proces 
złOż'Ony składa się z dwóch i więcej podprocesów elementarnych. 

Proces elementamy jest opisany przez, strumień informacyjny. 
Strumień informacyjny składa się z reguły z dokumentacji (zarówno w za- 
pisie klasycznym, jak i elektronicznym), systemów kodowania i dekodo- 
wania, systemów obiegu informacji (dokumentów, dokumentacji), syste- 
mów komputerowych z oprogramowaniem (hardware, software). Procesy 
logistyczne mogą zachodzić poprzez utworzoną dla nich infrastrukturę lo- 
gistyczną. Infrastruktura logistyczna obejmuje z reguły cztery Obszary: in- 
frastrukturę ogólną np. budynki, budowle, infrastrukturę transportową, in.- 
frastrukturę łączności i informatyki oraz opakowania. Procesy sątworzone 
i sterowane. Sterowanie to świadome Oddziaływanie jednego systemu na 
drugi w taki sposób, aby sterowany podążał w pożądanym kierunku - celu. 
Sterowanie zatem procesem logistycznym odnosić się będzie do takiego 
zarządzania, aby osiągnąć określony rezultat (wynik, efekt) działań. Na za- 
rządzającym procesem spoczywa obowiązek określania początku — startu, 
warunków i reguł jego przebiegu orazj'ego Zakończenia — efektu. 

”Ksi. Kamyk. Zarządzaniepmcesm łogisacąznymie PWE; Wamwa ””'-~?» 42- 
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Medelawmie procesów logon/moch 

Zarządzający procesem logistycznym ma do dyspozycj i całą gamę 
zachowań opisanych w tecrii i praktyce organizacji i zarządzania. Wspoż 
mniec należy choćby o ustaleniu zakresu i swobody uczestników np. dele- 
goWanie uprawnień, koordynacji, nadzoru, kon-troli. Warunki i reguły prze- 
biegu procesu z reguły obejmują: 

' określenie parametrów prZebiegu pomiędzy początkiem, 
a końcem np. jaka droga, jaki środek transportu, jakie koszty,. 
co utrudni, a co ułatwi przebieg, 

. określenie parametrów końcowych np. kto jest odbiorcą, 
wjaki sposób rozliczyć przebieg, jakijest efekt. procesu. 

Próces logistyczny ma zatem, jak wynika z jego istoty, z reguły charakter- 
dynamiczny. Ilość opisujących go parametrów i stanów od początku do. 
końca wymykał się do tej pory z pełnej kontroli. W różnym „stopniu dyna- 
mICZny proces sterowania nie zawsze mógł doprowadzić do oczekiwanego 
efektu. Praktyka wskazuje na całą gamę działań maj-ących w efekcie opty- 
malizować przebieg procesu. Mamy do czynienia chociażby z Zależno- 
ś'ciami typu trade of (coś za coś), reguły substytucji czy komplementarno- 
ści. Analiza praktyki gospodarczej przedsiębiorstw oraz literatury pozwala 
również przypisać strategicznym zachowaniom organizacji odpowiednie 
reguły logistyczne: zróżnicowania dystrybucji, racjonalizacji i standaryza- 
cji, konsolidacji, opóźniania czy też strategii mieszanej. Analiza zastoso- 
wań reguł wskazuje wyraźnie na ciągłą ewolucję. Ewolucja jest związana 
zarówno z dynamiką zmian w zachowaniach konsumentów, ale również 
z postępem technicznym, technologicznym, czy też zmianą prawa. Zauwa- 
żyć jednak warto, wyraźny trend do uniwersalizmu, co przedstawia rys. 
3.1. 

Zbudowanie uniwersalnej reguły logistycznej zjednej strony wydaje 
się. proste i dotyczy uzyskania zamierzonego efektu przy złożonych kosz- 
tach,. z drugiej strony rodzi wątpliwość — czy przy założonych kosztach 
można uzyskać zamierzony efekt? Co należy zrobić aby sytuacja mogła 
mieć miejsce? Jak wskazuje praktyka działania, istota, a może i odpowiedź, 
tkwi w szczegółach dotyczących określenia parametrów wejścia, przebiegu 
procesu i parametrów wyjścia. Zasadnym bowiem wydaje się twierdzenie, 
że użyta przez menedżera skala dokładności pomiaru parametrów proces 
logiStycznego pOzwoli go zmierzyć, zbudować model i sterować skutecz- 
nie. 
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regub' 
logistyczne 

= reguły standaryzacji, ' 
racjonalizacji, kOKISOIIdal, › 
opóźnianie, zróżnicowania › . 

dystrybucji , WSCZESNE , 
PRZEDSIĘBIORSTWO 
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Reguły „trade of”, substytucji, 
komplementamośei 
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POCZĄTEK LOGISTYKI 
PRZEDSIĘBIORSTW układ transport — magazynowanie ~ zapasy 

Rys' 3 › l - ROZWÓJ reguł [Ogistycznych 

Model procesu będzie tym wiemiej odpowiadał procesowi rzeczywistemu, 
im dokładniej opiszemy zarówno jego, jak i otoczenie,_w którym przebiega. 
Stosując analogię, panując nad układem nerwowym sterujemy całym orga- 
nizmem: potrafimy kreować rzeczywistość, materia przypisana do Central- 
nego Układu Nerwowego (CUN) jest posłuszna, rola decydenta wpływa na 
oczekiwany efekt działania. Stąd też funkcjonowanie CUN, zasady jego 
sterowania pozwalają na poszukiwanie odpowiedzi w obszarze diagnostyki 
procesów, ustalania hierarchii możliwości (który proces jest najważniejszy) 
czy też elastyczności układu (normy, tolerancja) itd. Rozpoznanie stanu 
„procesu systemu logistycznego realizowane na postawie dostępnych infor- 
macji o nim można rozpatrywać z trzech zasadniczych punktów widzenia: 

„- jak jest — przyjmie wtedy postać diagnozowania, 
o jak było — mamy do czynienia z genezowamiem, 
' jak bedzie, —— określamy wtedy stany przyszłe „poprzez progno— 

zowanie. 

wyn-ik rozpoznania stanu procesu, Systemu logistycznego, jest wypadkową 
wielokryterialnych ocen dokonywanych przy użyciu czasami prostych, 
aaczasami niezwykle złożonych, wyrafinowanych metod, technik inarzę- 
dzi, w jakie wyposażają się ludzie by zgłębić tajniki trzech zasadniczych 

liil 
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Stanów: przeszłego, teraźniejszego i przysżłego. W zależności od sytuacji 
współcześni menedżerowie podejmują wyzwania jednoznacznie zapisane 
w decyzjach. Decydując bowiem o obszarze rozpoznania wskazują, jakie 
dane, z jakiego obszaru są im niezbędne do tego, by w ciągłej walce konku- 
rencyjnej zajmować pozycję gwarantującą przetrwanie, byt i rozwój. Każ- 
dorazowo jednak punktem odniesienia jest stan procesu i ”systemu logi— 
stycznego. W toku dalszych rozważań przyjęto, że stan procesu i systemu 
logistycznego opisany jeSt zbiorem zmiennych zależnych i niezależnych, 
określonych bądź ciągłych. Zbiór tych zmiennych, a w szczególności ich 
wartosci ”rozpatrywane przez decydentów w założonych kategoriach lub 
normach warunkuje poprawność działania proceSu, systemu logistycznego. 
Poprawność działania określana jest z reguły przez wybrany zbiór wartości 
zmiennych lub ustalonych norm. Sytuacja implikuje rozpatrywanie różnych 
stanów w zależności od punktu odniesienia Stąd też wynika mnogość roz- 
wiązań, modeli opisujących stany procesu i systemu logistycznego. Przyj- 
mując, że proces i system logistyczny mają postać złożoną, stan uwarun- 
kowany będzie schematycznym stosunkiem zidentyfikowanych elementów. 
Każde zatem uszkodzenie (odchylenie od określonej normy, stanu) powo— 
dować będzie zmianę jakości stanu procesu, które powinno być wykorzy- 
stywane w procesji diagnozowania. Zmiana stanu procesu może przyczynić” 
się do wystąpienia uszkodzenia, błędu lub wyjątku Uszkodzenie procesu 
meże mieć zróżnicowany charakter. Może być to uszkodzenie: 

. powierzchowne — niemające zasadniczego wpływu na. 
przebieg procesu i jego efektu,. ' 

' głębokie -— powodujące konieczność ingerencji 'w jego 
strukturę — przebieg takiego procesu może zostać spowolniony 
lub nawet zatrzymany, 

. destrukcyjne — w tym przypadku proces zostaje zatrzymany ze 
wszystkimi jego skutkami — dai-sze jego funkcjonowanie. 
wymaga np. rekonstrukcji lub budowy nowego. 

Wyjątek ma charakter indywidualny i może być rozpatrywany "z trzech 
punktów widzenia: pogarsza stan procesu, polepsza stan procesu oraz nie 
ma zasadniczego wpływu na efekt procesu, lecz odmienność stanu nakazu- 
je go. zarejestrować. Podejmując próbę określenia modelu procesu zwrócić 
należy uwagę na stopień jego złożoności. W zależności bowiem od miejsca 
odniesienia proces może być traktowany indywidualnie - mówimy wtedy 
o modelach indywidualnych opisujących dany proces lub grupowo — mó- 
wimy wtedy o zbiorze podobnych procesów,. w którym opisanie jednego 
z nich może służyć do interpretacji stanów pozostałych. W badaniach stanu 
procesu wykorzystywane są różne. modele. Wśród modeli stosowanych 
w badaniach symulacyjnych wyróżnimy w aspekcie praktycznym: 
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. modele wyjaśniające np. istota awariimaSzyn, 
od modele ocenowe np. dotyczące oceny jakości grupy„ 

modele decyzyjne np. ułatwiające wprowadzenie na rynek-. 
produktu. 

Ze względu na sposób modelowania wyróżniamy: 
' modele matematyczne np. macierze, rownania Cząstkowe, 

elementy statystyki, 
modele opisowe tzw. językowe, 
modele logiczne np. fermalne według ustalonych kanonów, 
modele wirtualne np. w technicekomputerowej, 
modele tizyćzne np. badania samolotów w tunelach, 

Z kolei Zie-< WZględu na zakres: badań wymienić należy: 
- modele rozwojowe tzw. eWolucyjne, 
' modele funkcjonalne, 
. modele optymalizacyjne np. w :w'ieloaspektowwh ujęciach 

”i ”analizach teoretyczne—praktycznych. › 

Różnomdność i złożoność modeli stanu. procesu, sprawia, że informacje zeń 
płynące mają charakter ilościowy i jakościowy. Uzyskane dane poddane 
obróbce (np. interpretacji, wnioskowaniu) powodują, że naturalnym proce- 
sem jest droga do ich upraszczania. Trudność wynikająca z upraszczania 
moze polegać na częściowym zafałszowaniu wyniku choćby z powodu sto— 
sowania zaokrągleń. Stąd też obszary procesu wymagające dużej dokladno- 
ści np. w modelach grupowych mogą, lecz nie muszą spotykać się z bra- 
kiem zgodności wniosków szczegółowych. Wykorzystując bogactwo teorii 
systemów stwierdzić można, że do pełnego opisu systemu potrzebna jest 
specyfikacja jego elementów, relacji pomiędzy nimi, oraz relacji z otocze— 
niem. Dla różnych systemów można rozpatrywać wspólne systemy abs- 
trakcyjne będące modelami tych pierwszych, co pozwala na u0gólnienic 
ianalogie, np. modele mogą odzwierciedlać różne stany procesów trans- 
portowych, magazynowych. Modelowanie stanu procesu wymaga jego wy- 
odrębnienia myślowego z otoczenia Traktując wyodrębnienie jako postę- 
p'OWanie polegające na abstrakcyjnym zatrzymaniu z danej grupy wyobra- 
żeń tych, które dotyczą danego pojęcia, a pozostałe zostają w badanej gru— 
pie wyobrażeń, mamy możliwość poddania badaniu relacje występujące 
pomiędzy procesem, a otoczeniem. Relacje poddane procesowi kwantyfi- 
kacji i uproszczenia pozwolą w konsekwencji na budowę modelu i porów- 
nań. Na badany proces możemy zatem spojrzeć wielokryterialnie nie tylko 
z perspektywy samego procesu (A) lecz również z perspektyw jego oto- 
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czenia. Badając na przykład zmiany, jakie Wywołał przebieg procesu mo.— 
3żerny w równy-rn stopniu odwzorować” jako model (B)-. PrZykład takiego. 
stanu przedstawiono na rys. 3.2. 

cechy procesu 
„napisane" 

otomniś nmcćs' otoczenie 'W ”toczeń" 

wyłączenie: 

wylacz ' ny proces” 

Ryś” 32- MOdć'l Procesu w otoczeniu 
W praktyce funkcjonowania systemów logistycznych, diagnozowanie 
sproWadza się w gruncie rzeczy do konstruowania relacji odwrotnych, przy 
wykorzystaniu zarówno wiedzy eksperckiej, ale również doświadCZenia 
prZedsiębiorców. Jak wynika z badań, detekcja uszkodzeń w systemach 
logistycznych MSP urasta do rangi zasadniczej. Małe i bardzo małe organi- 
zacje często płacą bowiem za późne wykrycie „usterki,” daninę najwyższą—- 
”opadają Stąd też zasadnym wydaje się wyznaczenie strategicznych punk- 
tów kontroli np. poprzez monitoring wskaźników logistycznych, danych 
"statystycznych, dzięki którym, przy zastosowaniu hierarchicznej strategii 
detekcji i heurystycznych metod diagnozowania, uzyskać możemy wyma- 
ganą sprawność modelu logistycznego. Otrzymane w wyniku „oprzyrzą- 
dowania” modeli informatory jego stanu mogą z kolei być przyczynkiem 
do modelowania zależność przyczynowo — skutkowych. Pewnym bowiem, 
jest, że przyczyna poprzedza skutek. Przy zastosowaniu modelu tych zależ- 
ności lub procedur (reguł postępowania) powstałych w wyniku tego mode- 
lowania można efektywnie wnioskować o stanie rzeczy,. a co za tym idzie — 
podejmować decyzje, wybierać właściwe warianty rozwiązań, skutkujące 
Wymąganą przez członków organizacji pozycję MSP na rynku. 
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1.1 DIAGNOSTYKA PROCESÓW LOGISTYCZNYCH 
Zaawansowane procesy globalizacyjne wymuszają na wszystkich uczestni- 
kach gry rynkowej zastosOwanie nowoczesnych rozwiązań związanych nie 
tylko z techniką i technologią produkcji, lecz również z procesami zasilania 
i dystrybucji. Logistycy rywalizując o potencjalnego klienta stosują coraz 
nowsze, efektywniejsze metody, techniki oraz narzędzia służące do dostar- 
czenia wymaganej ilości, pożądanej jakości w oczekiwanym miejscu i cza- 
sie surowców, materiałów czy też produktów. Problematyka badania efek— 
tywności tych procesów staje się kluczową w- funkcjonowaniu logistyki lub 
stosowanego zarządzania logistycznego. Badanie tych procesów, ze wzglę- 
du na stopień złożoności, występującą ilość zmiennych zależnych i nieza- 
leżnych wydaje się przedsięwzięciem skomplikowanym zarówno co do: 
jednoznacznego określenia problemu, jak irjego rożwiązania. 

START” 

Ustal system norm i mierników. 
Obowiązujących w obszarze logi-- 

› styki. oraz obszary tolerancji każdej 
z tych norm 

i 
Ustal zbiór infomacji obowiązują- 

cych w zakresie logistyki ~(ilość„ 
jakość, częstotliwość. dokładność. 

szczegółowość) 

Rys. 3.3. Schemat analizy i oceny. parametrów wakaźników legis'tyęcznycn 
(CZęSc I) ' 
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" Zbadaj czy występują róż? ' 
nice między nanna 

a informacją o stanie spraw 
Zakońezaaalize 

'A Czy różnica między normą., 
%! infOrmacją ' 

o stanie spraw mieści się 
w granicach tolerancji 

zakoaczańanzę 

Przejdź do formułowania ,problćmu 

Rys. 3.3. Schemat analizy i oceny parametrów wskaźników legistycznyfch 
(część III) 

Modelowaniesystemowe może być metodą, która w sposób całoścEOWy, po 
dekompozycji systemu, analizie i ocenie stanu elementów oraz syntezie 
Wielokrotnych wariantów rozwiązania pozwoli na uzyskanie, w danych 
konkretnych warunkach funkcjonowania, oczekiwanego, optymalnego 
ef'e-ktu. Przydatnym w dalszych rozważaniach winien być dorobek inżynie- 
rii wiedzy (› diagnostyce procesów i systemów. Diagnoza stanu funkcjo- 
nowania procesów logistycznych pozwala bowiem logistykom na monito— 
rowanie przebiegów oraz na podejmowanie ”stosownych decyzji, Złożoność 
procesów jest wysoka (ich związek ze środowiskiem, w którym analizuje 
my i diagnozujemy przebiegi), a co za tym idzie przedstaWienie w ujęciu 
modelowym jest jeszcze aktualnie niedoskonałe. Pomimo tego prowadzę- 
nie rozważań (przy wyraźnym, wycinkowym zastosowaniu w praktyce 
działania) wydaje się kierunkiem pożądanym do uzyskania oczekiwanych, 
ioptymalnych w danych warunkach rozwiązań. Identyfikacja procesów 
logistycznych zachodzących w środowisku organizacji (otoczeniu ze.- 
wnę'trznyt'n i wewnętrznym) sprówadza'ć się meat: do rozpoznania ich po..: 
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czątku (źródła.), tras przebieg,-u (kanałowy) oraz końca (odbiorców końco—- 
wych) przy zastosowaniu kryteriów ilościowych, wartościowych, jako:— 
ściowy'ch czy też czasowych, a także ich płaszczyzn działania: poziomej, 
pionowej i organizacyjnej. Według M. Nowickiej—Skowron na płaszczyźnie 
poziomej mamy do czynienia z systematyzacją procesów logistycznych 
”zmierzających do lokalizacji Zapasowa. Działania prowadzą do właściwe"- 
ggo ustalenia zapasów w punkcie obsługi klienta. W płaszczyźnie pionowej 
wyznacza się hierarchię celów istniejącąw organizacji lub procesie dostaw, 
prostopadle do przeplywu dóbr rzeczowych. Zadanie z kolei identyfikowa- 
ne z zakresami. odpowiedzialności i usprawnień ”są podstaWą do wyznacza- 
nia płaszczyzny organizacyj ne j. 

W koncepcjach badawczych, przy przyjętej metodologii badań, naje 
czę-ściej Spotykamy się z podejmowaniem próby rozwiązania sytuacji pro,—„ 
biemowych w oparciu o wyselekcjonowany, z reguły wyznaczony empi- 
rycznie dla konkretnego procesu,. zbiór wskaźników (rys. 3.3). Zgodnie 
zM. Ciesielskim55 sądzić można, że prowadzić mogą do wyodrębnienia: 
wskaźników jako do rzeczywistego wykorzystania nakładu do normy lub 
standardu związanego z nakładami, wskaźników produktywności ujmują—- 
cych rzeczywiste efekty do rzeczywistego nakładu, wskaźników skutecz— 
ności, czyli relacji rzeczywistego efektu do efektu w postaci normy lub 
standardu, wskaźników efektywności dla. poczcz-ególnych poziomów orga- 
nizacji oraz narzędzi pomiarowych. 

Prowadzone w sposób ciągły badania funkcjonowania procesów lo- 
gistycznych przez np. Cz. Skowronka, J. Durlika, P. Masteja, G. Radzie.- 
jowską, H. Ch. Pfohla, M. Siemińska, T. Jachnę56 pozwoliły M. Denkiewi— 
czowi na wyodrębnienie zbioru wskaźników do badania procesu zaopa- 
trzenia, procesu produkcji, procesu dystrybucji, procesów gospodarowania 

'” M. Nowicka-Skomon. Ejżekmmość'svstemćw logisnzcsąiżck. PWE. Warszawikia 2006. s. [08 
idalsze. 

5”M. Ciesielski. Strategie logistyczne Akademia Ekonomiczna. Poznań 1998, s. 82. 
SGI-. Durlik, Resrnddwyzacjapmcesów gospoderCzyck- -reengineering teoria l' „Drukarka Bwi- 

ness Process Reengineering w warunkach High— Technology. Agencja Wydawnicza Placet, 
Warszawa 1998, s. 171-2l2; St. Krawczyk., Zarzącżame procesami logistyce nymi. PWE, 
Warszawa 2001 s. 418-477; K. Kowalska, Mierniki gospodarowania surowcami :' materie- 
łgm-i, PWE, Warszawa 1993, „s. 23—45; K. Kowalska, Zastosowanie svstemu miernik—ćw 
wcoerrollingu logistycsnym. Biblioteka Logistyka, IL.,[M Poznań 1998, s. 31-34; M. Nowie- 
ica-Skowron, Efektywność systemów lagisrycanvck, PWE, Warszawa 2000, s. 115-140; (red) 
J. Lichtarski, Podstawy nauki (› przedsiębiorsnvqie WAE im O. Langego we Wrocławiu, 
Wmcław 1999 s. 222-257; G. Radziejowska. P Master, Logrsrka w przedsiębiorsnyie — 
prsewodhik do c'wr'cseń. cz. ], WPŚ, Gliwice 2001. s. 83-109; H.Ch. Pfohl, Zarządzanie: logi.- 
.?q —famk'cy"e :' instrumenty, Biblioteka Logistyka, Poznań 1998. s. 209-225; _M. Siemińska, 
T. J achna, Ocena przedsiębiorsma według standardów światowa/ek. WN PWN, Warszawa 
1994 s. 123-160: Cz. Skowronek. AneiL a procesów logistyk nych w przedsiębiorstwa, Cio- 

„wiaderka Materiałowa ! Logisryka nr ! 1/2009. 
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zapasami i procesów zagospodarowania odpadów”. Dodając zbiór wskaż—: 
nik-ów oceniających efektywność procesów transportowych, procesów za— 
rzadzania logistycznymi zasobami ludzkimi Czy też logistycznymi proce-— 
Sami kapitałowymi i informacyjnymi można wnioskować, że otrzymane 
w ten sposób dane dają w całości obraz rozmyty, trudny, a czasami nie— 
możliwy do jednoznacznej oceny. Trudność powyższa wynika choćby 
z faktu przyjętego do obliczania wskaźników skalowania zmienny-ch. 
Zmienne te ujmowane w skalach nominalnych, przedziałowych czy też ilo- 
razowych powodują w wyniku interpretacji generowanie wycinkowej oce- 
ny zjawiska oraz subiektywnych decyzji menedżerskich. O ile jednak, 
zmienne niezależne przedstawić można przy użyciu odwzorowań matema— 
tycznych, o tyle część zmiennych zależnych nie poddaje się tym procesom 
zbyt łatwo — występuje bowiem zjawi-sko subiektywnej oceny czy też su- 
biektywnej kwantyfikacji. Kenkludując, stwierdzić należy, że procesy logi— 
styczne zachodzące w środowisku organizacji mają z reguły charakter zło- 
żony. Część z nich poddaje się modelowaniu doskonale posiadając wysoki 
stopień formalizacji, a inna część jest prZy obecnym stanie wiedzy trudna, 
bez np. wymaganych uproszczeń, do przedstawienia w postaci modelu ze 
względu na wysoki stopień zróżnicowania. 

rndcns LOGI-STYć zrw 

E„ —ef@klywność początkowo, 
na, -- ęfelcitywność cząstkowa. 
Eg — cje/wwność końcowa. 

Rys 3 4  Schemat pomiaru efektywności procesu iofggistycznego 

” M. Dankiewicz. «Wybrane metody Oceny protesów [ogromnych w przedsiębiorstwa branży 
eźepiównicz'ej. _w: Teoria :' pra/corka modelowania iwstemów [ogromnych, pod redakcją 
r. Hejduk i J. Korczak Wydawnictwo PK, Koszalin 2004. s. 263—277. 
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”Ocen-a efektywności procesów lo'gistyc-Żnych zachodzących 
wśrolowisku organizacji sprowadza się z- reguły do pomiarów cząstko— 
Wych bądź też pomiaru końcowego, w którym przedstawianajest uzyskana 
Wańość w ujęciu ilościowym i jak'ości'c.)wym= w odniesieniu do włożenego 
wkładu pracy, energii, kapitału. (rys. 3 .4'). Modelowanie, przedstawianie, 
ii reprezentacja procesów logistycznych może ”być prowadzone w oparciu 
Q określony języki funkcje modelowania, głównie w celach eksperymen- 
talna-symulacyjnych, rozpoznawczy::h ,i, praktycznych. 

, -  . „ . *  ~ . . ”— 

; f-Pncwćiiis mamma 4- - 

TP. Tl TŻ Iii. Tax 

gdzie: 
Tri—"Efmin Expo.-Exim _ procesu, 
Tim — ,termivgv etapów procesu. 
II;—termin końtawu 
są — .słan paa—ąrkowy progam 
graf—. sławy :::ąstkaWeproćesm 

'Si— sm” *OńCOWJJ procesu. 

”Rys-'. 35  Schemat- projekcji modelu procesu logotycznęgo 
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'Mając na uwadze krótki czas realizacji badań, niskie koszty, krótki czas 
uzyskania analiz 1 ocen stanu, bezpieczeństwo cykliczność pomorzeń itp. 
modelowanie (tworzenie modeli) procesów logistycznych przy zachowaniu. 
wartości tolerancji zmiennych oraz przy ustalonych kosztach można uznać 
za metodę ważna wykorzystywaną w procesach decyzyjnych. Nadmienić 
należy za J”. Krzysztotikiem oraz G. Wojda”, że konstrukcja każdego mo- 
delu logistycznego wymaga przeprówadzenia kilku operacji, do których 
można zaliczyć m. in. wywołanie potrzeby istnienia pewnych, teoretycz- 
nych uogólnień, wybór metody uogólnienia, wybór metodyki modelowa- 
nia, badanie modelowe w celu określenia prawidłowości skonstruowanego 
modelu oraz wykorzystanie modelu w celu budowania np., prognoz lub 
weryfikowania pewnych danych empirycznych (rys. 3.5). 

Model odwzorowywać będzie pewien wycinek (fragment) złożonej 
rzeczywistości. Stworzenie jednak mapy procesów, a co za tym idzie mo-r 
deli procesów, przy zastosowaniu zasady kompatybilności języka progra— 
mowania, pozwala na uzyskanie obrazu o niewątpliwie wysokim stopniu 
złożoności, lecz umożliwiającym symulację. Uzyskać przez to działanie 
można złożony zbiór modeli, który przy wykorzystaniu sprzężeń zwrot- 
nych zastosowanych do dalszej diagnostyki procesów. Nie wszystkie pro- 
cesy logistyczne, przy wykorzystaniu aktualnej wiedzy można przedsta- 
wiać w języku matematycznym. Jednak śledząc rozwój i zastosowanie co- 
raz nowocześniejszych rozwiązań technicznych i technologicznych uza- 
sadnioną wydaje się przypuszczenie, że liczbatych nieopisanych matema— 
tycznie procesów będzie maleć, a przez to mapa prócesów logistycznych 
w coraz większym stopniu odwzorowywać będzie teraźniejszy i z rosną- 
cym prawdopodobieństwem przyszły stan. 

1.3. DETEKCJA 1 momronmo PROCESÓW 
LOGISTYCZNYCH 

Diagnostyka procesów logistycznych może mieć charakter ciągły lub może 
być prowadszona w ustalonej sekwencji czasowej, o stałej bądź zmiennej 
amplitudzie”. Składa się jednak niezmiennie z zasadniczych elementów: 
detekcji, lokalizacji i identyfikacji zmiany (stanu) oraz monitorowania. 
Przyjmując za]. M. Kościelnym60 detekcja Jest procesem generacji sygna- 
łów diagnostycznych S na podstawie zmiennych procesowych )( w celu 

” ]. Krzywsztołik G Wojda, Modelowanie procesu logistycznego &:kic miodologic—ny, 
w: Teońaipraklyka modelowania.. .op. cit., 's. 102-108. 

”Proponowana metoda diagnostyki procesów logistycznych dotyczy procesów poddających się 
60formalizacji. 
60L.).iagrmstylm procesów. Modela- Młody sztucznej inteligencji. Zastosowania. pod red. 

"J. Korbicza. J.M. Kościelnego, Z. 'Kowalczuka, W. .Cholewy, WNT., War-nawa 2002, 
s: 58-113. 
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wykrywania u3zkodzcń. Podczas detekcji następuje osorowanie prze-— 
strzeni zmiennych procesowych X w przestrzeń sygnałów diagnostycznych 
S oraz ocena wartości tych sygnałów mająca na celu wykrycie symptomów 
.as'zkodzeń 1 ich sygnalizację. 

Lokalizacja i identyfikacja uszkodzeń procesu logistycznego pozwa— 
la przy np. wykorzystaniu bazy danych zmiennych stanu na udzielenie ope- 
ratorowi procesu odpowiedzi nie tylko o stanie rzeczy lecz również na 
Wskazanie sposobu powrotu do stanu pożądanego — oczekiwanego. Wśród 
procesów logistycznych dobrze opisanych i udokumentoWanych) w litera- 
turze, które poddają się procesom diagnostycznym wymienić można proces 
Sy: transportowe, załadowcze, wyładcze, magazynowania, zamówień„ 
planowania logistycznego, zasilania produkcji, optymalizacji zapasów, 
opakowaniowe, recyklingu i utylizacji odpadów. Każdy z tych procesów 
posiada w większym, bądź mniejszym stopniu rozbudowany system „zbie- 
rani'a'” sygnałów diagnostycznych, ich rejestracji iidentytikacji oraz po- 
przez praktykę działania — wypracowany sposób lub. sposoby podejmowa- 
nia decyzji logistycznych (rys. 3.6). * 

Uszkodzenie Uszkodzenie Uazkodzenie 
ładunku transwttu: drogi 

.Ui U: ”Ur 

x Ładunek Środek Droga / ' transportu» ' 

T,. T. " T. r;, n 
Rys. 3.6. Schemat-detekcji uszkodzen w procesie'trans-portmvym (wariant)- 

Detekcja uszkodzeń w przebiegu procesów- logistycznych może, lecz nie 
musi być zauważona przez operatora sterującego prOCesem. Uszkodzenie 
bowiem może zmienić bieg, strukturę a co za tym idzie zmienić wyznaczo- 
ny (oczekiwany) poziom efektywności lub też może nie wywołać zmiany 
Stanu procesu. Stąd też mówić można o uszkodzeniach powierzchownych 
(nie wywołujących zmiany stanu) i uazkodzeniach głębokich (zmieniają.- 
eyehstan). Modelując procesy logistyczne, czyli opisują-c językiem s'forrna— 
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lizbwanym uzyskujemy mode.], który nakładając na proces rzeczywisty in- 
formować będzie o zmianach stanu w postaci residuów (rys. 3.7). Sprzęże— 
nie zwrotne (H) poprawia w sposób ciągły model procesu tworząc zarazem. 
swoisty układ uczący się . Z zastosowaniem detekcji uszkodzeń mamy do 
czynienia praktycznie na każdym kroku, nie zawsze jednak tak to działanie- 
jest nazywane. T. M. Zielińskim w rozważaniach dotyczących poszukiwa- 
nia źródeł obniżania kosztów i zwiększania zysków w dystrybucji towarów- 
F MCG62 zwraca uwagę na zastosowanie modelu ABC/M do rozliczania 
kosztów wykorzystując wiele nośników kosztów, których pierwszym zada- 
niem jest przyczynowo-skutkowe przypisanie kosztów działań do klientów 
czy kanałów dystrybucji konsumujących te działania. 

Wejście X .. _ . .. 
' "PROCES LOGISTYCZNY 

/ 

.gdłief 
f— uszkodzenie. 
d— nie znane wjśei'e. 
H —.spr;ęźenie samotne-. 

Rys 317- Detekcja.” uszkodzeń, ż wykorzystaniem obserwatora „stanu 

” T. M. Zieliński _ Prezes Zarządu w ABC Akademia Sp.?ż o.o., wykładowca rach-noku kosz. 
tów działań i kosztów logistyki AE Poznańi WSL.» . , „ _ : 

52 T. M. Zieliński, Krzywa 'WielO'yÓG SySkownośizi Miernów Logistyka & JakoŚŁNr 6/2005, 
Nr 152.096. ' 
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Uzyskując tzw „krzywą wieloryba” udzie-lamy zarazem. odpowiedzi doty= 
czącej obszaru detekcji uszkodzeń — w tym ”przy-padku z obszarem wystę- 
pow-ania ”nierenmwnych klientów. 

Reasumując, diagnostyka procesów logistycznych jest przedsięwzię- 
ciem złożonym zarówno w sensie koncepcji teoretycznych, jak 
ipraktyczneg'o zastosoWania. Występujące bowiem w gospodarce rynko- 
wej megatrendy tworzą zmienne wZórce cechy funkcjonowania procesów 
logistycznych. Wśród „wym iemych” procesów, które możemy przedstawić 
w sfonnalizowanym, modelowym zapisie, należy prowadzić badania po- 
zwalające na mapOWanie, a co za tym idzie, przy wykorzystaniu ciągle „ro— 
snącej” mocy obliczeniowej systemów informatycznych oraz metod 
sztucznej inteligencji budowanie zintegrowanych modeli procesów logi— 
stycznych o coraz większym stopniu złożoności. Automatyzacja diagno— 
zowania stanu proCesu pozwala na uzyskanie danych w czasie rzeczywi- 
stym, a użycie narzędzi symulacyjnych może pozwolić na generowanie 
stanów przyszłych. Menedżer będzie mógł podjąć dZiałania mające na celu 
zabezpieczenie funkcjonowania procesu. Zabezpieczenie procesów logi- 
stycznych polegać będzie na działaniach stwarzających warunki do realiza- 
cji działań w tym llkwidujących potencjalne zagrożenia, skutki działania. 
Z przebiegiem procesu (jego stanem) wiążą się jeszcze takie pojęcia, jak: 
monitorowanie„ "nadzór, kontrola. Monitorowanie procesu to działanie pro- 
wadzone w czasie rzeczywistym, z reguły za pomocą właściwego oprzya 
rządowania technicznego, polegające na śledzeniu i przetwarzaniu sygna- 
łów generowanych przez sam preces, jego otoczenie, bądź też przez proces 
i otoczenie. Nadzór z kolei polega na monitorowaniu (śledzeniu) i podej- 
mowaniu przez menedżera logistyki właściwego dzialania w przypadku 
wystąpienia uszkodzeń lub wyjątków. Kontrola jest działaniem mającym 
na celu porównanie stanu rzeczywistego ze stanem planowanym oraz iden- 
tyfikacji wartości odchyleń od ustalonego. wzorca lub nor-my. 

Monitorowanie procesu, a w rzeczywistości jego oprzyrządowanie 
pozwala na uzyskanie danych w czasie rzeczywistym, które poddane od- 
powiedniej obróbce mogą posłużyć jako dane wejściowe w procesie dia— 
gnozowania. Diagnostyka procesu z kolei poprzez interpretację stanów 
cżąstkowych dostarcza w kensekwencji danych niezbędnych w procesie 
dacyzyjnym. Wydaje się zatem słusznym ”dążenie przedsiębiorców i mene- 
dżerów logistyki do takiego zabezpieczenia procesu, które gwarantować 
będzie _ jego niezawodność. Jak wskazuje praktyka, wzrost niezawodności 
W" ujęciu ekonomicznym wiązać „się będzie często ze wzrostem kosztów 
realizacji procesu. Mamy więc do czynienia ze zjawiskiem optymali'ząc'ji 
działania. Diagnostyka procesu może być realizowana ciągle (stan najbar- 
dziej pożądany), okresowo bądź też” wynikowe- (tylko przypadku wystąpie- 
nia uszkodzenia procesu). W diagnostyce procesów-logistycznych wyroz— 
nifć mozn-a dwa zasadnicze obszary-: 
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:' obszar statyczny logistyki — infrastruktura stała logistyki,. 
.- obsz—ar dynamiczny logistyki — pozostala część jej zasobów. 

Każdy z tych obszarów stawia przed diagnostyką procesu Specyficzne wy- 
magania. Możliwe zatem będzie zastosowanie modeli procesów diagno— 
stycznych uwzględniających te stany. Zaznaczyć. jednak należy, że zasto- 
sowanie detektorów uszkodzeń w każdym miejscu i etapie procesu jeSt 
praktycznie niemożliwe. 

WIELÓKRYTERIALNAOCENA Decyzn 

Potizeba ' ' _- 
zastosowania wydobywanie, .Klasyfikacja "* 
systemu wymagań wymagań 
infonnatycmego 

MULTI CRITERIA DECISION MAKING - MCDM 

WIELOKRYTERIALNA OCENA DECYZJI 

Priorytetyzacja wymagań › 
Metoda Metoda ' 
rangowania punktowa . ' x 

MULTI CRITERIA DECISION MAKING -'MCDM 

WIELOKRYTERIALNA OCENA DECYZJI 

OCENA DECYZJI 

—› DECYZJA „ > Klienci >> Przedsię>> Kwiku-> 
' biorstw rena-Ja . 

MULTI CRI'I'ERIA DECISION MAKING - MCDM 

SUKCES. 

Rys.-. 3.8. Procesowe ujęcie MCDIM 

Słuszną wydaje się idea skonstruowania mapy procesu z Wyznaczony'mi 
miejscami lub punktami pomiarowymi. Identyfikacja tych punktów winna 
być prowadzona według określonej dla każdego procesu logistycznego 
procedury. Rozpoznawanie uszkodzeń może ”być prowadzone z zastosowa— 
niem lub bez zastosowania modeli. Stosując modełe ,mamy do czynienia 
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'z generowaniem residuów, 'a te po przekształ'ceniach„jakośćionch pozwo— 
l—ąź na uzyskanie danych diagnostycznych możliwych do wykórzystaniia; 
w procesie decyzyjnym np. wykorzystać możemy modele analityczne, neu- 
ronowe, czy też rozmyte. Odnosząc się "dalej do praktyki w obszarze funk- 
ejonowania np. systemów logistycznych MSP można zauważyć, że mamy 
,do czynienia coraz większym stopniu ze wspomaganiem infomatycznyrn 
procesów. 

Wspomaganie procesów decyzyjnych ma w istocie doprowadzić do 
Uzyskanie oczekiwanych rezultatów działań. Mając. na uwadze Wciąż ro- 
snąc-ą dynamikę przepływu informacji w logistyce, nie spOsób nawet naj- 
.sprawni'ejszym ekspertom zoptymalizować proces. Udaje się to raczej tylko 
w sytuacjach prostych nieskomplikowanych. Stąd też zasadnym wydaje 
się prowadzić badania 1 doskooalić warsztat w wielofimkcyjnym wspoma— 
ganiem decyzji Interesujące jest podejście B. Ray'óa 3',który zwrócił uwagę 
na dWa zasadnicze obszary MCDM: wielofimkcyjną analizę decyzji 
(MC DA -— Multi Criteria Decision Analysis) i programowanie wielofunk- 
cyjne (MOP — Multi Objective Programming). MCDA dotyczy z reguły 
ustalonych wcześniej modułów rozwiązań i obejmuje jedynie formalny 
Opis problemu (description), wybór najlepszego wariantu lub grupy najlep- 
szych wariantów Spośród rozpatrywanych (choice problematic), sortowania. 
wariantów (sorting problematic). Wśród źródeł niepewności wymieniono: 
niezrozumienie lub niedokładność i niepewność związane z procesem mo- 
delowania, masowe uwarunkowania implementacji decyzji oraz rozmyty, 
niekompletny lub niestabilny charakter modelowego systemu lub zastoso- 
wanych system'ów Wartości. Procesowe ujęcie MCDM przedstawiono na 
”rys,”: 3.8. 

Pomocnym narzędziem pozwalającym na optymalizację procejSu de- 
cyzyjnego może być np.. Analiza I-[ierarchiczna Procesów (Al-IP Analitic 
Hierarchv Process)— metoda T. L. Saaty egoó'i opierająca się na wielopo- 
ziomowym, hierarchicznym modelu decyzji. Metoda uwzględnia ilościową 
ocenę Wpływu istotnych, fundamentalnych czynników. Zastosowania pre- 
zentowane przez np. 0. S, Vaidya, S. Kumaria 65 wskazują na szeroki 1 róż- 
norodny obszar, a jej prostota przejawiająca się np. w porównywaniu atry- 
butów parami Czy też czytelnym syntetycznym wyniku analizy prZysparza 
zarówno zwolenników, jak i krytyków. Definiowanie wymagań pozwala np 
na precyzowan ie celów związanych z budową bądż zastosowaniem współ- 

”5 B. Roy. Paradigm and Chellengs w: ]. Pigneau-, G. Salwatorze, M tgott (red), Multiple 
Cifiierin Decision Anafisys. State of the Art. Surveys Springer Science + business Media. 
LLC., New York. 2005 s. 324. 

at T L. Santy. The Analityk Hierarcha Process, Manning, Prioriga Setting. Resume Allocattari. 
„ McGraw-Hill, New York. 1980. 
”5 o. s.- vaidy'a. s.. Kumar, Anaiytic Hiernrźiąti Fineasz? .A'n awm-esi,» ay applications.. Euronext 

Jamal-of Operatiorial Research, 1.ąs('1'),_.zco_s, s.. lała-. 
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czesnych systemów infomatycznycb w logistyce MSP. Nie wnikając”: 
w istotę procesów technologicznych, jak i oprogramowania, zgodzić się 
można z W. Van Grembergenemóó, że definiowanie wymagań obejmuje 
wydobywanie, klasyfikowanie, priorytetyzację i walidację. Wydobycie 
wymagań jest rozumiane, jako proces wielokryterialnej oceny żródeł in— 
formacji realizowanej przy zastosowaniu takich narzędzi jak: kwestiona— 
riusz ankietowy, wywiad, czy też metody heurystyczne. Celem tego proce- 
su jest zakreślenie granic działania i uwarunkowań funkcjonowania syste- 
mu. Klasyfikacja wymagań polega na przyporządkowaniu zidentyfikowa- 
nego czynnika do danej kategorii i grupy. Priorytetyzacja wymagań jest 
kwalifikowaniem czynników wymagań w określonej skali wraz z określe- 
niem ich hierarchicznego układu. Wykorzystać można metody reagowania 
i/lub metodę punktacji. Walidacja wymagań jest z kolei procesem, w któ- 
rym podejmuje się deCyzje o zgodności bądź nie, wymagań z potrzebami. 

” W. Van Grembergen. Meaning and improving corporate :rgbrmatwn leehnofogy through the 
balanced scared-Wd; Proceedings ofthe 9th Infatuation Resources-śManagment (RMA:) In? 
tematienal Conference. Boston. l998, s. 105- L] 6. 
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2. ZARYS METODOLOGII MODELOWANIA SYSTEMÓW 
LOGISTYCZNYCH 

W ujęciu systemowym modelowanie logistyki może polegaćna tworzeniu 
modeli układów materialnych i niematerialnych przy zachowaniu ustalo— 
nych wartości tolerancji zmiennych oraz przy ustalonych kosztach. 
W modelowaniu wykorzystać można metodę diagnostyczna, prognostyczną 
lub, mieszaną. W ujęciu jednak systemowym projektowanie modelu syste? 
mu logistycznego MSP dotyczyć może sposobu opiśania zadania,. dekom- 
pozycji, rozwiązywania i weryfikacji rozwiązań. Korzystająe z doświad- 
czenia W. Tarnowskiego w procedurze modelowania logistyki należy okre- 
ślić cztery podstawowe elementy: 

- posługując się pewnym wyobrażeniem o projektowanym 
obiekcie, należy wyodrębnić. systemy, utworzone ze względu 
na interesujące aspekty. Należy zaznacżyć, że to heurystyczne 
„działanie w stosunku do logistyki MSP sprowadzić się może 
do wyodrębnienia przez każdego menedżera innych zbiorów 
systemów; 

› dla każdego z wyodrębnionych systemów należy określić 
wejście (We), wyjście (Wy), sprzężenia (Si), określić funkcję 
porządkującą (f(x)), przyporządkować poszczególnym 
funkcjom elementy (urządzenia, układy), które będą te funkcje 
realizować fizycznie; 

' połączenie logiczne i konstrukcyjne układów materialnych 
i niematerialnych. Możliwe jest otrzymanie w takim 
przypadku kilku lub kilkunastu wariantów rozwiązań; 

. sprawdzenie zgodności wewnętrznej układów działania 
między sobą oraz zgodności zewnętrznej systemu ze względu 
na Wymagania projektowe. 

Spirale procesu modelowania systemu logistycznego przedstawiono na 
ws. 3.9. Modelowanie systemowe polegać. może zatem na dekompozycji 
systemu logistycznego rzeczywistej bądź myślowej organizacji, analizie 
i weryfikacji wiedzy, a w końcu syntezie wielokrotnych wariantów rozwią- 
zania. Oczekiwanymi wartościami poznawczymi działania mogą okazać 
Się; 

. określenie przebiegu próćesiów legistyc'zny'ch w organizacji; 

. opracowanie modeli procesów logistycznych — 
zidentyfikowanie zbioru zmiennych zależnych oraz 
niezaleznychprocesów lógiśftyćznych; 

lil? 
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gdzie: 

. opracowanie modeli diagnozujących procesy logiStyCme, 
ustalenie zgodności wewnętrznej i zewnętrznej ;' 

„. opracowanie podstaw budowy płaszczyzny identyfikującej” 
procesy logistyczne w organizacji; 

' opracowanie podstaw budowy modeli systemów logistycznych 
organizacji w ujęciu statycznym i dynamicznym 

Al,. A,. „A,. wyobrażenie-fo projektowanym Obiek'ći'e; 
Ba. B:. ...B„, wyodrębnienie systemow ze względu na interesujące nas byte—- 
rio/aspekty; 
CD, C!. ...Cn określenie dla każdego wyodrębnionego Systemu We. Wy. 
Si, F (x) ora: prqpómądkowaniefunkg'om elementów-(armia. układów,): 
Da. D,. ...D„ połączenie logiczne :' konstmkcyne układów materialach 
i niematerialnych: 
E),. E„ ...E„ :badówanie całości (systemu) isprmvdzeniecgadności wewnętrz— 
nej układów działania między ??? (niesprawdności) ora: zgodności zewrze-(rż— 
inąi systemu ze względu na wymagania projektowe; 
I” czas rozpoczęcia procesu modelowania: 
zł„ 13, „J„ cms zakońcenia cyklu poprzedniego i rozpoesęciaeyklu następ- 
"38?" 
t., ~ ł,.q cząs trwcmia „::-tego cyklu procesu modelowania. 

Rys 39. Spada-„procesu modelowania systemowego logistyki 
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Na rys. 3.9. przedstawiono przykładową projekcję procesu badania syste- 
mów/procesów logistycznych MSP. Badanie i analiza przebiegu procesów 
logistycznych w zidentyfikowanej grupie MSP może mieć na celu wyło- 
nienie specyficznych dla badanych przedsiębiorstw zmiennych opisujących 
systemy logistyczne. Winny wskazywać na aktualny stan wykorzystania 
przez polskich menedżerów MSP narzędzi logistycznych w procesie zarzą.- 
d'zania. Jako zadania ważne dla metodyki badania w tym przypadku uznać 
mozna: 

' badanie sondażowe na zidentyfikowanej próbie MSP,. 
aktywizację i' obróbkę danych, 

o analizę i ocenę wyników przy wykorzystaniu np. aplikacji 
statystycznych MATLAB, STATISTICA, MS PROJECT 
(gmpa zmiennych ilościowych).- 

lBadani-e parametrów strumieni wejścia, wyjścia Oraz sprzężeń zwrotnych 
oparte może być na krytycznej analizie i ocenie danych badawczych, które 
pozwolić mogą na identyfikację parametrów logistycznych. Zidentyfiko— 
wany zbiór parametrów poddany być może procesowi przystosowania 
zgodnie z wyznaczonymi warunkami w sposób umożliwiający użyc-ie 
w proponowanej metodologii. W procesie mogą zostać wykorzystane na- 
stępujące działania: ' 

o identyfikacja zmiennych ilościdwych strumieni WE i WY 'na 
podstawie oceny uzyskanych danych sondażowych, 

. ustalenie zakresu stanu zmiennych jakościowych, 
identyfikacja wymiernych zmiennych WE i WY, 
identyfikacja zależności pomiędzy zmiennymi ilościowymi 
oraz jakościowymi. 

Projekcja ”systemu logistycznego Wraz z aparatem diagnozująeym pozwolić-' 
może na określenie przyczyn zakłóceń w funkcjonowaniu systemu logi-. 
stycznego MSP, które mogą być rozpoznawane poprzez modele jego nad- 
zorówania obejmujące stany ilościowe i jakościowe. Konstruowanie mode- 
lu może odbywać się na drodze modelowania matematycznego. Modele 
tego typu zazwyczaj obejmują wszystkie istotne elementy procesu, lecz są 
stosunkowo trudne do otrzymania i wykorzystania. Trudność w uzyskaniu 
modelu wynika zazwyczaj z faktu, iż w wielu przypadkach modelowany 
proces jest tak skomplikowany, że nie jest możliwe zbudowanie modelu 
wyłącznie w oparciu o prawa fizyki i/lub ekonomii oraz dostępną wiedzę" 
a'lprz'ori. W takim przypadku należy posłużyć się danymi uzyskanymi pod- 
czas eksperymentu w celu identytikacji systemu. W realizacji badania za- 
łoży-ć można wykorzystanie np. sieci. neuronowych oraz metod wnioski)- 

1.226 
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Wania rożmytego 'do budowy modeli procesów- syStemu logistycznego (ry-s. 
3.110). Zaletą tego typu podejścia jest” możliwość tworzenia modelu 
w oparciu o dane eksperymentalne (uczenie na przykładach), a także for— 
malizację- wiedzy eksperckiej. Modele tworzone przy użyciu metod sztucz- 
nej inteligencji (sieci neuronowych, logiki rozmytej) można zaimplemen- 
tować bezpośrednio w systemie komputerowym korzystając z konwencjo- 
nalnych technik programowania bądź też z szeroko dostępnych na rynku. 
platform obliczeniowych (Statistica©, Neural Network, Neural Networks 
Toolbox for Matlab@). Uzyskane modele procesu umożliwić mogą wykry— 
cie niedokładności w nad20rowanym procesie, a następnie klasyfikację 
przyczyn jej wystąpienia Klasyfikację przyczyn wykrytych niedokładności 
w procesie wytwarzania traktować można jako proces rozpoznawania 
wzorców. W metodzie nie jest wymagana znajomość modelu który zostaje. 
zastąpiony relacją pozwalającą na osorowanie przestrzeni symptomów 
niedokładności w przestrzeń przyczyn występowania. 

„„, , - ___. ___- ...... . . . _ . .  › .  u . .  .- 

Rys-. 3. lÓ. Struktura sieci dwuwarstwowej jednokierunkowej 

W modelowaniu aparatu diagnozującego stan „systemu logistycznego MSP 
wykorzystywane mogą być narzędzia stosowane już- o'becnie, lecz po prze- 
prowadzeniu nieznacznych modyfikacji. Dzięki zastosowaniu właściwych 
funkcji porządkujących, ustalić mozna płaszczyznę interpretacji na pozio- 
mie MS P”; 

rz.-..i 



baza wzorców .. baza klas 
: (wiedza wcześniej 1 ; -: (Wiedza wcześniej” eniadokładności f nabyta) ' narzucona) 

moc-ss- : darki": ' algorytm › ›  stany procesu ~ . generaqi .. d . - › 
' ' symptomów ,. : ecyzyjny 

zmienne I medekładnosc: ”przyczyna 

p ”ces” niedokładności symptomy 
Rysi 3.1 i . Metoda rozpoznawania Wlorca 'do wykrywania niedokładności 

i klasyfikacji przyczyn ich niedokładności 
żródło: Opracowano na podstawie: Diagnosryka procesów, Modeie op. cit,. 

& 67 i dalsze. 

W procesie przedstawionym na rys. 3.11. wykorzystane być ,mogą aplika- 
cje z dziedziny sztucznej inteligencji i wnioskowania rózmytego, metody 
transportowe i sprowadzalne 'do zagadnień transportowych, analizy czaso— 
we, czasowo — kosztowe, czasowo — materiałowe i czasowo — zasobowe. 
Opracowanie mapy procesów logistycznych wraz. z metodyką statystycz- 
nego oraz dynamicznego konfigurowania o wyznaczonej odporności na 
zakłócenia jest kolejnym etapem badania Przeprowadzony proces badawą- 
czy pozwolić może na zbudowanie mapy procesów logistycznych, 
& przyjęte wcześniej techniki porządkujące stworzyć mogą możliwość kon— 
figuracji w procesie statycznym i dynamicznym. Zakładając różne stopnie 
zakłócenia funkcjonowania procesów wyznaczyć można punkty prawdo- 
podobnej ciągłości lub nieciągłości, przezco uWiarygodnidny zostanie prio- 
ces decyzyjny. 

Wykorzystane mogą być wyniki badań” nad skutecznością uzyskiwa— 
ne za pomocą aplikacji z dziedziny sztucznej inteligencji i wnioskowania- 
rozmytego, metod transportowych i' sprowadzalnych do zagadnień trans- 
portowych (np. metody węgierskiej, optymalizacji wielocalowej, itp.) oraz; 
analiz czasowych, czasowo-kosztowych, czasowo-materiałowych, czaso— 
wo-zasobowych. Uzyskane wyniki i wnioski z poszczególnych, Wymienio— 
nylch wyzej etapów badań pozwolić mogą na opracowanie metodyki umoz- 
liwiającej integrację procesów logistycznych MSP na modelowane] płasz- 
czyźnie. W zależności od woli decydent'a. (menedżera. MSP) będzie mogła 
przybrać pcstać statystyczną lub dynamiczną,_Metodyka generalnie „winna 
bYć odporna?” na zakłócenia i podatnana zmiany. W” procedurze budowy- 
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uwzględnić zatem warto najnowsze osiągnięcia metod optymalizacji i dee 
cydowania, atakże sterowania procedurami. Ponadto wykorzystane mogą 
być np. osiągnięcia z zakresu teorii i zastosowania sztucznej inteligencji, 
& przede wszystkim sieci neuronówe, algorytmy genetyczne i systemy -e„ks= 
perćk'ie. 

1-23 
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3. MODEL SYSTEMU LOGISTYCZNEGO STANOWISKA 
BADAWCZEGO. STUDIUM PRZYPADKU 

Modelowaniu logistycznemu poddano stanowisko badawcze, na którym 
prowadzone miały być eksperymenty naukowe z zakresu mechaniki dzia.- 
łania strugi cieczy pod dużym ciśnieniem. Wariant modelowy systemu lo- 
gistycznego przedstawiono na rys. 3.12. Jest to powiązanie procesów 
iła'ńcuchów logistycznych mających wpływ na realizację i przebieg pracy 
na stanowisku badawczym. Brak planu, jak też braki lub luki w zabezpie- 
czeniu logistycznym nie pozwolą na sprawne i systematyczne działanie, 
spowodują zaburzenia i Wydłużenie czasowe w przebiegu i zamknięciu po- 
szczególnych etapów. Z kolei słabość lub brak. niektórych czynników wej— 
ściowych We np. zasobów środków finansowych, brak” wiedzy dotyczącej 
realizowanego tematu, jak też wiedzy ogólnej z dziedziny nauk ścisłych nie 
rokuje szans na terminowe zakończenie badań. Ważnym jest również stru- 
mień techniczno — materiałowy w postaci zabezpieczonych i dobrze wypo-› 
s.ażonych laboratoriów, zapasów materiałów do projektu, konstrukcji sta.- 
nowiska badawczego i do realizacji cyklu badań. 

Istotnym czynnikiem jest też styl i ”sposób zarządzania przebiegiem 
pracy przez prowadzących badania —— bowiem to od stanu ich wiedzy, do- 
świadczenia zawodowego i życiowego, umiejętności dydaktyczno — mene- 
dżerskich wiele zależy. Idealnym rozwiązaniem byłoby, aby rodzaj oraz, 
charakter zdobytej wiedzy teoretycznej i praktycznej w pełni pokrywał się, 
z kierunkiem badań. Uwzględnić również należy fakt, że w dobie dzisiej-, 
szej uczelnia czy też inna organizacja badawcza winna posiadać określone 
zasoby środków finansowych, pozyskiwanych z różnych źródeł, np. 
z MNiSW, działalności statutowej, sponsoringu aby umożliwić osiągnięcie 
celu badawczego (przy czym wydatkowanie środków może dotyczyć: 
przydziału stypendiów, kosztów publikacji artykułów, skryptów i innych 
wydawniczych, zakupu materiałów, podzespołów i części, opłat na specja— 
listyczne usługi zewnętrzne związane np. ›z programami i oprogramowa- 
niem informatycznym). 

W obecnych realiach trudności finansowych panujących w szkolnic- 
twie wyższym, instytutach i innych organizacjach badawczych stosowanie 
podejścia logistycznego do zabezpieczenia efektywnego funkcjonowania 
stanowisk badawczych wydaje się koniecznością. Powodzenie bowiem 
w zakończeniu i pozytywne wyniki na wyjściu (Wy) zrealizowanej pracy, 
oprócz niewątpliwych korzyści naukowo — badawczych, powinny dać także 
pci-żądane korzyści materialno - finansowe, nowoczesne rozwiązania tech- 
niczno-technologicme w danej dziedzinie przemysłu i w efekcie dalszy 
rozwój.. nau-ki- 
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Przedstawiony wariant symulacji Systemu logistycznego ze względu na. 
wymogi edytorskie i techniczno - objętościowe niniejszego. opracowania 
nie wyczerpuje kompleksowo problematyki. 

W proponowanym (i wdrożonym w praktyce) wariancie związanym 
'z realizacją pracy badawczej zmiany symulacyjne dotyczyły zmian warian- 
tów i wartości wejścia (We), zmian wartości wektora wyjścia (Wy), oraz 
zmian wewnątrz bloku (PW). Według założeń parametrami zasadniczymi 
charakteryzująeymi wejście (We) były: 

' wymagany poziom intelektualny badacza, 
.. stan zabezpieczenia w materiały techniczne, 
. zapas środków finansowych. 

Z kolei na wyjściu (W,) oczekiwany efekt finalny dotyćzył: 
' pozytywnego ukończenia badań i finalizację pracy, 
. osiągnięcia określonych celów naukowo — badawczych (”)i-raz 

wyników finansowych, 
. ochrony środowiska naturalnego. 

Optymalizując przedstawiony model w celu uzyśkania pożądanego 
ioczekiwanego wyniku w bloku Pww zrealizowano: ' 

. opracowano adekwatne modele, 
' zastosowano serię bad-ań modelowych wspomaganych 

komputerowo, 
. wykorzystano praktyczną wiedzę m.in. z dziedziny mechaniki 

płynów i obróbki strugą cieczy w celu zastosowania metod 
optymalizacji, ' 

@ Sprawdzono uzyskane Wyniki z- badań modelowych na. 
rzeczywistych materiałach-. 

W celu uzyskania pożądanego efektu badawczego w prezentowanym mo'-a 
delu wykonano: 

. precyZyjnie określono cele realizacji problemów tematu 
badawczego. jego zakresu, kosztów, czasu trwania, terminów 
realizacji zadań cząstkowych, harmonogramu, 

. badania i eksperymenty realizowano sprawdzonymh ale 
i nowoczesnymi technikami, 

"0 sprawdzano warianty rozwiązania w „sensie całkowitym, jak też 
cząstkowym np. odległości materiał—struga, ciśnienie cieczy, 
kąty wtrysku, 

"- wykonano analizy i oceny wyników "na. każdym etapie badań,? 
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WPmWadzano- zmiany (korekty) „z uwzględnieniem czasu craz- 
kosztów, ze starannym rczważeni'em faktycznych potrzeb, 
zakończono badania (zamknięto tematu pracy)+ „oceniana 
uzyskane efekty finansowe i naukowo-badawcze. 
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4. DEFINIOWANIE WYMAGAh'l SYSTEMÓW 
ITOGISTYCZNYCH MSP POMORZA 
SRODOKOWEGO. STUDIUM PRZYPADKU 

Małe i średnie przedsiębiorstwa (MSP-) są podstawą rozwoju społeczno— 
gospodarczego państw-członków UE”. Stąd też, Zarówno troska rządów 
poszczególnych państw oraz Komisji Europejskiej skierowana jest na stwo; 
rzenie prawnych' 1 strukturalnych podstaw do za upewnienia warunków funk- 
cj0n0wania i rozwoju tego sektora gospodarki. NawiąZując do art. 130 
Traktatu Ustanawiającego Wspólnotę Europejską Wspólnota i Państwa, 
Członkowskie zapewniają istnienie warunków koniecznych dla konkurenę 
cyj'noś'ei przemysłu Wspólnoty. W tym celu zgodnie z systemem wolnych 
i konkurencyjnych rynków, ich działania zmierzają do przyśpieszenia przy—A 
stosowania przemysłu do zmian strukturalnych oraz tworzenia warunków 
sprZyj'ających inicjatywom oraz rozwoju 'w całej Wspólnocie, zwłaszcza 
małych i średnich przedsiębiorstw.159 Badaniami objęto obszar regionu Po- 
..morza Środkowego składający się z podregionu koszalińskiego oraz podrea 
;g-ion-u słupskiego. W skład tych podregionów wchodzą następujące powie-, 
"ty: białogardzki, koszaliński, sławieński, szczecinecki, drawski, kołobrze- 
ski, świdwiński, wałecki, Koszalin (miaSto na prawach powiatu), bytowski, 
chojnicki, człuchowski, lęborski, słupski oraz Słupsk (miasto na prawach 
powiatu) Badanie przeprowadzono w latach 2003, 2004 1 2006 w losowo 
wybranych 618 MSP Pomorza Środkowego (243 w 2003 r., 194 w 2004r'. 
i 181 w 2006 r. ). Podmioty gospodarki Pomorza Środkowego według sek- 
cji oraz badane MSP przestawiono w tabeli 3.1. 

Badania miały charakter sondażowy i w związku z tym nie wyłania- 
no grupy reprezentatywnej. Badania przeprowadzono przy zastosowaniu 
kwestionariusza ankiety składającego się z 20 obszarów tematycznych po- 
zwalających na zdefiniowanie wymagań systemów logistycznych badanych 
MSP Pomorza Środkowego. W toku badania podjęto próbę zidentyfikowa- 
nia struktury zatrudnionych pracowników,. a w tym z wyszczególnieniem 
zatrudnionych w logistyce bądz realizujących zadania logistyczne?0 oraz 

"” Zgodnie z Rekomendacja Komisji Uriii Europejskiej (96f280fWE) zaleca się stosowanie na 
teienie całej Unii by termin MSP był rozumiany jednolicie tj. przy zastosowaniu loyterinra 
ilości zatrudnionych: mikroprzedsiębiorstw do 9 osób, małe — 1 0 -  49 osób średnie - co 

& najnmiej 50 lecz nie więcej niż 250. 
”6” - W  UE (bez państw nowoprzyjętych) prawie 99% przedsiębiorstw to MSP, zatrudniają blisko 

21-53 ogółu zanudniOnych, wytwarzają blisko 60% PKB całej Unii. Mikroprzedsiębiors'tw to 
ponad 90% MSP, z czego prawie połowa to firmy.. jednoosobowe zatrudniające prawie l/3 
ogółu pracowrńkow, w: Małe rśrednre pre£1ębiorstwa w Unii Eurapejskźej— liwienia. 

, Warszawa 2002. s. 12. 
” OJECL 1117 (96). 
711 Do pracownikow logistyki zalimono personel wykonujący czynnosci związane z logistyka, 

np kierowców, magazynierów, pracownikow zaopamema, pracowników serwisu technicz- 
nago itp__ 
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”struktury Organizacyjnej. W obszarze transportu dane dotyczyły realizacji 
Zśdań przemieszczania ładunków przy użyciu transportu własnego i obcego 
oraz transportu wewnętrznego. Urządzenia manipulacyjne z kolei podziel- 
no na dźwigi, dźwignice/suwnice, wózki widłowe, wózki paletowe, prze,- 
nośniki taśmowe i inne. Gospodarka magazynowa została zidentyfikoWana 
ilościowo oraz jakościowo (typy magazynów, ilość, powierzchnia, kubatu— 
ra, nośność, ilość przechowywanych materiałów, % wykorzystania kubatu— 
ry). Osobno podjęto próbę zidentyfikowania poziomu przechowywanych 
zapasów, ich rotacji, wartości, oraz źródeł zaopatrzenia i odbiorców. Oce- 
nie poddano infrastrukturę informatyczną identyfikując oprzyrządowanie 
(hardware), oprogramowanie (software) oraz środki łączności. Infrastruktu— 
rę opakowań w badanych MSP zdefiniowano w oparciu o 18 szczegóło- 
wych pytań obejmujących między innymi systemy znakowania, rodzaje 
opakowań, recycling itp. Majątek organizacji oceniano w oparciu o uprosz- 
czony dla potrzeb badania bilans. W ostatnich pięciu obszarach badaw- 
czych kwestionariusza podjęto próbę zdefiniowania procesu zmiany Orga- 
nizacyjnej w obszarze logistyki, szkoleń doskonalących, funkcjonowania 
baz danych, zagospodarowania materiałów zbędnych w organizacji oraz 
prowadzonych analiz i ocen efektywności logistyki. 

”Syntetyczna ocena materiału badawczego wskazuje, że dynamika 
wzrostu ilości podmiotów gospodarczych na badanym obszarze jest niska — 
w ciągu czterech lat, pomimo wyraźnego ożywienia w gospodarce narodo- 
wej zanotowano ogólny wzrost o 2,96%. Zróżnicowaniu uległa ilość pod- 
miotów w sektorach rolnictwa, łowiectwa i leśnictwa (spadek o blisko 
17%), hotelach i restauracjach (wzrost o 7%), ochronie zdrowia i opiece 
socjalnej oraz pozostałych sekcjach (wzrost o 9%). Wśród badanych MSP 
przeważały firmy przetwórstwa przemysłowego, handlu i napraw oraz ob- 
sługi nieruchomości i firm. W nielicznych przypadkach MSP zidentyfiko- 
wano klasyczne komórki logistyczne (8 w 2003 r., 7 w 2004 r. i l l  
w 2006 r.). Natomiast w przeważającej większości MSP były to komórki 
zaopatrzenia, marketingowe, dystrybucji, techniczne, materiałowe i inne. 
Struktura organizacyjna logistyki we wszystkich badanych MSP miała cha.- 
rakter liniowy, zaś liczba zatrudnionych pracowników wahała się od 
l do 20 i stanowiłaśrednio l-0,5% ogółu. 

Średnio tylko 17% badanych MSP dysponowało własnym ”transpor- 
tem. Zdecydowana większość wykorzystywała transport zlecony stosując 
w ”praktyce outsOurcing. Wykorzystanie transportu własnego nie przekro- 
czyli) 60% jego możliwości wbadanym okresie. Ocena pracy urządzeń 
manipulacyjnych również nie prezentuje się zbyt korzystnie. Pomijając 
aspekt uwierzytelniania (dozoru) efektywność wykorzystania nie przekra- 
cza 272%. Gospodarka magazynowa z reguły prowadzona jest starannie, 
a wykorzystanie pomieszczeń magazynowych wynosi średnio 76% (za- 
uważono tendencję wzrostową— 63% w 2003 r). Ocenęźródeł zaopatrzenia 

1'2—9 



oraz dostawców w odniesieniu do podsmwowych parametrów: masa mate— 
riałów, odległość, koszt jednego tonokilometra przeprowadzono przy wy- 
korzystaniu siatki logistycznej”. Uzyskane wyniki wskazują, że blisko; 
25% MSP uzyskała odchylenie od środka masy nie większe niż 15 km, 
335% MSP — nie większe niż 50 km. Pozostałe MSP miały odchylenie- 
większe. W” sporadycznych przypadkach maksymalnie wynosiły odpo- 
wiednio w 2003" r. — 253 km, w 2004 r. — 197 km, a w 2006 — 204 km. 
Ocena zapasów oparta o wskaźnik rotacji potwierdza w badanym okresie, 
że wyrażnie niski występuje w MSP prowadzących handel hurtowy (min. 
1.1), a średni w MSP zajmujących się produkcją (10.1). 

Infrastruktura informacyjno — informatyczna badanych MSP zabez- 
piecza z reguły ich potrzeby. Zarówno bowiem posiadany sprzęt, jak 
i oprogramowanie zapewniają funkcjonowanie, a w tym łączność z innymi 
organizacjami. Intranet funkcjonował w nielicznych MSP — w 4 w 20032 
oraz 7 w 2006 r. Nastąpił wyraźny wzrost znaczenia lntemetu — od 87% 
podłączonych w 2003 do blisko 100% w 2006. Z zewnętrznych baz danych 
logistycznych korzysta prawie co drugie badane MSP (średnio 48%). Pro- 
blematyka planowania potrzeb materiałowych rozwiązywana jest przy 
wspomaganiu programami klasy ERP w nie więcej niż 8% badanych MSP. 
Oceniając szkolenie logistyczne stwierdzić należy, że jeśli było prowadzo— 
ne, to miało ono charakter incydentalny. Z reguły szkolenia związane były 
z objęciem stanowiska pracy. Przestawione syntetyczne wyniki badań 
wskazują i doprecyzowują obszary dalszych dociekań naukowych. 
Wstosunku do badanych organizacji nie sposób nie dostrzec szeregu pra- 
widłowości związanych z wykorzystaniem logistyki. 

”' ”Na potrzeby tej metody wykorzystana arkusz kalkulacyjny. .Za podszawę posłużono się 

Żar,-s, +ŻD,-M,. 
i=| ~l=i 

źs; +żM. 
11=l !=] 

gdZie: 
C - centrum masy. 
(i —-odległość od punktu 0 siatki do i—tego rynku zbytu, 
Di — odległość od punktu 0 siatki do i-tego źródła zaopatrzenia, 
Mi — waga (ilość) produktów sprzedawanych na i-tym rynku zbytu. 
Si— waga materiałów kupowanych w. i-Jtymi źródle zaopatrzenia. 

130 



Ś
O

N
 

„
S

o
m

 
„

3
8

 
%

%
B

 
„

:
E

 
.

,
;

„
u

u
g

m
 

„
3

3
.

2
3

;
 

s
s

a
—

„
£

 
„

E
B

,
—

N
 

„
v

a
n

a
—

E
o

 

O
G

N
 

2
5

3
—

n
 

„
S

S
 

5
.

2
 

,
„

„
.

„
„

_
„

,
„

 
„

m
a

 
: 

8
3

 
S

E
M

 
„ 

„
8

:
 

„
E

:
 

. 
„

8
:

 
„

E
.

.
 

, 
a

g
a

.
 

E
E

E
 

„ 
. 

„ 
, «

„
 

. 
„ 

„
,

 
„„ 

_, 
„ 

„
„

 
a

_
a

—
m

a
a

a
c

 
„„ 

: 
„ 2

.
 

.
.

z
.

 
„

„
 

„ 
„_ 

, 
„

.
_

 
„

_
 

„ 
z

:
 

„ 
„

5
3

 
„

„
?

 
E

E
 

3
?

 
„

„
a

.
 

„„a 
„

8
3

,
 

2
.

3
 

„
„

a
:

 
3

%
 

„
5

,
 

„
„

a
:

 
„a 

„
„

 
„

E
u

—
„

a
m

 
S

S
:

—
o

m
 

„
v

g
a

-
E

O
 

„ 
„

a
 

a 
: 

„
„

 
. 

„
„

 
„

„
 o 

a 
.

.
 

„
„

 
_ 

„
a

 
„ 

„
5

2
m

 
S

N
 

„
a

n
i

a
w

 
„

E
o

—
.

=
.

.
—

 

@ 

„
3

2
 

„
z

a
:

 
a

.
s

.
.

 
„

.
a

„
,

„
 

3
%

 
„

„
a

:
 

„
3

2
 

„
m

a
 

„
m

a
:

 

a 
' M 

".'? 

z
&

.
.

.
:

 
_ 

_ 
Em

m
a—

m
ua 

«
Q

u
e

e
n

—
o

u
 

. 
i

e
.

—
„

n
g

a
.

 

B
u

u
-

,
a

 

„ m k w :  

w tym 
Wóntwo 

Hotele 
! muuu—aqq: 

Budovmletwo 

Pułredxuctwo 
tlnmmwa 

Forum nim]: 

Olnługa ukru- 
chmnoicl [ arm 

_ Część m MOEELOWANIESYSTEMOWI ńzucssnwwalsmm wim 

Robactwo, 
lawlwtwo, 
leśnictwo 

Wyszuegóme 

% Medium-aw 

E
b 

„
w

m
—

u
m

.
 

5
5

5
3

?
 

w? 
„

a
m

—
.

z
 

u
n

a
—

g
u

n
 

N
8

0
 

o
w

w
ś

e
x

u
o

h
m

 
«

E
o

n
—

n
m

 
„

v
_

k
—

„
3

8
m

 
„

b
o

—
E

v
e

n
.

 
.

_
.

m
 

E
B

,
—

„
H

„
 

[3:1 



Dęjininwan' ' „ie wani gazie-„mamie: logistycznych” MSP 

Należą do nich przede wszystkim: pro-sta, liniowa struktura, praktycznie- 
w mikro i małych przedsiębiorstwach brak wyodrębnionych komórek logi- 
stycznych, niski wskażnik wykorzystania środków transportowych oraz 
infrastruktury ogólnej, źle dobrane położenie organizacji w stosunku do 
źródeł zaopatrzenia oraz odbiorców, nieefektywne wykorzystanie infra- 
struktury łączności i informatyki, brak szkoleń personelu, sporadyczne 
zmiany organizacyjne (wręcz nie mają charakteru procesu), brak współpra- 
cy wirtualnej w celu zagospodarowania zbędnych materiałów i urządzeń. 
”Konstrukcja kwestionariusza, jak wskazały badania, może być podstawą do 
zdefiniowania najważniejszych parametrów procesów logistycznych MSP 
na badanym obszarze. Wydaje się zatem możliwe zakreślenie gran-ic dzia—' 
łania i uwarunkowań systemu logistycznego MSP. 

Zakładając zatem możliwość wykorzystania uzyskanych wyników 
do zidentyfikowania zbioru cech opisujących przebieg strumieni material- 
nych 1 niematerialnych (procesów logistycznych) w badanych MSP regionu 
Pomorza Środkowego z wysokim prawdopodobieństwem stwierdzić moż- 
na, że na podstawie wykrytych prawidłowości istnieją przesłanki do uogól- 
nień co do składu czynników głównych i pomocniczych. Stanowić mogą 
więc podstawę do projekcji modeli procesów, a w konsekwencji do dia- 
gnozowania oraz przy wykorzystaniu MCDM podejmowaniu racjonalnych 
decyzji. Wykorzystanie tych wyników może. mieć miejsce w mikroskali'— 
na poziomie danego MSP (realny proces —› model —› diagnoza —+ decyzja 
gospodarcza) lub makroskali — regionu Pomorza Środkowego. W pierw- 
szym przypadku analizowane 1 oceniane sązmiany ilościowe 1 jakościowe 
w „strukturze danego procesu logistycznego w danym MSP-, w drugim zaś 
przypadku możemy odnieść się do zmian przyczynowo skutkowych po— 
między tempem rozwoju regionu a zmianami w sposobie przepływu stru- 
mieni materialnych i niematerialnych (ternpo. przepływu, poziom wykorzy- 
stania rozwiązań innowacyjnych, nakłady na infrastrukturę, tempo rozwoju 
społecznego itp.). "Na podstawie zidentyfikowanego obszaru zmian prze- 
pływu strumieni logistycznych odnieść się do zmiany rodzajowej struktury 
regionu (np. w obszarze funkcjonowania logistyki). 

Realizowane badania z jednej strony wskazują na zmiany w samych 
MSP Pomorza Środkowego z drugiej zaś na zmiany strukturalne regionu 
Jeden i drugi obszar jest niezwykle ważny z punktu widzenia społeczeń- 
stwa tu mieszkającego. Skuteczność przebiegu procesów logistycznych 
m-ierżonajest z reguły przy zastOsowaniu kryterium czasu, miejsca, kosztu, 
czy też standardu opisującego jakość. Stąd też wymagania procesu winny 
mieć charakter ilościowy — opisujące intensywność przepływu oraz jako— 
ściowy — pozwalające na ocenę korzystneśći przepływu z punktu widzenia. 
beneficjenta (klienta bądź /i przedsiębiorcy). Kryteria ilościowe i jakoś-cio— 
we w badanym okresie poddane syntetycznej ocenie mogą odnieść się do 
tampa przemian „strukturalnych. Stosując analogi-czne podejście do prezen- 
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towanego przez, S*. Felburan do procesów logistycznych możemy przyjąćg 
że syntetyczny wskaźnik-jego zmian strukturalnych można zapiśać nane- 
raniące-: 

(3.13 

ganie: 
b — syntewezny " wskaźnik intensywności zmiany proces-u logistycznego, 
3. „$„ _ udział iefego procesu Iogicznego w tworzeniu, dochodu regionu 

w m-ómen'cie badanym (t) oraz momencie wyjściowym (o), 
rfi — liczba analizowanych procesów logistycznych 

Prezentowany wskaźnik syntetyczny jest wyłącznie miarą mogącą zilu- 
strować tempo lub intensywność zmiany strukturalnej — przy wielokrotnym 
badaniu można wyznaczyć linię trendu. Kryteria jakościowe w mikroskali 
podlegają jednoznacznej ocenie przez beneficjentów. Odnieść się zatem 
należy do makroskali —— obszaru regionu Pomorza Środkowego. Interpreta- 
cja uzyskanych wyników jest możliwa poprzez dokonanie porównania, 
osiągnięć innych regionów lub też z przyjętymi danymi z tak zwanego re- 
gionu wzorcowego. Wnioski dotyczące tych porównań posłużyć mogą do 
oceny np. poziomu konkurencyjności czy też poziomu zastosowań innowa— 
cyjności w obszarze logistyki. 

7238, Felbur, Zmiany produkcji a efektywność gospodarowania„ w: Gospodarka ?olsln w prace:- 
sie transf-farmacji ij997..„Raporty” z. 691, ins.. Warezawzi .'1-399845-582. 
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5. MODELOWANIE PROCESÓW ZASILENIOWYGH 
”Głównym celem logistyki zaopatrzenia jest zapewnienie ciągłości produk- 
cji p'op'r'zez zaopatrywanie w surowce i materiały, które z reguły jest orga- 
nizowane po możliwie najniższych kosztach. Stąd też mamy do czynienia 
z presją do minimalizacji kosztów procesów zaopatrzeniowych przy nie- 
zmiennym warunku zapewnienia ciągłości produkcji. Plany realizacji zasi- 
lania są tworzbne na podstawie planów produkcji przedsiębiorstwa w da— 
nym okresie. Uwzględniając realia rynku gospodarczego podstawą planów 
produkcji z reguły są: 

. prognozy popytu na wyroby finalne (w systemie produkcji na: 
tzw. magazyn make to stack), 

. zamówienia klientów (w systemie produkcji na zamówienie» 
”make to order” ). 

Obserwacja i analiza „ Zbieranie ofert. . _ 
rynku zaopatrzenia 

Wybór 
dostawców zawieranie 

umów 

Negocjacje Cenowe i - 
negocjacje 

warunków umów 
- - ~ ~ . —  

Finansowanie 
zaopatrzenia 

„:..-.....-.... 

Przyjęcie 
towaru 

Funkcje marketingowe 
~i- _ _ _ _ _ ›»- 

Funkcje logistyczne Pakowanie 

Kontrola Magazynowanie. ' 
”towam - 

Organizowanie Organizowanie 
tranŁspor-m destaw 

Rąys'”. 313.vF”111_nkcje; marketingowe a ”&Radio—logistyczne (wariant) 
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W” gOSpodarce rynkowej przedsiębiorshwo jako samodzielny podmiot samo 
uśtala plan produkcji. Zatem ilość produktów przeznaczonych do sprzedaży 
opiera na danych wynikających z prognoz popytu. Uznanymi metodami 
pozwalającymi na tę prognozę są analizy i opracowania wykonane w opar— 
ciu .o np.: 

. analizy sprzedaży z okresów poprzednich„ 

. 'e-kstrapolację trendów, 

. metody ekonometryczne; 

Podejmując «próbę identyfikacji obszarów-. funkcjonOWania procesów zasi- 
leniowych zwrócić należy uwagę na fakt, że mamy do czynienia ze stykiem 
dwóch systemów: marketingowego i logistycznego. Stąd też każde tego 
typu działanie obarczone jest błędem subiektywizmu oceny. Występujące 
wypraktyce wzajemne przenikanie czynników obu tych systemów sprawia- 
ją, że ustalenie jednej, żelaznej reguły nie wydaje się koniecznością. Próbę 
rozdzielenia istotnych funkcji tych systemów przedstawiono na rys. 3.13. 
Założenia modelu logistyki" zaopatrzenia przedstawiono na rysunku 3.14. 

Zapewnienie niezbędnych dostaw 
.- kiedy?.„- od kogo?, - co?,.- ile?,. — dla kQSO?" 

l 
Logistyka zaopatrzenia „ Śamosterowaloość 

Synchronizacja i jej efekty: - dokumentacja 
orgimiżacyjna - wysoka rytmika ~. informacja i sygnały 

- terminowa zaopatrzenia - rozliczenia 
- ilościowa P - niższe koszty „___. ~ zapobieganie. 
- tranSponovVa - niższe zapasy zakłóceniom 

- mniejsze magazyny 
- krótszy cykl produkcyjny 
- wysoka rytmika sprzedaży- 

Zapew'nienie niezbędnych "zapasów 
- co?-', - gdzie?, - ile?. — jak długo?, - kto?... - dla 

kogo? 

Rys. 3.1. 4 Założenia modelu logistyki zaopatrzeniatweriant) 
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Proce-s modelowania logistyki zaopatrzenia wymaga w pierwszej kolejno- 
ści zidentyfikov'vania strategicznych obszarów działania. Wymienić należy 
przede wszystkim źródła zasilania wraz z ich pozycją rynkową, transport 
wraz z infrastrukturą transportową, a także pośredników występujących 
pomiędzy żródłem, a przedsiębiorcą. Każdy z tych obszarów „wchodząc” 
w strukturę procesów zaopatrzeniowych, mimo, że identyfikowany od- 
dzielnie, winien być przez zasilaną organizację rozpatrywany łącznie, przy 
uwzględnieniu parametru koszt — efekt. Wśród subobszarów zainteresowa— 
nia Strategicznego wymienić można między. innymi: 

0 pozycję konkurencyjną- dostawcy (w tym ilość dostawców na 
rynku), 

, stopień zróżnicowania i nomalizacji Wyrobów dostawcy, 
. stopień przygotowania dostaw-ców do zmian ilościowo. ~ 

jakościowych na rynku, 
poziomi integracji pionowej — make or buy, 

,- poziom integracji w przód lub Wstecz (integracja zwężająca 
się:). 

TRADYCYJNY PROCES ZAOPATRZEL 
NIA 
»o— 

Faza zbierania Faza 
informacji realizacji 

Badania Projektowa-' Technologia Planowanie Kompletowa- Proces. i 
imz'wój nie wyrobów Prototypy „ produkcji nie dostaw produkcji 

' Proce- Normy 
sy zużyci 

Faza współdziałania — kszrałtowanie potrzeb i wartości Faza- realizacji 
' , dodanei « ' - +4 

NOWOCZESNY PROCES ZAOPATRZENIA 

Rys. 3515. Wariant procesu ”Oparzenia 

Wyróżniono zatem zbiór decyzji i działań odbiorcy określający politykę 
i strategię w zakresie zaopatrzenia w środki produkcji. Wariant procesu za— 
opatrzenia w obszarze przygotowania i realizacji produkcji przez przedsię— 
biorstwo przedstawiono na rys. 3.15. Badanie rynku zaopatrzeniowego 
opiera się na gromadzeniu, analizowaniu, przetwarzaniu i prezentowaniu, 
danych o jego elementach. Dane te stanowią podstawe do podejmowania 
racjonalnych decyzji „zakupu w przedsiębiorstwie. Głównym celem i funk- 
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cjąfbad'ań rynku zaopatrzeniowego jest obniżanie poziomu ryzyka 'w po- 
dejmhwaniu decyzji. 

Podstawowymi obiektami badań rynku zaopatrzeniowego sąz reguly 
produkt, dostawcy, struktura rynku oraz dynamika zmian na rynku. Wśród 
podstawowych informacji o produkcie wymienić należy własności fizyczne 
,i chemiczne produktu, które wpływają na warunki transportu i przechowy— 
wania i na możliwości zastosowania produktu w danej, konkretnej techno- 
logii. Informacje o dostawcy możemy podzielić na ogólne iszczegółowe. 
Do Ogólnych zalicza się nazwę, adres, faks, telefon, sytuację finansową 
ogólną,. wielkość produkcji, asortyment. Są to informacje zwykłe zawarte 
np. w folderze informacyjnym i/lub na stronie internetowej. Dane szczegó— 
łowe dotyczą jakości wyrobów, ich innowacyjności, stosowanej technolo- 
gii, możliwości produkcyjnych, stosowanych kanałów, dystrybucji, środ- 
ków transportu, magazynów, warunków umowy, płatności (termin, forma, 
rabaty, gwarancje) elastycżności spełniania niestandardowych życzeń, so- 
lidności wykonywanych umów, reklamy, reputacji dostawcy, itp. 

Strukturę rynku zaop'atrzeniowego stanowi struktura. podaży 
i struktura popytu. Podmiotami rynku zaopatrzeniowego po stronie podaży 
są z reguły producenci surowca, materiałów, podzespołów oraz oferenci. 
Usług transportowych, remontowych, montażowych. Ze względu na liczbę, 
strukturę tych podmiotów wyróżnić można następujące formy rynkowe: 

«. monopol producenta — jest to sytuacja, w której na rynku 
danego surowca czy materiału występuje jeden oferent, który 
dyktuje warunki sprzedaży, 

.— ”oligOpol producenta — "to sytuacja, w której na rynku danego 
materiału, występuje kilku średnich oferentów, którzy ze sobą 
konkurują, 

. rynek zrównoważony — to sytuacja gdy na rynku materiałów 
występuje większa liczba oferentów, którzy głównie 
konkurują między sobą wysokością cen. 

Podmiotami po stronie popytu na rynku zaopatrzenia są nabywcy surow- 
c-ów'i materiałów, podzespołów i części. Analizując rynek od strony popytu 
ważne jest określenie, ile i jakiego produktu potrzeba. Wśród konkurują— 
cych nabywców można wskazać nabywców pośrednich i bezpośrednich. 
inforrnacje o rynku zaopatrzeniowym warto rejestrować i systematyzować 
w bazach informacyjnych. W praktycznym ujęciu baza bywa z reguły 
mocno rozbudowana w zależności od wielkości i asortymentu produkcji, 
zasięgu działania, rynków zbytu. Typowymi kemponentami występującymi 
najczęściej ~sag 

0, prognozy, programy i plany sprzedaży wyrobów, towarów 
oraz. ich elementów, 
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dokumentacja techniczna obejmująca programy komputerowe”,- 
iysunki technicme, wykazy częśc-i. typowych i specjalnych, 
wykazy asortymentu materiałów., indeksy materiałów, cenniki,-, 
katalogi, 
”odbiorcy materiałów — wykaty komórek, 
dane dotyczące dostawców z uwzględnieniem ocen,. upustów, 
okresów realizacji zamówień,-jakości„ 
wydawnictwa, GUS/WUŚ, informacje. uzyskane „drogą 
wywiadu gospodarczego, itp. › 

Zakres wykorzystania informacji zależy od rodzaju decm'ai zakupowej 
przedsiębiorstwa. Z tego punktu widzenia wyrozmć monia następująCe roi 
dzaje decyzji: 

. decyzje rutynowe — dotyczą nabywania standardowy-ch 
surowców, materiałów od stałych i doee znanych 
dostawców. Zakupy odbywają się na podstawie ściśle 
określonych procedur, które są znane i akceptowane przez 
obie strony; Uruchomienie procesu Wymaga np. e—maila, 
telefonu, faksu; 
decyzje zmodyfikowane — wiążą się z koniecznością zmiany 
parametrów dotychczas kupowanych surowców, materiałów 
lub zmiany warunków dostaw (takich jak częstotliwość, 
warunki dostaw, świadczenia transportowe) i mogą wymagać 
konieCZność zmiany dostawcy. Te decyzje wymagają większej 
"ilości informacji i czasu. Mogą dotyczyć np. zakupu maszyn, 
urządzeń, części podzespołów, produktów elektronicznych, 
oprogramowania; 
decyzje nowe — dotyczą zakupu zupełnie nowych surowców 
od zupełnie nowych dostawców i najczęściej wiążą się ze 
zmianą technologii i zmianą profilu produkcji. Te decyzje 
dotyczą usług instalacyjnych, uzbrojenia, nowych konstrukcji 
itp. Wymagają dużej ilości infomacji i dłuższego procesu 
przygotowawczego. 

Praktyka wypracowała szereg typowych zasad zaopatrywania. Wśród naj— 
częściejstosowanych wymienić można: 

”1331 

indywidualne zaopatrzenie w razie zapotrzebowania przez 
klienta, 
zaopatrzenie. oparte na usta-lonych poziomach zapasow 
magazynowych, 
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' zaopatrzenie zsynchronizowane 2 produkcja; (minimalizacja 
ilości pośredników i poziomu.- zapas-ów). 

Indywidualne zaopatrzenie na zapotrzebowanie klienta pozwala na stosun- 
kOwo niskie zaangażowanie kapitału oraz niskie koszty magazynowania., 
Wśród niedogodności wymienić można oczekiwanie na materiał, opóźnie- 
nia w produkcji oraz dłuższy cykl produkcyjny. Zaopatrzenie z utrzyma- 
niem zapasów magazynowych pozwala na uniezależnienie od wahań za— 
opatrzenia zewnętrznego oraz stwarza korzyści z nabywania większych 
ilości materiałów (np. rabaty). Do słabości tej metody zaliczyć należy- 
większe zaangaŻOWanie kapitału oraz większe koszty magazynowania. Do- 
stawa zsynchronizowana z produkcją po'zwal'a na uzyskanie takich korzy-' 
ści,; jak: ' 

krótszy czas przepływu materiałów-, 
poziom zapasów magazynowych jest niewielki, 
niskie zaangażowanie kapitału, 
niskie koszty magazynowania. 

Aby jednak synchronizacja mogła przy-nieść oczekiwane «rezultaty:, winny 
być spełnione między innymi następujące warunki-: ” 

" niezawodni dostawcy, 
. «ścisła współpraca dostawcy z odbiorcą, 
. istnienie systemu planowania i sterowania dostawami 

pomiędzy przedsiębiorstwami (zamówienia ramowe), 
. zaawansOwana integracja infomacyj'na między dostawcą, 

i odbiorcą np. zastosowanie EDI. 

Przykłady. wybranych systemów zaopatrywania i dostaw zobrazowano na 
rysunkach 3.16 -— 3.20. Można wyróżnić System polegający na bezpośred- 
nim kontakcie sprzedającego i kupującego, którzy ustalają warunki dosta- 
wy i rozliczenia czy też procesy rozszerzone z udziałem różnych organiza- 
cji obrotu (hurtoWni, giełd) i pośredników. Zaobserwować można różne 
przebiegi wykorzystania informacji, realizacji umów, rozliczeń i dostaw. 
Każda z tych form narzuca lokalizację magazynu i, odpowiedni typ organi- 
zacji gospodarki materiałowej. 
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dostawa 

4 ] 
rozlićzen'ie ** 

›”? 

Rys. 3.16; Proces zaopatrzenia wukładzie odbiera-dostawca 

infónnacja. aran-nimi: fńfonmeiń 
u:;a. ' .- . . . .-_--;--.>. obrotu n - - - - -—-- - '—- . " * - ' - :  

E 
i + 

nalewa 
F -  ' - _ - - — ' - — — ~ — — ~ - - - - - - - - - ' P — - — f ! ' ›  

odbiorca dostawa (lwww 
.* 

„rozliczenie 
?) 

Rys 3.17. Proces zaopatrzenia poprzez organizację. z wykorzystaniem in= 
*fon'nacj i 

"informacje: 
'f"""'"""""""""' afganizacją --_-...---..„-_....„..-,„-_._:L 
i umowa :- 
: :. . . . . . .  . - - - - - -_ -_ . '  obrotu . ; - - -a  -.a..-f.-"-1-'~.-.: :' 
| . .. 
.i : rozliczenie _ E E ': s __1 +» ' . v 5' 
odbiorca, dostawa dośtiWća 

Rys-. 3.18. Praces zapatrzenie poprzez Organizacje bez dostawy 
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infonnacje 
r a - ś . - _ - - - - - - - . - - - - - - . -  . : -—- si:-aĄ-k-i-ŁS'-aĘe.--p-ą-- - - - -  = 
| o . . 

: .  ..:-.'.- - - - - - - -  ' ...W. 4 _ _ _  .'- - . Obmtn „4 . ' .  a'-*-".'-'-'_'.'.---- .'- - - :  : 

i # rożliezenie- : l 
i : : ;: 
I I› . |  : 

i : I. ' dostawa : ij 
;” ”i - ljl i 
" I „I i 
| I „I O 
O . I O 

' l ' : 

odbior-”ca dostawe-a 

Rys 3.19. .Kompleksow proces zaopatmenia poprzez-organizację 

pośrednik- 
: „ 

infomail? 
# _ _ _ _ _ _ _ _  „____„- ._ . , '  1.5; —--.-- .'-'-„9 -.--„-' 

”Od, ' bio :: ' rca ______ tran i??? ................ ›- - # ”swa 
dostaw 

iq 
rozliczenie 

Rys. 3.2.0. Wariant procesu-zaopatrzenia poprzez pośrednika 

Opracowanie ”skutecznych planów produkcji przez przedsiębiorstwo wiąże 
„się z opracowaniem odpowiednich prognoz materiałowo — surowcowych 
iprzyjęciem odpowiedniej strategii zaopatrzenia w aspektach kosztowych 
(np. dostawcy, ceny-, itp.) i logistycznych (np. transport, baza magazynowa, 
itp.). Wymaga to dużej elastyczności w działaniu i opracowania szeregu 
analiz w oparciu () wykonane badania rynku w celu racjonalizowan ia de0y— 
zji o zakupach, a w konsekwencji planowej realizacji procesu zaopatrzenia. 
Przyjęte zasady i sposoby zaopatrzenia zewnętrznego i wewnętrznego mu— 
szą cechoWać się ”rytmicznoś'cią czasową i stabilnością cenową— winny być 
zatem opracOWane w oparciu o posiadaną, wciąż uaktualniana bazę infor— 
menina. 
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5.1. PROCES ZAOPATRYWANIA TECHNICZNEGO 
WJB. STUDIUM PRZYPADKU 

Zaopatrywanie w techniczne środki materiałowe jest to zespół czynności 
związanych z ustaleniem potrzeb, gromadzeniem i utrzymywaniem okre- 
ślonych normami zapasów niezbędnych do realizacji obsługiwań technicz— 
nych i remontów uzbrojenia i sprzętu wojskowego”. Dokumenty normują- 
ee zasady zabezpieczenia logistycznego w tym zasady zasilania jednostek 
wojskowych w techniczne środki materiałowe (TŚM) można podzielić na 
dwie grupy: dokumenty normujące zasady zabezpieczenia logistycznego 
realizowane w czasie wojny i kryzysu oraz podczas udziału w operacjach 
innych niż wojna, w układzie narodowym iwielonarodowym, w kraju i za 
granicą?4 oraz dokumenty normujące zasady zabezpieczenia logistycznego 
realizowane w trakcie pokoju. Niektóre z wymienionych dokumentów 
normują zasady zabezpieczenia logistycznego, a w tym zaopatrywania jed- 
nostek wojskowych w techniczne środki materiałowe, zarówno w okresie 
pokojujak i w czasie wojny. 

Trwająca restrukturyzacja SiłZbrojnych oraz następujące w jej 'wy— 
ni'ku zmiany organizacyjne oraz zmiany w zakresie podporządkowani-a jed- 
nostek wojskowych, jak również wprowadzenie zmian w ustawach 
o finansach publicznych i zamówieniach publicznych ”spowodowały, że 
nie-które zapisy z dokumentów normatywnych utraciły ważność lub zostały 
skreślone wprowadzanymi doraźnie rozkazami i wytycznymi dotyczącymi 
różnych obszarów działalności zabezpieczenia technicznego. Opracowa— 
niami prawnymi, jak też realizacją tego typu zadań zajmują się odpowied- 
nie ..struktur-y Inspektoratu Wsparcia Sił Zbrojnych z siedzibą w Bydgosz- 
czy. 

5.1.1. ORGANIZACJA ZAOPATRYWANIA w TŚM 
Zaopatrywanie w techniczne środki materiałowe jest jednym z elementów. 
zaopatrywania technicznego. Podstawowy algorytm zabezpieczenia logi- 
stycznego, w skład którego zalicza się także zaopatrywanie w techniczne 
środki materiałowe przedstawiono na rys. 3.21. Zgodnie z Decyzją 
nr 0-80/Log/P-4 Ministra Obrony Narodowej w sprawie zasad i norm zia— 

za M. Brzeziński. Logishzka Wojsk Ląda'rlŁVChą zabezpieczenie logis oddziałów 
'ipododdzriałów w ctiałan'iach (aktywnych. WAT wewn. 2395/96. Warszawa 1996, Materia- 
ły szkoleniowe Wydziału Służby Czolgowo—Samochodowej Oddziału Służb Technicznych 
Logistyki Pomorskiego Okręgu Wojskcwego. R. Orchowski, Proces zasilania organbocji 
militarnej w techniczne śracw materiałowe. Praca podyplomoWa. Wyższa Szkoła Biznesu. 
Gorzów Wielkopolski 2008. „ 

” Decyzja nr O-80/Log/P-4 Ministra Obrony Narodowej z dnia 03.09.200l roku. W sprawie 
zasad i norm zabezpieczenia w Środki zaopatrzenia potrzeb mobiliZacyjnychi Wojennych Sił 
Zbrojnych RP. Doktryna Logistyczna Wojsk Lądowych (DDMQÓ. DWLąd. 3312007. 
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bezp'ieczenia 'w środki zaopatrzenia potrzeb. mobilizacyjnych i wojennych 
Sił Zbrojnych RP, środki za0patrzenia podzielone zostały na klasy zaopa- 
trzenia. Techniczne Środki Materiałowe sklasyfikowane zostały jako II kla- 
sa —.s'rodki, "na które ustalone zostały tabele należności lub wyposażenia —— 
STANAG 2961 NATO. Do technicznych środków materiałowych zaliczo— 
no: części zamienne, zespoły, podzespoły, moduły i bloki, mechanizmy 
i'- urządzenia, przyrządy diagnostyczne, narzędzia i wyposażenie warszta- 
t0we, zestawy remontowe, akumulatory i ogumienie, inne materiały eks- 
ploatacyjne-remontowe będące przedmiotami bieżącego zaopatrywania 
Wojsk. ze względu na własności użytkowe techniczne środki materiałowe 
dzielą się na materiały jearazowego użytku i wielokrotnego użytku. Na- 
tomiast zużycie technicznych środków materiałowych można podzielićna: 
ciągłe równomierne, ciągłe nierównomierne, sporadyczne. 

Zaopatrywanie wojsk w techniczne środki materiałowe w porówna— 
niu z zaopatrywaniem w inne klasy ZaOpatrzeni'a stwarza specyficzne pro— 
blemy, które wynikają przede wszystkim z ogromnej ilości pozycji indek- 
sowych — asortymentowych, charakteru ich zużycia oraz okresowych fluk- 
tuacji wielkości zapotrzebowań wynikających z czynników zewnętrznych. 
UWar'unkowania te w decydującym stopniu wpływają na trudności związa- 
ne z planowaniem długofalowym (docelowym) i asortymentowym określe— 
niem nonnetywów zapasów. 

Zasadniczy wpływ na procesy związane ;: zaopatrywaniem w tech-v 
niczne środki materiałowe narzucający konieczność ciągłego monitorowa- 
nia i uzupełniania zestawień asortymentu dostarczanych środków ma: 

' rozwój uzbrojenia i sprzętu wojskowego (UiSW) oraz; 
technicznych środków materiałowych (TŚM), które należy 
dostarczyć do odpowiednich odbiorców, 

› ilościowa i jakościowa różnorodność eksploatowanego 
uzbrojenia i sprZętu technicznego. róźnych preducentójw 
] generacji, 

0” intensywność użytkowania uzbrojenia i sprzetu wojSkowego, 
np. misje, kontyngenty, zakres wykonywanych obsługiwai't 
technicznych i remontów typu: OT, OO, OR, RB, RK, RG, 

.? infrastruktura zaopatrzeniowe, ilość przechowywanych 
zasobów technicznych środków- materiałowych w tym: zapasy 
taktyczne, zapasy niezniżalne, zapasy wojenne, a także poziom 
Wyśzkolenia użytkowników sprzętu wojskowego i personelu 
technicznego, kierowców, Operatorów, mechaników. 

Planowanie potrzeb w zakresie technicznych środkow materiałowych „pre—. 
”wadzi" się na każdym szczeblu zapatrywania. i polega ono na analizie 
'i„;$po;riz.ądzaninlopracowaniu przez wszystkie szczeble zaopatrywania. spra- 
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wozdań — zapotrzebowań i planów rzeczowowtj'tnan'sowych według określe- 
nych wzorów i ”terminów —rys. 3.252. 

Zabezpieczenie logiśtyczne 

za _ . nie Zabezpieczenie Zabezpieczenie 
"' pm” techniczne „ „ medyczne 

[ 
. i 

Zaopatrywanie 
technicme 

! l 
zapatrywania Zaopatrywanie 

w UiSW _ „„ WTSM 

Rys. 35-21. Procesy zabezpieczenia logistycznego jednostki wojskowej 
Żródło: M. Brzeziński, Logistyka Wojsk Lądowych, zabezpieczenie logistyczne- 

oddziałów :' pododdziałów w działaniach raka/cznych, WAT” wewn. 
2395/96, Warszawa 1996. 

Planowanie realizowane jest w systemie scentralizowanym i zdeccntrali— 
lowanym. Podstawą do planowania technicznych środków materiałOWych 
są wytyczne do planowania budżetowego, etaty i tabele należności, plany 
"eksploatacji i remontu uzbrojenia i sprzętu wojskowego, wysokość środ- 
ków finansowych określonych w budżecie MON na dostawę technicznych 
środków materiałowych na dany rok planistyczny, stopień zabezpieczenia 
normatywu magazynowego technicznych środków materiałowych, plan 
szkolenia oraz zasadniczych przedsięwzięć organizacji militarnych Wpły- 
wających na wielkość zapasu użytku bieżącego, potrzeby technicznych 
środków materiałowych do rotowania oraz uzupełnienia utrzymywanych 
Zapasów, dokompletowania Wyposażenia warsztatów ruchomych i stacja-'— 
namych oraz odtworzenia zapasu wojennego. 

Plan-ując zaopatrywanie czyli ustalanie potrzeb, należy brać pod 
uwagę, że dostępność technicznych środków materiałow-ch zwykle „ma 



decydujący wpływ na termin, w_ jakim niesprawne UiSW może być przy- 
wrócone do stanu używalności. Potrzeby technicznych środków materiało- 
wych (zestawów remontowych, części zamiennych i materiałów eksploata- 
(zyjac-remontowych) ustala się na podstawie analizy. faktycznego stanu za- 
bezpieczenia należności etatowych i tabelarycznych czasu wojennego, 
normy zużycia technicznych środków materiałowych w poszczególnych 
asertyme'ntach, potrzeb rotacji, rocznych potrzeb eksploatacyjne- 
remontowych, przewidywanych dostaw w roku N oraz możliWości zabez- 
pieczenia potrzeb ze środków własnych jednostki. Następnie jednostki woj— 
Skowe sporządzają dokumenty planistyczne: sprawozdania, zapotrzebowa- 
nia i plany rzeczowo-finansowe na rok N+l — gdzie N" jest to rok sporzą- 
dzania planów. Zapotrzebowania (oddzielnie za każdy dział zaopatrzenia) 
powinny zawierać potrzeby technicznych środków materiałowych zapasu 
użytku bieżącego (na bieżącą eksploatację) i zapasu wojennego w rozbiciu 
na techniczne środki materiałowe luzem oraz zestawy. 

Wykonane dokumenty planistyczne przesyłane są w terminie do 15: 
marca danego roku, do właściwej ze względu na podporządkowanie Rejo- 
nowej Bazy Materiałowej. Potrzeby technicznych środków materiałowych 
dla poszczególnych jednostek/OG są ustalane w ujęciu ilościowo- 
asortymentowym na poziomie odpowiedniej liczby dni, a gromadzi się je 
według potrzeb wynikających między innymi ze struktur organizacyjnych,. 
aktualnych i perspektywicznych stanów ilościowych uzbrojenia i sprzętu 
wojskowego, norm strat bezpowrotnych sprzętu, a przede wszystkim moz- 
liwości organów remontowych. 

Rejonowe Bazy Materiałowe określają pon-zeby za rejon zaopatry- 
wania oddzielnie za każdego dysponenta środków budżetowych, 
a następnie: bilansują ilościowo i wartościowo otrzymane z oddziałów go- 
spodarczych potrzeby technicznych środków materiałowych, dodają wła- 
sne, po czym uwzględniając stan posiadanych zapasów magazynowych 
określają potrzeby Ogólne, rozdzielają zbilansowana potrzeby na technicz- 
ne środki materiałowe objęte dostawami centralnymi i decentralnymi, 
przyjmując określone odpowiednimi wytycznymi kryteria oraz przesyłając 
zapotrzebowania do wiodących Rejonowych Baz Materiałowych. Groma- 
dzenie technicznych środków materiałowychvjest to zespół czynności zwią- 
zanych z określeniem gdzie, ile i jakie środki zaopatrzenia należy utrzy- 
mywać. Z uwagi na to, że zużycie technicznych środków materiałowych 
ma przede wszystkim charakter ciągły, nierównomierny oraz sporadyczny, 
precyzyjne ilościowo-asortymentowa określenie. wielkości zaopatrzeniajest 
trudne; a czesto niemożliwe. 
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SYSTEM PLANCŻWANIA ,PQTRZEB 

LOGISTYKA DOWÓDZTWĄWOJSK LADOWY'C'H 

3] i; __ pozostali dysponenci 
«71 '” gg 5 . WLOP, MW, DGW, 
% LŚ :,4 „. ZW, Prokuratura, 

- a” ” Sady Wojskowe 

do — 30:04 - ' ___—› or 

› ~ ". e_» 
e 3- 

do..— 15,04 , 
Potmcby centralne” Venetian zapotrzebowań: 

ild'occnnalne ( finansowe) ' - zestawienie potrzeb za OG: 
zał. 5.8. 5.9, 5.91. 5.10. 5.1 1 - finansowych. 

' - materialnych, 
planowanie potrzeb - rotacji, _ 
- materiałowych, - .okxeślmie potrzeb Masnych. 
~ rotacji, - sprawozdaWami: 
-”8]!TEWOZdaWZQŚÓ. 
(na podst eta~ tabele 
swoistości i inne) 

ODDZIAŁY GOSPODARCZE: 

Rys. ”3.22”. Systemplanowaniaponzeb Wojsk Lądowych 

ISto'tną sprawą.. jest więc określenie wielkości ”zapasów technicznych środ- 
ków materiałowych na podstawie dobowych możliwości ”wykonawczych 
pododdziałów remontowych tak, aby górny pułap ilościowy TSM nie prze- 
kraczał maksymalnego zapotrzebowania pododdziałów remontowych wy- 
Znaczonego na podstawie dobowych możliwości remontowych. Urzutowa— 
nie zapasów technicznych środków materiałowych w ilości realnie nie- 
zbędnej, ograniczonej konkretnie wyliczonymi potrzebami remontowymi 
pozwala uniknąć gromadzenia nadmiernych zapasów, co ma szczególne 
znaczenie przy organizacji dowozu. 

Części zamienne zasadniczych rodzajów i typów techniki wojskowej 
są kompletowane w postaci zestawów remontowych. Dla. sprzętu występu- 
jącego w niewielkich ilościach lub nieperspektywicznego mogą być kom- 
pletowane zestawy eksploataCyjno-remontowe. Zestawy remontowe winny 
zawierać odpowiednią ilość części zamiennych, podzespołów, zespołów 
oraz materiałów technicznych przeznaczonych do wyremontowania okre— 
ś'loncj ilości uzbrojenia i sprzętu wojskowego. Asortyment i liczba części 
w zestawach podlega ciągłej weryfikacji iaktfualizacji wraz z wprowadza- 
niem do użytkowania nowych rodzajów uzbrojenia i'sprzętu wojskowego. 
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Techniczne „środki materiałowe w postaci zestawów remontowych„ obsłu— 
no-nemontowych, eksploatacyjnych oraz zapasy materiałów eksploata— 
cyjnych iczęści wymiennych gromadzi się iut'rzymuje na odpowiednim 
szczeblu w pododdziałach remontowych i są one podzielone w zależności 
od rodzaju sprzętu do jakiego są przeznaczone oraz technologii wykorzy- 
stania. Zapasy technicznych środków materiałowych na szczeblu Rodzaju 
Sił Zbrojnych i centralnym utrzymuje się luzem w składach Rejonowych 
Baz Materiałowych, są one przeznaczone do tworzenia nowych lub odtwa- 
rzania zużywanych w toku działalności obsługowo—remon'towej zapasów 
utrzymywanych w zestawach remontowych. 

W zaOpatrywaniu technicznym obowiązuje zasada zaopatrywania re- 
jonowego. Zgodnie z tą zasadą Rejonowe Bazy Materiałowe „są organami 
wykonawczymi podsystemu zaopatrywania w swoim rejonie odpowie- 
dz-ialności, zaopatrując wszystkie jednostki wojskowe stacjonujące w tym 
rejonie, bez względu na ich organizacyjne podporządkowanie. Przydział 
poszczególnych jednostek wojskowych stacjonujących w rejonie odpowie- 
dzialności Pomorskiego Okręgu Wojskowego do odpowiednich Rejono- 
wych Baz MateriałOWych określony został w Wytycznych Szefa Logistyki 
Pomorskiego Okręgu Wojskowego nr 2-12 z dnia 17.06.2002 r. DostarCza— 
nie technicznych środków materiałowych realizuje się zgodnie z planem 
zaopatrywania, a także doraźnie, na podstawie zgłaszanych przez danąjed— 
nostkę wojskową/OG potrzeb. Zaopatrywanie w techniczne środki materia- 
łowę wojsk wykonujących zadania poza obszarem kraju leży w odpowie— 
dzialności narodowej, a więc Siły Zbrojne RP zabezpieczają prawidłowe 
funkcjonowanie systemu zaopatrywania własnymi środkami. Zasady doty- 
czące współpraćy w zakresie zaopatrywania technicznego wojsk biorących 
udział w operacjach wielonarodowych, każdorazowo regulują odrębne 
umowy i ustalenia. Jednostki wojskowe to specyficzne podmioty mając na 
uwadze z ich przeznaczenie, czy też strukturę organizacyjną. 

Celem istnienia (powołania, utworzenia) poszczególnych jednostek 
jest spełnianie przez nie określonych funkcji w systemie obronnym kraju. 
Część jednostek zabezpiecza tylko swoje petrzeby, natomiast część zabez- 
piecza pod względem różnego zaopatrzenia inne podległe lub nadrzędne 
jednostki wojskowe, realizując również zaopatrywanie centralne. Wydatki 
centralne przeznaczone są na zakup większości technicznych środków ma- 
teriałowych, urządzeń warsztatowych i wyposażenia niezbędnego do za- 
bezpieczenia bieżącej eksploatacji techniki lądowej oraz zgromadzenia 
wymaganych zapasów wojennych. Wydatki ”centralne realizowane są przez 
Departament Zaopatrywania Sił Zbrojnych na podstawie planów opraco- 
wanych przez Szefostwo Techniki Lądowej Dowództwa Wojsk LądOWyeh 
(funkcje te sukcesywnie przejmuje Inspektorat Wsparcia Sił Zbrojnych). 
Czynnikiem istotnie wpływającym na proces realizacji zaopatrywania cen— 
tralnego poszczególnych jednostek jest fakt,. ze w porownaniu z tradycyją 
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nym zamówieniem na rynku cywilnym wykonawcy ubiegający się o po- 
dobne zamówienie dla wojska muszą spełnić dodatkowe, niejednokromie 
specyficzne wymagania, które przy podobnym zamówieniu na rynku cy- 
wilnym często nie byłyby wymagane. Stąd też celowym jest wyłonienie 
jednego lub grupy dostawców, przeprowadzenie stosownych procedur 
sprawdzających i dopuszczenie danego podmiotu gospodarczego do zaopa— 
trywania w danym asortymencie lub grupie asortymentów wszystkich or— 
ganizacji militarnych, centralnie poprzez odpowiedni łańCueh zaopatrywa- 
ma. 

LOGISTYKA DOWÓDZTWAV WOJSK moon/©, 
m ry 

: ' NIE : PlanowanieNH 

"L" GOL realizacja (zakup) 

) " ' ' potrzebowala ' . 

' › odpowredź 

.w  . , - ?NPOW—SDNI f 

' ' .. odpowiedź N:]:Ę 

, ›RBM—SVDNI 
odpowiedż z:prŻĘZŚbewama 

realizacja 
: zapatrzebowania ODDZIAŁY GOSPODARCZE , 

TAK , . _ 
"dostawa towaru 

Rys. 323 Sehematzaopatrywania doraźnego 

'W scentralizowanym zaopatrywaniu. technieznym obowiązuje zasada 
zaopatrywania rejonowego. Zgodnie z tą zasadą Rejonowe Bazy Materia— 
lowe są organami wykonawczymi podsystemu zaopatrywania w swoim 
rejonie odpowiedzialności, zaopatrując wszyśtkie jednostki/OG stacjonują 
›ce w tym rejonie. Dostarczanie technicznych środków materiałowych realia 
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zuje się zgodnie z planem zaopatrywania (rozdzielnikiem), a także doraź— 
nie, na podstawie zgłaszanych przez daną jednostkę potrzeb — rys. 3:23. 
W systemie scentralizowanym planowanie potrzeb w zakresie technicznych 
środków materiałowych prowadzi się na każdym szczeblu zaopatrywania. 
Plianowaniem centralnym objęte są techniczne środki materiałowe zaliczo— 
ne do grupy „A” (produkcji krajowej oraz z importu) oraz wydzielone 
techniczne środki materiałowe grupy „B” . Jednostki wojskowe sporządza- 
ją sprawozdania-zapotrzebowania na techniczne środki materiałowe 
uwzględniając potrzeby własne i potrzeby jednostek/instytucji będących na 
ich zappatrzeniu, oddzielnie za poszczególne działy zaopatrzenia. Wyko— 
nane dokumenty kierowane są do właściwej ze względu na podporządko- 
wanie Rejonowej Bazy Materiałowej. Rejonowe Bazy Materiałowe doko- 
nują analizy otrzymanych sprawozdań-zapotrzebowań za swój rejon odpo- 
wiedzialności, opracowują zbiorcze zapotrzebowania na techniczne środki 
materiałowe objęte dostawami centralnymi oddzielnie za każdy Rodzaj Sił 
Zbrojnych i dział zaopatrzenia, bilansując w nich potrzeby zapasu użytku 
bieżącego i zapasu wojennego. Dokumenty te przesyłają następnie do 
Składnic branżowych i składów Rejonowych Baz- Materiałowycb realizują— 
cych zadania branżowe. Do zasadniczych zadań Rejonowych Baz Materia-' 
łowych realizujących zadania wiodące należy: 

o na podstawie otrzymanych z RBM zapotrzebowań na 
techniczne środki materiałowe objęte dostawami centralnymi 
bilansowanie potrzeb organizacji m'ilitamych oddzielnie dla 
poszczególnych Rodzajów Sił Zbrojnych i po uwzględnieniu 
stanu posiadanych zapasów magazynowych, dla każdego 
Rodzaju Sił Zbrojnych określenie ogólnych potrzeb, 

'- przesłanie wykonanych zapotrzebowań do dnia 31.05. 
każdego roku do Szefów Logistyki Rodzajów Sił Zbrojnych, 

. w terminie do 15 listopada opracowanie i przedstawienie do 
zatwierdzenia „Szefowi Techniki Dowództwa Wojsk 
Lądowych harmonogramu przesunięcia do innych RBM 
ioddziałów gospodarczych Wojsk Lądowych, środków 
zaopatrzenia póchodzących z zakupów zrealizowanych przez 
Departament Zaopatrywania Sił Zbrojnych w roku N, 

. opracowanie i przesyłanie do Rejonowych Baz Materiałowych 
planów zaopatrywania na rok NH, na podstawie zgłoszonych? 
potrzeb oraz przesłanego przez Logistykę Wojsk Lądowych 
projektu planu rzeczowo-finansowego, na zakup technicznych 
środków materiałowych realizowany przez Departament 
Zac patrywania Sił Zbrojnych. 
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Szef Techniki DoWództ'wa Wojsk Lądowych/(34 weryfikuje otrzymane 
projekty planów zaopatrzenia i przesunięć realizowanych w systemie scen- 
tralizowanym oraz zgłoszone potrzeby technicznych środków materiało- 
wych stosownie do możliwości finansowych, a następnie przesyła plan rze- 
czowo-finansowy na zakup w systemie scentralizowanym technicznych 
środków materiałowych na rok N+l do Rejonowych Baz Materiałowych. 
Zakupione z dostaw centralnych techniczne środki materiałowe kierowane 
są do składów Rejonowych Baz MateriałOwych realizujących zadania 
branżowe. Składnice branżowe na podstawie zatwierdzonego przez Szefa 
Techniki Lądowej Dowództwa Wojsk Lądowych rozdzielnika, przesyłają 
zakupione techniczne środki materiałowe do poszczególnych Rejonowych 
Baz Materiałowych. Bazy te zgodnie ze swoim rozdzie—lnikiem przekazują 
techniczne środki materiałowe dalej do poszczególnych jednostek wojsko- 
wych/OG. 

Dowóz zapotrZebowanych środków materiałowych do jednostki od- 
bywa się według zasady, że szaebel nadrzędny dostarcza zaopatrzenie do 
danej jednostki własnym środkiem transportu. W przypadku braku takich 
możliwości dowozu użytkownik/jednostka odbiera zaopatrzenie własnym- 
transportem ze wskazanych źródeł. W czasie pokoju zaopatrywanie 
w techniczne środki materiałowe zakupywane centralnie przez instytucje 
Ministerstwa Obrony Narodowej realizowane jest w łańcuchu logistycz- 
nym przedstawionym na rys. 3.24. W czasie wojny i kryzysu oraz podczas 
udziału w operacjach innych niż wojna w układzie narodowym i wielona- 
rodowym w kraju i za granicą zaopatrywanie w techniczne środki materia- 
łowe realizowane jest centralnie z zapasów zgromadzonych na szczeblu 
centralnym i z  gospodarki narodowej orazw ramach produkcji na potrzeby 
wojenne, atakże z importu. W skład systemu zaopatrywania centralnego 
wchodzą między innymi Departament Zaopatrzenia Sił Zbrojnych, Agencja 
Mienia Wojskowego, Rejonowe Bazy Materiałowe. 

Departament Zaopatrywania Sił Zbrojnych jest organem wykonaw— 
czym Ministra Obrony Narodowej, realizującym centralne zaopatrywanie 
Ś'ił Zbrojnych RP. Do jego podstawowych zadań należy zaopatrywanie Sił 
Zbrojnych w uzbrojenie, sprzęt wojskowy, środki bojowe, techniczne i ma- 
teriałowe, kontraktowanie usług i napraw zakładowych uzbrojenia i sprzętu 
wojskowego Oraz środków bojowych, odbiór jakościowy produkcji i usług 
specjalnych dla SZ RP, inspekcjonowanie dostawców usług i zaopatrzenia 
dla SZ RP, nadzorowanie realizacji umów realizowanych przez departa- 
ment. oraz. wykonywanie zastępstwa procesowego w postępowaniach są- 
dowych i przed Urzędem Zamówień Publicznych. 

ień 
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Rys, 3. 24. Schemat zaopatrywania centralnego 

Dozadań Agencji Mienia Wojskowego należy: prowadzenie na rzecz urzę- 
du obsługującego Mim'stra Obrony Narodowej ijednostek organizacyjnych 
podporządkowanych lub nadzorowanych przez niego. postępowań o udzie- 
lenie zamówień publicznych na dostawy 'z kraju oraz z importu środków 
materiałowych (przedmioty zaopatrzenia mundurowego, materiały pędne 
ismary, oraz żywność na zapasy wojenne), paliw stałych i płynnych (wę- 
giel, koks„ olej opałowy i gaz), materiałów poligraficznych i druków, reali— 
woja nadzoru nad prowadzonymi procedurami udzielania zamówień ”pu— 
hucznych przez jednostki i komórki organizacyjne Agencji Mienia Woj— 
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" owania. promów zmienionych 

altowego jak również przejmowanie, przechowywanie i zagospodarowya 
wanie» rzeczy ruchomych koncesjonowanych oraz prowadzenie postępowań 
0 udzielanie zamówień publicznych na dostaWy sprzętu ogólnie dostępnego 
(sprzęt logistyczny, informatyczny, łączności itp.),. którego dostawy obec- 
nie ”realizowane są przez Departament Zaopatrywania Sił Zbrojnych Mini.-. 
,Stersnya Obrony Narodowej. 
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Rys. 3. 25. Schemat zaopatrywania decentralnego 

Wśród zasadniczych zadań Rejonowych Baz Materiałowych, należy 
Wymienić: zaopatrywanie organizacji militarnych stacjonujących w rejonie 
odpowiedzialności, niezależnie od ich podporządkowania organizacyjnego,. 
*w różnego rodzaju asortyment, sporządzanie planów rzeczowo:— 
finansowych i prowadzenie zakupów technicznych środków materiałowych 
i sprzętu zgodnie z przydzielonymi przez Centralne Organy Logistyczne na 
ten cel limitami finansowymi i planami, utrzymywanie zapasów central-v 
nych, Rodzajów Sił Zbrojnych, rezerw państwowych w ilościach i aserty- 
mentach określonych odpowiednimi dokumentami normatywnymi, groma- 
dzenie i uaktualnianie danych dotyczących realizacji planu mknpów będą—.- 
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cych .w kompetencji RBM oraz prowadzenie ewidencji i sprawozdawczości” 
w oparciu 0 systemy informatyczne LOGIS SIGMAT oraz MAGMAT, 
SR-TRi EW- PB”. 

W zdecentralizowanym „systemie zaopatrzenia ”środki finansowe 
przeznaczone na wydatki decentraine kierowane są na zakup technicznyćh 
środków materiałowych nie realizowanych centralnie oraz technicznych 
środków materiałowych, które nie zostały dotychczas zgromadzone w sys— 
temie' zaopatrzenia. Wydatki decentralne realizowane są przez poszczegól— 
ne jednostki wojskowe. Podobnie jak w systemie scentralizowanym plano- 
wanie potrzeb w zakresie technicznych środków materiałowych prowadzi 
się na każdym szczeblu zaopatrywania. Planowaniem decentralnym objęte 
są techniczne środki materiałowe (poza wydzielonymi do zaopatrywania 
centralnego), które określone zostały w Zarządzenia Dowódcy Pomorskie- 
go Okręgu Wojskowego nr 9 z dnia 20.01.1997 r. w sprawie zasad zaopa- 
tiywaniajednostek wojskowych w sprzęt i materiały techniczne powszech- 
nego użytku (grupy B) w czasie „P” . Zaopatrywanie decentralne w tech-' 
niczne środki materiałowe jednostek realizowane jest dwutorowo: poprzez 
Rejonowe Bazy Materiałowe oraz poprzez zakupy technicznych środków 
materiałowych samodzielnie na wolnym rynku. Jednostki wojskowe/OG 
Sporządzają sprawozdania-zapotrzebowania oraz plany rzeczowo finanso- 
we na techniczne środki materiałowe uwzględniając potrzeby własne i po- 
trzeby jednostek/ instytucji będących na ich zaopatrzeniu, oddzielnie za po- 
Szczególne dzialy zaopatrzenia 

Zapotrzebowania sporządzają poszczególni Szefowie Służb Tech- 
nicznych, którzy planując potrzeby w zakresie technicznych środków mate- 
riałowych biorą pod uwagę między innymi ilość posiadanego sprzętu tech- 
nicznego, możliwości remontowe podległych im pododdziałów remonto— 
wych oraz prognozę awaryjności i uszkodzeń sprzętu technicznego. Wyko- 
nane zapotrzebowania kierowane są do właściwej ze względu na podpo— 
rządkowanie Rejonowej Bazy Materiałowej. Rejon0we Bazy Materiałowe 
dokonują analizy otrzymanych sprawozdań-zapotrzebowań i planów rze- 
czowo-finansowych, bilansują potrzeby technicznych środków materiało- 
wych za swój rejon odpowiedzialności i opracowują zbiorcze sprawozda— 
nie-zapotrzebowanie, które przesyłają do składnic branżowych i składów 
”Rejonowych Baz Materiałowych realizujących zadania branżowe. Rejono- 
we Bazy Materiałowe na podstawie przydzielonych środków Enansowy'ch. 

”' I . Korczak (red.),. D. Wożniak. [njbrmanzzacja iogisnzki wojskowa. w- ]. Hejduk... I . Korczak-, 
Wybrane-'asnekrvfimkcjonowania gospodarki. opartej na wiedzy. Wydawnictwo Politechniki 
Koszalińskiej, Koszalin 2006 .I. Korczak (red.) D. Woźniak, Logistyczne systemy informa—' 
.WHE, XI Międzynarodowa Konferencja Naukowa. Zarząd:/anie organizacjami gospodar- 
€:v — koncepcje :' metody. Monografia Wydziału Organizacji iZaiządzania Politechniki 
;Lodzkiej. Wydawnictwo Politechniki Łódzkiej, Łódż. 2.006. ton-1 2, 
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na dostawy decentralne opracowują specyfikację zakupów, a po otrzyma—— 
niu środków finansowych przystępują do realizacji zakupów technicznych 
środkow materiałowych (por. rys. 3 .25). 

Zapotrzebowanie doraźne złożone przez jednostkę wojskową „powin- 
no być zrealizowane w okresie 3 dni. Jeżeli w okresie tym nie zostało zre— 
a'l'izowane, Rejonowa Baza Materiałowa jest zobowiązana do poinformo- 
wania na piśmie, właściwą jednostkę o planowanym terminie realizacji 
zgłoszenia. Rejonowa Baza Materiałowa występuje o pozyskanie brakują— 
cych technicznych środków materiałowych do branżowej/wiodącej Rejo— 
nowej Bazy Materiałowej. W sytuacji potwierdzenia braku danej części 
w systemie zaopatrzenia lub w sytuacji, gdy realizacja zadania będzie eko.- 
nbmicznie nieuzasadniona Rejonowa Baza Materiałowa dokonuje zakupu 
potrzebnych technicznych środków materiałowych z posiadanych środków 
finansowych lub informuje daną jednostkę o braku możliwości realizacji 
zamówienia W takim przypadku jednostka przystępuje do realizacja zapo- 
trzebowan ia poprzez zakup danych technicznych środków materiałowych 
na wolnym rynku. 

Jednostka 
wojskowa 

Rys. 3.26. Schemat zaopatrywania decentralnego zt wolnego rynku 

Podobnie jak przy" zaopatrywaniu centralnym, dowóz zapotrzebowanych 
środków materiałowych do jednostki wojskowej poprzez poszczególne. 
ogniwa systemu zaopatrzenia odbywa się według zasady, że szczebel nad- 
rzędny dostarcza zaopatrzenie do jednostki niższego rzędu własnym środ- 
kiem transportu. Podczas planowania potrzeb technicznych środków mate— 
riałowych, poza zaopatrywaniem poprzez Rejonowe Bazy Materiałowe 
jednostki dokonują analizy potrzeb finansowych na zakup technicznych 
środków materiałowych, które mogą zakupić na rynku. W tym celu po- 
Szczególne jednostki opracowują plany rzeczowo-finansowe uwzględniając 
potrzeby własne i potrzeby organizacji będących na ich zaopatrzeniu. 
Schemat zaopatrywania decentralnego przedstawiający zakup technicznych 
środków materiałowych przez jednostkę na wolnym rynku przedstawiono. 
na rys.. 3.26. 
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Sposób dostarczenia zakupionych TŚM do odbiercy każdorazowo 
ustalają pomiędzy sobą dostawca i odbiorca — jednostka wojskowa. Łań- 
cuch zaopatrywaniajest w tym przypadku krótki. ograniczeniem pOWOdu- 
jącym spowolnienie procesu przepływu towarów od dostawcy do odbiorcy 
jest konieczność stosowania przepisów ustawy z dnia 29 stycznia 2004 ro— 
ku Prawo zamówień publicznych. W myśl artykułu 3 ustawy, który defi- 
niuje katalog podmiotów zobowiązanych do stosowania proCedur zamó- 
wień publicznych, podmioty sżeroko pojętego sektora finansów publicz- 
nych, a więc między innymi jednostki wojskowe są zobowiązane do stoso— 
wania ustawy w sposób bezwarunkowy i w  najszerszym zakresie. 

Jak wskazuje praktyka, proces realizacji zaopatrywania w techniczne 
środki materiałowe w wojsku jest prowadzony w sposób uniemożliwiający 
ustalenie potrzeb ilościowo — asortymentowych z rocznym wyprzedzeniem. 
Ponieważ część zamówień jest generowana przez zdarzenia losowe (specy- 
fika wykonywania zadań przez jednostki wojskowe) lub wymaga natych- 
miaStowej realizacji z terminem natychmiastowym, jednostki wojskowe 
mogą dokonać zakupu na wolnym rynku technicznych środków materiało- 
wych, których nie otrzymały z Rejonowych Baz Materiałowych. Sytuacja 
taka może mieć miejsce gdy: potrzeby bieżące W danym asortymencie 
przekroczyły wielkość złożonego rok wcześniej zamówienia w RBM, dany 
asortyment nie był zapotrzebowany w złożonym zamówieniu bądź też or- 
gany zaopatrzeniowe nie są w stanie zrealizować" zapotrzebowania lub re- 
alizacja jego jest nieopłacalna ekonomicznie. .W każdym z tych przypad- 
ków jednostka wysyła zapotrzebowanie do właściwej sobie Rejonowej Ba- 
zy Materiałowej i dopiero po uzyskaniu odpowiedzi odmownej na złożone 
dcraźnie zapotrzebowanie może przyStąpić do zakupu danego asortymentu 
na.. wolnym rynku. Również w tym przypadku jednostki wojskowe zobo- 
wiązane są do przestrzegania zapisów Ustawy PraWo zamówień publicz- 
nych. 

Reasumując, zaopatrywanie w techniczne środki materiałowe jest 
jednym z procesów logistycznych, który zapewnia zasilanie jednostki woj- 
skowej w niezbędne do wykonania zadań dobra rzeczowe. Rozbudowany 
system zaopatrywania centralnego, jak również decentralnego realizowany 
za pośrednictwem Rejonowych Baz Materiałowych, w ogólnodostępne 
techniczne środki materiałowe oraz brak odpowiedniego wsparcia informa— 
tycznego powodują, że proces zaopatrywania jest nieefektywny i kosztow- 
ny. Celem nadrzędnym wydaje się zatem optymalizacja procesu zaopatry- 
wania, tak by uzyskać terminowe i odpowiednie jakościowo dostawy przy 
minimalizacji łącznych kosztów i redukcji poziomu zapasów materiało— 
wych w- całym łańcuchu. 
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5 1  .z. ZAOPATRYWANIE w TŚM WJB 
W jednostce wojskowej76 proces zasilania w technicfzne środki materiałowe 
od chwili wygenerowania popytu do realizacji zapotrzebowania powinien 
być jak najkrótszy, tak aby uszkodzony sprzęt mógł być niezwłocznie na- 
prawiony i powrócić do eksploatacji. Niestety brak stosownych narzędzi” 
informatycznych umożliwiających monitorOwanie procesów popytu i po— 
daży, a także szybką wymianę Informacji pomiędzy pionem logistyki-,. 
a pionem głównego księgowego powoduje, że czas reakcji na złóżone zza—- 
potrzebowanie jest bardzo długi. 

Tabela 3.2. Schematobiegu dowodów księgowychw typOWych operaCj'ach 
gospodacych -— rozchód materiałów z magazynu jednostk-i' 
(zużycie wewnętrzne) 

:- _ Ewidencja 
się; Magazyn ilościowo- 

? " › ' wartościowa 

Użyt- 1 Lp. Operacja kowuik Warsztat 

Założenie Kan 
1 Usług KUT : '3 

chnicmych na ' " 
niesprawny spi—zę; 
Weryfikacja stanu 

2 technicmago sprzę- żapotrw'bOWanie = >  
izłożcnic 

Zatwierdzenie ' . 
3 aponzcbo wania zlecenie ' : >  
, i przekazanie ' 

zatwierdzonego 

WytwOrzenie RW , V __ . . „ . 

4 ilościowego < 4 x RW ( , .4 * nw 

„ 5 . Przekazanie RW . 4 X K W  > 

' RWZpOdpisem 2521ę<:—l— , 
6- magazyniera 1 szt < 3 x RW . 

(Po WydmiuTSM) ›- . ,  

7- Przekazan "ićRW' „ RW jar 

Dlatego też w każdej jednostce posiadającej ”własne pododdziały remonto- 
we tworzy się magazyny, w których przechowywane są techniCzne środki 
materiałowe w postaci części zamiennych i podzespołów, które najczęściej 
ulegają uszkodzeniu podczas eksploatacji danego rodzaju Sprzętu, Powodu- 

” zgodnie-'z wymogami :bezpiemńsjtwa; nie_„pqdaje sięnmnerui nazwyiednesfku 
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je to generowanie dodatkowych IkoSztów magazynowych ale z drugiej stro— 
ny znacznie skraca czas reakcji na złożone przez pododdziały remontoWe 
zapotrzebowanie. Czas ten to okres niezbędny do realizacji „ręcznego” 
obiegu dowodów księgowych pomiędzy odbiorcą, służbami logistycznym-_i,- 
rpionem głównego księgowego a magazynem i wynosi z reguły jeden lub: 
dwa dni robmze. Schemat obiegu dowodów księgowych w typowych ope- 
racjach gospodarczych — rozchód materiałów z magazynu jednostki (zuży— 
Cie wewnętrzne) przedstawiony jest w tabeli 3.2. W przypadku kiedy 
w magazynie nie ma określonego asortymentu, wówczas należy dane tech- 
niczne środki materiałowe zapotrzebować w organach zaopatrujących lub 
dokonać zakupu na wolnym rynku. 

Zasilanie centralne jest procesem czasochłonnym i angażującym 
znaczne ilości osób. Jest to proces sztywny i nie podatny na szybkie re— 
agowanie na potrzeby. Zasadniczą cechą zaopatrywania centralnego jest 
planowanie potrzeb w zakresie technicznych środków materiałowych 
zrocznym wyprzedzeniem. Biorąc pod uwagę współczesne wymagania 
dotyczące wysokiej gotowości sprzętu do użycia oraz zminimalizowanie 
czasu, w którym jest on niezdatny do użycia, proces centralnego zasilania 
w techniczne środki materiałowe ich nie spełnia. Czas reakcji na zapotrze- 
bowanie jest długi i wynika z konieczności stosowania tradycyjnej - przy 
pomocy faksów, wymiany informacji pomiędzy poszczególnymi ogniwami 
zaopatrywania. Przebieg procesów związanych z realizacją zaopatrywania 
centralnego przedstawiono w tabeli 3.3. Złożoność i długość tego łańcucha, 
zaopatrywania powoduje, że realizacja zapotrzebowania może trwać od 
kilku do kilkunastu dni. Wpływ na to ma brak szybkiej wymiany informa- 
cji pomiędzy poszczególnymi ogniwami łańcuch dostaw Oraz konieczność 
koordynacji zaopatrywania kilku jednostek w rejonie, tak aby dostarczenie 
dane-go TŚM było ekonomicznie uzasadnione, biorąc pod Uwagę koszty 
transportu. Ponieważ każda Rejonowa Baza Materiałowa ma w swoim re- 
jonie odpowiedzialności jednostki różnych rodzajów wojsk, które dysponu- 
ją zróżnicowanym sprzętem technicznym, istnieje konieczność zgromadze— 
nia szerokiego asortymentu technicznych środków materiałowych, w ilo- 
ściach niezbędnych do zabezpieczenia wszystkich, podległych w systemie- 
zaopatrywania, organizacji militarnych. Niezbędne są więc olbrzymie po”-~ 
wierzchnie magazynowe z szerokim asortymentem, co powoduje powsta- 
nie dodatkowych kosztów związanych z przechowywaniem. 

Kolejną wadą centralnego systemu zaopatrywania jest rozbudowany 
system dystrybucji technicznych środków materiałowych. Każda Rejonowa 
Baza Materiałowa zobligowanajest do dostarCzenia zapotrzebowanego ma- 
teriału do każdego odbiorcy w swoim rejonie odpowiedzialności, zgodnie 
z zasadą, że przełożony dostarcza zaopatrzenie podwładnemu. Powoduje to 
konieczność utrzymywania w ciągłej sprawności niezbędnej ilości środków 
transportowych, a pOnadto koordynacji zaopatrywania. różnych jednostek 
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wojskowych, tak aby »»trasa przejazdu zaopatrzenia była optymalna i eko-_— 
nomicznie uzasadniona 

Brak możliwości połączenia zaopatrywania kilku jednostek jednym 
przejazdem wymusza konieczność podjęcia decyzji czy wysłać do oczeku- 
jącego odbiorcy transport z zaopatrzeniem, który jest ekonomicznie nieuza— 
sadniony, poczekać z realizacją zapotrzebowania do czasu zsynchronizo- 
Wania dostaw do kilku odbiorców czy też zezwolić jednostce wojskowej na 
zakup danego TŚM na wolnym rynku pomimo tego, że dana RBM pcsiada 
w magazynach ten asortyment. Zaletą systemu zaopatrywania jest to, że, 
przy centralnych zamówieniach organ zamawiający może uzyskać za dany- 
aSOHyment cenę znacznie niższą niż poszczególne jednostki rozmieszczone- 
w. różnych rejonach kraju, co przy dużych zamówieniach może przynieść 
dość znaczne oszczędności finansowe. 

”Tabela 33. Schemat przebiegu realizacji zaopatrywania centralnego 

ScSłużby , Wladąca Lp.- Operacja Użytkownik Organizacji Magazyn "3333,03”. Rejonowa 
Militargęi ' ' › " 

Złożenie 
l ”wgram” zapotrzebowanie PL.—> 

dófSaefa Służby 
Sprawdzenie czy 
„ zdany =l=> ' 

21 TŚM jest wmagazy— 
' nie. < ' 

Ica! wydanie 

, Brak — załozeme» , › . _ 
› .3 ~ zapotrzebowania dę. ' umiłowanie >"l ' 

KBM zlecenia 

- wytwarzanie aw , „ - 
" ileścimvogo < _ .! 

Brak-. zapotrzebowanie” , .,;1 
$ „potrzebom 

w REM Wim 

A 
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6 REM idal'ajxtjq : : "  

«użytków-ika < ' 

: mamma „ i < › ' ' - 1 zebowanta < : ] :  < : :  „— 

Ponadto różnorodność a także unikatowość rozwiązań ”technicznych uzbro- 
jenia i sprzętu wojskowego powoduje, że nie wszystkie techniczne środki 
materiałowe są lub mogą być dostępne na rynku. Znaczna ilość podzespo- 
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łów ze względu na charakter jest, objęta ochronąi nie może być dostępna; 
w-worlnej sprzedaży. Zaopatrywanie centralne sna-nrze możliwość dokład- 
nego Sp'rawdzenia przez wykwalifikowane służby producentów realizują- 
cych zamówi-enia dla wojska — szczególnie w przypadku zaopatrywania 
Wmoduly, bloki lub podzespoły Wysoko- specjalistyczne lub specjalnego 
przeznaczenia. 

System zaopatrywania centralnego stwarza również możliwość: wy”— 
praeow'ania jednolitych standardów jakościowych w Zakresie ek3ploatowa— 
nych podzespołów i technicznych środków materiałowych. W przypadku 
realizacji zaopatrywania jednostki wojskowej w zdecentralizowanym sys- 
tem-ie zasilania można zauważyć, że łańcuch logistcny jest zdecydowanie 
krótszy, a co za tym idzie odpowiedź na zapotrzebowanie realizowana jest 
szybciej niż w przypadku zasilania centralnego. Zauważalne jest to szcze- 
gólnie w przypadku zaopatrywania jednostek w techniczne środki materia- 
łowe z wolnego rynku z pominięciem Rejonowych Baz Materiałowych. 
Pewnym ograniczeniem może tu być niepełna dostępność asortymentowa. 
Jednakże biorąc pod uwagę możliwość wykorzystania współczesnych na- 
rzędzi internetowych, w celu Szybkiego i łatwego znalezienia dostawcy 
określonych technicznych środków materiałowych, które nie występują na 
rynku lokalnym, jak również szeroki wybór z pośród wielu firm transpor- 
towych, czas realizacji zapotrzebowania może być krótki. W Szczegóinych 
przypadkach,. kiedy zapotrzebowany techniczny środek materiałowy nie 
występuje na rynku cywilnym lub jest to element objęty klauzulą tajności 
niezbędne staje się korzystanie z zaopatrywania centralnego. 

Analiza i ocena wybranych elementów funkcjonowania procesów 
zaopatrywania technicznego pozwoliła zidentytikować szereg istotnych 
zagrożeń generujących koszty niewspółmierne do wysiłku rzeczowego, 
finansowego i ludzkiego, jakie ponosi wojsko. Wspomnieć należy mnogość 
i niespójność różnych przepisów, regulatorów praWnych prOCesu. Barier 
iobostrzeń jest tak dużo, że trzeba zespołu wybitnych specjalistów aby ten 
proces można było realizować. Archaicznym, wobec aktualnych rozwiązań 
światowych w tej dziedzinie, jest system indeksoWania, podziału na zuży- 
cie ”ciągle równomierne, ciągle nierównomierne i sporadyczne. Proces ma, 
Ze względu. na konstrukcję prawną i organizacyjną, charakter sztywny, cza= 
so:. i kosztochłonny. Planowanie, przy całym szacunku do wysiłku uczestni- 
ków procesu, realizowane jest intuicyjnie, a uży-cie profesjonalnego i do- 
stępnego na rynku Oprogramowania pozwalającego na symulację procesu, 
w aktualnym stanie organizacyjnym wojska niemożliwe. A przecież im— 
plie'mentacja "myśli ujętej w systemach klasy MRP [, MRP II czy też ERP 
wydaje się czynnością możliwą do realizacji. Innym, równie ważnym 
aspektem sprawy jest proces cią-głej restmkturyzacji systemu zaopatrywa+ 
”nia: wojska. Należy zwrócić u'Wagę, że każdy działający System podlega 
cykle-wii życia Stad konkluzja; ”ilość cZynnościi liftingującyeh go" jest skoń- 
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lczona. Szczególnie w przypadku stosowania archaicznego systemu centrala. 
'— baza/użytkownik w wydaniu wojskowym. Należy zwrócić uwagę, że cy- 
wilni operatorzy logistyczni zaopatrują (jakże mienny) zbiór konsumen— 
tów w techniczne środki materiałowe z czasem reakcji 1 — 3 — 5 dni przy 
zastosowaniu zasady koszt — efekt. Stąd też zasadnym wydaje się ucywil— 
nienie tego sektora niosące za sobą nie tylko wzrost efektywności proce— 
sów, ale również poważne oszczędności oraz odchudzenie struktury wojska 
(wyrażany tujest pogląd, że firmy logistyczne nie mogą realizować proce- 
su zasilania w produkty specjalne). 

Zauważyć należy, że nieefektywne procesy zasilania w techniczne 
środki materiałowe generują koszty, których w jednostce wojskowej, 
wczasie pokoju nikt nie bierze pod uwagę. W przypadku zaopatrywania 
centralnego oraz decentralnego poprzez Rejonowe Bazy Materiałowe, do- 
datkowe koszty w łańcuchu dostaw związane są z utrzymywaniem zapasów 
czy też kosztami przepływu fizycznego. Wydaje się zatem zasadnym, że 
podstawowymi zadaniami służb logistycznych związanymi z zaopatry- 
waniem jednostek wojskowych w techniczne środki materiałowe powinno 
być skracanie łańcucha dostaw i czasu realizacji dostaw, redukcja kosztów 
przepływu oraz utrzymania zapasów, pełne zaspokojenie materialnych po- 
trzeb uczestników procesów logistycznych oraz podporządkowanie czyn- 
ności logistycznych wymogom organizacji militarnej. Mając na uwadze 
powyższe procesowi optymalizacji powinny podlegać działania związane 
z zaopatrywaniem, dystrybucją oraz magazynowaniem technicznych środ- 
ków materiałowych”. Jak wskazuje praktyka działania, podstawą sukcesu 
”sprawnego zarządzania zintegrowanym łańcuchem dostaw jest integracja 
izarządzanie dwoma typami przepływów między ogniwami całego łańcu- 
cha przepływem produktów oraz przepływem infomacji. W tym celu nie— 
zbędne staje się pełne wdrożenie i wykorzystanie odpowiednich narzędzi 
informatycznych78 wspierających procesy decyzyjne i zaopatrywania, które 
pozwoliły by na uzyskanie informacji dotyczących bieżących strumieni 
popytu i podaży, zarządzanie strumieniami podaży i popytu, optymalizację 
bazy asortymentowej, redukcję zapasów oraz konsolidację informatyczną 
pionu logistyki i pionu głównego księgowego. 

Sprawne i skuteczne zarządzanie procesami zapewni osiągniecie za:- 
rnierzonych, głównych celów zintegrowanego łańcucha dostaw, do których 
zaliczyć należy przede wszystkim rozpoznanie potrzeb, odpowiednie pozy- 

" J . Korczak (red.), D. Woźniak, Logistyczne modelowanie funkcji zaopatrzenia, Ogólnopolska 
Konferencja instytucjonalne i rynkowe uwarunkowania rozwoju małych i średnich przedsie.- 
b'iorstw w Polsce, PWE, Koszalin 2008. ( 

78 D. Woźniak, Nowoczesne technologie infomatyczne- w pmcesach zarządzania wiedzą 
w. organizatji, Ogólnopolska Konferencja Naukowa Nówoczesne koncepcje marketingu i za- 
rządzania, Wydawnictwo WAT, Warszawa, 2007, J. Korczak (red.), D. Woźniak. infomail? " 
zacja... op. cit., J. Korczak (red.), D. Woźniak., Logistyczne systemy informowane... op. cit. 
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.cjonowanie zapasów w łańcuchu logistycznym i określenie wielkośc-i 
wkażdym ogniwie, a także opracowanie procedur zarządzania łańcuchem 
jako całością. W efekcie uzyskalibyśmy nie tylko zmniejszenie całkowi- 
tych koSztów związanych z zaopatrywaniem organizacji militarnej w tech— 
niczne” środki materiałowe lecz przede. wszystkim skrócenie czasu reakcji 
na zapotrzebowania użytkowników. 

5.2 OBSŁUGA LOGISTYCZN-A STANOWISK ROBOCZYCH 
Zmiany współczesnej produkcji wywołane przez rynek i postępującą indy— 
widualizację produkcji, wymuszają bliską i bezpośrednią współpracę ze 
sferą sprzedaży oraz sferą technicznego przygotowania produkcji. Ciężar 
zadań współczesnej produkcji przesuwa się w kierunku efektywnego TOZ:- 
wiązywania problemów równoległego przygotowania produkcji i wytwa- 
rzania. Stawia to nowe zadana przed planowaniem produkcji i sterowaniem 
jej przebiegiem. W większym niż dotychczas stopniu należy koncentrować 
się na zagadnieniach szybkiej oraz terminowej realizacji zróżnicowanych 
zamówień. Tradycyjne do planowania produkcji i sterowania jej przebie- 
giem problemy zasilania systemu produkcyjnego w materialy, narzędzia 
i części zamienne tworzą odrębny kompleks zagadnień. W tradycyjnie zor- 
ganizowanym przedsiębiorstwie były one rozwiązywane w sposób rozpro- 
szony — rozdzielone pomiędzy tzw. służby lub gospodarki (zaopatrzenia, 
narzędziowa, utrzymania ruchu itp.). We WSpółczesnym przedsiębiorstwic, 
razem ze wspomnianymi wyżej zadaniami, które produkcja przejęła od za- 
opatrzenia, tworzą podstawowy zakres działania logistyki produkcji. Ta 
ostatnia ma za zadanie zjednej strony zgrać przepływ dóbr (surowców, ro- 
bót w toku, gotowych wyrobów) w systemie produkCyjnym przedsiębior- 
stwa z ich „wejściem” do przedsiębiorstwa i „ jściem” z niego, a z dru- 
giej strony stworzyć jak najlepsze warunki dla efektywnego planowania 
produkcji i sterowania jej przebiegiem. Logistyka produkcji zajmuje się 
planowaniem, organizowaniem i kontrolowaniem przepływu surowców, 
materiałów, części i elementów kooperacyjnych podczas procesu produk- 
cyjnego, począwszy od składów zaopatrzeniowych, poprzez pośrednie ma- 
gazyny wydziałowe, gniazdowe, stanowiskowe, aż do końcowych magazy- 
nów wyrobów gotowych i zbytu. Nie zajmuje się technologią procesów 
produkcyjnych, a jedynie sprawną organizacją całego systemu produkcyj- 
nego wraz z jego najbliższym otoczeniem magazynowo-transportowym. 
Naczelnym kryterium funkcjonowania „logistyki produkcji jest zagwaran- 
towanie ciągłości i odpowiedniej intensywności produkcji pod względem 
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Przedmiot i zakres zarządzania produkcją ukształtowały się w obec- 
nej fomiie w latach siedemdziesiątych i osiemdziesiątych ubiegłego wieku. 
Czynniki takie, jak narastające zróżnicowanie zapotrzebowania odbiorców, 
Wzrost cen energii i surowców czy globalizacja konkurencji zmusiły ”pro:- 
ducentów szczególnie w tradycyjnych branżach takich, jak przemysł bu— 
dowy maszyn czy samochodowy, do pogłębionej analizy dotychczasowego 
działania. W jej wyniku krytyce poddane zostały powszechnie obowiązują- 
ce8 i akceptowane zasady ńmkcjonowania przedsiębiorstwa produkcyjne- 
go8 G.Stwierdzono, że sfera produkcji stanowi zaniedbane, a potencjalnie 
poważne źródło uzyskiwania przez przedsiębiorstwo przewagi nad konku- 
rentami drogą oferowania wyrobów spełniających wymagania klienta, do- 
starczanych szybko i tanio. Aby jednak potencjalne możliwości mogły być 
w pełni wykorzystane, konieczne jest systematyczne i długofalowe kształ- 
towanie konstrukcji produkowanych wyrobów, doboru stosowanych tech- 
nologii i cech jakościowych parku maszynowego. Tylko takie podejście do 
sfery produkcji może gwarantować , że będzie ona nadążać za potrzebami 
rynku. Praktycznym skutkiem wdrażania w życie wyżej przedstawionych 
wniosków był podział zarządzania produkcją na trzy odrębne grupy zagad- 
nień — poziomy, wyodrębnione ze względu na zakres rzeczowy i horyzont 
czasoWy. Pierwszy z nich to strategiczny poziom zarządzania produkcją. 
Jako drugi wyodrębniony został poziom taktycznego zarządzania produk- 
cją. Trzecim wyodrębnionym poziomem jest operatywne zarządzanie pro- 
dukcją. W dalszych rozważaniach przyjęto że, zarządzanie produkcją det]- 
niuje się jako wiedzę i działalność praktyczną z planowaniem , bieżącym 
sterowaniem i kontrolą ilości wyrobów gotowych, robót w i sur0wców oraz. 
rozmiaru wykorzystywanych zasobów dla zaspokojenia zapotrzebowania 
klientów, minimalizacji kosztów, opóźnień zapasów oraz maksymalizacji 
ipos'rednio — maksymalizacji zysku i zwrotu zainwestowanego kapitału- 8' 
Głównymi obszarami wspólnych zainteresowań logistyki i zarządzania 
produkcją są efektywność gospodarki materiałowej oraz problematyka pla- 
nowania produkcji 1 sterowania nią. 82 

Zasadnicze przewartościowanie spojrzenia na rolę logistyki 
w produkcji spowodowała system-owa interpretacja .._ określenie roli logi-. 

” K. FicOń, Procesy logistyce-ne w pnedsrębiarslwie, Impuls Plus Consulting. Gdynia 200,1. 
s. 201-207. 

~*” Praca zbiorowa pod red. M.Fenscha, Logan/ka produkty?, Bibliotekailogistyka, Poznań 2003”. 
s. 12-15. 

'" IŁBolden, P. E. Waterson' 1 inni, A New Tamnanrv afmodern mam.:facturing practices, inter—.- 
national Journal of Operations and Productions. Management,]997, nr 17- s: ] l12-1l30. 

” ”J. Witkowski, Zarzadzanie łania-uchem dostmu. PWĘ, Warszawa 2003 s. 164. 
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Styki w cyklu życia systemu technicznego, autorstwa 8.8. Blanchardag. 
Cykl życia systemu według Blancharda składa z następujących faz: projek- 
towania i doskonalenia systemu, budowy systemu, bieżąCej ekSploatacji 
”systemu, pozyskania i doskonalenia potencjału produkcyjnego, wykorzy- 
Stywania pozyskanego potencjału, pozyskania i doskonalenia potencjału 
pomocniczego (remontowego, serwisowego) oraz wykorzystania potencja- 
lu pomocniczego. Logistyka w tym ujęciu jest związana ze wszystkimi „za- 
daniami realizowanymi w trakcie cyklu życia systemu, to z planowaniem, 
analizą, projektowaniem, badaniem (inaczej ocena rozwiązania), produk- 
cją, dystrybucja oraz właściwa obsługa systemu w trakcie jego eksploatacji. 
Z każdym etapem życia systemu (wyrobu) wiążą się odmienne zadania lo- 
gistyczne. ' 

Obsługa zamówień i klienta jest pojęciem nowoczesnym i zajmuje 
ważne miejsce w przedsiębiorsmie. Postrzegana jest jako zdolność zaspa- 
kajania wymagań i oczekiwań klientów, głównie co do czasu i miejsca za 
mawianych dostaw, przy wykorzystaniu wszystkich dostępnych form ak- 
tywności logistycznej, w tym transportu, magazynowania, zarządzania za- 
pasami, informacją i opakowaniami. Jest to system rozwiązań zapewniają- 
cy klientowi satysfakcjonujące relacje między czasem złożenia zamówie- 
nia, a czasem otrzymania produktu.84 Zgadzając się z Johnem J. Coyle-, 
Edwardem J .Bardi i Johnem Langley Jr., obsługa klienta stanowi zasadni- 
czy „napęd" łańcucha dostaw. Dysponowanie właściwym produktem, po— 
j-awiającym się we właściwym czasie, we właściwej ilości, bez strat lub 
u właściwego klienta — to podstawowa zasada działalności systemów logi- 
stycznych , podkreślających znaczenie obsługi klienta. W ciągu ostatnich 
kilkunastu lat obsługa klienta stała się zagadnieniem budzącym coraz po- 
wszechniejszą uwagę. T.J. Peters i R.H. Waterman w swojej publikacji In 
Search of Excellence podkreślali wagę zbliżenia się do klientajako recepty 
na sukces w działalności gospodarczej. Owo zbliżenie do klienta mialo kil- 
ka znaczeń, jednakże bez wątpienia jednym z aspektów tej wytycznej bylo 
dysponowanie systemem logistycznym, który byłby wystarczająco wrażli- 
wy na zamówienia i uwzględniałby ich potrzeby. Przyjęto zatem, że obsłu- 
ga klienta to proces zapewniania przewagi konkurencyjnej i tworzenia do- 
datkowych korzyści przez łańcuchy dostaw w celu maksymalizacji warto- 
żści całkowitej dla ostatecznego klienta”. 

Cztery logistyczne elementy obsługi klienta — czas, ”niezawodność, 
"i wygoda — są zasadniczymi przesłankami smorzenia rozsądnego i efek— 
tywnego programu obsługi. Elementy morza również podstaWy standar- 

33 B.i$.BIanchar.d, Logistics engineering and managemw. Pearson Prentice Hall, N] 2004, 
_. 5. 15-156. 
”_'” J .TWaróg, Mierniki'i wskaźniki logistyczne. BibliótekaLogistyku Poznań 2003, s. 86. , 
”'JJ.pnyię.E.J.sąmi.cJ„Ląng1eyJa.,ma—means Łagźstzeene, PWE. Warszawazwź. s. [S& 
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dów wykooani'a logistycznej obsługi klienta.86 W logistyce ważnym zagad- 
nieniem jest kOnstrukcja mierników określenia poziomu obsługi klienta. 
W praktyce funkcjonuje już szeroka gama mierników oceny skutków 
i możliwości integr ujących funkcji logistyki w sferze przepływu zasobów. 
Według R. H. Ballou7 to: 

o czas upływający od przyjęcia” zamówienia. w magazynie 
dostawcy do wysyłki zamówienia z magazynu, 

. minimalna wielkość zamówienia bądź limity co do pozycji. 
asortymentowych w jednym zamówieniu (akceptowane przez 
dostawcę), ' 

' udział procentowy pózyeji wyczerpanych, czyli takich. 
których w danym momencie brakuje w magazynie, udział. 
procentowy zamówień klienta zrealizowanych kompletnie, 

. udział procentowy zamówień zrealizowanych w określónych 
przedziałach czasowych od chwili przyjęcia zamówienia 
udział procentowy zamówień, które mogą być całkowicie 
zrealizowane (z/w magazynie), 

o udział procentowy towarów, które bez uszkodzeń dotarły 
(w wymaganej kondycji) do "miejsca przemaczenie- 
wskazanego przez klienta, 

. ożas upływający'od złożenia zamówienia przez klienta do 
dostarczania zamówionych towarów, 

0” ułatwienia w składaniu zamówień — łatwość i elastyczność 
z jaką klient może złozyc zamówienie. 

Zgadzając się 2 D. Kempny83 na szczególna uwagę zasługuje uporządkor 
wany sposób pomiaru obsługi klienta zaproponowany przez W. Blandinga, 
który podchodzi do problemu praktycznie, choć tradycyjnie. Wśród naj- 
ważniejszych mierników obsługi Blanding wyróżnił: mierniki wielkości 
i poprawności realizacji zamówienia, w tym minimalną wielkość zamówień 
i % pomyłek, mierniki stopnia zgodności zamówień ze specyfikacją klien- 
ta,. czyli kompletności oraz mierniki czasu dostawy. W przypadku obsługi 
klienta jakim jest stanowisko robocze w badanym przedsiębiorstw/ie waż- 
nym miernikiem popr'awności realizacji zamówienia jest odsetek pomyłek 

”i” Tamże. 5.163. . „ 
” R.H.Ballou, Business LogistesfSuppIy Chain Managemenr, Pearson Prentice. Hall, NJ 2004. 

s. 62-84. 
” Pomyłki w obsłudze powinny być Szczegółowo ewidencjonowane, ściśle kontrolowane 

i poddawane mierzeniu nie tylko ze względu na klienta który się staje „ofiarą "pomyłek. to- 
lerując je mniej lub bardziej. lecz przede wszystkim na wysokie koszty, które nie zawsze są 
ewidencnowane w: D Kempny Logiscvez'na obsługa. klienta P.WE Warszawa 2091. 
s. 29-30. 
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ibłędów ,. które występują w trakcie załatwiania zamówień. 'W. Blanding 
pomyłki dzi-eli na: biuroWe — np. niewłaściwa ilość, proceduralne — produk- 
ty wysłane., lecz nie zewidencjonowane i odwrótnie, produkty wysłane do 
niewłaściwego klienta, magazynowe — w zestawieniu zamówienia i błędne 
Wysyłki, łącznie z wyselekcjonowaniem niewłaściwego produktu, lub nie- 
właściwą ilością, przekazanie pozycji magazynowej do niewłaściwej prze— 
syłki oraz w odbiorach dostawy — niewłaściwy klient, produkt lub ilość. 

Obiektem badania był jeden z zakładów produkcyjnych wielozakła- 
dotyego przedsiębiorstwa międzynarodowego. Celem głównym badań była. 
i ocena procesu logistycznej obsługi wybranych stanowisk roboczych. 
w tym przedsiębiorstwie. Problem główny Sprowadzał się do poszukiwania 
odpowiedzi na pytanie jak przebiega proces logistycznej obsługi wybra— 
nych stanowisk roboczych. 

5.2.1. STANOWISKO ROBOCZE P 100 
Stanowisko P 100 jest stanowiskiem przygótowaWczym dla stanowiska 
P2. Na tym stanowisku przygotowuje się elementy aluminiowe (wyłącz- 
nie) do lakierowania. Stanowisko P 100 nie jest zasilane w artykuły z grupy 
części uniwersalnych, nie specyfikowanych, zamawianych w dużych ilo- 
ściach . Pizygot0wuje się jedynie części podstawowe, identyfikowane na 
dany wyrób. Stanowisko pracuje na dwie zmiany. W trakcie badania 
stwierdzono, że pracownicy nie są ściśle przypisani do stanowiska. W sy- 
tuacjach nasilenia prac występuje rotacja pracowników między stanowi- 
skami lakierni: P l00, P” 2, P 3. Na schemacie stanowiska P 100 (rys. 3.27) 
oznaczono stanowisko odkładcze, na które trafiają zamówione artykuły 
z magazynu. Dostawą i rozładunkiem zajmują się pracownicy dystrybucji. 
Przy rozpakunku nie stwierdzono weryfikacji jakościowej i z udziałem pra- 
cownika stanowiska P 100. Ze stanowiska odkładczego na stanowisko 
przygotowawcze artykuły przenoszone są przez pracowników tego stano- 
wisk. Analizując czasy przemieszczeń artykułów i schemat stanowiska. 
wyraźnie zauważyć należy niekorzystna lokalizację stanowisk odkładczych 
i stanowiska gotowego. Oba te stanowi-ska leżą w dużej odległości od ”sta— 
nowiska przygotowawczego, a to ma zdecydowany Wpływ na czas trans;- 
po-rt'u artykułów zarówno na, jak i ze stanowiska przygotowawczego. 
Szczególnie długa jest droga na stanowisko gotowe (droga b). Czas przed- 
_stawiony w tabeli 3.4 określono w sekundach. W przypadku artykułu nr 
0491233 zmierzono czas artykułu zamiennego — nrl767781, ponieważ ar—~ 
tykułu 0491233 nie bylo na stanowisku odkładezym. 
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Tibela B'Ą' Średni czas tP'r'tU artykułów na stanawiske Przygomwaw- 
cze P 100 

: ”  Nr artykułu Droga: . Droga], ”Drog-ac 

, 0474543 68 

0474542 67 

1734099 68; 

0491233/1767781 86 

_1439949 ' 88 

1794303 , 636” sas 

] 

Rys-' ”7 Smętna stanowiska P 1951 
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Na saczególną uwagę zasługuje droga. „c” . Jest to droga ze stanowiska go— 
towego na stanowisko przygotowawcze. Tą drOga przewożone są panele 
dachowe, artykuły szczególnie długie, narażone na uszkodzenia, które 
z magazynu powinny trafić na stanowisko odkładcze (nie ma tam. przysto- 
Sowanego dla nich miejsca odkładczeg-o'). 

Do transportu tych artykułów używane są kobyłki — wózki do trans.-~ 
”portu paneli dachowych. Przy właściwie zorganizowanym stanowisku o.d— 
kładczym droga „c” nie powinna wystąpić. Czas przemieszczenia tego ar- 
tykułu drogą „o” jest ponad dziesięciokrotnie dłuższy czas od drogi „a”. 
Potrzeby materiałowe na stanowisko P l00 ściśle wynikająz planu produkja 
cji — na zmianę A i zmianę B razem. Zamówienie składane jest 1 raz na 
3' dni. Pracownicy stanowiska zajmują się również usuwaniem uszkodzeń 
artykułów dostarczonych z magazynu na podstawie zamówienia. Decyzję 
o zakwalifikowaniu artykułu do naprawy we własnym zakresie podejmuje 
Lider stanowiska. Zamówienia materiałów dokonuje drogą elektroniczną 
Mistrz lub Lider Produkcji , zamówienie trafia do magazynu B, gdzie jest 
kompletowane i pracovvnicy dystrybucji dostarczają zamówione materiały 
na stanowisko odkładCze stanowiska P 100. 

W przypadku stwierdzenia braku zamówi-onego artykułu na stanowi- 
sku odkładczym, Lider stanowiska kontaktuje się z Liderem Dystrybucji, 
który. przysyła pracownika w celu sporządzenia zamówienia na karcie 
szybkiego zamówienia. Stanowisko zasilane jest w materiały przez pr.a- 
cOwników dystrybucji przy współudziale transportu wewnętrznego. Mate- 
riały dostarczane są na stanowiska odkładcze wózkami akumulatorowymi, 
natomiast na stanowisko roboczę przenoszą je pracownicy stanowiska 
P 100. 

„5.2.2. STANOWISKO ROBOCZE K 400 
Stanowisko K 400 w czasie przeprowadzanych badań pracowało na dwie 
zmiany — zmianę A od 6.00 do 14.00 i zmianę B od 14 do 22.00. Zakres 
operacji wykonywanych na tym stanowisku obejmuje: montaż ściany le- 
wej, montaż izolacji, mentaż paneli wewnętrznych, montaż paneli zee 
wnętrznych, montaż listew na wewnętrznej stronie ściany, montaż półek 
drzwiowych ,montaż wiązek izolacji elektrycznej, montaż przycisków na 
panelach wewnętrznych i wewnętrznych, montaż młotków bezpieczeństwa. 
na prot'ilach aluminiowych (rynnach) oraz montaż wzmocnień. 

Pomiar drogi przenoszenie artykułów podstawowych wewnątrz sta— 
nowiska — drogi a — od regału części podstawowych do miejsca operacyj— 
nego przedstawiono w tabeli 3.5. Zasilanie materiałowe na stanowisko ro- 
bocze odbywa się na podstawie elektronicznego sygnału od Lidera Produk- 
”cji- do magazynu A poprzez tzw. Kartę Zamówienia. 
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Tabe-ia 3.5 . ”Średni czas przenoszenia częśei. z regału navobszar robiącą; sta?, 
nowiska K 400 

% NR ARTYKUŁU Czas w sekundach" 

l52ś082 22 
1528081 20 
1528089 Ą 19 
[7494678 ' , 22 
1741955 28 
1749918 10 ” 
17736814 Art. nieaktualny: 

PrZyjętą'zasadą jest, by zamówienie było złożone na 3 dni przed oczekiwa— 
ną dostawą na stanowisko (jednak nie jest ściśle określona częstotliwość 
zgłaszania potrzeby zasilenia). Techniki zasilania stanowiska K 400 nie. 
różniąsię od technik zasilania stanowiska P 100. 

3 

Rys. 3.2.8. Schemat organizacyjńy stanowiska. K 400 

ie:- 
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Reasumując, badanie, choć” miało charakter wycinkowy — ukierunkowane 
na wskazane, główne stanowiska robocze — ”pozwoliło zidentyfikować 
i Ocenić przebieg procesu obsługi stanowisk roboczych procesu produkcji. 
Do najważniejszych czynności w procesie realizacji zamówienia zaliczono 
przekazywanie informacji o zamówieniu do działu realizacji zamówień 
ifaktyczny proces pobierania z magazynu zamówionych produktów. Za— 
stosowanie elektronicznej wymiany danych na tym etapie zbierania infor- 
macji dotyczących zamówienia mogło by ograniczyć błędy w trakcie prze- 
kazywania stosownych informacji z działu zamawiającego do magazynu. 
Dostarczeniem materiałów na StanowiSka zajmują się pracownicy dystry- 
bucji. bez udziału pracowników stanowiska roboczego. W czasie dostar- 
czania artykułów na stanowisko brak było informacji o stanie realizacji 
zamówienia (np. kompletności, braku uszkodzeń itp.). Zidentyfikowane 
pomyłki (części mylnie skierowane) w obsłudze nie były szczegółowo 
ewidencjonowane, kontrolowane oraz poddawane mierzeniu. Mając na 
uwadze wyniki przeprowadzonych badań stwierdzić należy, że istotnym 
mankamentem w sferze logistycznej obsługi stanowisk roboczych są za- 
mówienia niekompletne i niezgodne z zamówieniem. Stwierdzono ”takze 
istotne rozbieżności i przerwy w transferze informacji pomiędzy bazą cen- 
trali koncernu, a zakładem w Polsce. Istotnym z punktu widzenia standardu 
obsługi są błędy w spisie rzeczowym i ilościowym części. Listy tych części 
nie są na bieżąco aktualizowane, stąd też występują zasilenia w materiały 
nie znajdujące się w zamówieniu. To z kolei powoduje zwiększanie zapa- 
”sów części podstawowych w magazynach i na stanowiskach roboczych. 
Fakt braku części właściwej lub tworzący się zapas części nie zamawia- 
nych identytikowany jest przez personel dopiero w momencie pobierania 
materiału z regału stanowiskowego. W większości przypadków sytuacje 
takie można wykluczyć wprowadzając np. przy rozpakowaniu partii zasile- 
nia weryfikację jakościową i ilościową na stanowiskach roboczych 
z udziałem pracownika dystrybucji i danego stanowiska. Rozwiązaniem dla 
tego typu błędów może być również wprowadzenie automatycznej identy— 
fikacji produktu, np. poprzez kody kreskowe, zarówno w trakcie komple— 
towania zamówienia w magazynie, jak i w trakcie r02pa'kunku na stanowi- 
sku roboczym. 

Na podstawie badań przeprowadzonych w wyznaczonym obszarze 
badawczym nie było możliwe jednoznaczne określenie poziomu obsługi 
logistycznej stanowisk roboczych (brak było możliwości zastosowania 
podstawowych mierników jakości obsługi logistycznej klienta np. popraw- 
ności realizacji zamówienia, zgodności zamówień ze specyfikacją). Pro- 
blem byłby możliwy do rozwiązania w przypadku rejestracji ilości artyku— 
łów: mylnie skierowanych i ilości artykułów, których brakowało w dosta— 
wie na stanowisko np. pcprzez automatyczną identyfikację artykułów-, 
w które stanowisko jest zasilane. Używane bowiem przez menedżerów tej 
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firmy mierniki czasu dostawy, chętnie-_ stosowane ze względu na ich prosto— 
tę, nie odzwierciedlają wpełni sprawności obsługi. Brak należytego współ- 
działania szefa produkcji z menedżerem logistyki sprawia, że rozmieszcze- 
nie stanowisk roboczych (w tym maszyn i wyposażenia — np. regałów, itp.) 
jest dalekie od doskonałości, a generowano straty CZasoWe ujemnie Wpły- 
wają na wysokość ponoszonych nakładów. 
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e.. MODELOWANIE PROCESÓW DYSTRYBUCJI. 
STUDIUM PRZYPADKU 

”Podtrzymywanie dynamiki rozwoju polskiej gospodarki zależy od wielu 
czynników. Wymienić można między innymi takie, jak: system prawny, 
system polityczny, system ekonomiczny, system społeczny, edukaćyjny. 
Warunkiem jednak koniecznym wydaje się zapewnienie producentom wa- 
runków do sprzedaży produktów. Warunki te winny zapewnić właściwie 
zorganizowane procesy dystrybucyjne. Dystrybucja często utożsamiana jest 
z wyznaczaniem dróg przemieszczania się produktów na rynku, wyborem 
sposobu pokonywania tych dróg, a także z koniecznością opracowania pro- 
gramów współdziałania producentów z hurtownikami i detalistami. Zawie- 
ra w sobie zarówno procedury zamawiania, dostaw, jak i działania związa— 
ne z minimalizacja kosztów (np. poprzez właściwą lokalizację nabywców), 
magazynowaniern, konserwacjąi uszlachetnianiem produktów. W struktu- 
rze dystrybucji wyróżnić można kanały dystrybucji oraz fizyczny przepływ 
produktów. 

Przegląd literatury pozwala zauważyć brak zasadniczych różnic 
w definiowaniu pojęcia kanału dystrybucyjnego. Z reguły kanał dystrybucji 
przyjmuje charakter liniowy i traktowany jest jako połączenie producenta 
2 odbiorcą poprzez które przepływają strumienie towarów, usług, informa- 
cji, finansowe, przy czym funkcję realizacyjna mogą wypełniać firmy po- 
średniczące (bądź współuczestniczące). Podobna zgodność występuje rów- 
nież w ustalaniu kryteriów klasyfikacji kanałów dystrybucji. Uwzględnia 
się w nich z reguły liczbę pośredników (kanały bezpośrednie i pośrednie), 
liczbę szczebli pośrednich, liczbę pośredników na tym samym szczeblu 
obrotu, znaczenie dla producenta, rodzaje przepływających strumieni, sto- 
pień złożoności czy też charakter powiązań między uczestnikami. Jak 
wskazuje praktyka, wybór kanału dystrybucyjnego nie jest rzeczą łatwą 
imożliwą do realizacji „od zaraz” . Winna to być zatem decyzja wpisana 
wstrategię firmy. Z logistycznego bowiem punktu widzenia uzyskanie 
wymaganej sprawności przepływu wiąże się z pokonaniem przestrzeni 
w wymaganym czasie za określone pieniądze. Każdy z wymienionych 
czynników ma swoją wyraźnie określoną przez producenta i konsumentów 
granicę. Stąd też występująca często różnica interesów (spolaryzowane sta- 
nowiśka producent —› konsumenci) mógą doprowadzić do konfliktów po- 
między kolejnymi szczeblami kanału (pionowe), na tym samym szczeblu 
(poziome) lub pomiędzy kanałami dystrybucji (międzyk'anałowe). Kanały 
dystrybUCji w przedsiębiorstwie rozpatrywać można w dwóch aspektach 
podmiotowym i funkcjonalnym. Aspekt podmiotowy to zbiór zależnych 
organizacji uczestniczących w dostarczaniu produktu do konsumenta, zaś. 
aspekt funkcjonalny to tańcach kolejnych ognt za. pomecąktórych ”QStE-' 
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puje przepływ jednego lub wielu strumieni (informacji, promocji, negocj-a:» 
cji, zmówień, produktów, płatności, prawa własności i ryzyka). 9 

Poszukiwanie optymalnego rozwiązania dotyczącego Wyboru kanału 
dystrybucji oraz modelu systemu logistycznego będzie zmierzało w- kie- 
runku kształtowania zintegrowanych łańcuchów dostaw. Każde bow-iem 
inne działanie narażać moze firmę na dodatkowe koszty, a co za tym idzie 
jej pozycja rynkowa może być zagrożona. Transport zaliczany jest do jed- 
nego z filarów infrastruktury technicznej logistyki (przy jego technicznym, 
organizacyjnym i ekonomicznym wyodrębnieniu) i obejmuje uporządko- 
wany funkcjonalnie zbiór czynności polegających na przemieszczaniu dóbr 
materialnych w czasie i przestrzeni za pomocą taboru. Sprawność proce- 
sów transportowych z punktu widzenia logistyki wyrażana jest z reguły 
zapewnieniem dostarczenia przemieszczanego dobra we właściwej jakości, 
właściwej ilości, we właściwe miejsce i o wyznaczonym czasie. Wybór 
przez przedsiębiorcę rodzaju transportu to z kolei wypadkowa takich czyn- 
ników jak: wymagana prędkość przemieszczania, stopień niezawodności, 
wymagania klienta, możliwości otoczenia, wymagania produktu czy też 
wysokość ponoszonych kosztów. Stąd też podejmując z punktu widzenia 
funkcjonowania przedsiębiorstwa strategiczną decyzję dotyczącą wyboru 
transportu można zlecić wykonanie całej operacji operatorowi zewnętrz- 
nemu, wykonać ją samodzielnie (zakup, dzierżawa, leasing taboru) bądź 
realizować w układzie mieszanym (część zlecona i część własna). Analiza 
literatury i prowadzone badania własne skłaniają do przekonania, że wśród 
wymienionych czynników tym rozstrzygającym są koszty transportu (po— 
winny jednak być rozliczane w sposób kompleksowy — np. z kosztami ma- 
gazynowania, przeładunków, pracy personelu itp.). 

Istotnym z punktu widzenia funkcjonowania przedsiębiorstwa jest 
transport wewnętrzny. Przyjęta strategia zasilania stanowisk organizacyj- 
nych, odbiom wyrobów, magazynowania pośredniego i zasadniczego gene- 
rują określony zbiór kosztów, który z reguły niesłusznie starają się przed- 
siębiercy minimalizować zamiast optymalizować. Mamy bowiem do czyi- 
nienia z procesem integracji produkcji z logistyką przedsiębiorstwa, wtym 
"łączenia struktury przedsiębiorstwa ze strukturą zasilania przy wymaganym 
natężeniu przepływów strumieni materialnych i niematerialnych. Problemy 
związane ze zobrazowaniem sumarytznych kosztów dystrybucji w poi- 
skich przedsiębiorstwach wydają się trudne do rozwiązania. Na pewno nie 
ułatwiają ich zarówno system księgowania zdarzeń ekonomicznych (pr-ak- 
tyka rachunkowa ukierunkowana jest w firmach na działy co nie jest 
z reguły zgodne z podziałem funkcjonalnym "przedsiębiorstwa, stepień 
zorganizowania logistyki przedsiębiorstw czy też logistyki dystrybucji. 

”- M-. Ciesielski, Lagagyka w szmegiachfam. PWN Warszawa;—Pama 1999.33. 77 idalsze. 
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Arializując bowiem koszty całkowite dyStrybucji Warto zauważyć ich 
wpływ na zachowania systemu logistycznego (zmiana w systemie (% 
zmiana kosz-tów całkowitych). Stąd też rozumiejąc dystrybucję jako proces 
dostarczania klientowi produktu na oczekiwanym przez niego poziomie 
obsługi i przy możliwych do akceptacji kosztach, koszt całkowity dystry- 
bucji jest sumą kosztu obsługi zamówienia, kosztu transpOrtu, kosztu m'a- 
gazynowania (utrzymania magazynów, zapasów) oraz kosztu utraconych 
przychodów. System kosztów powinien odzwierciedlać przepływ materia- 
łów i produktów, tj. powinien być zdolny do określenia kosztów, jakie wy- 
nikają z obsługi klienta w określonym miejscu rynku. Po drugie system 
powinien umożliwić dokonanie analizy kosztów oraz przychodów w po- 
dziale na rodzaje konsumentów, segmenty rynku i kanały dystrybucji”. 
Ostatnia reguła przeciwdziała bowiem niebezpieczeństwu posługiwania się 
wartościami przeciętnymi. Operacjonalizacja z kolei pierwszej zasady wy- 
maga podejścia do określenia kosztów zorientowanych na wyjście systemu. 
Należy zatem w pierwszej kolejności zdefiniować pożądane cele zewnętrz- 
ne dystrybucji, a następnie określić koszty ich realizacji. 

Prezentowane przedsiębiorstwo powstało na początku lat 504t 
ubiegłego wieku na Pomorzu. Burzliwe zmiany organizacyjne obejmowały 
takie działania jak upaństwowienie, reaktywowanie spółdzielczości aż po 
pełną prywatyzację. Przedsiębiorstwo specjalizuje się w produkcji mlecz- 
nej galanterii 1 na rynku zajmuje jedno z czołowych miejsc w drugiej dzie- 
siątce firm. Posiada certyfikaty systemu zarządzaniajakością, HACCP oraz 
Lloyd 's Register Quality Assurance. Wdrożono i utrzymywane procesowe 
zarządzanie jakością pozwala na skuteczne osiąganie założonych celów 
strategiczny-ch. Mapę procesów zachodzących w firmie przedstawiono na 
rys. 3.29. Firma oferuje odbiorcom ponad sto artykułów mleczarskich. Jest 
liderem we wprowadzaniu na rynek nowości o szczególnych walorach 
smakowych. Produkty wykonywane są z surowca o najwyższej jakości 
(dostawcy są zdobywcami prestiżowych nagród za jakość stada i mleka). 
Odbiorców produktów firmy przedstawiono 'na rys. 3.30. Analiza działań 
podjętych przez firmę pozwala stwierdzić, że proces dystrybucji uznano za 
jeden z filarów strategii. Przyjęto stosowanie szerokich kanałów dystrybu- 
cji stwarzając tym samym możliwość szeroki-ego kontaktu z rynkiem. Po- 
nadto, ze względu na specyfikę produktu wybrano kanały krótkie. Dystry- 
bucja prowadzona jest przez własną sieć hurtowni i sklepów, hurtownie? 
chce (o ustalonej renomie i funkcjonujące co najmniej 5 lat na rynku), cen- 
tra handlowe, hiper i supermarkety (rys-. 3.31). 

9” M:. Christopher. Strategiazamądmnm @łvbuoąWarszawa ”396, s"? 1482. 
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Organizacja transportu wńrmie Opiera się ”na transporcie Wewnętrznym (14 
środków) oraz transporcie zewnętrznym (32 samochody własne plus 21 
”przewoźników zewnętrznych). Około 70% samochodów biorących udział 
w dystrybucji stanowią samochody ”chłodnie. Transportem własnym wy—~ 
weżone jest około 15% wyrobów. 

x „ . 
ena 

mum 

Rys 3.311 . Kanały dystrybucji-i 

/ T x  

Środki własne z reguły obsługują tzw. trasy miejskie (6), sieci handlowe 
i'sklepy Firmowe. Transport zewnętrzny obsługuje 19 tras miejskich, trzy 
trasy krajowe, sześć hurtowni firmowych, przerzuty między oddziałami 
imagazynam-i (przeciętna liczba punktów wynosi 20).Porównując koszty 
transportu własnego i obcego z wartością netto sprzedawanych wyrobów 
należy zanotować ich udział w wysokości 4,4%. Średnia prowizja tras dys— 
trybucyjnych wynosi 3,5%. Udział kosztów na trasach krajowych wynosi 
15,S%. Udział transportu w ogólnym skupie mleka wynosi 27%. Koszt 
transportu 1 litra mleka samochodami własnymi wynosi 0,09zł/litr, obcym-i 
„G,OSZł/litr. Dostawcy surowca zostali zlokalizowani w najbliższej możliwej 
odległości od firmy. 

Przepływ rzeczowy przez łańcuch dostaw monitorowany jest przez 
wyspecjalizowaną komórkę firmy. Między producentem, a odbiorcami 
znajduje się kilka pośrednich stopni dystrybucji. Pierwszym jest magazyn 
(firma posiada dwa, stąd koszty ich utrzymania są stałe i uważa się je za 
zaabsorbowane). Analizę ekonomiczną przeprowadzeno na podstawie 
wskaźników udziału kesztów transportu w kosztach firmy oraz sprzedaży 
wyrobów i towarów, udziału kosztów dystrybucji w sprzedaży wyrobów; 
a. takze skupie surowca. Udział całkowitych kosztów transportu w sprzeda.- 
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ży wyrobów i” towarów wynosił średnio 7,15% i' świadczył o. prawidłow-ych 
relacjach. 

6 7 8 9 10 11 12 

Rys. 3.32. Udział kosztów.” tranSportu w ogólnych kosztachfirmy w 200? 
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Rys-._ 333. Koszt transportu Il mleka 

Średni koszt dystrybucji w sprzedaży wyrobów itowarów Wynos-ił 145%, 
przy czym do hurtovvni i sieci sklepów na terenie kraju wahał się od 5,5% 
do 39% wartości netto wyrnjenionych wyrobów (najwyższy wskażnik Łódź 
— Bydgoszcz — śr. 33%, najniższy Katowice — Wrocław — śr. 7%). Koszty. 
transportu mleka przedstawiono na rys". 3.33, & Wskaźniki eksploatacyjne 
na rys. 3.34 — 3.36. 
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Rys. 3.3.5 . Wskaźnik średni-ej prędkości eksploatacyjnej 

Analiza i ocena danych pozwala stwierdzić, że wskaźnik wykbrzys'tania 
taboru dla samochodów w obszarze dystrybucji jest na poziomie 0,67 (po- 
niżej określonej wielkości nominalnej — 0,7) i świadczy o zbyt niskim wy- 
korzystaniu środków transportowych. Również wskaźnik wykorzystania 
taboru dla samochodów w obszarze skupu jest niski [i wynósi 0,79 (przyjęta 
wielkość nominalna, l). 
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04.98 
256.95 , „ „ „ 
9,94. . 
0.92 

9.9 - 
0,88 
9,86 w 
0.84 
9.82 
0.8 

„n, Gvstermr- 

Rys. 336 Wskaznik wykarzys'tania ładoWnośei' 

Świadczy to o wysokiej awaryjności autocystem. Smierdzić również nale- 
ży, Ze średnia szybkość eksploataCyj'na kształtuje się na poziomie właści- 
wym (od 14 do 25 km/h). Ilość napraw z kolei świadczy o tendencji starze- 
nia się używanego taboru w transporcie wewnętrznym i zewnętrznym. 
Wskaźnik nadzoru środków transportowych oceniono analizując Wskaźnik 
ilości napraw w stosunku do taboru własnego (por. rys. 3.3 7). 
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Rys. 3.37”. Wskaźnik ilości nap-raw 

Reasumując, najwyższy udział kosztów dystrybucji stanówią koszty transf 
portu. Ograniczona liczba pojazdów własnych, specjalistyczny ich charak- 
ter, ilość napraw taboru, ograniczony czas przewozu surowca i wyrobów to 
czynniki generujące stosunkowo wysokie koszty. Jeżeli zwrócimy uwagę 
na stan polskich dróg (segment wiejSki), długość tras, termin dowozu siu— 
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rowca (do godz. 1099) to modelowanie algorytmu transportowego wymaga 
od zespołu projektowego dużego doświadczenia. Wydaje się również za— 
sadnym odnowienie transportu oraz ponowna analiza tras () wySokich kosz- 
tach. Mając na uwadze stosowaną strategię szybkie-go przesuwania surow— 
ców i wyrobów przedsiębiorstwo uzyskuje niskie koszty magazynoWania 
iutrzymania zapasów. Proces jednak optymalizacji kosztów dystrybucji 
wydaje się nieunikniony. Konieczna jest bowiem Obiektywna ocena 
wszystkich koSztów rozproszonych (zarówno w sensie organizacyjnym 
i księgowym) pamiętając jednak, że zbyt duża redukcja kosztów dystrybu- 
cji może doprowadzić do obniżki przychodu ze sprzedaży. 
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7. MODELOWANIE ŁAlfłCUCHA DOSTAW PRZED 
SIĘBIORSTWA zeozowo MŁYNARSKIEGO. 
STUDIUM PRZYPADKU 

Rynek zbóż i przetworów zbożowych jest” jednym 2 segmentów rynku roi- 
nego oraz spożywczego. Pomimo specyfiki, określonej charakterem pod» 
miotów popytu i podaży oraz cechami ziarna i przetworów z niego wypro- 
dukowanych jako przedmiotów obrotu rynkowego,. działa według zasad 
klasycznego mechanizmu cechującego funkcjonoW-anie rynku jako katego- 
rii ekonomicznej. Przedsiębiorstwo jest jednym z podmiotów sektora, mo- 
gącym poszczycić się Certyfikatem Systemu Jakości w zakresie produkcji 
isprzedaży przetworów zbożowych, stabilną sytuacją finansową i niezła 
pozycją w gronie liderów w swojej branży. Przedsiębiorstwo w 70 % Wy— 
korzystuje do produkcji pszenicę. Największą grupę dostawców tego Su- 
rowca stanowią gospodarstwa indywidualne. Największą grupą odbiorców- 
ptzetworów zbożowo—mącznych są piekarnie. 

W procesie modelowania łańcucha dostaw wykorzystano zmodytię 
kowaną przez autorów metodę siatki logistycznej”. Szczególnej analizie 
poddano dane z 2006 roku (od 01.01 .do 31.12). Do zasadniczych parame- 
trów badawczych zaliczono, lokalizację dostawców, lokalizację odbiorców,- 
wielkość sprzedaży wyrobów, stawki przewozowe obowiązujące z punk- 
tów dostaw i punktów sprzedaży, odległości dostawców i odbiorców od 
badanego przedsiębiorstwa”. 

7.1. OCENA PROCESU ZASILANIA 
Surowiec, czyli zboże skupowane jest od dostawców, których podzielono. 
'na-następujące grupy: 

› gospodarstwa indywidualne., (zakup zbóż z tej grupy 
dostawców w roku 2006? stanowił 57,1 % całości skupionego 
zboża), 

. spółdzielnie produkcji rolnej”, (dostarczyły 1,26% całości 
zakupionego zboża), 

.- pozostałe jednostki sektora. prywatnego, (dostarczyły 4l,6ł5% 
skupionego zboża). 

2-1 Metoda siatki jest metodą heurystyczną pozwalającą określić ekonomicznie uzasadnione: 
miejsce lckalizacji firm w.. zalezności od odległości dostawców i odbiorców oraz kosztów 
transportu surowców, materiałów i wyrobów gotówych. Szerzej w: J. Cole; EJ . Bardi; C. i. 

„ › Langley Jr., Zarząai'anie łogiscvcene. PWE. Warszawa 2002, s. 555—585. 
"gł”Ba'dania przeprowadzono w ramach tematu badań statutowych Uwarunkowania rozwoju MSP 

w „gospodm'ce polskiej (5041.04.05) realizowanych w Instytucie Ekonomii i Zarządzania Poli- 
iecimiki Koszalińskiej .w łatach 2006-2007. 

teo 



(iz-1336" m- Mmmowmm SYSTEMÓWIPROÓESÓW mamy-mmm 

Tabela 3.6. Zestawienie dostawców wg podZiałów tonażowych w roku 
2006 
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Podział dostawców ze względu 'na wielkość sprzedanego surowca dla PZM 
przedstawia tabela 2.6. Największą ilość dostaWców obserwuje się. 
wpne-dziale poniżej 50 ton Oraz w przedziale powyżej 50 ten do 10.0 tim 
i'są nimi gospodarstwa indywidualne. Największy udział w produkcji ba— 
danej jednostki ma pszenica 74% pozostała część surowca to żyto 13%, 
owies 7%.jęczmień 5% i gryka 1% (rys. 3.38). 

W ”surowiec do produkcji prZedsiębicrst-wo- w ponad 90% zaopatruje 
się w województwie zachodniopomorskim. Kolejne miejsca w dostawach 
„surowca zajmuje województwo śląskie ~ dostarcza 10,45% surowca oraz 
województwo pomOrskie dostarcza 6,3 7%«surovirrcax(rys. 3.39). 

Koszty transportu. Przedsiębiorstwo Zbożowe — Młynarskic konystą 
z-wynajętcgo transportu samochodoWe-go do dOWOZu zboża do magazy- 
nów-. Wynajmuje samochody wysoko tonażowe, często specjalistyczne ty- 
po Węglarki (przeznaczone do przewozu ładunków sypkich o dużej natu- 
ralnej i technicznej podatności przewozowej). Koszt transportu związany 
z zakupem surowca w 2006 r. wynosił 13-,l4% całości kosztów transportu 
wyprzedsiębi'orstwie. Do kosztów transportu badane przedsiębiorstwo PZM 
wlicza. także koszty zWiązane z. przerżutem surowca skupionego 
w. magazynach dostawców. 

„ma 
96% 
80% „ 
170% ...z 

60% 
50% 
acer. 
3035 
29% 
ma 
50% 

„fl ..a _ »e- » 
' ** $$ 

eysii. 3 39 Procentowy udział poszczegolnych WOJGWOÓZtW w zakupem: 
rowca w roku 2006 _ ' 

Magazynowanie. Specyfika działalmśc'i przedsiębiorstwa zmusza właści- 
cieli do utrzymywania magazynów. Przedsiębiorstwo dysponuje magazy— 
naml zbożowym o łącznej pojemności około. 150.000 ton. Oceniając po» 

[~x-2: 
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jomnos'ci magazynów stwierdzić należy, że w pelni zabezpieczająskupione 
zboże, w tym zapewniają wymaganą wilgotność i chronią przed szkodni- 
kami zbożowymi. Przy każdym magazynie znajduje się laboratorium, gdzie 
przeprowadzane są analizy pozwalają na monitoring standardu zboża. Ba- 
dane jest m.in., gęstość, wilgotność, liczba opadania, wyrównanie. Zdol- 
ność techniczną magazynów przedstawieno w tabeli 3.7; Zgromadzenie tak 
dużej ilości surowca gwarantuje odbiorcom stabilność cen w dłuższym 
okresie czasu, wystandaryzowanąjakość. oraz pewność dostaw. 

Tabela 3.7. Zdolności techniczne magazynów oraz wyposażenie magazy— 
nów 

"Pojemność › ' zdolność"- (Zdolność ŚŚQ'IŻQŚŻ Zdemość 
Miejscowość magazynu w ;; przyjęcia wydania -c ?zęzeefia "suszenia 

tonach ”ton/lon ton/l-Dltf, zty . tomm); _ _ .. o../1011 
x 28926 2000 2000 2000 800 
Y 14700 800 800 8,00 400 
.z, 9200 7070 700 700 :600 
w 3822 2:00 200 2,00» 100 

”33%" 91400 5000 5000 5000 5000 
Razem 148048 8700 ' 8700 8700 6900 ' 

Reasumując, głównym surowmem wykorzystywanym w procesie produkcji 
przedsiębiorstwa jest pszenica, stanowiąca ponad 70% całości zasilenia 
w surowiec. Największą grupę dostawców stanowią gospodarstwa indywi— 
dualne-, które rozmieszczone są w województwie zachodniopomorskim 
idostarczają surowiec w zasadniczej części do magazynu głównego. Po- 
Wyższe argumenty stanowią podstawę do przypuszczeń, iż położenie ma- 
gazynu głównego względem „rozmieszczenia dostawc'ówjest korzystne (ma 
to odzwierciedlenie w niskich kosztach transportu dotyczącychzakupu su— 
rowca). 

7.2. OCENA PROCESU DYSTRYBUCJI 
Odbiorcy produktów oferowanych przez PZM podzieleni są na'następujące 
SWPY- 

.- piekarnie, (zakopują 583% wartości agólnej SP,—leda), 
przedsiębiorstwa), 
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hurtownie, 
sieci handlowe, 
sklepy, 
Entry produkcyjno-handlowe. 

60,9 

odbiorcy do 200 km odbiorcy powyżej 200 km 

Rys; 3.40 Procentowy udział odbiorcówrmąk piekarniczy'ch w roku'2006 
(uwzględniając odległość od magazynu głównego) 

W przedsiębiorstwie na zaopatrzenie piekamictwa produkuje. się 6 typów 
mąk pszennych i 4 typy mąk żytnich. Mąki piekarnicze mają najwyższy 
wskaźnik udziału w wartości sprzedaży przetworów głównych przedsię— 
biorstwa — 58,8%. W toku badania stwierdzono, że działania podejmowane 
przez zarząd firmy pozwoliły w roku 2006 zwiększyć sprzedaż mąk 
o 240%. Kierunki sprzedaży mąk piekamiczych badanego przedsiębiorstwa 
przedstawiono na rys. 3.40. Drugim ważnym produktem oferowanym przez, 
przedsiębiorstwo są przetwory paszowe czyli otręby. W przychodach 
przedsiębiorstwa stanowią one 9,6%. Prawie 40% do produkcji Sprzedawa- 
ne jest odbiorcom oddalonym od przedsiębiorstwa do 200 km. Przedsię- 
biorstwo nie posiada własnego taboru przystosowanego do swoich produk— 
tów. Koszty transportu przetworów zbożowe-mącznych są wkalkulowane 
w cenę wyrobów, iwynoszą 73,44% ogółu kosztów transportu poniesio- 
nych w..2006 r. Dzienna zdolność przemiałowa w Młynach PZM w Wynosi; 

'- 600 ton pszenicy, 
. 200 ton Zyta, 
' 60 ton jęczmienia, 
' 50 ton owsa. 
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P'rzemiał jest” przekazywany do magazynu komorami za p0m0cą powietrZa 
(transport fluidyzacyjny) jest nadzorowany przez laboratoria. Magazyn wy- 
robów gotowych można podzielić na magazyn luzem (komory) i magazyn 
płaski, czyli przystosowany do składowania na paletach euro przetworów 
pakowany'ch w terby lub paczki. Magazyn luzem ma zdolność przejściową 
około 5.000 ton ijest przeznaczony do składowania: ' 

. mąki pszennej 32 komory PO 130 ton„ 

. mąki żytniej 6 komór po 120 ton. 

iMagazyn płaski może przyjąć 600-800 ton przetworów na dobę (jest to 
”uzależnione od rodzaju przetworów) na paletach euro. W magazynie reali- 
zowane są procesy: przygotowania przetworów, śledzenia, nadzorowania 
«nad pakowaniem i wysłania. Rozliczanie się z wydanych przetworów lu- 
zem i pakowanych, odbywa się to za pomocą metody HFC)”. Magazyn 
wyposażony jest w ciągły monitoring ważenia, wilgotności itemperatury. 
Posiada wydzielony punkt do składowania i załadunku produktów ubocz- 
nych, czyli otrąb i śruty. Otręby i śruta wydawane są głównie luzem, wor- 
kowane są tylko dla indywidualnych nabywców, w niewielkiej ilości. Wyś- 
dajność magazynu produktów ubocznych to 150 ton na dobę. 

Reasumując, odbiorcami w ponad 50% wyrobów w badanym przed- 
:siębiorstwie są piekarnie. Na rynek w obrębie 200 km trafia niecałe 40% 
produkcji, ponad 60% produkcji jest tranSpOrtowana z magazynu głównego 
na odległy rynek krajowy . ' 

7.3. MODEL ŁANCUCHA DOSTAW 
Celem badawczym było ustalenie środka ciężkości i' zastosowanie Wyni- 
ków do wyznaczenia nowego miejsca lokalizacji zakładu,. a w konsekwen- 
cji zmian strategii marketingowej. W analizie wykorzystano dane za okres 
od 01.01.2006 r. do 31.12.2006 r. Zastosowana metoda siatki logistycznej 
pozwala na ustalenie środka ciężkości dostawców i rynków sprzedaży. Do 
badania wykorzystano następujące dane: lokalizacja dostawców, lokaliza- 
cja rynków sprzedaży, wielkość dostaw, wielkość sprzedaży wyrobów-. 
stawki przewozowe obowiązujące z punktów dostaw, stawki przewozowe 
obowiązujące do punktów sprzedaży, masę towarową przewożona z punk- 
tów dost-aw, masę towarową przewożona do punktów sprzedaży. 'Z tabel 
.i rysunków zostały wyłonione, za pomocą miary położenia, jaką są kwarty— 
le94 grupy, które dzielą odpowiednio zbierowośó na ćwiartki liczebności. 

?” 8213e w: E.. Michalski„ Marketing, Wydawnictwo Naukowe-PWN, Warszawa 2007, s. 261. 
” Podziału na _kwarryle dokonano w oparciu ”o analizę 'Wykresu wielkości zakupionych 

isprzedanych przez poszczególnych odbiorców i dostawców (.skwantytikowano wobec ro~ 
suąccj' sprzedaży lub zakupu-). Z takiej zbiorowości wyłoniono .„dolny kwartyl, który wyzna- 

1:85 
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Tabela 3.8. Zbiorowość wszystkich dbstawców 

„. ilość „. $$$; _„ Wielkość dostawców 
] kwartyl 46,98 25% - bardzo małe 

2 kwartyl 297,15 50%, _ małe. 
3 kwartyl ! 115,18 75% - średnie 

, 4 kwartyl 7 349,4 100%. -—duże 7 

Tabela 3.9. Zb-iorowość wszystkich odbiorców 

' Ilość; !S!» $$$: ”Świat-tość odbiorców 
] kwartyl 29,9 25% - bardzo małe 

2 kwartyl 97,5 50% ~ małe 

3 kwartyl 266,7 75% - średnie— 

4 kwartyl 5922,73 100% - duże 

Metoda środka ciężkości pozwala na wyznaczenie lokalizacji ekonomicz— 
nie uzasadnionego miejsca umieszczenia firmy dla całej grupy dostawców 
i odbiorców. W dużej mierze decydują o wyniku czynniki kosztowe zwią— 
zane z transportem. Analiza jest prosta w zastosowaniu, nie wymaga 
skomplikowanego aparatu matematycznego i jest pomocna w planowaniu 
na poziomie strategicznym. Metoda ma charakter wspomagający, koniecz- 
ne jest uwzględnienie zespołu czynników zmierzających do poznania zja- 
wisk, mechanizmów kształtujących procesy ich genezy, obecnego kształtu 
itendencji rozwojowych. Odrębnie przeprowadzono analizę dla wszyst— 
kich, średnich i dużych oraz dla samych dużych dostawców i odbiorców 
wyznaczaj ąc dla każdej grupy środek ciężkości, czyli bazę teoretyczną. Re— 
zultat obliczeniowy wszystkich dostawców "przedstawiono w tabeli 3". ID. 

czył piemze 253% zbiorowości. Kolejne 25%=zbiórowości wyznaczono za pomocą mediany, 
czyli wartości środkowej. Kwartyl trzeci uzyskano za pomocą ponownego "podziału 5% po- 
zostałej zbiorowości. Dzięki tym działaniom możliwe stało się wyróżnienie wśród odbior- 
ców i dostawców odpowiednich grup. Podziału dokonano w oparciu o: W. Krysicki. J. Bar- 
tos, W"; Dyczka. K. Królikowska, M. Wasilewski. Rachunek prawdopodobmisrwa 
i statystyka matematvcawa w zadaniach, część-2. Sławka mtemarjvczna. PWN, Warszawa 
2006,~s. 48 i dalsze. ' _ 
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Rys; 3.41, Wszyscy dostac 

Z danych przedstawionych na rys. 3.41 wynika, że duża grupę stanowią. 
drobni dostawcy. Krzywa prawie do 40—ego dostawcy nie odchyla się od 
osi X. Granicę 2000 kg, została przekroćzona na blisko 90 — tym dostac 
(przy ogólnej liczbie 101 dostawców). Świadczy to o tym, że bardzo mali” 
dostawcy reprezentują grupę gospodarstw indywidualnych, których areał 
zasiewu jest mały. Rezultat obliczeniowy średnich i dużych dostawców 
przedstawiono w tabeli 3.1,1. 

12000, | 10000 
„8000 ' -.;.sooo 

jmuo 
2000 

Rysi 3.42. Średni 1 duzi! dcstawey 

Analizując grupę dostawców średnich i dużych, pomijając pierwszy kWar~ 
tyl badanej zbiorowości, wyraźniej uwidacznia się grupa dostawców 
w przedziale do 2000 kg. Rezultat obliczeniowy dużych dostawców przed- 
stawiono w tabeli 3.12. Badanie dużych dostawców skupia się tylko na 
tych, którzy dostarczają pen-ad 1000 kg surowca. 
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12000 
10000 

4000 
2000 

@ 5 10 15 ze as an " 
ilość m-iejsoowości. 

Rys. 3'.43...Du2l dostawe)! 

Jest to niewielka liczba dostawców, która jak wskazują badania należy 
traktować priorytetowo, podpisując z nimi kontrakty. Zmni'ejszy się może 
przez to ilość drobnych dostaw i obniży koszty z tym związane. Rezultat 
obliczeniowy wszystkich odbiorców przedstawiono w tabeli 3.13. 

Analiza wszystkich odbiorców wskazuje, że rynek poddanej badaniu 
jednostki jest rozdrobniony. Na wykresie krzywa długo przylega do osi X, 
obrazującej liczbę odbiorców. Lekko zaczyna się odchylać dopiero na licz- 
bie 200, a granice 1000 kg osiąga w przedziale 350 — 400. Rezultat obli- 
czeniowy średnich i dużych odbiorców przedstawiono w tabeli 3.14. Od- 
rzucając zbiorowość pierwszych dwóch kwartyli odbiorców, pozostala 
Część, czyli średni i duzi są dalej grupą rozdrobnionych klientów. Przedział 
powyżej 1000 na wykresie jest przekroczony miedzy 150, a 200 miejsco- 
wością. Rezultat obliczeniowy dużych odbiorców przedstawiono w tabeli 
3.15. Rozpatrując zbiorowość czwartego kwartyla odbiorców w dalszym 
ciągu stwierdzono duży udział przedziału do 1000 (jest to blisko 80 'miej- 
Scewości). 

sooo 
7000 

. 6000 
5000 
000 
00 

2000 
1 000 

0 
O 100 200 300 400 50.0 

Rys344 Wszyscy odbiorcy- 
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7000 
6000 

2000 
1000 

Rys. 3245. Średni. i duzi odbior-cy 

„Rys.. 3.463. nazi odbiorcy 

Dokonane analizy pozwoliły na pewne uogólnienia~ I tak, baza teoretyczna 
Wszystkich odbiorców oddalona jest od aktualnego położenia o 448 km, 
odbiorców średnich i dużych o 460 km, odbiorców dużych o 448 km, do.- 
stawców wszystkich 0180 km, dostawców'średnich i dużych o 184 km oraz 
dostawców dużych o 246 km. Baza teoretyczna wszystkich odbiorców 
idostawców jest oddalona o 440. km. Ocena tych wyników wskazuje, że na; 
odchylenie środka ciężkości ma decydujący wpływ grupa dostawców i od- 
biorców dużych. 

1.92 
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Wśród 101 producentów dostarczających surowiec, największe znaczenie 
iwpływ na odchylenie ma grupa dostawców należąca do dużych, a wśród 
nich dwaj najwięksi: 

'- 'Warszawa 10.3 71,93 tyś. ton, 
' Gryfice: 6,.777,7£9'tyś ton. 

Do grupy dużych dostawców należą firmy- województwa zachodniopomor— 
skiego i kilka pomarskiego oraz największy dostawca z Warszawy, który 
jest „efektem” największego odchylenia oraz zmiany położenia bazy teore- 
tycznej. W badaniu zdefiniowano 53% grupę dostawców, głównie z Wo- 
jewództwa zachodniopomorskiego, która tylko dostarcza i nie odbiera pro- 
duktów. Wśród 415 odbiorców zauważyć należy widoczne, bardzo duże 
rozdrobnienie rynku. Tylko dwóch, znacznie przewyższa w zakupach po- 
zostałe. Są to: 

0 Gliwice 7349,40 tyś ton„ 
.. Przechlewo 3986,20 tyś ton. 

W wyniku przeprowadzonego badania potwierdzono strategiczne znacze— 
nie dwóch największych odbiorców Gliwic i Przechlewa oraz dwóch naj— 
większych dostawców Warszawy, Gryfic. Ich udział w aktualnej pozycji 
konkurencyjnej badanego przedsiębiorstwa jest bezsprzeczny i każda 
zmiana (np-. odejście tego odbiorcy lub dostawcy) może to położenie zmie- 
nić na niekorzystne. Reasumując, zmodyfikowane narzędzie, jakim jest 
siatka logistyczna, pozwala na wyodrębnienie strategicznej grupy dostaw- 
ców i odbiorców, podniesienie wskaźników efektywności zarządzania za- 
pasami, wykorzystanie usług transportowych itd. Niewątpliwie narzędzie 
to, w proponowanej wersji, może skutecznie wspomagać proces decyzyjny 
zarządzających dając im podstawę do racjonalizacji działania w całym ob— 
_32arze łańcucha dostaw. 

1.96 
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8. ZMIANA ORGANIZACYJNA SYSTEMU 
LOGISTYCZNEGO. STUDIUM PRZYPADKU 

Zmiana organizacyjna jest pojęciem, którym z reguły określona jest mody-- 
fikacja całej lub c'zęści organizacji. Wnioskować z tego można, że dotyczyć 
może każdego aspektu funkcjonowania organizacji np. struktury, rozpięto- 
ści kierowania itp. Syntetycznie istotę zmian interpretuje B. Nogalski95 
uważając zmianę organizacyjnąjako przejście organizacji ze stanu dotych- 
czasowego do stanu innego, jednoznacznie odmiennego. Szczegółowiej do 
problematyki podchodzi natomiast E. Masłyk-Musiał, która charakteryzuje 
zmianę w trzech zasadniczych płaszczyznach: 

. zmiany związanej z identyfikacją organizacji w nowym 
otoczeniu; 

0” zmiany w sposobaeh koordynacji działań umożliwiające 
dostosowanie struktur do cyklu życia organizacji; 

o zmiany w układach władzy i interesach dominujących koalicji. 

U podstaw zmiany leży z reguły przyczyna. Stąd też źródła zmian majątaki 
szeroki wachlarz w każdej organizacji i w praktyce rozciągają się od tych 
planowanych, a więc starannie przygotowanych, aż po doraźne (często 
zwane dostosowawczymi) — będące natychmiastową reakcją na zmianę 
«otoczenia organizacji. Analiza literatury prowadzi do wyróżnienia i defini- 
cji wielu rodzajów zmiany, np. dobrowolne, wymuszone, zachowawcze, 
rozwojowe, struktury, technologii, strategii, w ludziach, całościowe, frag- 
mentaryczne, innowacyjne, adaptacyjne, reaktywne, wyprzedzające, pozy- 
tywne, negatywne, obojętne, ewolucyjne, rewolucyjne itp. Przedstawiając 
jednak problematykę zmiany organizacyjnej w systemie logistycznym sku- 
piono się na czterech rodzajach: zmiany struktury, w ludziach, technologii 
i Strategii. W tabeli 3.16 zaprezentowano zakresy zmian w proponowanych 
obszarach organizacji szkoleniowej. 

Rozumiejąc proces jako logicznie uporządkowaną sekwencję zda- 
rzeń (działań) zachodzących w określonym przedziale czasu zmiana orga- 
nizacyjna w pełni wpisuje się w to pojęcie. Znane podejście K. Lewina 
jednoznacznie potwierdza słuszność takiego rozumowania. Lewin wyróżnił 
trzy główne etapy zmiany organizacyjnej: odmrażanie, w którym motywuje 
się ludzi do zmiany i przygotowuje organizację, zmianę w której wykonuje 
się czynności we wszystkich obszarach funkcjonalnych organizacji i za- 
mrożenie —- w którym dochodzi do integrowania i stabilizacji przekształceń. 

” By Nalewki. 5- Apanonin. "R. kawaii. Czemimskl. M. Czerska. wędzenie orginalnym.- 
Tom.-ń 20023. 58. 447. 
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Nieco inny model zmiany, oparty 0 cykl racjonalnego działania (cy-kl 
Le C'hatelier”a) prezentuje nurt prakseologiczny. Wyróżnić tu można trzy 
zasadnicze fazy procesu: preparację, realizację i kontrolę. W fazie prepara— 
cji w pierwszej kolejności określa się wstępne potrzeby i zakres zmiany, 
a w  tym cel, obszar zmiany, ocenę poziomu ekonomiczności, ocenę realno— 
ści zmiany itp. następnie uruchamiany jest proces planowania (projektowa- 
nia) i przygotowania warunków do zmiany, a w tym np. powołanie grupy- 
projektowej, określenie zadań, określenie i „zdobycie” zasobów do projek— 
towania itp-. Z kolei projekt zmiany zawiera z reguły analizę i diagnozę, 
oraz syntezę. i prognozę. 

Tabela 3. l 6. Obszary zmiany organizacji szkoleniowej 

Zmiana ' ":::; ' " ;. Obszar zmiany 
— zmiana obszaru kształCenia i szkolenia; 

Strategia — zmiana podporządkowania organizacji; 
— wymuszona rezygnacja ze wzrostu 
—, zmiany w rozkładzie władzy formalnej; 
— zmiana stopnia sformalizowania;- 
— zmiany podziału i toku pracy; 

SI [. H .. › '— ' zmiany w koordynacji między częścią 
sztabową a liniową; 

›— ”zmiana warunków i trybu wyborukadry; 
— zmiana metod oceny wyników; 
— zmiana systemu wynagrodzeń 
~ zmiana wyposażenia technicznego; 
— zmiana procedur; Technologia , . . . — zmiana systemu informacyjnego.; 
— zmiana systemu informatycznego. 
-' zmiana kwalifikacji; 

« . .  — ' w 'indl A - Ludzie zrmana zacho an yw1dualnycb 
izbiorOWych; 

_— zmiana wyników pracy kadry i pracowników. 

Faza realizacji będąca konsekwencją fazy preparacji z reguły składa się 
z ustalonej prOCedury (algmytmu) działania Po uzyskaniu formalnej zgody 
na realizację planów zmiany organizacyjnej i przygotowaniu sił i środków 
następuje proces rozruchu, który w organizacji może obejmować jej część, 
Wybrane części bądź też jej całość. Faza realizacji może być prowadzona 
etapami bądź kompleksowo (jednorazowo). Faza kontroli przenika wszyst- 
kie etapy zmiany organizacyjnej i dzięki sprzężeniu zwrotnemu stanowi 
niezwykle ważny instrument pozwalający na monitorowanie (najlepiej 
w systemie ciągłym) wczystkich sfer, w tym izasobów, funkcjonowania 

isis 
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organizacji. Stosując zaś analizę. porównacą stanu rzeczywistego do za— 
łożonego uzyskać można dane niezbędne do koordynacji zmiany, tak by 
Zaliczone cele osiągnąć w wyznaczonym czasie przy założonych nakładach. 

Badanie problematyki zmiany organizacyjnej pozwala na ocenę jej 
skuteczności rozumiejąc skuteczność jako osiąganie zamierzonego efektu 
szkoleniowego w przewidywanym programami szkolenia czasie. Logistyka 
CSSP jest komórką organizacyjną powołaną do utrzymania w sprawności 
technicznej i przydatności użytkowej uzbrojenia i sprzętu wojskowego, 
środków materiałowych oraz obiektów infrastruktury. Posiada w swej 
strukturze organizacyjnej zarówno aparat planistyczny (sekcja planowania, 
materiałowa, techniczna), jak również wykonawczy -— zespół zabezpiecze- 
nia logistycznego. Nie wdając się zbytnio w dyskusję związaną z nazwą 
zespół, komórka wykonawcza stanowi zbiór usługowych elementów tech- 
ni'CZnych (warsztaty, transport) i materiałowych (żywienie, obsługa mundu- 
rowa, mps itp.). Traktując wielkości roku 2002 jako. 100% wyniki badań 
przedstawiono na rys. 3.47 i 3.48. 
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„Rys. "3.479. Zmiana struktury logistyki planistycznej 

Analiza zmian struktury organizacyjnej logistyki planistycznej i wykonaw- 
czej pozwala stwierdzić, że stan ilościowy żołnierzy oraz pracowników 
w większości komórek uległ zmniejszeniu. Również, choć nie wykazano 
tego na wykresach, obniżeniu uległa sfera jakościowa stanowisk (niższe. 
etaty, zmniejszone wymagania formalne np. dotyczące poziomu wykształ— 
cenia). Układ stanowisk organizacyjnych logistyki Oparty jest na prostej 
strukturze liniowo — sztabowej. 
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Zmiany struktury pojazdów, UiSW, a także wykonywanych obsług-iwan 
technicznych (por. rys. 3.49 — 3.51) wynikają w prostej linii ze zmiany 
struktury organizacyjnej. Analiza jednak tych zmian pozwala na wskazanie 
istotnych różnic jakościowych — wzrost samochodów ciężarowych, do- 
stawCzych i sprzętu radiolokacyjnego oraz Wyraźny spadek wykonywanych 
obsługiwań oraz remontów średnich i głównych. 
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Rys. 3:51. Struktura obsługiwań technicznych 

Analiza przedstawionych na rys. 3.52 i 3.53 zmian struktury szkolenia 
istruktury budżetu pozwala stwierdzić wyraźną tendencję zwyżkową 
w szkoleniu kadxy Graz tendencję zniżkową w budżetOWaniu działalndśći 
”Wszystkich komórek Organizacyjnych logistyki. 
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Reasumując, przeprowadzona analiza ”i ocena 21111811)! organizacyjnej logi.— 
styki CSSP pozwala zauważyć należy, że: 

. aktualna struktura organizacyjna nie odpowiada w pełni wymogom 
stawianym przez współczesną logistykę; jest to struktura sztywna, 
trudna do przystosowania do zmiennych wymogów szkoleniowych; 

' procedura zmiany struktury organizacyjnej jest wydłużona,. stąd też 
”reakcja na Zmiany (w przypadku ich akceptacji) to okres ponad 
jednego roku; 

@ „struktura jakościowa kadry i pracowników uległa pogorszeniu co 
przy rosnąeyeh wymogach technicznych i technologicznych może; 

za; 
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mieć" niekorzystny wpływ w bliskiej przyszłości na sprawność”, 
a w tym skuteczność logistyki; 
dekapitalizacja UiSW ma charakter trwały o czym świadczy 
chociażby liczba remontów średnich i głównych. Ponadto sprzęt 
wycofywany nie jest zastępowany nowym. Wyjątek stanowią 
pojazdy dostawcze i samochody cię-żarowe; 
zmiana struktury szkolenia wyraźnie Wskazuje na konieczność jego 
deskonalszego oprzyrządowania. Szkoląc bowiem kadrę 
w specjalnościach technicznych ilość UiSW oraz trenażerów winna 
zapewnić uzyskanie założonych celów szkoleniowych; 
budżetowanie działalności logistyki prowadzone jest metodą 
„z góry na dół” w oparciu o analizy budżetów z lat poprzednich. 
Przyjęta jednak formuła wraz z rosnącą centralizacją systemu 
zaopatrywania doprowadza do wydłużenia czasu wykonywania 
Czynności usługowych; 
wydłużanie procedur zasileniowych' (od finansowych po 
materiałowe) wydłuża okresy pozostawania uszkodzonego UiSW' 
w ” bezczynności szkoleniowej” ; 
dalsze zmiany organizacyjne logistyki CSSP są konieczne jednak 
poprzedzone winny być badaniami pozwalającymi na taką jej 
konstrukcję, która zapeWni wymaganą ilość UiSW do szkolenia, 
wymaganą jakość procesów logistycznych oraz wymaganą ilość 
1 jakość personelu logistyki. 

act-3 



Podsumowame 

9. PODSUMOWANIE 
Stan procesu/systemu logistycznego opisany jest zbiorem zmiennych za- 
leżnych i niezależnych, określonych bądź ciągły-ch. Wartości tych zmien-r 
nych rozpatrywane są przez decydentów w odniesieniu do przyjętych kry-' 
teriów (norm) działania. Mogą zatem, w przypadku odchylenia, doprowa— 
dzić do uszkodzenia procesu (powierzehownego, głębokiego, destrukcji) 
lub stanowić Wyjątek, który pogarsza 'po-lepsza bądź nie ma wpływu na 
proces. 

Modelowanie systemowe jest metodą, która w sposób właściwy, po 
dekompozycji systemu, analizie i ocenie stanu ele-mentów oraz syntezie 
wielokrotnych wariantów rozwiązań pozwala na uzyskanie w danych wa— 
runkach funkcjonowania oczekiwanego rezultatu. Modelowanie procesów 
logistycznych może być realizowane w celach eksperymentalna ;'symula- 
cyjnych, rozpoznawczych i praktycznych. 

Diagnostyka procesów logistycznych może być realizowana w spo- 
sób ciągly bądź okresowo. W skład procesu diagnozy wchodzą: detekcja, 
lokalizacja i identyfikacja stanu (zmiany) oraz monitoring. Detekcja jest 
procesem odwzorowania stanu procesu logistycznego wobec założonego, 
wzorcowego przepływu oraz poprzez ocenę wartości poziomu tej zmiany 
(sygnalizacja uszkodzeń). Lokalizacja i identyfikacja pozwalają na udzie— 
lenie operatorowi procesu (logistykowi) odpowiedzi 0 miejscu uszkodzenia 
oraz sposobie powrotu do stanu pożądanego (oczekiwanego). Monitorowa- 
nie procesów logistycznych jest działaniem w czasie rzeczywistym, real i— 
zowanym za pomocą właściwego oprzyrządowania technicznego i polega 
na śledzeniu (zbieraniu) oraz przetwarzaniu sygnałów (informacji) genero- 
wanych przez proces lub/i jego otoczenie. Nadzór z kolei polega na śledze- 
niu sygnałów i podejmowaniu decyzji przez logistyka w przypadku wystą- 
pienia uszkodzeń bądź wyjątków. Pemocną w tym względzie jest metoda 
MCDM (Multi Criteria Decisin Making) łącząca w sobie wielofunkcyjną 
analizę decyzji oraz programowanie wielofunkcyjne, ›a także metoda AHF 
(A rial-ftw H ierar'c'hy Process). 

W procedurze modelowania systemów logistyCmych należy 
wyodrębnić systemy utwórzone ze Względu na interesujące nas aspekty. 
Należy tutaj zaznaczyć, że to heurystyczne działanie w stosunku do 
logistyki MSP sprowadzić się może do Wyodrębnienia przez każdego 
badacza (menedżera) innych zbiorów systemów. Dla każdego 
z wyodrębnionych systemów należy określić wejście (We), wyjście (Wy), 
„sprzężenia (Si), określić funkcję porządkującą (f(x)), przyporządkować 
poszczególnym funkcjom elementy (urządzenia, układy), które ”będą te 
funkcje realizować fizycznie, połączenie lógiczne i konstrukcyjne układów 
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materialnych i niematerialnych, Mó›żliWe jest Otrzymanie w takim 
«przypadku kilku (kilkunastu) wariantów 'razw-iązańi Należy również 
dokonać sprawdzenia zgodności wewnętrznej układów działania między 
sobą ”oraz zgodności zewnętrznej systemu ze względu na wymagania 
projektowe. Jak wskazuje praktyka, modelowaniu skutecznie. poddają się 
procesy zasileniowe, produkcyjne, dystrybucji, obsługi klienta, a także 
recyclingu i utylizacji, zarówno osobno,. jak i łącznie. Nięzwykle 
pomocnym; narzędziem w tym procesie JeSt infomaiyzacja logistyki,. 
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"10. PYTANIA I PROBLEMY 

. Wyjaśnij istotę procesu logistycznego 
Scharakteryzuj proces diagnostyki systemow / procesów lo,—gi— 
stycznych 
Na czym polega detekcja i monitoring procesów logistycznych 

?
>

?
!

”
-

 

Omów główne elementy metody MCDM 
Wymień i omów podstawowe elementy procesu modelowania 
systemów logistycznych (spirala procesu modelowania) 
Scharakteryzuj, na przykładzie MSP Pomorza Środkowego, 
obszar definiowania wymagań systemów logistycznych 
Scharakteryzuj obszar funkcjonowania logistyki zaopatrzenia 
Wyjaśnij znaczenie i podaj przykłady zastosowania informacji _ 
w procesach zasileniowych 
Scharakteryzuj zasadnicze elementy procesu zasilania w TŚM 
wojskowej jednostki budżetowej 

' 17. 

10. Na czym polega obsługa logistyczna stanowisk rob0czych 

l l .  Scharakteryzuj podstawowe elementy procesu dystrybucji 
' 172 Omów i oceń przebieg procesu dystrybucji przedsiębiorstwa . 

' mleczarskiego 
13 Oceń proces zasilani-a przedsiębiorstwa zbożowe — 

' młynarskiego . „ 
14 Przedstaw i oceń zasadnicze elementy procesu dystrybucji 

' w przedsiębiorstwie zbożowe—młynamkim 
15 Wyjaśnij istotę modelowania łańcucha dostaw metodą siatki 

' logistycznej 
1.6 Wyjaśnij, na czym polega istota ijakie. mogą wystąpić obszary 

' ' zmiany organizacyjnej systemu logistycznego 
Scharakteryzuj proces zmiany organizaCyjnej systemu: logi— 

„ stycznego w organizacji szkoleniowej 
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INFORMATYZACJA SYSTEMÓW | PROCESÓW 
LOGISTYCZNYCH 

1, ROLA INFORMACJI W ZARZĄDZANIU LOG'ISTYKĄ 

By osiągnąć sukces, przedsiębiorstwu w turbule'ntnym otoczeniu, czyli 
w warunkach nasilającej się zmienności otoczenia, nie wystarczą już do- 
świadczenia i umiejętności — potrzebna jest aktualna i pełna informacja. 
Zarządzanie logistyką w erze cywilizacji informatycznej wymaga rozwija- 
nia nowych zdolności komunikacji ze światem zewnętrznym, zdominowa- 
nym przez multimedialne, elektroniczne systemy informacji globalnej. Po- 
ciaga to za sobą konieczność wprowadzania istotnych zmian jakościowych 
do tradycyjnie ukształtowanych systemów informacyjnych logistyki. 
Wsytuacji, gdy o konkurencyjności logistyki decyduje elastyczność dzia— 
łania, zdolność do antycypacji oczekiwań klientów, szybkość i racjonal- 
ność reakcji na zmiany wymagań otoczenia, zasadnicze problemy zarzą- 
dzania wynikają z konieczności przetwarzania coraz większych ilości in- 
formacji w coraz krótszym czasie. Wzrost zapotrzebowania na informację 
wynika także z konieczności stałego rozwijania zdolności adaptacyjnych 
logistyki i przekształcania 'w logistykę inteligentną, uczącą się, nastawioną 
na stałe podnoszenie jakości działania. 

Zarządzanie logistyką wymaga wszechstronnych informacji obejmu— 
jąCych zarówno historyczną perspektywę na wyniki przedsiębiorstwa (in- 
formacje retrospektywne), oraz możliwość rzetelnej i wiarygodnej oceny 
stanu bieżącego, jak również prognozówania zachowań procesów biznesc- 
Wych w przyszłości (informacje prospektywne). O ich użyteczności decy- 
duje fakt czy spełniają podstawowe wymogi standardów jakościowych in- 
for-macji. Pojęcie jakości informacji nie ma jednoznacznej definicji. Naj- 
"częściej próbuje się określić pośrednio poprzez ustalenie listy cech. które 
powinny być przynależne temu pojęciu. .Na podstawie wykazów opraco- 
wano zespół cech, jakimi powinna charakteryzować się informacja Wyko— 
rzystywana w procesie zaspakajania potrzeb informacyjnych kierownictwa 
w zarządzaniu przedsiębiorstwem. Wielokryterialność tego pojęcia powo- 
duje, że sposób doboru cech jakościowych informacji oraz rozumienie tre- 
ści każdej z nich zależy od użytkownika infomacji. To właśnie jego cechy 
osobowościowe i doświadczenia wpływają zarówno na dobór kryteriów 
jakości (cech), jak i na skalę wartościowania. Do najważniejszych cech in— 
formacji zaliezono: neutralność, istotność, wiarygodność, porównywalność 
i typ wlasności. 
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Neutralność informacji rozumiana jest jako jej niezależność i to 
w możliwie najszerszym obszarze. Standard istomoś'c-i Wymaga, aby infor-+ 
macje była znacząca lub użytecznie związana z działaniem, które powinno 
przy-nieść oczekiwane rezultaty. Na istotność informacji wpływa jej aktual- 
nOŚć i zrozumiałość dla decydenta. Aktualność to dostosowanie informacji 
do czasu jej użytkowania. Atrybut ten wskazuje konieczność opracowywa— 
nia informacji w taki sposób, by zminimalizować opóźnienie w ich dystry- 
bucji. Standard wiarygodności informacji jest zdeterminowany sprawdzal- 
nością, czyli możliwością weryfikacji i oceny źródeł infomacji oraz wier- 
nością reprezentacji, czyli rzetelny-m odzwierciedleniem cech obiektów, 
procesów i zjawisk objętych obserwacją. Standard wierności reprezentacji 
zależy przede wszystkim od kompletności informacji co oznacza, iż nie 
wystąpi sytuacja gdy użytkownik jest zmuszony sięgać po informacje do- 
datkowe. Wiarygodność jest związana z faktem występowania dużej liczby 
przekłamań. Im dłuższa droga informacji od źródła do jej użytkownika, 
tym większa jest możliwość zaistnienia przekłamań. Zmniejszeniu wiary- 
godności sprzyja także pojawienie się na drodze informacji dużej ilości 
punktów przekazu. Stąd wymagane jest choćby wyrywkowe sprawdzanie 
autentyczności informacji. Kolejny atrybut wymaga wewnętrznej spójności 
informacji, by można było dokonać porównań, np. przy Weryfikacji infer- 
macji. Zarówno typ własności jak i typ ochrony informacji nabierają coraz 
istotniejszego znaczenia w związku z dynamicznym rozwojem technologii 
informacyjnej, która zapewniając szeroki dostęp do informacji powoduje 
narastanie konfliktów wokół ustalenia praw dostępu do niej. Coraz częściej 
podstawowym warunkiem osiągnięcia wysokiej jakości informacji jest sto- 
Sowanie zasady selekcji. W warunkach gospodarki elektronicznej mene- 
dżer nie odczuwa braku informacji a wręcz przeciwnie, odczuwa jej nad- 
miar. Stąd konieczność selekcjonowania informacji na przykład według 
zasady „20 — 80” . Oznacza to, że jedynie 20% ilości informacji docierają- 
cych do kierownictwa dotyczy problemów istotnych dla przedsiębiorstwa, 
ale za to w 80% przesądzają o sytuacji „być albo nie być”” tego przedsię- 
biorstwa. 

Przedsiębiorstwo w zmieniającym się dynamicznie otoczeniu musi 
posiadać aktualne, dokładne informacje, czyli musi posiadać pewną infra- 
strukturę informacyjna, polegającą na określeniu kategorii informacji po- 
trzebnych dla zarządzania, źródeł i metod pozyskiwania tych informacji, 
atakże zasad ich przetwarzania, przepływu i udostępniania. Rola jakości 
informacji w zarządzaniu logistyką polega na redukcji niepewności, osza- 
cowaniu wielkości ryzyka podejmowanych decyzji oraz ocenie szans 
izagrożeń związanych z funkcjonowaniem przedsiębiorstwa na rynku. 

Przestrzeń walki informacyjnej (tj., czynności mieszczących się 
w obszarach funkcjonalnych zdobywania informacji, zakłócenia informa— 
cyjnego i obrony" informacyjnej, w dw.upodmi_otowej kooperacji negatyw- 
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nej wzajemnej) tworzy przestrzeń informacyjną—rys. 3.1. Przy złożoności 
towarzyszy wiele ograniczeń, które wywierają poważny wpływ na jakość 
informacji wyjścioWej, a tym samym możliwości wykorzystania. Podsta- 
wowe z nich to ilość i tempo napływu infomacji. Szybkość sprawia, że 
legistyka nie jest jeszcze dostatecznie przygotowana do odbioru takiej ilo-›. 
ści infonnac jej interpretacji, analizy i oceny. Ma to istotne znaczenie dla 
każdej decyzji, zarówno dla podejmującego, jak i poziomu. zarządzania. 

ZAKŁÓCANTE INFORMACJI 

"Strona-A1 Strona B? 
% POZYSKIWANIE INFORMAQH 

OCHRONA WŁA- _ _ _ — _ *  OCHRONA wca- 
”SNYCH ZBIORÓW , . SNYCH ZBIOROW 

INFORMACJI ATAK INFORMACJI 

POZYSKIWANIE mrowa: % 

Rys. 4.1. Elementy walki infOrmacyjnej 
Żródło: M.. Kopczewski, J. Korczak, M. Skarupi'ńsk'i, pzw jakości informacji 

na zarządzanie organizacją praca zbiorowa pod redakcją R. Knosali 
Komputerowo zintegrowane zarządzanie , Oficyna Wydawnicza Pol- 
skiego Towarzystwa Zarządzania Produkcją, Opole 2008, s. 615. 

ZAKŁÓCANIE mrowaen 

Informacja dla odbiorcy posiada różną wartość, przy czym z uwagi na treść 
może stanowić wyzwanie przyjmujące postać zagrożenia lub szansy na. 
rozwój. Praktycznie każda informacja bez względu na jej przeznaczenie 
może stanowić zagrożenie dla odbiorcy. Może to być działalność celowa 
bądź przypadkowa, zainicjowana u źródła, na drodze jej przekazu lub miej- 
scu odbioru. Najbardziej niebezpieczna jest informacja, której twórcy za 
cel jej wyemitowania uznali wprowadzenie ściśle określonego odbiorcy 
w błąd. Oznacza to, że odpowiednio przygotowana pod względem treści 
iprzy uwzględnieniu szumów informacyjnych, jej autor może nigdy nie 
zostać zidentyńkowany. Odpowiednio przygotowany przekaz co do czasu, 
miejsca,. treści i środka przekazu stanow-i grożne narzędzie. 
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Informacje to przede wszystkim dane gromadzone i rozpowszech- 
nione w organizacji. Większość firm cierpi na nadmiar informacji, co 
oznacza nadmierne koszty gromadzenia, analizy i przekazywania. Nadmiar 
infermacji jest czasami gorszy niż ich niedobór — zaciemnia zagrożenia, 
kieruje uwagę na kwestie trywialne, utrudnia dostrzeganie Spraw najważ- 
niejszych. W większości firm znaczna część informacji powiększa raczej 
koszty niż wartość działalności. Ch. Coates z OC & C Strategy Consultans 
wskazał trzy proste reguły, którymi należy kierować się przy ustalaniu, j.a- 
kie informacje należy w firmie gromadzić: 

. ustalać klientów lub dostawców jako niezbędny warunek po- 
dejmowanych przez nich działań, 

. przekazywać informacje w najprostszy mozliwy sposób: jeśli 
to. możliwe — wizualnie; jeśli są proste i krótkie - ustnie; elek- 
tronicznie tylko wtedy, gdy mają charakter powtarzalny; na 
papierze tylko w ostateczności, gdy żadne prostsze rozwiąza- 
nie nie jest możliwe, 

i podzielić potrzeby infcrmacyjne na "różne kategorie (nawet je- 
śli informacje w różnych kategoriach 'są związane z tym sa- 
mym zadaniem) i traktować je w odmienny sposób zarówno 
pod względem sposobu przekazywania, jak i nadawanego im: 
priorytetu. ' 

Informacja jest najważniejszym narzędziem logistyka, Wręcz jego kapita- 
łem, i tym, co stanowi, że musi on decydować, jakie informacje wybrać 
ijak ich użyć. Pomimo dostępności informacji (łam/o lub trudno dostęp- 
nych), zarządzający c2ęsto toną w nieusystematyzowanych i czasami bezu— 
żytecznych, nieodpowiednich informacjach. Aby temu zaradzić, logistyk 
potrzebuje czegoś więcej niż zwykłej informacji, potrzebuje użytecznej in- 
formacji — produktu wywiadu, czyli informacji przeanalizowanej i prze- 
konwertowanej tak, że umożliwia ona podjęcie" decyzji. 

W obecnej sytuacji rynkowej podstawową determinantą realizacji 
przez przedsiębiorstwo celów logistycznych jest przepływ informacji 
w sensie wymiany informacji pomiędzy poszczególnymi podsystemami 
przedsiębiorstwa, jak i pomiędzy przedsiębiorstwem, a jego pośrednikami 
iodbiorcami. Jednocześnie należy wyjść z założenia, że wszelkie informa- 
cje docierające do przedsiębiorstwa powodują zmianę poziomu wiedzy, 
a w Związku z tym są przyczyną do celowych zmian w sposobach obsługi 
rynku. Informacja staje się swego rodzaju katalizatorem zarządzania, 
przede wszystkim zarządzania logistycznego, scalającym jego funkcje 
i warunkującym skuteczność-. W dobie gwałtownie rozwijających się tech- 
nologii informacyjnych informacja staje się podstawćwym, nieużywalnym 
kapitałem zapewniającym przewagę konkurencyjną. "Można, nawet pokusić" 
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się o stwierdzenie, że jeżeli przedsiębiorsme nie ma do niej natychmiasto— 
wego i wieloaspektowego dostępu, to jej gromadzenie staje się jedynie 
zbędnym kosztem, a przedsiębiorstwo nie "ma możliwości szybkiego i ela- 
stycznego reagowania na zmieniające się potrzeby nabywców. Obecnie po- 
zycję lidera rynkowego zdobyć może to przedsiębiorstwo, które potrafi 
szybko pozyskiwać, właściwie gromadzić. odpowiednio przetwarzać i ra- 
cjonalnie wykorzystywać inforrnację gospodarczą. 

Zarządzanie logistyką funkcjonujące w zmiennym otoczeniu wyma- 
ga wielu różnych informacji, ponieważ są one podstawą procesów decy— 
zyjnych. Podejmowane decyzje dotyczą nie tylko strategii, ale również 
działań taktycznych i operacyjnych logistyki, a ich trafność Wpływa na ra- 
cjonalność i efektywność ekonomiczną. Proste informacje pochodzące nie 
tylko z logistyki, ale również z jej otoczenia, zostają w wyniku analizy 
ekonomicznej odpowiednio przetworzone. Od jakości przeprowadzonej 
analizy zależeć będzie, czy w rezultacie informacje, które dotrą do kadry 
kierowniczej na różnych stopniach zarządzania, będą: 

. istotne, czylijak najbardziej aktualne i czytelne dla Osbby, któ-' 
ra z nich korzysta, 

' obiektywne i niezależne, 
.' wiarygodne i kompletne, co przejawiać, się powinno 

w możliwości weryfikacji zarówno samej informacji, jak 
i źródła, z którego pochodzą, jak również nie powinny wyma- 
gać uzupełnień i wyjaśnień, ' 

! porównywalne, tak aby można było dokonywać porównań 
..uzysk'anych informacji w czasie, przestrzeni i do prżyjętych 
norm. 

PracOchłonność i koszty uzyskania danej, informacji nie powinny przewyż- 
szać korzyści wynikających zjej uzyskania. Głównym źródłem takich in- 
fomacji jest analiza ekonomiczna, która coraz częściej zaliczana jest do 
podstawowych narzędzi zarządzania logistyką. Analiza ekonomiczna łączy. 
się ściśle z funkcjonującym w przcdsiębiorstwie systemem rachunkowości 
i. informacji ekonomicznej, który jest istotnym czynnikiem wpływającym 
na ”sprawność zarządzania jego logistyką. Na jakość i przydatność prze- 
prowadzanych analiz ma Wpływ staranny dobór materiałów źródłowych. 
Należy jednak pamiętać, że aktualne, bieżąco dostarczane informacje są 
tylko bazą do przeprowadzania uogólnień, wyliczania odpowiednio dobra-+ 
nych wskaźników, ich porównań, analiz i ocen stanowiących podstawę po- 
dejmowania decyzji w zarządzaniu logistyką. Analiza ta winna mieć cha- 
rakter kompleksowy. Dzięki kompleksowej analizie otrzymujemy uporząd— 
kówane informacje na temat zjawisk gospodarczych (wyrażone w postaci 
wskaźników) oraz zależności przyczynowo —- skutkowych zachodzących 
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między tymi zjawiskami. Infermacje te stają się często podstawą do. 'po- 
dejmow-ania decyzji o rozpoczęciu proczesu reStruktaryzacji, niejednokrot- 
nie niezbędnej do realizacji wytyczonej strategil,jej rodzaju i zakresie? 

PRZEDSIĘBIORSTWO 

, [x PODSYSTBM 
Informacje ' . sTERmĄCY Infonnacje 
@ otocZeniu ' ' ;) otoczeniu. 

_ „ informacje 
dame o wykonaniu 

. „ PODS'YSTEM . . 
Czynnik-: produkcy STEROWANY Produkty 

_(DZIAŁAJĄCY) 

Rys; 4.2. Przedsiębiorstwo jako ›syste'rnjsterujący ifste-rowany 
Żródło: Tamże, sie 17. 

Jak „dowodzi praktyka, ciągle wzrasta zapotrzebowanie na wszechsnomą, 
kompleksową analizę i ocenę zjawisk Oraz procesów logistycznych. Wya 
maga to podejścia do oceny przedsiębiorstwa — traktowanego jako wyod- 
rębniony system — w sposób, w którym działanie analityczne opiera się na 
Założeniu, że wszystkie zjawiska bada się kompleksowo, uwzględniając 
wzajemne powiązania zewnętrzne iwewnętrzne. Cechą charakterystyczną 
takiego podejścia jest uznanie "przedsiębiorstwa i jego logistyki za system 
otwarty działający w otoczeniu, z którym łączą go określone sprzężenia 
zwrotne. W syStemowym modelu, złożonym z podśystemu sterującego 
iste-rowanego, niezwykle istotną rolę odgrywają informacje napływające 
'z otoczenia, jak również z podsystemu sterowanego. Podsystem sterujący 
generuje decyzje wpływające na transformacje czynników produkcji 
w produkt. Model przedsiębiorstwa połączonego z otoczeniem Wymusza 

„ prowadzenie kompleksowej analizy nie tylko związków i: zależności za- 
chodzących wewnątrz przedsiębiorstwa, ale również relacji. zachodzących 
pomiedzy przedsiębiorstwem a otoczeniem. (rys. 4.2), Stąd też chcąc za- 
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chować pełną kompleksowość analizy działalności przedsiębiorstwa ijego 
legistyki należy objąć jej zakresem wszystkie proceśy związane? 
z wzajemnym oddziaływaniem czynników o charakterze finansowym, eko- 
nomicznym, organizacyjnym oraz technicznym. 

Analiza ekonomiczna ujęta jako ńmkcja zarządzania polega na po- 
dejmowaniu działań mających na celu gromadzenie informacji ekonomicz— 
nych, przetwarzanie informacji w informacje analityczne, a następnie prze- 
kazywanie we właściwej formie i czasie odpowiednim szczeblem decyzyj- 
nym. Zadania analizy ekonomicznej w zarządzaniu logistyką są różne w 
zależności od etapu zarządzania. Przed podjęciem decyzji informacje uzy- 
skane z analizy ekonomicznej powinny umożliwić ocenę stopnia wykorzy— 
stania zasobów i pozycji logistyki na rynku oraz efektywności gospodaro- 
Wania. Rola analizy ekonomicznej na etapie realizacji podjętych decyzji 
powinna polegać na dostarczeniu informacji. (› nieprawidłowościach i za- 
kłóceniach w działalności w stosunku do wielkości przyjętych wcześniej 
jako podstawa porównań (okres ubiegły, stan wzorcowy, stan planowany). 
Informacje dostarczane przez analizę ekonomiczną powinny pozwolić tak— 
że na ustalenie działań korygujących proces zarządzania logistyką zgodnie. 
'z przyjętymi wcześniej założeniami. Po zakończeniu realizacji podjętych 
Uprzednio decyzji wykorzystanie analizy polega na ocenie poprawy efek- 
tywności gospodarowania, sytuacji finansowej, majątkowej, wzmocnieniu 
pozycji na rynku i wzrostu wartości. Analityczna &mkcja zarządzania po— 
winna być realizowana przez każdego pracownika, niezależnie od miejsCa 
zajmowanego przez niego w hierarchii decyzyjnej. Ilość i rodzaj informacji 
dostarczanych pracownikom na różnych szczeblach zarządzania zależy od 
rodzaju decyzji, jakie muszą podejmować. Nadmiar informacji czy zbytnia 
szczegółowość mogą wręcz utrudniać podjęcie odpowiedniej decyzji. Po_- 
wiązanie rodzaju decyzji podejmowanych na poszczególnych szczeblach 
zarządzania z potrzebami informacyjnymi przedstawia rys. 4.3. 

Dostarczane do analizy informacje pierwotne, pochodzące zarówno 
zewidencji, planów, jak i źródeł pożaewidencyjnych, pozwalają na pro- 
gnozowanie zjawisk i podejmowanie decyzji dotyczących przyszłości. 
Analiza, wykorzystując uzyskane informacje, umożliwia także kontrolę 
realizacji podjętych wcześniej decyzji, jak również ocenę ich zasadności. 
Udział analizy ekonOmicznej w podejmowaniu decyzji w przedsiębiorstw-ie 
z uwzględnieniem różnych źródeł informacji przedstawia rys. 4.4. Wza- 
jemne powiązanie między planowaniem, stemWaniem, "realizacją i kontrolą 
przedstawia rys. 4.5. 
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Rys. 4.3. Zapotmebowanie na infomaćje w- prmćsie pQ-dejłm0waniiavfdeiciyzji 
Żródła: Tamże, s. 618. 
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Rys. 4-4:- Funkejia analizy ERG-nomaiamej w przedmęblorstwm 
Żródła-: Tam-że, 's. 619. 
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_ ”Doświadczenia emama , 

JI Wartości planistyczne” 

'PLANOWAN ' . ' "* ' -' ' ' """" ” ' ' ' KÓNTRÓLA ' " [E Zadania ; Infomacje ' ' ' ' " 
: cwykonanin ' - 

„ › V  

: STEROWANIE 

Wskazówki WWWC (blem) Wartości 
fakty czne. 

REALIZACJA 

Rys; 4.5. Zależności między planowaniem, sterowaniem, realizacją 
i kontrolą 

Żródło: Tamże, s. 619. 

Z prezentowanych powiązań wynika, że dostarczone dzięki pewnemu doświad- 
CZeniu oraz potwierdzające rzeczywistość informacje słu'ą planowaniu 
i wyznaczaniu zadań. Wyznaczone zadania oraz dostarczone informacje pozwa- 
lają na sterowanie realizacjąi kontrolą podjętych decyzji. Kolejne etapy podej- 
mowania decyzji wymagają zastosowania odmiennych rodzajów analizy (pór. 
rys. ~4.6.). Na etapie rozpoznawania i formułowania problemu powinna być wy- 
korzystywana analiza ekonomiczna ren—eSpektywna i bieżąca, dostarczając in- 
fomacji o stanie otoczenia, sytuacji ekonomiczno — finansowej przedsiębior- 
stwa, jak również działaniu jego podsystemów. Natomiast etap opracowywania 
wariantów możliwych decyzji, ocena i wybór optymalnej decyzji powinien opie- 
rar-': się na analizie prospektywnej długookresowej pozwalającej na prognozowa- 
nie, symulację pewnych zjawisk dostarczającej kryteriów oraz metod oceny 
opracowanych wariantów. Kontrolę realizacji i ocenę efektów podjętych decyzji 
należy prowadzić również w oparciu o analizę stanu osiągniętego, ale do bieżącej 
oceny i kontroli niezbędne jest także Wykorzystanie analizy ekonomicznej pro- 
.spektywnej, krótkookresowej. 

Decyzje ekonomiczne dotyczące zarządzania logistyką podejmowane są 
w oparciu o posiadaną przez decydenta wiedzę i doświadczenie, zgodnie z któ.- 
rymi potrafi on odpowiednio uporządkować, przetworzyć i wykorzystać zgro- 
madzone informacje. Szczególnie na tym etapie infomacyjno — decyzyjnym 
oraz w źródłach jego zasilania przejawia się coraz ściślejszy -miązek między 
eknnomią, a zarządmniem. 
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Reasumując, infomaej-a jest podstawą bvorż'enia strategii i potencjalny-tn 
żódłem budowanej przewagi konkurencyjnej. By skutecznie realizować przyjęte- 
zadąni'a logistyczne., niezbędne jest stworzenie zasobów infermacyjnych. Przed- 
siębiorstwo i jego logistyka potrzebują zatem strategii informacyjnej detiniująeej 
”potrzeby informacyjne oraz sposoby ich zaspokąiania. Celem strategii informa- 
cyjnej jest ustalenie, jakiego rodzaju informacje należy zbierać, gromadzić 
i przechowyWać, komu w przedsiębiorsmie'oraz poza nim je udostępniać. Stąd 
też idea- tworzenia systemu zapewniąiącego celową oraz skuteczną projekcję 
wykorzystywanie infomacji. 



Kryteria wbarumtemumformatycme ~ gb; smarumpmepadku'-. ; , 

2. KRYTERIA WYBORU SYSTEMU INFORMATYCZNEGO... 
STUDIUM PRZYPADKU 

Badania na temat kryteriów Wyboru systemu informatycznego i procesu 
wdrożeniowego zostały przeprowadzone za pomocą kwestionariusza rozsy- 
łanego, do klientów przedsiębiorstwa X, które zajmuje się wdrażaniem sys— 
temów wspomagających zarządzanie. Kwestionariusz ankiety zawierał wy— 
standaryzowane pytania dotyczące określonego problemu lub zagadnienia. 
Celem sondażu była identyfikacja kryteriów branych pod uwagę przez wła— 
ścicieli przedsiębiorstwa oraz firmę zarządzającą przy wyborze systemu 
informatycznego” Badania przeprowadzono jednorazowo, oparto się na 
próbie reprezentacyjnej. Zostały przeprowadzone lutym imarcu 2008. Ba— 
dania przeprowadzono wśród 60 przedsiębiorstw, które korzystają lub ko- 
rzystały z usług przedsiębiorstwa X. Jak wybrać odpowiedni system infor-v 
macyjny dla przedsiębiorstwa? Jest jednym z głównych pytań właścicieli 
„przedsiębiorstw, działających w świecie skomputeryzowanym, gdzie 
wsparcie ze strony tzw. „sztucznej inteligencji”” jest niezbędne, aby przę— 
trwać. Jak wskazuje praktyka przedsiębiorcy deCydując się na systemy in- 
fomatyczne wspierające zarządzanie powinni znaleźć odpowiedzi między 
innymi na następujące pytania: 

. Jak znaleźć najlepszy produkt? 
0 Jak rozpoznać profesjonalistę w-drożeniowego? 
' Jak przekonać przełożonych o słuszności wyboru? 
0 Jaki wybrać system informatyczny przed jego zakupem—? 

Wyniki przeprowadzonego badania wskazują, że badane przedsiębiorstwa” 
wyodrębniają w budżetach środki przeznaczone na zakup systemów infer— 
matycznych. Na skladniki budżetu składały się: licencje systemu, sieć tele- 
informatyczna, serwery, pozostały sprzęt oprogramowanie, koszty wdroże- 
niowe. Wśród kryteriów wyboru systemu informatycznego, którymi kiero- 
wała się kadra zarządzająca wskazano: pozycję producenta, doświadczenie 
i zaufanie partnera wdrożeniowego, zasoby wdrożeniowe, technologię, za- 
sady funkcjonowania systemu, przyjazną aplikację, cena, wielkość sprze— 
daży, wyniki finansowe, nakłady na rozwój, zasady liCencjonowania, p_er- 
spektywy rozwoju oprogramowania, dokumentację eksploatacyjna, funk- 
cnalność programu, wydajność, gwarancje i kredyt przy płatności. 

ReSpondenci zwracali ponadto uwagę, na to aby system zaspokajał. 
ich potrzeby obecne i przyszłe (w przypadku np. rozszerzenia działalności), 

% PodCzas sondaży poszukiwane są główne odpowiedzi na pytania ujęte suukturalnie -i "wobec 
tego nadaj-ące siędo pomiarów, por. E Michalski-, Mar/rating Podręmnik-akade'micki, Wy.-,. 
dawnictwo Naukowe PWN, WąrszaWa 2007, s,. 123". 
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Powinien być" ergonomiczny i łatwy w obsłudze. ”istotnym aspektem jest 
bezpieczeństwo danych oraz zgodność dany-eh ze. standardami i prawem 
rachunkowym. Poszukiwany system powinien także posiadać podstawowe 
obszary funkcjonalne i procesy kooperacyjne. Przeprowadzone badania 
wykazały również, iż ważną dla firm zmieniających lub wprowadzających 
system po raz pierwszy jest gwarancja producenta, zapewnienie ciągłej ak,- 
tjnalizzicji oprogramowania, dostęp do; autoryzovvanych patentów i serwisu 
producenta oraz referencje. 

Wybór- partnera wdrożenie-wego, który miał dokonać implementacji 
systemu w firmie był zależny od zakresu świadczonych usług przez firmę 
wdrożeniowe,”, doświadczenia w branży, referencji, certyfikatów, nagród 
iwyróżnień. Proces wyboru dostawcy składa się zdaniem respondentów 
z przeglądu dostępnych rozwiązań, zapytań ofertowych oceny otrzymanych 
ofert, prezentacji wybranych rozwiązań i negocjacji. Przegląd dostępnych 
rozwiązań polegał głównie na rozmowach z dotychczasowymi uzytkowni- 
kami. systemu. Działanie to wiązało się z poznaniem ich opinii na jakich 
epierali wybór partnera wdrożeniowego, którym została firma X. Typo— 
wymi błędami, zdaniem badanych respondentów, popełnianymi przy wy— 
borze systemu informatycznego są: brak sprecyzowanie wymagań i potrzeb 
przed wyborem, wybór poparty Wpływem marketingu (reklama, pokazy, 
opinia zaprzyjaźnionych z dostawcą partnerów), & nie parametrami funk— 
cjonalno - technicznymi, oraz wiara we własne siły oraz szukanie tanich 
rozwiązań. Klasyfikując wymagania uzyskano ramy obrazu (granic) dzia- 
łania systemu, a także uzyskano zbiory czynników w poszczególnych kate-— 
„godach. W obserwowanym etapie priorytetyzacji wykorzystano dane uzy- 
skane 2 oceny stopnia zadowolenia użytkowników systemu infomatyczne— 
ge. 

Badanie na temat zadowolenia użytkowników z systemu informa- 
tycznego zostały przeproWadzone w 60 przedsiębiorstwach korzystających 
.z usług firmy X za pomocą sondażu. Na. pytania zawarte w kwestionariuszu 
ankietowym odpowiedzieli wszyscy respondenci. Celem sondażu było 
'Żbada'ni'e i ocena obecnego poziomu zadowolenia z, systemu infomatyc2+ 
nego., określenie, które narzędzia, elementy programu w największym 
stopniu. wspomagają pracowników w efektywnej pracy-.. W pierwszej kolej.,- 
nośei. poddano identyfikacji „system operacyjny, na którym pracował system 
.„ńnansowo —-księgQWy (rys. 4.7”). 
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805% ~ 
71% 

70% $ 

50% „ „ „ 

29% 530% Ż 
10% 
eri-%: ? 

MS DOS MSWINDOWS 

Rys, 4.7 Identyńkacjasystemu operacyjnego 

Wyniki wskazują, iż większość respondentów pracowała w ”systemie ope- 
racyjny-m Microsofł Windows. Głównym problemem jaki napotkała firma 
wdrożeniowa w przedsiębiorstwach był przestarzały sprzęt komputerowy 
oraz brak noczesnego oprogramowania, które obecnie przeważnie wy"- 
korzystuje technologię Microsoft Windows. Działanie w systemie MS DOS 
s-pOWainia pracę użytkowników, przy ciągle- rosnącej ilości danych, wpro- 
wadzanych do systemu. 

70% ~ 

smz . 458% . ;- # 

49% .:. .;_._.._..._ 

3 0 %  , _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  W W  __ „ _ _ _ V  . , .  , . . . .  

20%~--~ 

ITO-% ' 0% 

bardzo dobra dobra średnio bardzo-ile 

R y s 4 8  Ocena "oprogramowania przez firmy-'? stosujące ten =syśtem' poniżej 
roku 

Po wdrożeniu nowego systemu finansowo —Ak;'sifggowego procentowy udział 
oprogramowania działającego pod systemem DOS spadł o, 20%, pgmimo 
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macznych wydatków na zakup licencji na ,nowe oprógramowanie. MS 
DOS pozostał w niektórych. firmach tylko dlatego, że posiadają systemy 
branż-owe, które nie mają odpowiedników w systemie MS Windows. Ocenę 
wdrażanego systemu informatycznego zaprezentowano na rys. 4.8 i 4.9. 

W badanych przedsiębiorstwach działanie wdrażanych systemów jest 
w-większośc-i oceniano jako dobre (około 20% reSpondentów oceniło jako 
bardzo dobre). Tylko niewielki procent respondentów oceniaja jako. złe. 

?co”. „ . 
::.-›.q'giłw'ąwĘaawłmwd-doobg— ... „ . .  „ . . . — „ w w .  69% - L . . „ .  „„...... ...... 

56%? 

.ĄG%› -›;m-..-n . ' .... a.... „ 

395% _....._._„„..;.„._:.Ł;.:.....„„.. „ „...,......_.. ...25'%„. „ 

29% .. 

113% - 
6% 

. .  ,. .m-wmw— ›ęooa „ _ _  ——r—- 

bardzo dobra dobra średnio bardzo źie 

Rys. 4 9. Ocena oprogramowania przez firmy stosujące ten system dłużej 
niż rok 

Należy dodać, iż grupę respOndentów w większości reprezentoWały osoby. 
które krótko pracują na tych systemach i nie poznały wszystkich jego moż- 
liwości. System najlepiej ocenia kadra zarządzająca, ponieważ może doko- 
nywać za jego pomocą analiz wspomagających ocenę efektywności całej 
firmy oraz jej kondycji finansowej. Ocenę procesu Wdrażania nowego sys; 
temu przedstawiono na rysunku 4.10. 

Proces wdrażania został oceniony wysoko przez 30% przedsię— 
biorstw, 45% określiło ten proces jako dobry, 23% jako średni jedynie 1% 
jako zły. Ostatnia ocena jest reprezentowana przez pracowników niechęt- 
nych jakimkolwiek zmianom, uważających poświęcenie czasu na naukę, 
wykorzystania nowych systemów za stratę czasu. Określenia modułów sys- 
temu najcześciej wykorzystywanych przez-respondentów przedstawiono na. 
rys”. 4.1 1. 



50% 
n.e-% ': 
ma i .. 

39% «- 
25% « 

15% 
19% -~ 

5% «- 
ces— 

45% 

isa W--- 
. . . y .  _ ;  . .  , 

bardzo dobra dobra średnio źle bardzo żło- 

Rys. 410. Ocena wdrażania nowego programu 

Ocena wyników wskazuje, że najczęściej używany jest moduł ka- 
sa./bank z którego korzysta 55 przedsiębiorstw. Ta część programu scala ze 
sobą wszystkie pozostałe moduły, stąd też wynik nie zaskakuje. Z tego po— 
ziomu możliwe są wszystkie rozliczenia dokumentów źródłowych wygene- 
rowanych w pozostałych częściach nowego systemu (pozwala na ukazanie 
pełnego obrazu kondycji finansowej). Kolejnym istotnym modułem wyko- 
rzystywanym w badanych przedsiębiorstwach są: analizy (58 przedsię- 
biorstw), faktury (55 przedsiębiorstw), kadry i płace (korzysta 45 przedsię- 
biorstw. Z modułu Księgi Podatkowe korzysta 10 przedsiębiorstw, nato— 
miast, moduły Księgi Handlowe wykorzystuje 35 przedsiębiorstw. 

._........ .. , ...—.... .,. .. „...... 

. . . ....,...........-,...........,...... „ . . , . . ._ 

„ I .......... | .................................... I 

: ' : " ,... 

Handel Faktury Analizy Środki Kadryi Księga Księga Kasa Serik 
trwale Płace" Podatkowa Handlowa 

Rys. 4.11... Ocena wykorzystywanych modułów systemu 
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Moduł analizy 'cieSZy się szczególnym zainteresowaniem kadry zarządzają- 
cej. Pozwala bowiem na tworzenie różnego rodzaju zestawień z całego sys- 
temu.. Ukazuje w przejrzysty sposób interesujące w danym momencie in- 
formacje, ważne z punktu widzenia procesu decyzyjnego. Pozostałe modu- 
ły wykorzystywane są przez specjalistów z danych dziedzin np. dział księ— 
gowości wykorzystuje moduły: księga handlow-a, podatkowa, środki trwa- 
łe, moduły handlowe składające się z faktur oraz magazynowania wyko— 
rzystują głównie pracownicy działów handlowych. Badane przedsiębior- 
stwa wskazały również na trzy obszary zmian niezbędnych do tego aby go 
unowocześnic' oraz uczynić go przyjaznym i zarazem konkurencyjnym. 

Pierwszy obszar dotyczył systemów ogólnej administracji. Respon- 
denci wskazywali na: 

9 import informacji umieszczonych w programie Płatnik do nowe—. 
„go systemu, 

0 możliwość „zaczytywania kursów walut ze strony NBP, bez koi.— 
nieczności ręcznej zmiany, 

i możliwość korzystania z e-edukacji, 
możliwość tworzenia wzorca analityki, który może- wykorzystać 
przy dodawaniu powtarzającej się analityki kont, 

. eksport/import między użytkownikami schematów księgowych, 
- seryjne dodawanie nieobecności, 
. seryjne deklaracje zgłoszeniowe ZUS za dłuższe okresy niż mije- 

sięcme, ' 
. definiowane „serie w schemacie numeracji umów cywilnopraw— 

nyc-h, 
ekspon/ import danych poprzez arkusz kalkulacyjny-, 
plan pracy, 
czas przepracowanego kalendarza-,. 
zestawienie czasu pracy:, 
wydruki do GUS. 

Drugi obszar dotyczył modułów wspierających działy handlowe. Respon- 
:-denc-i najczęściej wskazywali na: 

: zestawienie według atrybutów towarów pozwalające wyszukać 
pozycje na dokumentach o danym atrybucie bądż wartości atrybu- 
tu (np. numerze seryjnym), 

. zmiany w inwentaryzacji umożliwiające jej inwentaryzację na od- 
dzielnych arkuszach pomocniczych oraz spisywanie tawarów 
w dowolnej kolejności ijednosit'kach, 

«' częściowe wydawanie towaru (na WZ) do Faktur zaliczkowych 
10 wybór ”cany netto/brutto. na faktmach. 

m 
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Trzeci obszar dotyczył modułów wspierających. procesy .*zarządcząe. W: tym 
przypadku respondenci wskazali na: 

. kontekstową prezentację rabatów dla. kontrahenta (możliwość wy- 
drukowania indywidualnych cenników), 

«c blokadę sprzedaży przy przekroczonym limicie przetenninowa- 
nych płatności (również w przypadku faktur -.sprzefdaży Wystawia- 
ny'ch do bufora), 

. łatwiejszą blokadę dostępu do rozlićzeń pracowniczych. 

Reasumując, wyniki sondażu pozwoliły na wykrycie brakujących elemen— 
tów i narzędzi w nowym systemie. Mogą zatem, po ich uwzględnieniu 
przez producenta, zwiększyć atrakCyjność produktu na rynku. Identyfikc- 
wanie wymagań systemu informatycznego jest procesem złożonym, wielo- 
etapowym. O ile wydobycie i klasyfikacja wymagań są na ogół właściwie 
prowadzone (jak wykazano w badaniu przedsiębiorcy wskazali na cały szem 
reg czynników) o tyle już proces priorytetyzacji i walidacji już nie. Wska- 
zuje na to prezentowana ocena programu. Gdyby bowiem przedsiębiorcy 
podejmując decyzje o zakupie systemu informatycznego wykorzystali np. 
technologię MCDM zakres ulepszeń zakupionych” systemów ograniczałby 
się do ich przystosowania do wymogów np. najnowszych technologii, 
zmian w prawie itp. Należy zatem. oczekiwać, że w dającej się określić bli- 
skiej rzeczywistości przedsiębiorstwa zbliżą się do polskich instytucji na- 
ukowych, w których nie brakuje ekspertów, by wspólnie wielokryterialnie 
definiować wymagania systemów infomatycznych, systemów logistycz- 
nych itp- 
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3'.- LOGISTYCZNE SYSTEMY INFORMATYCZNE 

Obieg informacji w logistyce powinien zapewnić przepływ w odpowied- 
nim.- momencie (czas), we właściwej ilości (zwięzłość) i odpowiedniej j.a- 
kości (kompletność). Wiarygodność (w tym i wartość) otrzymywanych in— 
formacji ma m.in. wpływ na przebieg procesów logistycznych, funkcjono- 
wanie przedsiębiorstwa, efektywność zarządzania zasobami, sprawność 
sterowania itp. Przepływy informacyjne tworzą swoisty „układ nerwowy” 
logŻESŁyki m.in. w relacjach; 

. zewnętrznych — powiązania informacyjne z dostawcami” iod— 
'biorcami, 

«› wewnętrznych — powiązania procesów wewnętrznych np; pro- 
dukcyj nych, zaopatrzeniowych ~ (zapasy), kadry, itp. 

Podsystem . _, . , , 
zarządzania , . P@dsystęm in—fonnacyjny PRZEDSIĘBIORSTWO 

System 1, 
informatyczny „._—__ 

lz 

1:5 / !: 
prze 'My pracy xl  WYTO )| Yi 
środki pracy xz Podsysbe'm „ usługi Y:" 

, .. . , 
czynnik ludzki x; Fil-2:33! y.; 

środki finansowe X.; „ ___—ły, 
_ _ _ - › .  

Rys. 4.12. Lokalizacja systemu inforrnatyeznęgó w przedsiębiorstwa/rie 

system informatyczny w logistyce «to funkcjonalnie powiązany zbiór elc- 
mentów (układów działania), w którym zastósowano sprzęt 
i oprogramowanie komputerowe do wsparcia przepływu informacji w celu: 

' zarządzania produkcją, a w tym: planowania, produkcji zasade 
niczej, produkcji pomocniczej, usług; 

0 Sprzedaży i dystrybucji, w tym: Sprzedaży produktu, odbior+ 
ców, marketingu, konkurencji; 

.- zarządzania materiałowego, w tym: zaopatrzenia, zbytu, g.o— 
spodarki magazynowej, wyceny materiałów- i produktów; 
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« zarządzania jakością, w tym: terminowości dostaw, analizy 
awaryjności, kontroli materiałów, kontroli maszyn i oprzyrzą- 
dowania technicznego; 

€ obniżenia kosztów logistycznych.. 

Lokalizację systemu infomatycznego w przedsiębiorstwie przedstawiono 
na rys. 4.12. 'Techniki komputerowe sąz reguły wykorzystywane do: 

. sterowania procesami produkcji, procesami magazynowania 
izapasów, 

@ prac administracyjno -— ewidencyjne — rozrachunkowych, 
procesów informacyj no - decyzyjnych, 

' zintegrowania wszystkich funkcji działających w sferze logia 
Styki. 

;..Schęm'a't obięgu informacji w logi'śtyc'e przedstawiono na rys. 4.13: 

„ Magazynowanie Produkcja 

dane : 
— Dane o io— KlienCi i _partnć— ' dane 

warze A'I rzy-. EDI 

Położenie taboru Banki danych i ser- 
iładunku GPS _ _ wisy info sieci tele- 

Loglstyczny ' informatycznych. 
T"” . rt system 

imi-13% «5 dane infomacjri 

mmo; / ”**-=*** _ 
Fame”” info Wyniki badań dane 

marketingowych 
' Mis 

"Decyzje”, 
sterowanie 

Rys. 4.13.- Óbieg informacji w systemie logistyczny—m (wariant) 

I'd-ea informatycznego Wspomagania działalności przedsiębiorstwa polega 
na korriple'tnyin ikompl'ementarnyrn połączeniu jego działań niezbędnych” 
do wyprodukowania określonego Wyrobuiproduktu w jeden spójny sys; 
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tern”. Integracja dotyczy w szczególności funkcji technicznych, logistycz- 
nych, informatycznych i organizacyjnych, które" w ujęciu modelowym są 
«realizowane przez: 

". Elastyczny System Produkcyjny, 
'- Elastyczny System TranSportu i Magazynowania, 
' Komputerowy SystemiPlanowania' i Sterowania. 

Systemy tworzą jeden logistycznie zorientowany system o wspólnej bazie 
danych. W takim systemie, integracji podlegają przede wszystkim zadania 
związane z planowaniem popytu na wyroby produkowane w przedsiębior- 
stwie, opracowywaniem planów produkcji, planowaniem irealizacją za- 
opatrzenia materiałowego, sterowaniem zapasami na poziomie materiałów, 
robót w toku i wyrobów gotowych, obsługą klientów, ewidencję i służbę 
utrzymania ruchu, sterowaniem i zarządzaniem produkcją, jakością, gospo- 
darką transportową. 

„Planowanie zdolności @ '; 
produkcyjnych «: _ 

s mulac'e, * 
Obsługa zamówień y 9 l i  „ 

„ Informacje rynkoikń :. ;; Żą- 

Ustalanie kosztów * , 
Planowanie 11 . 

Zbieranie danych sterowanie jakością 

[Sterowanie pracą wydziałów J Planowanie procesu j 

zan_ZĄozamE DAEM: _ 
SFFROWÓF'E ?!??" ' 

Sternwanfe transportem 

_ Sterowanie robotom @ 

Magazy nowanle 
Stemma jakością . Stanowi-ile jakością automatyczne 

Rys-. 4.14. Struktura komputerowo zintegrowanego wytwarzania 
Żródło: B. Skołud, Współczesne koncepcje zamążania produkcją i wynvarzaniar. 

Zbiór referatów Il Kanferencji,_Komputerowo Zintegrowane Zarządza- 
nie . WNT, Warszawa 1999. 

„ 1- P"iChtaa. $. 'Ptichta. Komputerowo zintegrowane: wy . „ , „ . Wydawnictwo [Joachima 
Politechnild Koszalińskie; Koszalin. 1999. ' 

zai 



Lagim'cznei eustomyinf. " 

Według tej idei, zlecenia klientów są wprowadzane do. centralnego systemu 
komputerowego firmy, który opracowuje zlecenia w aspekcie możliwości 
"produkcyjnych oraz przygotowuje wykazy przewidzianych do produkcji 
wyrobów. Te dane stanowią punkt wyjścia do opracowań konstrukcyjnych, 
powstających w dziale konstrukcyjnym obsługiwanym przez system CAD 
(Computer Aided Design). Są opracowywane rysunki złożeniowe, wyko— 
nawcze Oraz modele, symulacje, obliczenia i analizy z wykorzystaniem 
technik komputerowych CAE (Computer Aided" Engineering). Dane są na- 
stępnie przekazywane do działu technicznego, gdzie w systemach CAM 
(Computer Aided Manufacturing) opracowywane są procesy technologia-' 
ne dla produkowanych wyrobów, ustalane są maszyny i stanowiska robo— 
cze, narzędzia i oprzyrządowanie do obróbki i montażu. Dane z działu 
technicznego są wykorzystywane do planowania i sterowania produkcją za 
pomOCą systemów PPC (Production Planning and Control), którego sche- 
mat przedstawiono na rys. 4.14. 

Modelem docelowym kompleksoWej integracji skomputeryzowane”- 
go przedsiębiorstwa przemysłowego jest standard CIM (Computer Integre- 
ited Manufacturing). W przedsiębiorstwie takim działy połączone są 
wspólną siecią komputerową i posiadają wspólną zunifikowana bazę da- 
nych, dostępną dla wszystkich użytkowników (rys. 4.15). 

CADICAM Ł PPC ? 
Komputerowo wspomagane ~ ; Planowanie Isterowanla ;: 

projektowanie i wytwarzanie "' LAN ,. P"Odllkqą . , 
CAD . „ Planowanie programu produkcji -a 

Konstrukcja % : Planowania terminów 
o ? CAP 0 ”E _ _ , 

Planowanie pracy 5 E % Planowanie liczby produktów 

CAM a "' Wdrażanie zlecenia 
Kontrola I nadzór Wytwarzanie i montaż 

h'. in.;-.' 

Rys. 4.15. Strukmra informatycznasystemu CIM! 
:*i'iflf—f' ".'f. .::../.::: ~* 1 „ - 

Struktura informatyczna przedsiębiorstwa klasy CIM obejmuje zarówno; 
systemy kpmputerowe, sieci, baZy danych, jak i interfejsy występujące 
pomiędzy poszczególnymi systemami komputerowym, oprogramowaniami 
i „aplikacjami (software i hardware). Główne podsystemy struktury systemu 
„informatycznego typu CIM przedstawiono na rys. 4.16. 
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TRANSPORT. EKSPLOATACJA, ZAPEWNŻANIE JAKOŚCI 

Rys. 21.16. Główne podsystemy informatyczne systemu CIM 

Analiz-.a literatury pamela. na wyodrębnienie-. najistomiejszych mdań poszczę— 
gćhiych podsystemów komputerowego wspomagania prac wytwórczych. zaa. 
niem K. Santarka i S. Shzelcmka należądo nich: 

. PPC (Production, Planning and Control — Prodakcja, Planowa— 
nie :' Sterowanie — PPS”) — uruchom-łanie danych zleceń oraz «nad— 
zerowanie ich realizacji z uwagi na liczbę Wyrobów, terminy 
i zdolności wytwórcze, 

«- CAD (Computer Aided Design — Kamputerowe Wspomaganie 
Projektowania :' Konstruowanie) — wys-pomaganie konstruowania 
wyrobu, prowadzenie obliczeń inżynierskich, obsługa bazy da.—- 
nych typowych elementów konstrukcyjnych oraz wykonanie: do.- 
kumentacji konstrukcyjnej, 

i'- C'AP (Computer Aided Planning — Komputerowe Wspomagane 
Planowanie) — przygotowanie na „distawife .danyCh 2; CAD „pla.— 
itińw obróbki części i montażu; 



. Logfmlczne wei??? ?%????m 

': CAM (Computer Aided Mamrfacmrfng — Kampuremwo WSP? 
magma Wymarzanie) — sterowanie czynnościami wytwarzania,. 
zarządmnia środkami produkcji, przepływem materiałów, narzę- 
dzi i oprzyrządowania oraz sterowanie pmebiegiem obróbki, 

. CAQ (Computer Aided Quality — Kampute'rowo Wspomagane 
Sterowanie, Jakością) — planowanie- i przeprowadzenie czyńnOśći 
asterewanmi nadzorowania jakością w procesie produkcyjnym. 

BAZA DANYCH 
K I: 

::;gfsega ProdŚlzfglłtv Ę'uku 
, Technologicznych Peg-„ K... - ] CADlCAM 
- ;. Kartach. Ruh .' i 

, Przyjęcg. . S”"Wiek Strukturalne. / Prace badawcze / B+R › 
P” zamówienia Irozwojmna , › L _,A Kartoteka : . f z  . / 

A . Zap-asów ' / 
. Kalkulacja Konstrukc › ' finansowa „ ' ' je / CA 

Planowanie ' W Techndlogime , '  
produkcji , przygotowanie _ 

'W ' , ( '  ' :  . ' "  Z” ›' 

P.amwanie › 7:›_;;›I_':E:_„ .' [!,-;;;: .' ii. 'l'łł 

. 'E potrzeb ' ' . Progńmomnło „. 
X matedałgwych myzyn c 

' . * W r e n " :  / 

PPC Xx / 

Planowała ' i ' 
zdolności Surfowanie. . 

S produkcyjnych maszynami _ 
T CRP wytwór-113ml 

Umehom'ionio „ 

E : › :~ Sterowanie O ” .  A › ' R płodukcymych : .trlnspo ' A :. 

o Sterowni- -3_'. " . . ' .: ' 
w produkęią Surowa-ranie '; -;' 

Gromadzenie maw-”M"" M 
A danych . ' 

Ble ! FMBI'IG i'. 
N Komfor- lii-tematem ; 33,5 
| ilościm " , 

E 333%" zagram- cao .;; . 
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pracy .j. ~. 
.. , .  , . 

Słęręwanie . 
wysyłką -› 

SYSTEM « 

Rys. 41? Główne ńmkcje podsystemów infermatycznych w idei CIM 
Żródłb: Z. Weiss, Techniki CAx w produkcji:. Wybor" materiałów seminaryjnych,. 

Poznań199"! . 

Sterowanie zińte'jg'mWanym prżedsiębiiorStwem odbywa się- za pemocą 
dwóch wyraźnie wydzielonych strumieni infonnacyjnyeh. Jeden niesie” in? 
formacje związane z organizacyjnym przygotowaniem produkcji (PPC), 
nato-miast drugi z jej technicznym przygotowaniem (CAD/CAM). Integrate- 
rem jest. wspólna baza danych (rys. 4.1.7). Do najbardziej znanych „i najczeę 
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ściej stosowanych w praktyce, sySIetóW planowania i.;stemwania produk- 
cją można zaliczyć: 

systemy plan-owania zapotrzebowania materiałowego" (Mate— 
ria! Requirement Planning —— MRP 1), 
systemy planowania zasobów produkcyjnych (Manufacturing 
Resource Planning — W 11), 
systemy zmodyfikowane ERP (Enter—price Resource-. Planning) 
— rozbudowane o instrumenty rachunkowości i analiz finan- 
sowych, często zwane MRP 11], 
systemy planowania i optymalizacji procesu i potencjału pro-› 
dukcyjnego (Optimized Production Technolog! — OPI), tzw 
wąskie gardła. 

Do Operacyjnych systemów sterowania zaliczasię: 
system sterowania produkcją KANBAN; 

. system Just-in-Time (JH); 

. «system sterowania zorientowany na optymalne obciążenie 
iWykorzystanie stanowisk realizacji zleceń ~(Belaatungsorien— 
tierte Auńragsfreigabe - BOA); 
system sterowania oparty na rozwoju relacji „ilość. —- czas” 
rzeczywistego i planowanego zapotrzebowania oraz skali; pro- 
dukcji (F ortschrittzahlen-System f.— FZ—System). 

Analiza dotychczasowych efektów zastosoWań ”logistcnych systemów 
infomatycznych pozwala stwierdzić”, że użytkowanie tych systemów im- 
plikuje: 

O
.

.
.

.
.

v
.

 

znaczny wpływ na poprawę poziomu obsługi klienta, 
redukcję poziomu utrzymywania zapasów, 
synchronizację procesów zaopatrzenia,. produkcji, dystrybucji,. 
redukcję przestojów powodowanych brakiem materiałów, ' 
redukcję poziomu kosztów”, 
poprawę terminowości dostaw, 
poprawę cash _ flow dzięki zmniejszeniu zaangażowania-: gti—- 
nansowego w środki obrotowe, ' 
zwiększenie nadzoru nad przepływami ”finansow/ymi, 
podwyższenie kompetencji pracowników, 
zmniejszenie liczby dokumentów znajdujących się w obiegu,. 
umożliwienie. produkcji na zamówienie w miejsce produkcji; 
„na magazyn” . A 



Wprowadzenie systemów informatycznych w Polsce odbywa się przy uzy- 
ciu dwóch zasadniczych metod: 

.. metody „krok po kroku” — proces Wprowadzania do systemu jed- 
nego modułu musi być kom-p'letnie zakończony, nim przystąpi się 
do instalacji kolejnego. Metoda ta pozwala na uniknięcie poważ- 
nych strat związanych z przerwaniem normalnego funkcjon0wa- 
nia przedsiębiorstwa, 

. big bang — wszystkie moduły instalowane są jednocześnie. To 
rozwiązanie ogranicza koszty wdrażania systemu, jednakże wy- 
maga ogromnego zaangażowania i wyrozumiałości personelu 
przedsiębiorstwa. 

Z analizy wyników przeprowadzonych badań w: 2004 i 20051: na te— 
renie Pomorza Zachodniego98 wynika, że do najczęściej stosowanych pro- 
:Jgramów informatycznych należą między innymi: 

. Ecix firmy EuroCIM pracujący w Systemie Unix, 
› Eurosystem firmy Pro-Holding GmbH Unix Group pracujący 

w systemie Unix, 
! KOF (Komputerowa Obsługa Firmy) firmy Decsoft pracująćy 

w systemach HP-UX, Open VMS, Unix, Novell, 
' KOMA UX firmy Koma S.A. praCujący w systemach Unix, AIX, 

HP-UX, 
. Perfect-Ekspert firmy Junisoft'ex sp. Z o.o. pracujący w Syste- 

mach DOS, Windows 95, Windows NT, Novell, 
. PRO/MIS firmy CBSI pracujący w systemach DOS, Novel], 

”Unix, VM S, Sun ”Solaris,. 

O ile- duże przedsiębiorstwa wprowadziły bądź Wprowadzają systemy in- 
fonnatjyezne-go wspomagania procesów w sposób raczej uporządkowany, 
(› tyle wśród badanych MSP panuje przysłowiowy chaos. Mimo, iż zdecy- 
dowana większość (96%) posiadała urządzenia informatyczne, to zaledwie 
42% wykorzystywała do wspomagania procesów zarządzania (w tym rów- 
nież logistyki). Zanotować również należy całkowity brak kompatybilności 
pomiędzy MSP a dużymi przedsiębiorStwami w dziedzinie informatyzacji 
przesyłu informacji (w tym informacji logistycznych), co przy tendencji 
stosowania w coraz szerszym zakresie. outsourcingowych metod zarządza- 
nia sna/ama poważne kłopoty. Równi-ez stwierdzone „zamykanie się” MSP 

"” Badaniami objęto 62% dużych przedsiębiorstw (”wywiad- telefonicmy) oraz 321 MSP ( "'-"nie..- 
ta).- Badania przeprowadzone w II kwmalcłmd r..: oraz ”1 kwartale "2095 r, na terenie woje— 
wództwa zachodniOpomorskiego 

2:36. 
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(funkcjonowanie w różnych systemach informatyczno—in-fonnacyjnyeh) 
powoduje zwięRSZenie ilości zapasów zbędnych, brak mozliwości ich zby.- 
cia np. poprzez wirtualne przedsiębiorstwo logistyczne. Wydaje się zatem 
konieczne wprowadzenie modułu (translatora informacji) pomiędzy MSP, 
adużymi przedsiębiorstwami (np. w postaci wirtualnego operatora logi- 
stycznego). 

Reasumując, infonnatcne systemy legistyczne wspomagające 
kompleksowo produkcję, nie są zbyt często stosowane w sposób komplet- 
ny. Częściej wprowadza się systemy w SpO'SÓb krokowy (wycinkowy, bądź 
etapowy), w tym na bazie polskich rozwiązań. Kompletne rozwiązania 
transferowe, wprowadzane są z reguły przez firmy matki, głównie amery- 
kańskie lub niemieckie mające swoje filie w Polsce. Wejście kompletnych 
rozwiązań systemowych w warunkach ”ciągłej i burzliwej transformacji: 
ieWolucji gospodarki polskiej będzie nadal się przedłużać, m.in. ze wzglę— 
du na czynnik ludzki. Trudno bowiem bez należytych działań edukacyj- 
nych przekonać przedsiębiorców z MSP o konieczności współdziałania 
w dziedzinie budowy systemów logistycznych wspomagających procesy- 
produkcyjne, tak samo zresztą jak trudno jest przekonać duże przedsiębior- 
stwa do budowy kompatybilnych z MSP sieci współdziałania. 
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4. INFORMATYZACJA ZARZĄDZANIA PROCESAMI 
LOGISTYCZNYMI W PRZEDSIĘBIORSTWIE. WYKO- 
RZYSTANIE OPROGRAMOWANIA ERP 

Od wielu lat, pod wpływem rewolucji informatycznej, zmienia się. obraz 
współczesnej organizacji. Globalne społeczeństwo wkracza w nową erę, 
gdzie informacja staje się najważniejszym zasobem organizacji ułatwiając 
jej osiągnięcie sukcesów”. Globalizacja rynku dążenie, do przewagi kon- 
kurencyjnej zwiększają wymagania w stosunku do systemów informatycz- 
nych wspomagających zarządzanie. Produktem technologii informatycznej, 
który umożliwia gromadzenie i przetwarzanie danych aby stały się infor- 
'macją niezbędną dla organizacji są zintegrowane systemy informatyczne. 
Zintegrowane systemy informatyczne to system zorganizowany modułową 
który wspomaga wszystkie obszary zarządzania przedsiębiorstwem: logi- 
stykę, zasoby ludzkie i finansowe. Logistyka stanowi podstawę wspomaa 
gania bieżących decyzji operacyjnych ijednocześnie zasila informacje fi- 
nansowemu. Dlatego też tak ważną rolę we funkcjonowaniu przedsiębior- 
stwa- odgrywa informacja dla logistyki. W obecnych czasach już nie tylko 
jakość i cena towaru ale także jego dostępność decydując sukcesie produk— 
tu i firmy na rynku. Logistyka rozumiana jako łańcuch dostaw obejmuje 
swym zakresem obszary planowania produkcji, fizyczną dystrybucję towa- 
rów, zakup towarów i surowców magazynowanie. 

W latach 90. XX wieku rozpoczęto stosowanie zintegrowanych sys- 
temów informatycznych klasy ERP (Enterprise Resorce Planning). Syste- 
my ERP są rozwinięciem systemów Planowania Zasobów Produkcji MRP 
II (Manufacturing Recource Planning) o procedury finansowe tj. rachun- 
kowość zarządcza, controlling, rachunek cash — flow, rachunek kosztów 
działań. Łączą one dostawców i klientów w łańcuch dostaw, a także koor— 
dynują sprzedaż, marketing, produkcję, logistykę zaopatrzenie, finanse 
rozwój zasobów ludzkich i produktum'. System informatyczny ERP okre- 
ślić można jako system optymalizujący procesy biznesowe zarówno we- 
wnętrzne, jak i zewnętrze zachodzące w otoczeniu przedsiębiorstwa po— 
przez oferowanie gotowych narzędzi pozwalających automatyzować wy- 
mianę danych zkooperatorami w całym łańcuchu logistycznym. Ponadto 
system ERP umożliwia modelowanie systemu zarządzania oraz śledzenie 
”powstawania. wartości dodanej i analizowanie kosztów powstających na 

”? K. Pienin svszemy [mama:)/am Zarządsania, "BIELrstudio WarszaWa 2007. s. 47-542.” _ 
***" Logistyka w „biznesie , praca zbioroWa pod red M. Ciasielskiego, PWE. Warszawa 2006. 
”” ”RB,. Walim, M_H. Kremzar, ERP: Making [: Hąopen. Tha implementers' oui—33 nto «Success 

Wilii: Enterprise Resume Planning. Wiley. New York., 2001; 
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poszczególnych etapach wytwarzaniam. Analiza iocena wykorzystania 
systemów ERP W przedsiębiorstwach pozwala wyodrębnić następujące je— 
go atrybq 

kompleksowość funkcjonalną — obejmuje swym zakresem 
wszystkie sfery działalności techniczno-ekonomicznej przedsi-ę.- 
biorstwa; realizowana w ramach struktury funkcjonalnej; 
integrację danych i proCesów — dotyczy wymiany danych zarów- 
no wewnątrz obiektu jak i z jego otoczeniem (np. przez elektro- 
niczną wymianę danych EDI). —— realizowana w ramach struktury 
informacyjnej; 
elastyczność strukturalną i iimkcjonalną zapewnia maksymalne 
dostosowanie rozwiązań sprzętowo programowych (realizowa— 
nych w ramach struktury technicznej i funkcjonalnej) do potrzeb 
obiektu w chwili instalowania i uruchamiania systemu jak rów- 
nież umożliwia dynamiczne jego dopasowanie przy zmiennych 
wymaganiach i potrzebach generowanych przez otoczenie; 
otwartość — generowanie zdolności rozszerzania systemu 0 nowe 
moduły oraz tworzenie połączeń z systemem zeWnętrznym, np;. 
z systemami partnerów rynkowych; 
zastosowanie merytoryczne — zapewnia pełne informatyczne 
wspomaganie procesów informatyczno — dedyzyjnych z wykorzy- 
staniem mechanizmów swobodnej ekstrakcji i agregacji danych, 
wariantowania optymalizacji, prognozowania itp., a także prak- 
tyczne oparcie systemu m.in. na koncepcjach zarządzania logi— 
stycznego z dostawami dokładnie na czas (JiT — Just in Time), 
sterowanie produkcją zgodnie z systemami MRP Il (Manufactu— 
ring Resorce Planning — planowanie zasobów produkcji, MRP II 
Plus (Money Resorce Planning — rozwinięcie MRP II o procedury 
finansowe np. cash — flow, metoda ABC (Activity Based Casting), 
kompleksowe zarządzanie jakością zgodnie z ideą TQM (Total 
Quality Managment) oraz standardami norm ISO 9000; 
zaawansowanie technologiczne — gwarantuje zgodność z aktual- 
nymi standardami sprzętowo-programowymi z możliwością mi- 
gracji na nowe platformy sprzętu komputerowego, systemów Ope- 

mz A. Lenart. Zintegrowane systemy informatyczne klasy ERP. Teoria ! pra/(Wita na wkładzie" 
”systemów BAN ] V WydaWnictwo Uniwersytetu Gdańskiego Gdańsk 2005 
luP Adamczewski, System ERP' ! Biznes Intelligence w zmąci-rania wiedzą przedsiębiorstwa-, 

praca zbiorowa pod red. J. Klebana. W. Wieczerzyckiego: Era społeczeństwa informatycz- 
nego. Wydawnictwo Wyższej Szkoły Komunikacji i Zarządzania, Poznań; P. Adamczewski. 
„System: ERP !] jako wsparcie e—biznesu praca zbiorowa pod red. A Szewczyk: Karnputer 
wróg czy prąjaciel. Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecińskiego, Szczecin 2005; P Lech. 
Zintegrowane system: zarządzania ERP/ERP”, Difin, Warszawa 2003; Raport spec-jaby 
smigały MWH/ERP, Camputerwmd, IDG, Warszawa 20.06. 
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.racyjnych, mediów i protokołów. komunikacyjnych, oferuje inter- 
fejs graficzny i wykorzystanie. relacyjnej bazy danych; 

.' ”zgodność z polskimi przepisami np.. z ustawą o rachunkowości, 
aw szczególności zasad prowadzenia ksiąg rachunkowych przy 
wykorzystaniu technologii informatycznej, zasad usta-lania 
”i raportowania wyników finansowych itp. 

Stwierdzić należy, że istotną kwestią we. wszystkich rozwiązaniach infor—.a 
matycznych jest to, iż systemy klasy ERP nie rozwiążą problemów bizne- 
sowych, ani nie wypracują strategii przedsiębiorstwa, ponieważ są narzę- 
dziem otaczającym całe przedsiębiorstwo dostarczając pełną informację dla 
zarządzających. Aby system ERP działał poprawnie musi udać się jego 
wdrożenie i dopasowanie do struktur przedsiębiorstwa. Ważna jest znajo- 
mość wszystkich procesów w przedsiębiorstwie i podjęcie decyzji, które 
procesy będą włączone w systemy ERP”. Rynek systemów ERP w Polsce 
rozwija się bardzo dynamicznie. Odkąd Polska stała się członkiem Unii 
Europejskiej polskie firmy chętniej kupują systemy ERP. Większość Sys— 
temów stosowanych w dużych firmach to systemy zagranicznych produ- 
centów (SAP, I-SCALA, Oracle). Firmy z sektora małych i średnich przed— 
s'iębiorstw częściej wybierają systemy polskich producentów (BPSC, Co- 
march, Teta). Najbardziej znany na świecie, wtym również w Polsce„ „sys- 
temem klasy ERP jest rozwiązanie niemieckiej firmy SAP o nazwie mySap 
"ERP (następca systemu SAP R/3). System mySAP działa na platformie in- 
tegracyjna — aplikacyjnej SAP NetWeafer. System ten udostępnia między 
innymi: portal korporacyjny, system business intelligence, system zarzą— 
dzania wiedzą oraz mechanizmy pracy .i zarządzania procesami bizneso— 
wymi. Udział dostaWców Systemów. ERP w- rynku polskim 2005r przed— 
stawiono na rys 4.18. 

Firmy średnie decydując się na wdrożenie systemu zintegrowanego 
mają do wyboru dwa warianty. Mogą skorzystac z rozwiązania dedykowa- 
nego dla firm konkretnej wielkości lub też zdecydować się na „przykroje— 
nie” dużego systemu do własnych możliwości co zazwyczaj sprowadza się 
do wdrożenia kilku modułów funkcjonalnych systemu dostosowanych do 
specyfiki firmy. Moduł można uzupełniać i rozbudowywać w miarę rozwo— 
ju firmy. Bazując na badaniach IDC w roku 2006 największy wzrost przy- 
chodów z tytułu zakupu 1 wdrożenia systemów klasy ERP przynosiły firmy 
zatrudniające od 100 do 500 pracowników. '05 Rozwój nauki i techniki 
szczególnie w dziedzinach związanych zkomputeryzacją procesów zarzą- 
dzania doprowadził do wykorzystania ITE-'” w procesach biznesowych 

"” www. za zeta-it .nlfrozmaitosci/git24/em. htm (22. 09. 2908) 
'” nap-au TELEINFO 500.T'ele1nfo l4f2006. 
"”" IT (. Information Technology)— _mchnologia informatyczna. 
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Przedsiębiorstwa Współpracują z dużą liczbą podmiotów gospodarczych 
zwiększyły "zakres kooperacji pionowej" i po'ziOmej, 
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Dynamics. 

Rys. 4.1781. Udział dostawców ERP w Polaco 

„Efektywne funkcjonowanie partnerów tWOr'zących łańcuch dostaw mozliwe 
jest jedynie poprzez zaprojektowanie i zbudowanie całościowego modelu 
systemów informatycznych, z których każdy działając indywidualnie użyt- 
kowany przez poszczególnych uczestników łańcucha dostaw będzie posia- 
dał także funkcje pozwalającą na połączenie się z systemami partnerów 
w jedną współdziałającą całość. Oznacza to, że system infomatyczny każ— 
dej firmy powinien umożliwiać koordynację informacji wewnątrz przed- 
siębiorstwa, jak również przetwarzać dane zgromadzone w wyniku współ— 
pracy prowadzonej w ramach łańcucha dostaw. ERP obejmują zatem ca- 
łość procesów produkcyjnych i dystrybucji integrując różne obszary dzia- 
łania przedsiębiorstwa wewnątrz, jak i na zewnątrz. Wraz z umocnieniem 
się systemów ERP pojawiły się szybko i wdrażały technologie internetowe 
oraz związane z nią idee e commerce'm. Powstały w wyniku ewolucji sys- 
tem-ów informatycznych [nternet stał się w sposób „naturalny” środowi- 
skiem systemów ERP. Teza zatem mówiąca o tym, że integracja łańcucha 
dostaw za pomocą systemów informatycznych odbywa się przy współ- 
udziale lntemetu jest prawdziwa. 

Internet ewoluuje w ostatnich latach w kierunku stania się narzę— 
dziem służącym wymianie danych. Ponieważ zaawansowane- 'systemy ko- 
munikacji i wymiany danychtakie jak np. EDI (Elektronic Dara Interćham 

”” rii-commerce (collaborative cammerce) to model biznesu, wktórym partnerzy handlowi tir—— 
my współuczestniczą w wykorzystaniu jej zasobów na kolejnych etapach: projektowania-. 
«otwarzania i dystrybucji produkm. Do tej pory ERP wspierały model biznesowy którego 
powodzenie zależało od produktywności samych użytkowników systemu. 
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pge): są zbyt kosztowne alternatywnie pojawiła się możliwość wykorzystania 
Internetu ijego aplikacji w celu prowadzenia komunikacji związanej 
z pró'wadzóną' działalnością. Partnerzy łańcucha dostaw przy wykorzysta- 
niu łączy internetowych oraz odpowiednich kluczy (najczęściej są to hasła 
literowe lub cyfrowe) mogą odczytać informacje umożliwiające im współ;- 
pra'cę (np. informacje o poziomie zapasów surowca, do których ma dostęp 
dostawca). 

System ERP wspiera zarządzanie prZedsiębiorstwem optymalizując 
jego działanie, zaś lntemet stał się swoistym medium do przekazywania 
informacj i. Portal doskonale nadaje się do wspomagania procesu dystrybu- 
cji oraz ulepszenia procesów komunikacji pomiędzy partnerami bizneso- 
wymi. W systemach klasy ERP rośnie zatem rola integracji z otoczeniem 
biznesowym klientami, partnerami, i pracownikami firmy. Wśród korzyści 
wynikających ze zautomatyzowania wymiany informacji wymienić można 
«np. obniżenie kosztów transakcji. Dla przedsiębiorstwa ważne są również 
nowe możliwości wynikające z integracji. Firma, umiejąca wykorzystać. 
otoczenie biznesowe w postaci sieci partnerów, klientów i dostawców. ma 
„możliwość szybszej reakcji na pojawiające się szanse rynkowe'og. Wśród 
zalet systemu ERP wymienić można również możliwość integracji funk- 
cjonalności poszczególnych modułów oprogramowania (dodanie nowego 
.zlecenia do systemu powoduje automatyczne naliczanie prowizji od sprze- 
daży, zmiany w zapasach magazynowych, zmiany w schematach produkcji 
oraz, zmiany w systemach księgowych). Wszyscy użytkownicy systemu 
ERP pracują z tym samym interfejsem i na tej samej bazie danych. Powsta- 
łe nowe rozwiązania związane są z globalizacją gospodarki i uwzględniają 
możliwości technologii sieciowych oraz strategii e-commerce 

Pojawiły się m.in. zarządzanie łańcuchem dostaw, e—procurement, 
elektryczne giełdy towarowe oraz elektryczne systemy aukcyjne. W" przy- 
padku e-procurement —- zaopatrywania się przedsiębiorstw przez Internet 
dostawcy nie tracą autonomii, chętnie zawierają alianse ze „starszymi” 
producentami systemów do zarządzania zasobami przedsiębiorstwa. Poli— 
tyka taka przynosi korzyści zarówno obydwu stronom, jak i klientom, któ- 
rzy otrzymują interfejs do komunikacji pomiędzy programem o uzupełnia- 
jącej się funkcjonalności. integracja systemu ERP z rozwiązaniami e- 
proCurement nie jest łatwa, pozwala natomiast na ”przepływ informacji po- 
między oprogramowaniem dostawcy systemu ERP oraz e—cornmerce"O 
Omawiając znaczenie integracji systemów ERP z e-commerce nie można 

”uv—tuv. pckurier. pl, M. Rzewuski, Rozwój systemów ERP— Sieć czy pętla? (27. 05. 2008), 
a9Konce'pcja e-comerCe zakłada bezpośrednią komunikację aplikacji poszczególnych partne- 

rów biznesowych. bimesowych to oznacza akceptację zarówno dla przełamania granic. po:— 
_ szczególnych aplikacji jaki granic samych przedsiębiorstw. 
”www. gkuńerpl M. Rzewuski Rozwój.. .op- cit. 
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pominąć modelu ASP (aplikacje w tym modelu dostępne są dla pracowni— 
ków firm z poziomu przeglądarki). Model ten jest szczególnie ważny dla. 
małych i średnich przedsiębiorstw ponieważ daje im niższe koszty eksplo- 
atacji sys-temu. Cała infrastruktura sprzętowa - serwery, na których znajdu- 
je się system ASP dzierżawione jest od dostawcy usług. Opłaty ponoszone 
są miesięcznie za korzystanie z aplikacji ERP, a nie jednorazowo za inń'a- 
strukturę i wdrożenie systemu (jednorazowa opłata często zniechęca przed- 
siębiorców ze względu na wysokość). Podczas implementacji systemu ERP 
nacisk głównie kładzie się na konfigurację i integrację różnych jego skład- 
ników. Największe znaczenie ma proces realizacji. Cykl przetwarzania zle- 
cenia musi zostać skonfigurowany w taki sposób aby rezultatem wszyst- 
kich księgowań był kompleksowy wgląd do działań Finansowych, sprzeda- 
ży i produkcji. Produkcja musi być zintegrowana z controlingiem 
i'gospodarką zapasami, a controling ze sprzedażą, finansami oraz gospo- 
darką zapasami. Systemy ERP są przeznaczone dla setek pracowników, ale 
tylko niektórzy z nich wymagają przeszkolenia, które pozwoli im na korzy- 
stanie z bardziej wys'pecjalizowanych narzędzi” dostarczanych w rozwiąza- 
niach logistycznych (SCM). 

Zakłady produkcyjne w systemie ERP traktowane są jak odrębne 
jednostki co oznacza, że w każdym 2 działa odrębny system MRP, zaś pla- 
nowanie zapasów materiałowych stanowi tylko jedną część implementacji 
całego systemu planowania produkcji. W systemach ERP współpraca 
z partnerami handlowymi (dostawcy, odbiorcy.) może odbywać się według 
jednego z dwóch modeli jeden do jednego lub jeden do wielu. W modelu 
1:1 procesy biznesowe wynikają z rozszerzenia tradycyjnego modelu ERP 
o relacje z partnerami handlowymi należącymi do łańcucha dostaw. Model 
l:M (one — to — many) zakłada współpraCę ”systemu ERP z e-rynkami (gieł- 
dami wirtualnymi). Model pozwala na zaopatrywanie się u dostawców 
iSprzedaż towarów dystrybutorom na zasadach określonych w łańcuchu 
dostaw. Głównym założeniem przy wykorzystaniu ljest tworzenie giełd 
na potrzeby wewnętrznego zaopatrywania się w surowce lub w celu sprze- 
dazy towaru hurtownikom. Będą miały najprawdopodobniej charakter wy— 
łącznie prywatny i będą obejmować obrótjedynie wgrupie partnerów han- 
dlowych. 

Przedsiębiorstwo produkcyjno handlowe X podjęło próbę wsparcia 
działań procesów zaopatrzeniowych i dystrybucyjnych za pomocą połącze— 
nia systemu small biznes (dzięki któremu m.in. może ewidencjonować 
przepływy towarów i surowców z magazynów) z łączem internetowym. 
Łączność internetowa umożliwia wgląd do baz danych odbiorców, pozwa- 
lając tym samym m.in. na biezaca kontrolę zapotrzebowań na produkty 
u odbiorców. Wykorzystanie takiego sposobu komunikacji z dostawcami 
i odbiorcami wymagało wcześniejszego przygotowania, które ujęto w kilku- 
fażach podzielonych na etapy (tab. 4.1). W fazie 1 (etapy 1-3) dokonano 
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nocny potrzeb przedsiębiorstwa oraz przeanalizowano działalność. W fazie 
drugiej (etapy 4—6) stworzono wizję strategicznego systemu informatycz— 
nego w logistyce, przeprowadzono badania oraz przygotowano warianty 
rozwiązań. Jądrem wizji przedsiębiorstwa było stworzenie systemu łącząe 
cego je z dostawcami jak i odbiorcami oraz skracanie czas reakcji na zapo- 
trzebowanie.. ' 

Tabela «4.1. Bazy i etapy procesu przygotowania wdrożenia-systemu in.- 
fonnatycznego w logistyce 

Ocena potrzeb przedsiębiorstwa w zakresie ETAP 1 informacji logistycznej 
Prowadzenie analizy działania przedsiębiorstWa 

ETAP 2 i funkcnowania systemu informacyjnego 
w Logistyce 

Stworzenie wizji strategicznych nowego Systemu 
informacyjnego w logistyce 

ETAP 4 Przeprowadzenie badań 

ETAP 3 

Opracowanie i ocena realnych. wariantów systemu 
ETAP 5 informacyjnych w logistyce 

Eliminowanie przeszkód wewnętrznych ETAP 6 izewnęn-znych oraz przeszkód implementamych ' 
Przygotowanie do zatwierdzenia planu wdrożenia 

ETAP 7 systemu informacyjnego W logistyce 
, Implementacja — ocena efektów systemu 

ETAP 8 informacyjnego w logistyce Mierniki sprawności 
informacji w logistyce 

Żródło: Wewnętrzne dokumenty przedsiębiorstwa oraz 3. Abt. Zarządzanie? lagi- 
sryczne w przedsiębiorsmie. PWE, Warszawa 19.98, 3.250. 

Dostawcy posiadający możliwość wglądu dodanych 0 zapasach Surowea 
zgłaszają ofertę dostawy w przypadku, gdy zapas surowca spadnie poniżej 
ustalonych granic. Podobna sytuacja odnosi się do odbiorców z tym, że to 
przedsiębiorstwo musi monitorować zmiany w zapaSach towarów u od- 
biorców i w odpowiednim momencie wysłać ofertę. Faza druga 'to także 
przezwyciężenie przeszkód, do których należały: brak systemu monitorują- 
cego zmiany zapasów w magazynach oraz brak zaufania ze strony odbiorę 
ców (z 8 odbiorców posiadających takie. systemy tylko 4 zgodziło się na 
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udostępnienie tych danych poprzez bezpośredni wgląd do wewnętrznych 
baz danych)-'”. Faza trzecia (etapy 7—8) polegała na przygotowaniu planu 
wdrożenia do praktyki. Faza ta jest obecnie w procesie realizacji. Kierow- 
nictWo zdecydowało się na połączenie za pomocą systemu z trzema głów- 
nymi dostawcami oraz uzyskało zgodę na połączenie z czterema głównymi 
odbiorcami. Zaletami jakie zdefiniowano po próbie wykorzystania połą- 
c2enia internetowego było zwiększenie efektywności działu sprzedaży, 
a w tym krótszy czas realizacji, niższe koszty, zwiększenie kontroli nad 
kontraktami, poprawa terminowości dostaw Oraz obniżenie kosztów zwią— 
zanych z magazynowaniem produktów. 

Koncepcja wykorzystania ERP na dynamicznie rozwijającym się 
rynku ewoluuje w kierunku dalszej wirtualiżacji przy wykorzystaniu coraz 
większych możliwości lntemetu. Wirtualna integracja oznaczająca skon- 
centrowanie się na potrzebach klientów pozwala na wyraźne przyspieszea 
nie cyklów obrotowych zapasami zacieśnienie współpracy z dostawcami 
surowców i produktów oraz przeniesieniem środka ciężkości głównych 
strumieni materialnych (mamy tu często do czynienia z przenoszeniem 
czynności „zbędnych” , obciążających dany strumień). Dalszy postęp wir- 
tualizacji związany jest z wirtualną produkcją (virtual manufacturing). 
Działanie to, najogólniej rzecz ujmując związane jest z wykorzystaniem 
zewnętrznych zasobów do produkcji wyrobów. Zajmując się zatem formą 
projektową poprzez „wirtualne działanie” uruchamia procesy produkcyjne 
i wytwórcze będąc swoistym „mózgiem” tych operacji. Włączenie się bądź 
wyłączenie z cyklu staje się wtedy jego przywilejem u podstaw, którego 
leży relacja koszt — efekt. Nieufność polskich przedsiębiorców do tych 
rozwiązań ma podstawy wynikające przede wszystkim z etapu rozwoju 
społecznego i gospodarczego, na którym się aktualnie znajdujemy. Wydaje 
się bowiem zasadnym twierdzenie że to jeszcze nie teraz możemy okazać 
zaufanie (i zarządzać nim) poprzez np. działania w których wirtualny pro- 
ducent powierza podwykonawcy technologie, produkcji wyrobu znacząco 
odbiegającego (przewyższającego) standardy aktualnie uznane przez kon- 
sumentów. Istnieje zatem konieczność budowania obszarów wiedzy 'po- 
zwalających nie tylko wykorzystać nowoczesne technologie informatyczne„ 
ale również gwarantujące budowanie zaufania w działaniach biznesowych. 
Należy Zatem postawić znak równości pomiędzy rozwojem Społecznym, 
arózwojem technologii użytkowanych przez dane społeczeństwo. 

*” Wymkwladu przeprowadzonegazskierownim '. . . : ”*;-przedsiębiorstw;; i _' ;x. 
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5 AUTOMATYCZNA [DENTYFI'KACJA- W LOGISTYCE— 
SZANSE I ZAGROŻENIA 

Przyśpieszenie realizacji procesów logistycznych, możliwość ciągłego mo— 
nitorowania łańcucha dostaw i automatyzowanie pracy w magazynach to 
najważniejsze kierunki usprawnień w logistyce. Środkiem umożliwiającym 
usprawnienia są rozwiązania z zakresu automatycznej identyfikacji 
iprz'echowywania danych ADC (Automatic Data Capture), lub Auto ID 
(Automatic Identyfication). Systemy ADC umożliwiają zbieranie oraz bez- 
pośrednie wprowadzenie danych do bazy systemu inforinatycznego bez 
uzycia klawiaturym. Z reguły do automatycznej identyfikacji wykorzysty— 
wane są m.in. następujące narzędzia: ' 

optyczne (kody kreskowe), 
magnetyczne (taśmy magnetyczne), 
elektromagnetyczne (fale radio-We), 
biometryczne (rozpoznaWanie głosu). 

Automatyczna identyfikacja rozwinęła się p0czątkowo W? handlu, 
w odniesieniu do towarów. Ąby usprawnić obsługę klienta Wprowadzono 
kasy fiskalne ze skanerami do odczytywania kodów kreskowych umiesz- 
czonych na towarach. Wykorzystanie kas przyczyniło się do skrócenia cza- 
sów realizacji czynności oraz zmniejszenia prawdopodobieństwa popełnie- 
nia błędów w porównaniu do obsługi tradycyjnej. Obecnie znakowanie nie 
(jakimi się jedynie do znakowania towarów, a róvmież środków transpor- 
towych. Pozwala to na: optymalizację wykorzystania taboru, sprawniejsza 
obsługę klienta poprzez m.in. możliwość śledzenia stanu zamówień w fir- 
mach kurierskich. Jak wskazuje praktyka automatyczna identyfikacja przy- 
czynia. się dom”: 

szybszej i bezbłędnej identyfikacji ewidencji zapasów 
szybkiego dostępu do informacji o składowanych zapasacłi, 
śledzenia bieżących stanów zapasów w magazynach, 
ułatwienia inwentaryzacji. 

Połączenie systemów identyfikacji z „systemami informatycznymi obsługu— 
jącymi procesy magazynowe, finansowe, marketingowe przyczynia się do 
zoptymalizowanie systemu informacyjnego uprawniającego przepływy ii- 

?” :. ”majewski,!ąformanrka w magazynie, Biblioteka Lagimiyka. Poznań 2.006. 
”3 E. Gołębsk'a, Kamwndium wiedzy :: legawa. PWN, Wamszawa 2006; 13. 'MajeWSki. Inform 

Łuka... op. cit. 
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zyplzne Integracja systemów identyfikacji z np. systemami ERP pozwalają 
na : 

.- .generowanie raportów keniecznych do uzupełnienia zapa— 
sów, ' 

. monitorowanie wyrobów ;od. dostawcy do wySyłki w czacie. 
rzeczywistym, 

o rejestrację przesunięć magazynowych, 
«i rozliczenie transakcji magazy-nowych. 

Technologia RFID (Radio Frequency Idennican'on) wykorzystywana jest 
w nowej generacji kodów kreskowych t2w. radiowych kodach kreskowych. 
EPC (Electronic Produkt Code) to więcej niż tylko sam kod, to połączenie 
technologii RFID z możliwościami Internetu. Koncepcja wykorzystuje 
oprogramowanie pośredniczące (middleware) stanowiące interfejs między 
czytnikiem a aplikacją użytkoWą (np. systemem ERP) i Internetem, który 
służy do zarządzania przepływem informacji w całej sieci EPC. W sieci 
możliwa jest wymiana danych między partnerami biznesowymi w oparciu 
0 kody EPC. Do przechowywania danych o towarach i producenta serwer 
używa języka PML (Psychical Markup Language) podobnego do XML 
(e.)(tensible Markup Language). integracja automatycznej identyfikacji 
zsystemami ERP we wszystkich obszarach zarządzania przy tym także 
wzdłuż łańcucha dostaw pozwalają uzyskać przedsiębiorstwu lepsze rezul- 
taty, poprzez przekazywanie do zintegrowanego systemu wspomagającego 
zarządzanie danych w czasie rzeczyWistym dotyczących np. obrotu towa- 
rowego. System informatyczny ERP określić można jako system optymali- 
zujący procesy biznesOwe zarówno wewnętrzne, jak i zewnętrze zachodzą- 
Ce w otoczeniu przedsiębiorstwa poprzez oferowanie gotowych narzędzi 
pozwalających automatyzować wymianę danych z kooperatorami w całym 
łańcuchu logistycznym. Ponadto umożliwi-a modelowanie systemu zarzą- 
dzania oraz śledzenie powstawania wartości dodanej i analizowanie kosz— 
t'ów powstających na poszczególnych etapach wytwarzanians. 

Praktyka udowadnia, że przedsiębiorstwa współpracując z dużą, licz- 
bą podmiotów gospodarczych zwiększyły zakres kooperacji pionowej i po- 
ziomej. Efektywne funkcjonowanie partnerów tworzących łańcuch logi- 
styczny możliwe jest jedynie poprzez zaprojektowanie i zbudowanie cało- 
ściowego modelu. systemów informatycznych, z których każdy działając 
"indywidualnie Użytkowany przez poszczególnych uczestników łańcucha. 

1.14 ...I . Witkowski; Logistyka w zarządzaniu przedsiębiorstwu Wydawnicmc Akademii Eko- 
nomicznej im Oskara Lanego we Wroclawiu, Wrocław 2002. ' 

”5 A. Lenart, Zintegrowane systennrirp'ormazycme klasy ERP. Teoria ipraknźka na prayklaei'żie'. 
systemów BAN W: Wydawnictwo Uniwersytetu'Gdańskiego,.Gdańsk 2005; 
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dnsraw będzie posiadał także funkcj-e pozwalającą na połączenie się 
z Systemami partnerów w jedną współdziałającą całość. Oznacza to, ze sys- 
tem informatyczny każdej firmy może umożliwiać koordynację informacji 
Wewnątrz przedsiębiorstwa, jak również przetwarzać dane zgromadzone 
w wyniku współpracy prowadzonej w ramach łańcucha dostaw. ERP 
obejmują zatem całość procesów produkcyjnych i dystrybucji integrując 
różne obszary działania przedsiębiorstwa wewnątrz, jak i na zewnątrz. 
Wraz z umocnieniem się systemów ERP pojawiły się szybko i wdrażaly 
technologie internetowe oraz związane z nią idee e-commerce. Powstały 
w wyniku ewolucji systemów informatycznych lntemet stał się w sposób 
„naturalny" środowiskiem systemów ERP. Liderem rynku ERP w Polsce 
ina świecie jest niemiecka firma SAP. Zestawienie najważniejszych proce- 
sów biznesowych oferowanych w systemie ERP firmy SAP przedstawiano 
w tabeli 4.2. 

Tabela 4.2. Procesy biznesowe w systemie SAP 

Obszar Zarzadzania L . _. Giówne procay biznesoWe 
Zarządzanie personelem 

Zarządzanie kapitałem ludzkim Zarządzanie transakcjami pracowniczymi 
' Zarządzanie relacjami z pracownikami 

Zarządzanie personelem 
Zarządzanie zapasami i magazynami 
Zarządzanie produkcją 
Zarządzanie sprzedażą i dystrybucją 
Rachunkowość finansowa 
Rachunkowość zarządcza 
Zarządzanie finansowym łańcuchem dostaw 
Zarządzanie korporacją 

Zarządzanie logistyczne 

Zarządzanie finansami 

Żródło:. M.! Ciesielski, Instrumenty zarządzania Iagis'rvcznego, PWE, Warszawa 
2006, M. Huk, RFID w SAP. technologia dojrzała. LepSZy biznes, 
czerwiec 2007. 

Zgodzić się należy z J . R. Borkiem J. 'Muszyńskim, że głównymi 
atut-butami? systemów ERP sąl 16: 

. otwartość — możliwość integracji systemów ERP z otocze- 
niem, tzn innymi systemami, usługami internetowymi, urzą- 
dzeniami mobilnymi; 

”51.11. Borek. J. Muszynskl Bysław! RFID w przedsiębiqrśmw, Nem/ena, ”zona nr 9; 
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' elastyczność polega na zmianie konfiguracji systemu w celu-1 
dostosowania do zmieniających się ”praktyk i wymagań biz.„ 
nosowych; 

«› innowacyjność umożliwia użytkownikom eksperymentowa- 
nie, symulacje i tworzenie własnych praktyk biznesowych. 

Właściwe funkcjonowanie technologii RFID Oprócz odpowiedniego sprzę— 
tu (chipów i czytników) związane jest jakjuż wspomniano, z stworzeniem 
połączenia informatycznego, które zapewnia integrację technologie radio- 
wej identyfikacji z Systemem ERP. Takie rozwiązania dostarcza np. firma” 
SAP oferując komponent SAP Auto [D Infrastructure (SAP All) automa— 
tyczną identyfikację z użyciem czytników RFID i czytników kodów kre- 
skowych. SAP All zapewnia integrację systemu SAP ERP z czytnikiem 
oraz drukarkami metek czołowych dostawców. Stosuje przy tym standardy 
EPC global oraz PML, który umożliwia zaawansowane opisywanie pro- 
duktu ”. Logistyczne procesy biznesowe wspomagane przez SAP All to. 
dostawy przychodzące, dostawy wychodzące i ruchy materiałowe. SAPII 
zwiększa prędkość reakcji w łańcuch dostaw zapewnia uprawnienie współ— 
pracy z partnerami handlowymi, przede wszystkim zwiększa prędkość re- 
akcji w łańcucha dostaw. Wykorzystanie kodów kreskowych do automa— 
tycznej identyfikacji danych pozwoliło m.in. na wzrost jakości produkowa- 
nych wyrobów, zminimalizowanie iyzyka zagubienia towaru, możliwość 
szybkiej lokalizacji wybranej partii towarów; minimalizacja błędów przy 
wykonywaniu operacji magazynowych, skuteczniejszą kontrolę poprawno- 
ści przeprowadzonych operacji, możliwość przeprowadzenia operacji typu 
FIFO. Liczne zalety kodów kreskowych mogą sugerować, że nie można 
zastosować użyteczniejszej i efektywniejszej technologii automatycznej 
identyfikacji. Stwierdzić również należy, że populamość kodów kresko- 
wych wynika z dostępności wielu międzynarodowych standardów 
w zakresie symboli i ich stosowania. Słabością kodów kreskowych jest ko— 
nviec'zność zbliżenia ich do czytnika oraz mała odporność na uszkodzenia. 

Od kilku lat coraz większą popularnością wśród automatycznego 
kodowania cieszą się rozwiązania z zakresu bezstykowego odczytu za po— 
mocą fal radiowych”. Technologia RFID, pozwala na identyfikację drogą 
radiową, jest wykorzystywana w celu śledzenia przepływu towarów W cza- 
sie rzeczywistym. ldentytikacja towarów odbywa się na odległość przez 
dekoder w momencie, gdy produkt znajduje się w zasięgu jego działania-. 
RFID wykorzystuje sygnały radiowe niskiej mocy do beZprz-ewodowej 

I”. M* ! ( m  3- Trojnar, RFID: nowe źródła przewagi. whirmcyinej. ”MMS bcc cg- mm? 
(12.10.2008) - , › . . 

ua „.!. LćWandoska, Innowacje. ręghggioggcgm. i infonnaćtlcznę w [Ogisbłcei [ 3 8 i  2007. 

nr 'Z. 
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wymiany danych pomiędzy trasponderen (. -..... ym rownież etykietą, tar—: 
giem lub chipem), a czytnikiem. 

Tabela 4. 3. Mocne 1 słabe strony RFID 

Mocne strony _ il.;—Ę :E-Shbe strony: . ; 
Krót32y cZas odczytania danych Etykieta po dokonaniu zakupu nie 
Tag może być odczytywany po przez przestaje być aktywna., 
›niemetalowe materiały np. plastik, Przejście obok ukrytego Czytnika 
tłuszcz brud, farbę danych zostawia nieznajomym garść 
Tag może być umieszczony na konte— informacji o klientach 
norach lub paletach Uzyskane dane 2 etykiety mogą być 
Dłuższe odległości odczytu wykorzystane ze stratą dla właścicie— 
Wymaga małej powierzchni la. do kradzieży 
Etykieta może być odczytana W ruchu. Podatne na manipulacje (umozliwia 
Większa dokładność w odzyskiwaniu zmianę daty, ważności i ceny) 
infomacji Wprowadzone zmiany do tradycyj- 
Zmniejszona liczba błędów w stosunku nego-kodu kreskowego widać gołym 
do tradycyjnego ręcznego Wprowadza- okiem, a WproWadzenie w układzie 
nia'danych scalonym RFID pozostają niezauwa— 

żone 
Technologia droższa od kodówkreżd— ~ 
kowych Cena pojedynczego chipa to 
około. 0,5 euro 

"Żródło: Opracowanie własne. na podstawie: S. Kot, J.K. Grabara, RFID nowe 
możliwości usprawnienia przepływu dóbr: w: Informacja :' botanika—' 
cja w logistyce, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara 
Lanego we Wrocławiu, Wrocław 2005. 

Ideą RFID jest zamiana kodów kreskowych na niewielkie «chipy (na 
"których umieszczany jest numer identyfikacyjny), które odczytywane są za 
pomocą fal radiowych zamiast lasera jak w przypadku kodów kreskowych. 
Zaletą tagów RFID jest możliwość programowania i elektronicznej zmiany 
danych, podczas gdy kod kreskowy musi być ponownie drukowany. Penad 
to. kody kreskowe przechowują tylko ograniczoną i statyczną informację 
o produkcie. W konfrontacji z praktyką zastosowanie technologii RFID 
poz-wala zidentyfikować mocne i słabe Strony (tabela 4.3). 

Pionierem w zastosowaniu RFID w obszarze gospodarczym jest sieć- 
"hipermarketów Wal-Mart. Wdrożenie wykorzystania RFID przez Wal-Matt 
wiązało się ze zobowiązaniem 100 największych dostawców do stosowania 
od stycznia 2005r etykiet RFID na opakowaniach zbiorczych 1 paletach do— 
;..Starczanychdo trzech wybranych centrów dystrybucyjnych. Według mene- 

;--T-—.-1rów wykorzystanie nowej technologii pozwoliło na zmniejszenie zapa—;- 
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sów o 25%, poprawiła się efektywność procesu składowania o 48%,koszty 
dostawy zmniejszyły się o 9%”9. Kolejnym przykładem wykorzystania 
technologii RFID jest włoski dom mody PRADA. Dzięki zastosowaniu au— 
tomatycznej radiowej identyfikacji znacznie poprawił się poziom obsługi 
klienta, który po wejściu do przebieralni może sprawdzić sam m.in. jakie 
inne kolory, rozmiary a nawet modele są dostępne w magazynie. Takie 
rozwiązaniu przyczynia się do zwiększenia wielkości sprzedaży. Sprze- 
dawcy więcej czasu mogą spędzać z klientem, zamiast w magazynie. In- 
nym rozwiązaniem testowanym przez PRADĘ jest połączenie kanałów 
sprZedaży w trybie on — line i of— line. Sprowadza się do tego, że sprze- 
dawca który pomógł klientowi wybrać kilka modeli do przymierzenia 
(włożonych następnie do „intelige—ntnej” szafy w przymierzalni) będzie 
mógł np. otworzyć sesję dla klienta i zlecić identyfikacje wszystkich rzeczy 
powieszonych w szafie. Wszystkie informacje mogą zostać zapisane na 
karcie klienta i następnego dnia będzie mógł oprzez serwer internetowy 
obejrzeć rzeczy odłożone w wirtualnej szafie”, (zgromadzone na podsta— 
wie preferencji klienta po zarejestrowaniu jego wcześniejszych wyborów). 

Technologia RFID przyczynia się także do skrócenia kolejek w skle"- 
pach. Znaczniki radiowe nie wymagają wyjmowania produktów na taśmę 
(w celu odczytania kodu kreskowego za pomocą czytnika laserowego), 
czytniki zamieszczone w bramkach automatycznie odczytują jakie towary 
znajdują się w koszyku przekazują informację do kasy. Rola sprzedawcy 
ogranicza się jedynie do pobrania oplaty. Na rynku polskim technologia 
RFID wykorzystywana jest m.in. w bibliotekach przyczyniając się tym sa- 
mym do zmniejszenia kolejek. Dzięki RFID wypożyczenie i oddanie ksią- 
żek zajmuje kilka sekund. Książki w bibliotekach opatrzone są chipami, na 
których zapisane są najważniejsze dane dotyczące książki (tytuł, autor itp.). 
Wypożyczenie książki polega na położeniu jej na czytniku przypominają- 
cym bankomat. Po przeczytaniu danych zapisanych na chipie maszyna wy- 
pożycza nam pozycje. W przypadku zwrotu książki wystarczy umieścić ją 
wc „inteligentnej wyrzutni”. Biblioteki stają się samoobsługowe. Taką tech- 
nologię posiada już 8 bibliotek m.in. w Łodzi, Pile, Wrocławia”]. 

Innym obszarem zastosowania RFID może być obszar funkcjonują- 
cego miasta ijego logistyka miejska. Mając na uwadze szybkość procesów 
zasileniowych, produkcyjnych i wytwórczych,. dystrybucyjnych oraz zwią- 
zanych z utylizacją i recyclingiem, sterowanie ruchem materii i zapanowa- 
nie nad zbiorem informacji staje się nie lada wyzwaniem. Stąd też pomysł 
wykorzystania technologii RFID do ”sterowania przepływami materialnymi” 

”92.3. Turban. o. Leidner. E. McLean. .l. Wetherbe. mamami Technolog for Managmem. 
„ , Transforming Organization in the Digital Economy, John Wiley & Sans;- New York 2,007. 
”"i. Nowak, PRADA- moda na miarę RFID. Logistyka, 2007.111' 6, 
”' [. Nowak. alabama/m czyli ma w książkach, Logistyki:..- 2007; nr 6. 
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w abręb-ie aglameraęji ~~mięjskich. Warimte' cząstkawy tego procesu. przed? 
Stifetwiono na rys. 4.191. 

CENTRUM 
WŁADZE; musu STEROWANIA 
(PLANOWANIE QZ'ARZĄDZANIA) 
KOMUNIKACJI SYSTEMAMI 

magm» TRANSPORTOWYMI 

LQKALIŻACJA 
(ŚRODKI 

TRANSPORTOWE); KFEENT :<m 

MWbETAMSTA MODUŁ 

Moduł ŚRODKI , 
TRANSPORTOWE 

A 

MODUŁ 
mn 

Rys-. 4.19”. Wykarzystanie RFID w- logistyce miejskiej- 

Crharakteryzując madiuł zbierająey- dam wspmmeć należy (› takxch 
jaga atrybutach, jak: 

' uruchomiony przez aparatura,. 
.- każde wejście i wyjście rejestrawane (zliczane: i" przec'hówy— 

wane w Opakowaniu), 
: zapamiętuje cechy indywidualne. _preduktu (”połażone w Upa— 

kowaniu), 
„- kumunikat przy załadunku i: wyładunku- gmożl-i-we 'purównaniza 

z listami przyjęć i wydania), ' 
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czesc Nimmo macos—«(swem mocssovmlmcaw m 
0. może przejść w stan nieaktywności ”po zamknięciu procesu-! 
«› dysponuje funkcją alannu przy każdomowej zmianie położe—- 

nia „zapamiętanegw produktu, ' 
'- zastoSowanie w magazynach mobilnych i niemobilnych (np; 

na opakowaniu zbiorczym)”, 
: znak rozpoznawcży aktywny, 
o wejście na. listę produktów tylko po: uzyskaniu dostępu-. 

&FID może mieć zastosowanie jako np. moduł samochód„ kontener, regał; 
itp. Zabezpieczeniem przed osobami nieuprawnionymi jest zastosowanie 
Systemu odpowiedniego kodowania relacji. Wykorzystanie tej technologii 
w połączeniu z już stosowaną pozwala na lokalizację produktu np. przy 
wykorzystaniu SEPOD CRC, GSM/GPS, pomiarze prędkości, czasu prze- 
jazdu oraz analizie zagęszczeń modułów. Aby móc sterować przepływem 
do odczytu wymagany jest znak rozpoznawczy danego modułu i kod do- 
stęp-u. Stąd też konieczna jest standaryzacja globalna, a w „tym ustalenie 
poziomu sygnałów, rozmieszczenia hurtowni danych uzyskiwanych na 
szczeblu lokalnym, regionalnym i globalnym. 

Znaczniki umieszczbne na pojeździe mogą być odczytywane przez 
czytniki umieszczone np. w sygnalizacji świetlnej i np. połączone z bazą 
Policji mogą przyczynić się do zmniejszenia zagrożeń na drodze. Wiedza 
zbierana w centrum lokalizacji pozwala na lepszą kontrolę, efektywne wy- 
korzystanie infrastruktury liniowej i punktowej transportu, skuteczne pla- 
nowanie inwestycji miejskich związanych z transportem. Automatyzacja 
procesów logistycznych jest nieuchronnie technologicznie uzasadnioną ko- 
nieCZnością. Rozpędzająca się gospodarka globalna wywiera niezaprze- 
czalnie olbrzymią presję na przedsiębiorców „zmuszając” ich do zmniej- 
szenia strat czasu przepływu strumieni logistycznych, zmniejszenie kosz- 
tów czy też redukcji czynności. Proponowane" rozwiązanie przy wykorzy- 
staniu technologii RFID stanowią następny etap w procesie automatyzacji 
proces-ów logistycznych. Są rozwiązaniem technologicznie i biznesowe 
dostępnym (o czym świadczą Coraz liczniejsze zastosowania) 
irozpatrywane wielokryterialne mogą być przez praktykę oceniane nie- 
zwykle pozytywnie. Wymieniać można takie obszary, jak: obsługa klienta - 
szybkie reakcje na jego potrzeby (krótki czas na realizację zamówienia), 
zakres czynności pracownika — redukcję błędów (np. magazynowi/ych), 
przedsiębiorstwa — zapewnienie cykliczności dostaw, ciągły monitoring 
proce-sów, obniżenie kosztów magazyn—owych, transportoWych, uspraWnie- 
nie przeplywuinformacji, eliminowanie dokumentów papierowych. 

Należy zadać sobie jednak pytanie: jeżeli. jest zatem tak dobrze to 
dlaczego niemożna tych systemów- stosować powszechnie (np. tak jak ko- 
dów kreskeWych-)? Otóż wydaje się ”że nie. ma na tak postawione pytanie 
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tylko jed-nej odpowiedzi. Gdyby ”świat był jednorodny-', złożony z ludzi dla: 
których ”zas-ady etyki biznesu byłyby wyrocżnią zastormwanie RFID wr ak— 
tualnej formie mogło by mieć charakter powszechny. ZabeZpieczenia bó— 
w-iem tych radiowych etykiet są. wobec aktualnych, a zauważyć należy, że 
ipr'zyszlych technologii Wręcz bezbronne. Stąd też prawdopodobnym wy- 
daje się mozliwość wrogiego zakłócenia przebiegu proc'ćsu, a w tym jego 
zniekształcenia. Diagnozowanie zatem stanów może okazać się bezowoc- 
ne, a liczba błędów informacji może być przyczynkiem do nietrafnych de- 
ey'zji. Stwierdzić zatem należy, że: RFID jest ogniwem pośrednim pomię- 
dzy nieaktywną etykietą materiału (np. kodem kreskowym), a pasywnym 
rejestrem stanu materiału (State Material Passz've: Recorder) SMAR. Od— 
wrócenie filozofii RFID polega tutaj na zastosowaniu rejestratorów, które 
będą mogły w sposób ciągły monitorować zadany stan materii, gromadzić 
wewnątrz dane i przechowywać je dla „up'rawnionych” odbiorców po ak- 
tywizacji na dany np. zakodowany sygnał. Stan pasywności zewnętrznej 
jeSt wyraźnie zaletą, a częstótliwość włąCzeń w system odczytu zależy od 
operatora próCcsu. W tym „systemie możemy wykorzystać nie tylko pełny 
zakres częstotliwości radiowych, lecz również technologię optyczną (np. 
wiązkę światła) termowizyjną (np. zmianę barwy rejeStratora przy przekro- 
czeniu progowych, srcowych wartości. materiału). 
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6.- STRATEGICZNE DETERMINANTY MODELU 
SIECIOCENTRYCZNEGO LOGISTYKI” 

6.1. SIECIOCENTRYCZNY WIELONARODOWY MODEL—_ 
NATO 

Technologie informacyjne w zglobalizowanej gospodarce znajduj-ą coraz 
szersze zastosowanie. Jeszcze niedawno, bo w ostatniej dekadzie XX wie— 
ku, zastosowanie technologii informacyjnych było „przypisane” tylko naj- 
bardziej rozwiniętym krajom świata. Dzisiaj, na początku drugiej dekady 
XXI wieku, technologie informacyjne stają się ważnym (o ile nie najważ- 
niejszym) orężem w walce konkurencyjnej w sferze gospodarczej, a także 
w obszarze militarnym. Ideą współczesnej koncepcji zastosowania techno— 
logii informacyjnej jest stworzenie wielopłaszczyznowej platformy (sieci) 
łączącej wszystkich użytkowników (biernych i czynnych) za pomocą urzą- 
dzeń teleinformatycznych w jeden spójny organizm, w którym infonnacja 
jest. przetwarzana i dystrybuowanado użytkowników dając im możliwość 
uzyskania przewagi informacyjnej m. 

Rozpatrując sferę wojskową warto tu wspomnieć o pracach prowa- 
dZonych w USA nad koncepcją NeMork Centric Warfare, czy też w NA- 
TO nad NNEC — NATO” Network Enabled Capability, Zdolność sieciocen— 
try-czna uważana jest dzisiaj, jako cecha systemu działania pozwalająca na 
uzyskanie przewagi nad konkurencją (przeciivnikiem). W NATO rozwo- 
jem zdolności sieciocentrycznej kieruje Rada NATO ds. Konsultacji, Do- 
wodzen ia i Kontroli (NA TO Consultation, Command and Control Board). 
Za proces rozwoju odpowiada Strategiczne Dowództwo Transformacji (Al- 
lied Command Transformation - ACT). Z kolei za rozwój rozwiązań tech— 
nicznych odpowiada Agencja NATO ds. Konsultacji, Dowodzenia i Kong- 
troli (NA TO Consultation, Command and Control Agency — NC3A). Koor- 
dynatorem tych działań jest Sztab Kensultacji, Dowodzenia i Kontroli 
(NA T 0 HQC3 Stam. Każda z wymienionych komórek NATO ma wyraźnie 
Sprecyzowane, spójne cele generowane przez Strategiczne Dowództwo 
"Transformacji, które jest również odpowiedzialne za rozwój koncepcji 
NNEC ujętej w Strategic Framework. Strategiczna'transformacja obejmuje 
taki-e obszary, jak: NNEC' Vision and Gana-opt, Roadmap, Business Case-, 
Compediam on NNEC — Related Architectura and Detailed Plan. 

Kwatera Główna NATO korzystając 'z klasycznej drogi wdrażania 
„projektów w życie zleciła wykonanie studium wkn'alności NEC - NATO 
Nenuork Enabled Capability F easibilib» Study. ”Wnioski wypływające z te.- 

esano- w: S. Kryński, M; Kozieł-ła Rozw; zdolnosci managerami: NATO, Bellum 
arizona a 154 41.61. ' ' 
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go dokumentu Wyraźnie wskazują,. że NEC jest jedynym narzędziem po- 
zwalającym Wielonarodowy sojusz scalić w organizm mogąCy osiągać ope— 
racyjne cele. Warunkiem jednak koniecznym jest zbudowanie odpowied— 
niej do wymogów operacyjnych i strategicznych infrastruktury sieciowej 
i. informacyjnej (Networking and Information Infrastructure — NH). Do za— 
sadniczych założeń przedstawionych w studium zaliczyć należy: 

. autonomiczność systemów narodowych, 
' federację systemów, 
. architekturę zintegrowaną usługowo, 
. migrację do struktury IP (WSzystkie usługi oparte na IP)-,; 
' „ZaStosowanie Service Level Agreement, 
. bezpieczeństwo informacji (Information AS.-summa). 

Autonomiczność systemów narodowych opiera się na „założeniu nie*- 
ingerowania wprost w kierunki rozwoju i sposobu wykorzystania technolo- 
gii informacyjnych (IT) przez państwa członkowskie. Budowana jednak 
przez NATO zdolność sieciocentyczna zakłada wykorzystanie gromadzo- 
nych i przewarzanych informacji do osiągania celów operacyjnych przy 
zakładanym wyniku (wysiłku) ekonomicznym. Wynika ztego, że albo pań- 
stwo członkowskie będzie miało możłiwość redukowania swego rzeczowe- 
go i ludzkiego „wkładu” w działanie — przy pełnej interoperacyjności z sys- 
temem, albo też będzie musiało zaangażować zwiększone siły i środki do 
Osiągnięcia zakładanego celu. 

Federacja systemów zakłada wdrażanie idei budowy systemu syste- 
mów. Koncepcja federacji wykorzystuje infrastrukturę systemów telein- 
formatycznych już istniejących i wskazuje na konieczność zastosowania 
modułów łączących poszczególne podsystemy, systemy i nadsystemy 
w. jeden, spójny sieciocentryczny organizm. Cechami federacji systemów 
są: autonomiczność, heterogeniczność, rozproszenie oraz możliwość reali- 
zacji centralnego zarządzania (dowodzenia). Architekturę zorientoWaną 
usługowo (Service — Oriented Architecture — SOA) NATO zaadoptowało 
z gospodarki cywilnej. Ideą SOA jest wykorzystanie w procesie zarządza- 
nia/dowodzenia gotowych, wystandaryzowanych komponentów (usług) 
przez wszystkich użytkowników, bez względu na to, w jaki sprzęt i opro- 
gramowanie są wyposażeni. Budowa platformy Internet Protocol (IP) poa- 
zwoli na uzyskanie wymaganej sprawności NNEC. Pizy prezentowanych 
założeniach (autonomiczności, federacji) staje się wyzwaniem technolo- 
gicznym, kulturowym i finansowym dla państw członkowskich. Zakłada 
się zatem stopniowy, etapowy proces ewolucji narodoWych systemów 
i uzyskanie stopniowej kompatybilności z [P. 

- 2.5.6. 
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Ideą Service Level Agreement jest uzyskanie zdolności do dostarcze? 
nia właściwej informacji we właściwe miejsce, we właści czasie i wła— 
ściwej (wymaganej) jakości. NNEC poprzez SLA musi zatem zagwaranto— 
wać właściwy dla użytkownika poziom. realizacji danej usługi. Występuje 
w tym obszarze szereg sprzeczności, np. w komercyjnej. sferze działalności 
urządzenia i poziom świadczonych usług zdeterminowane są potencjalną 
liczbą klientów (rozumianą jako tą, która jest teraz ijaka będzie w okresie 
eksploatacji danego systemu). Z kolei w sferze militarnej, przy zmienności 
zadań operacyjnych (dotyczących czasu i mieca realizacji) trudno sobie 
wyobrazić, aby potencjalni usługodawcy dysp0n0wali wystarczającym dla 
operacji zapasem tzw. mocy przerobowych. 

Bezpieczeństwo informacji jest ważnym filarem funkcjonowania 
NNEC. Wychodząc z założenia, że każdy z użytkowników dzieli się in- 
fomacją, uzyskujemy w sieci zbiór, który należy zabezpieczyć, poddać 
odpowiedniej obróbce i przekazywać potrzebującym przy zachowaniu za— 
sady selektywnego informowania (nie każdy może mieć dostęp do każdej 
informacji). NNEC musi zapewnić zatem bezpieczeństwo przyjęcia, prze- 
twarzania oraz przesyłu infOrmacji. Mając na uwadze aktualną sytuację, 
a w tym włamania do systemów informatycznych realizowane przez osoby 
nieuprawnione, NNEC oferuje rozwiązania związane z dynamicznym za- 
rządzaniem ryzykiem w sferze utrzymania wymaganego poziomu bezpie- 
czeństwa informacji. Stąd też w NNEC przewiduje się zastosowanie od 
roku 2014 nowych urządzeń IP — Krypto wyraźnie podnoszących poziom 
bezpieczeństwa informacji. 

26.2. DOCELOWY MODEL SYSTEMU LOGISTYCZNEGO 
SZRP 

Opierając się na założeniach Zarządu Planowania Logistyki P4 — Sztabu 
Generalnego przewiduje się budowę struktury elastycznej, a zarazem pro- 
stej syStemu logistycznego sił zbrojnych pozwalającej na uzyskanie wyma- 
ganej, operacyjnej mobilności (rys. 4.20). W jednostkach wojskowych oraz 
w jednostkach logistycznych uznano za celowe, stworzenie modułowej 
struktury pododdziałów i komórek logistycznych w obszarach dowodzenia" 
i. łączności, wsparcia medycznego, infrastruktury i sektOra usług socjalno 
bytowych, prac przeładunkowych, obrony i ochrony w ujęciu stacjonarnym 
(np. obozowisk) i ruchomym, np. kolumn samochodowych (por. rys. 4.2.1). 
POmijając inne, nie mniej ważne sfery funkcjonowania logistyki Sił Zbroj- 
nych RP, poniżej przestawione koncepcj-ę osiągania przez ”.syatćm logi— 
styczny "zdolności 'sieciocentrycmej. 
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Rys. 4.20. Docelowy model systemu logistycznego SZ RP. 
Śniło: T.” Migacz, M. Bielawski. Logisgzka — wagami, dzis ijułra. Bellona; 

wydanie-specjalne. 2008, s. 73; 
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Ryss; 4.21. Modułowa struktura pododdzialńw logistycznych SZ RP. 
Żródło-: T. Mig-acz, M. Bielawski.- Logistyka— Wczoraj, dziś”- ijutra, Bolloe 

na, wydanie specjalne, 2008, ;s; M.- 
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6.3. ZAŁOŻENIA UZYSKANIA ZDOLNOŚCI SIECIOCEN- 
TRYCZNEJ SYSTEMU LOGISTYCZNEGO RP 

Mając na uwadze zadania stojące przed logistyką oraz wyzwanie, jakim 
jest wdrożenie zasad, standardów pozwalających na wejście w sieciocen— 
tryczny system NATO jako pełnoprawny użytkownik i partner zauważyć 
należy, że budowana przez NATO platforma IP jest swoistego rodzaju no— 
śnikiem kompetencji, miejscem dzielenia się, wymiany i przetwarzania 'in- 
fOnnacji, zaś uczestniczące podmioty zarządzają na niej aktywnością tylko 
w obszarze, na jaki pozwalają składniki struktury. Mamy do czynienia 
z koniunkcja logicznej kompetencji podmiotów i stopnia wdrożenia tech- 
nologii sieciowej. Uznając dotychczasowe doświadczenia globalnej gospo- 
darki i militame, nie sposób nie zauważyć, że funkcjonowanie sieci 
w strukturach formalnych powodować może z jednej strony zakłócenie 
układów kompetencyjnych — a przez to zmniejszenie efektywności syste- 
mów zarządzania, z drugiej zaś strony mogą stymulować wzrost ich efek— 
tywności. Poprawnie zatem skonfigurowany system zarządzania tzn. taki, 
który przewiduje i właściwie identyfikuje niespójności dzięki swym zdol- 
nościom sieciocentrycznym będzie skracał relacje, zmniejszał straty, ryzy- 
ko, itp. Dysponujemy zatem potencjalnym narzędziem, które traktuje .Za- 
rządzanie procesowe jako priorytetowe, a siec'i' są w tym przypadku narzę- 
dziem monitorowania procesów. 

Jak wskazują doświadczenia rozwoju gQSpodarczego oraz współcze- 
snych konfliktów i wojen, walka z wykorzystaniem zdolności sieciocen— 
try-cznych będzie prowadzona przy wykorzystaniu przewagi informacyjnej, 
przy realnej (świadomej) ocenie sytuacji operacyjnej, taktycznej, a nawet 
strategicznej. Wykorzystanie zdolności sieciocentrycznej pozwolić może 
na pokonanie przeciwnika (konkurenta) przy założonym ekonomicznym 
i militarnym wysiłku własnym. Przykładem zmian w wykorzystaniu (zasto- 
50waniu) nowoczesnych rozwiązań ewolucyjnie zbliżających do wykorzy- 
stania zdolności sieciocentrycznej są doświadczenia dwóch wojen irackich. 
Syntetycznie ujął to K. Ficoń'23 , który stwierdził między innymi: koncepcja 
logistycznego łańcucha dostaw zakłada wykorzystanie wszelkich dostęp- 
nych dróg i sposobów dotarcia do określonego odbiorcy w nakazanym ter,- 
minie z odpowiednią dostawą. Każde ogniwo konsumenckie musi być» pre— 
cyzyjnie obsłużone przez odpowiednie elementy i procedury tego łańcucha. 
Im bardziej jest rozdrobniona sieć_ potencjalnych odbiorców i konsumen— 
tów, tym bardziej musi być rozczłonkowany system dostaw i zaopatrzenia. 
( . ) .  W warunkach działań operacyjnych organizacja i struktura logistycz— 
nego łańcucha dostaw często ulega rozerwaniu lub bojowej czy losowej 
destrukcji. Dlatego współczesne logistyczne łańcuchy dostaw, nie tylko na 

*” K. Ficoń, Dwie wąinjz dwie ”logisgfki; Bellona lil—2009, s. 175 ,- 1.83. 
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„potrzeby militarne i operacyjne, funkcjonują, :: reguły w strukturze nieli- 
niiŁIWej, w postaci rozpraszanej sieci zaopatrzenia ”zarządzanej” ”za pomocą:. 
notyoczesnych technologii teleinformatycznych, systemów kdmputerowych 
(i coraz bardziej uniwersalnej i niezawodnej sieci — Internetu. 

Druga wojna w Iraku stanowiła przede wszystkim poligon doświad- 
cjgjizalny dla nowych koncepcji zabezpieCzenia i wsparcia logistyCznego sił 
operacyjnych, oparty na koncepcji komputerowo zintegrowanej sieci logi— 
stycznej, która w pełni wykorzystuje miedzy innymi dotychczasowe stan- 
dardy logistycznego łańcucha dostaw. O ile podczas pierwszej wojny irac- 
kiej poszczególne zgrupowania Operacyjne działały samodzielnie i nieza— 
leżnie od siebie, a w konsekwencji miały własne, autonomiczne łańcuchy- 
zaopatrzenia, o tyle w drugiej wojnie system zaopatrzenia logistycznego 
„sojuszniczych sił operacyjnych uległ dość zaSadniczej zmianie. Podstawo- 
wym wyróżnikiem systemu było zbudowanie dla wszystkich uczestników 
działań operacyjnych na bazie nowoczesnej technologii teleinfonnatycznej 
jednego wspólnego Systemu zabezpieczenia i wsparcia logistycznego. (...) 
Nowa strategia wsparcia logistycznego sił Operacyjnych była analogiczna 
do strategii szybkiego reagowania (Quick Response) —- koncepcji smsowa-' 
niej od lat w świecie biznesu na pojawiające się. potrzeby" rynkowe. 

W światowej gospodarce rynkowej konkurowanie, czyli zdobywanie: 
przewagi nad innymi podmiotami gospodarczymi, w coraz większym stop- 
niu przypomina biznesowe pole walki i połega na dynamice i szybkości, 
a nie skali przygotowań i powielaniu działań. (...) Globalna sieć zabezpie- 
cZenia logistycznego operacji „Wolność dla Iraku” była Oparta głównie na 
sprawdzonych i odpowiednio certyfikowanych producentach, dostawcach 
idystrybutorach z prywatnego sektora gospodarki amerykańskiej. Szacuje 
się, że ponad 85 procent dostaw zaopatrzeniowych i asortymentów materia- 
łowych zużytych w toku działań wojennych podczas pierWSZej fazy opera— 
cji bojowej „Wolność dla Iraku” niezawodnie i terminowo dostarczono za 
pomocą cywilnych środków transportu. (...) Należy zaznaczyć, że główa-, 
nym dostawcą, organizatorem i koordynatorem zabezpieczenia logistycz- 
nego dla całych sił sprzymierzonych było dowództwo armii Stanów Zjed— 
noczonych i dlatego dominujące stały się narzucone przez nią standardy 
itcchnologie zabezpieczenia działań całej koalicji. (...) Oparcie zabezpie— 
czenia logistycznego sił zbrojnych USA na szerokiej platformie współpra- 
cy-z sektorem wojskowo — cywilnym ma długoletnie, dobre tradycje i duże 
uzasadnienie operacyjne, prakseologiczne i ekonomiczne, a wymierne 
efekty i korzyści odnosi każda ze stroa. Zintegrowane kemputerowo do- 
vs'stawy organizowane przez sektor cywilny i biZnesowy gwarantują ich wy— 
soką mobilność, niezawodność i efektywność, co zapewnia odpowiednią, 
dynamikę i sprawność całemu logistycznemu łańcuchowi dostaw na 
wszystkich- jego etapach .i we wszystkich ogniwach funkcjonalnych. 



„w "iflć IV -' mrowasmA SYSTEMÓW! Paocesów twarzom-rca 

Przestrzeń działań sieeiocentrycznych jest złożona, wielowymiaro- 
wa Wskazuje na to chociażby liczba elementów ją tworzących. W prakty- 
ce przyjęto dzielić ją na domeny, warstwy i sieci. Podział przestrzeni logi- 
stycznej części działań sieciocentrycznych dotyczyć może następujących 
domen: 

. fizycznej, 

. informatycznej, 

. poznawczej. 

Domena fizyczna obejmuje przeStrzeń' trójwymiarową, a więc materiały, 
infrastrukturę liniowąi punktową, inne urządzenia logistyczne oraz fizycz- 
ne systemy teleinfonnatyczne. Mamy zatem do czynienia z elementami 
istniejącymi fizycznie, mierzalnymi. Możemy na podstawie chociażby d'o- 
tychczasowych doświadczeń określić niezaWodność elementu, (systemu) 
ijeg'o żywotność. 

Domena informacyjna obejmuje obszar, w którym informacja płyną- 
ca zdomeny fizycznej podlega procesowi przyjęcia, obróbki (przehvarza- 
nia), przechowywania i dystrybucji. Architektura domeny, a więc sposób 
przyjęcia, przetwarzania i dystrybucji informacji, jej niezawodność, odpor- 
ność na zakłócenia pozwala na uzyskanie przewagi informacyjnej i świa- 
dome użycie sił 1 środków logistycznych własnych, sojuszników oraz in— 
nych zasobów otoczenia. 

Um1ejętnosc1om uczestników działań sieciocentrycznych od najniż- 
szego stanowiska do najwyższego szczebla w hierarchii organizacyjnej 
przypisuje się domenę poznawczą. Tworzą takie elementy, jak: jakość wy- 
szkolenia, morale, spójność, jednorodność, przywództwo, itp. Mamy tutaj 
zatem do czynienia z elementami mierzalnymi w kategoriach jakościowych 
(nie ilościowych). Przewagę w domenie tworzyć zatem mogą wypracowa- 
ne procedury standaryzujące działania logistyków w wymaganym obsza- 
rze. W ujęciu przestrzennym logistyczne działania sieciocentryczne obej- 
mować mogą następujące poziomy: 

. zarządzania (dowodzenia) logiStyiką, 

. działań logistycmych, 
. informacyjny, 
. czujników (sensorów). 

?cdz-iał przesnzeni logistycznych działań sieciacentiycznych przestawi-ono 
na rys. 4.22. Poziom czujników (sensorów) to oczy i uszy całego systemu 
logistycznego. Możemy wyróżnić dwa zasadnicze obszary ńmkcjonOWa- 
nia Pierwszy dotyczy tzw. czujników peryferyjny-ch (Sensor Peripherals). 

rza—1» 



Strategitzrc-determimnn/ modela siecimammego łagxstyki 

Mogą być rozmieszczone na urządzeniach rozpoznawczych pozwalająCych 
na zastosowanie sytuacji ogólnej dotyczącej np. logistycznej infrastruktury 
liniowej, punktowej na danym obszarze działania. Wykorzystać można np. 
satelity, samoloty, czujniki naziemne., podziemne, nawodne 1 podwodne. 
Mogą również być zainstalowane np. na pojedynczym żołnierzu. Śledzić 
zatem mogą sposób bądź okresowy stan sił 1 środków logistycznych uży- 
tych do działania oraz pozostających w zasobach rezerwowych (zapasach), 

Rys. 4.22. Warstwowa struktura przestrzeni logistycznych działań siecio- 
ćentrycznych. 

Drugi obszar funkcjonowania dotyczy oprogramowania czujników. wyko- 
rzystując doświadczenia EPC i RFID można zauważyć, że dysponujemy 
już technologią pozwalającą na sterowanie czujnikami w celu uzyskania 
danych o stanie rzeczy, za które „odpowiada” dany czujnik (sensor). Wir- 
tualizacja uzyskanych danych (poprzez właściwe oprogramowanie), 1ch 
analiza, synteza i procesy symulacyjne pozwalają na identyfikację elemen- 
tów w przestrzeni działań logistycznych wskazując na modele rozwiązań 
możliwe do zaakceptowania przez uprawnionych decydentów. 

Poziom informacyjny (sieć infomacyjna) złożony jest z urządzeń tc— 
leinformatycznych, kanałów łączności, węzłów informatycznych (baz, hur- 
towni danych), urządzeń kodujących i dekodujących informacje, a także 
urządzeń (systemów) pozwalających na utrzymanie wymaganego przez 
użytkowników poziomu bezpieczeństwa. Uzyskany obraz sytuacji na da.—~ 
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nym obszarze zainteresowani-a jest wizualizowany i przekazywany uczest- 
nikom. Przekaz ten jest z reguły niejednorodny — wiąże się to nie tylko: 
z możliwościami technicznymi odbiorcy, lecz przede wszystkim zależy od 
poziomu. fonkejonalnego danego działania (inny obraz otrzyma kierca, 
inny- — logistyk na szczeblu operacyjnym, &. inny? — na szczeblu strategia.- 
nym). ' 

Poziom działań logistycznych dotyczy rzeczywistych elementów-,. 
ipo-dsystemów i SyStemów logiStyćznych realizujących zadania zabezpie— 
CZeinia l'ogisty'c'znego. Odbierane informacje stanowią podstawę do weryfr. 
kacji położenia czasoprzestrzennego oraz wskazują na wynik relacji koszt —— 
efekt. Umożliwiają zatem reakcję systemu logistycznego (logistycznego 
łańcucha dostaw) na zmiany w otoczeniu, pozwalają na proces dostośowa— 
nia-się, bądź wykreowania nowej pozycji (nowego stanu). 

”Poziom zarządzania (dowodzenia) logistyką obejmuje wykorzystanie 
świadomości przestrzeni działania do wykonania siłami i środkami logi- 
stycznymi manewru pozwalającego osiągnąć zamierzone cele, przy racjo- 
nalnych kosztach i ustalonym poziomie bezpieczeństwa uczestników pro-' 
cesa. Mając do dyspozycji zwizualizo-wane dane uczestników poziomu 
działania: elementów podsystemów i systemów logistycznych oraz praw— 
dopodobne położenie i możliwości systemów konkurencyjnych, walka 
(w tym walka konkurencyjna) może być prowadzona w sposób sprawny„ 
skuteczny i efektywny. Logistycy mają bowiem możliwość przejęcia ini- 
cjatywy bez konieczności konfrontacji, świadomego wyboru ewentualnego 
miejsca i czasu konfrontacji, skracania czasu podjęcia decyzji i wyprzedze- 
nia konkurentów (przeciwnikówL synchronizacji w czasie, miejscu i co do 
treści zadania (działania) swoich komponentów —— przez co skupienie 
głównego wysiłku w najkorzystniejszym miejscu i możliwość działania 
w deficycie czasu. 

Istotnym walorem przemawiający-rn za wykorzystaniem zdolności 
isie'eiocenttcnej w działaniu systemów legistyCZnych jest przede wszyst- 
kim złamanie barier geograficznych (przestrzennych), możliwość plastycz- 
nego kształtowania przestrzeni „działania skracanie czasu podejmowania. 
decyzji,. wysoka skuteczność w przeciwdziałaniu konkurencji (przeciwni- 
ków). Budowa platformy [P pozwalającej na realizację NNEC jest dla pol- 
skiej logistyki wyzwaniem kulturowym, technologicznym,. finansowym 
io-litycznym. Rozwiązania przyjęte przez NATO w tej kwestii są dwa:” 
albo ewolucyjnie Siły Zbrojne, a w tym logistyka RP włączą się kompaty- 
bilni'e w IP osiągając zdolność do racjonalnego współdziałania do roku 
”2020, albo w każdej operacji NATO udział naszych sił i środków będzie: 
relatywne większy od pozostałych, co mając" na uwadze chociażby opera—rv 
cje irackie Czy też Afganistan PIZekłada sie na Mięksmne straty 
w ludziach .i sprzecie. 
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7. INFORMATYZACJA LOGISTYKI WOJSKOWE].- 
OCENA STANU 

Nowe generacje uzbrojenia i sprzętu wojskowego to nOWe wymagania, 
Szozególnie w dziedzinie dowodzenia wojskami oraz kierowania zabezpie» 
eZeniem logistycznym. Wymagane jest zorganizowanie skutecznego 
isprawnego obiegu informacji, zasad gromadzenia, przetwarzania oraz 
przesyłania, jak też posiadanie przeszkolonych zasobów osobowych (in,— 
matyków), które wprowadzą i wykorzystają nowoczesne rozwiązania 
informatyczne. Istnieje zatem w Ministerstwie Obrony Narodowej, w tym 
i logistyce, pilna konieczność zintensyfikowania prac umożliwiających in- 
formatyzację podstawowych procesów. Informatyczne wspomaganie logi- 
styki winno być ukiemnkowane w szczególności na następujące obszary 
działania: 

' kierowanie (zarządzanie) logistyką «(w tym planowanie, organi- 
zowanie i kontrolowanie), 

" procesy ewidencyjne-sprawozdawcze, a w tym rejestrację ruchu 
majątku trwałego, obrotowego oraz ludzi, 

.. procesy analityczne i ocenowe, 
. kontrolne. 

Aktualnie projektowanych, wdrażanych i eksploatowanych jest kilkanaście 
systemów informatycznych. W" bezpośredni lub pośredni sposób związane 
są (me- 2 logistyką i obejmują: 

' zautomatyzowane systemy wspomagania dowodzenia i kierowa- 
nia środkami walki, 

o informatyczne systemy wspomagające działalność logistyczną 
(systemy bazowe, dziedzinow-e i obiektowe), 

. informatyczne systemy wspomagania zarządzania i kierowania. 

Systemy te dotyczą wycinkowych specjalistycznych obszarów, a zawarta 
W_nich sumaryczna informacja (specyficzna dla ich zastosowań) może sta- 
now-ić źródłową bazę informacyjną dla przyszłego Zintegrowanego Wie— 
loszc'zeblowego Systemu, Wspomagającego Działalność Logistyczną, 
Obieg systemów kierowania w resorcie obrony narodowej przedstawiono 
na rys. 4.23. 
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Rys, 4.23. Przebieg i powiązania systemów kierowania 
Zrodło Opracowano na podstawie: J. Kock, Identyfikacja wyrobów, Częsc ]. 

Wojska Lądowe nr 5 ( l  18), Warszawa 29,05. 

Kilkunastolemia restrukturyzacja Sił Zbrojnych nie rczwiązala wszystkich 
istotnych problemów. Nadal występuje brak koordynacji i synchronizacji 
'w realizacji głównych przedsięwzięć infonnatyzacji: pionu głównego księ- 
gowego i logistyki, a w tym komórek finansowych, materiałowych, tech- 
nicznych, medycznych, transportu i ruchu wojsk oraz infrastruktury; 
Scątkowość lub brak struktur infomatycznych w logistyce, rozproszone 
resortowe środki finansowe, brak perspektywicznych programów i planów 
finansowania rozwoju procesu informatyzacji logistyki opóźniają i utrud- 
niają wprowadzenie newocZeSnych rozwiązań informatycznych. Obecnie 
do przesyłania informacji jawnych wykorzystywane są sieci komputerowe 
„(MER-MOM MIL-WAN) zbudowane i eksploatowane na Szczeblu Cen— 
tralnym, Rodzaju Sił Zbrojnych (Wojsk LądOWych, Sił Powietrznych i Ma- 
rynarki "Wojennej), Okręgów Wojskowych, Związków Tak-tycznych oraz 
Wojewódzkich Sztabów Wojs-koWych, Wojskowych Komend Uzupełnień. 
Smierdzi'ć tutaj należy brak lub słabość połączeń do sieci rozległej MIL-' 
WAN W cześci jednoStek logistycznych.: Rejenowych Bazach Materiało— 
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Wych i. składach, Okręgowych i Rejonowy-ch Warsztatach Technicznych, 
'Szpitalach wojskowych, Komendach Komunikacji wojskowej i innych 
strukturach logistycznych na niższych szczeblach organizacyjnych. Wdro- 
żenie głównych kierunków (oprogramowanie, sprzęt, sieci, bezpieczeństwo 
i integracja) rozwoju informatyzacji logistyki RON wymaga między inny- 
mi: 

. Wprowadzenia identyfikacji wyrobów obronnych jako podstawy 
do budowy baz danych umozliwiajacych informatyzację całego 
majątku, infrastruktury, sprzętu technicznego i środków transpor— 
towych, zapasów materiałowych będących w gestii MON, 

"0 zbudowania Zintegrowanego Wieloszczeblowego Systemu ln— 
formatycznego Wspomagającego Działalność Logistyczna wraz. 
z hurtownią danych umożliwiającą gromadzenie danych 
(› zasobach obronnych, 

.” umożliwienia pełnej zautomatyzowanej wymiany infomacji. mię— 
dzy poszczególnymi branżami (służbami), 

. stosowania sprawdzonych, technologii eksploatowanych syste- 
mów, sprzętu oraz sieci komputerowych, w oparciu o licencje 
iprodukty firm gwarantujących wymagane bezpieczeństwo sys— 
temu, niski stopień awaryjności, 

0” kOmpatybilności z urządzeniami mobilnymi, 
. umożliwienia współdziałania logistycznych systemów informa- 

tycznych z funkcjonującymi w Gospodarce Narodowej, NATO 
i Unii Europejskiej. 

"Wariant modelowy, strukturę i sieć powiązań Zintegrowanego Wieloszcze— 
'blowego systemu Informatycznego Wspomagającego Działalność Logi- 
styczna przedstawiono na rys. 4.24. 

Zintegrowany Wieloszczeblowy System Informatyczny Wspomaga— 
jący Działalność Logistyczna winien wykorzystać istniejącą stacjonarną 
"i polową infrastrukturę teleinformatyczną, m.in. Rejonowe i Gamizonowe 
Węzły Łączności. Sercem systemu byłaby zintegrowana baza logistycz- 
nych danych z „hurtownią danych” zarządzaną przez pionowy system inte-. 
grująCy zasoby logistyczne funkcjonujący na poszczególnych szCzeblach 
organizacyjnych. Do budowy Zintegrowanego Wieloszczeblowego Syste- 
mu Informatycznego Wspomagającego Działalność Logistyczna z hurtow- 
nią danych niezbędna jest identyfikacja zasobów materialnych, kapitało- 
wych i informacyjnych. 
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Realizacja powyższego zagadnienia w praktyce wymaga opracowania 
Spójne'go, kompleksowego programu wdrażania (od pilotażu do zastosowa- 
nia we wszystkich obszarach logistyki). Wśród ograniczeń i założeńpoten- 
vcj-al'nego modelu do zasadniczych można zakwalifikować: 

. zapewnienie bezpiecznej wymiany informacji, umożliwiającej 
posiadanie kompletnych i wiarygodnych infomacji źródło- 
wych, 

. kontrolę, przepływu składników majątku wojska (czas, miej;— 
sce, ilość i jakość) zarówno w strukturze pionowej jak i po- 
ziomej, 

. zastosowanie technologii informatyCznej pozwalającej na pro— 
cesowe unowocześnianie systemu przy jednoczesnej możliwo- 
ści wykorzystania już istniejącej inń'astruktury informatycze 
nej, 

O sformalizowanie procesu planowania (finansowego, materia- 
łowego, technicznego, medycznego, transportowego i infra- 
struktury), 

. zapewnienie bezpieczeństwa i ochrony systemów teleinforma- 
tycznych, zarówno na etapie ich tworzenia, jak i eksploatacji, 

”0 uzyskanie wymaganego stopnia sprawności systemu w reali- 
zacji procesu przechodzenia wojska z czasu pokojowego na 
wojenny, 

' zapewnienie kompatybilnych rozwiązań stosowanych w Go— 
spodarce Narodowej (GN), NATO i Unii Europejskiej (UE), 

Budowa systemu informatycznego opartego @ istniejącą infrastrukturę tele- 
informatyczną oraz wyposażonego w kompatybilny sprzęt komputerowy 
'do pracy w warunkach stacjonarnych i polowych, powinna mieć charakter 
prOCesowy i składać się z kilku etapów. W pierwszym etapie procesu pro- 
ponuje się powołanie interdyscyplinamych zespołów zadaniowych złożo- 
nych 2 ekspertów cywilnych i wojskowych, których zasadnicze cele sku- 
pierre byłyby wokół: 

. diagnozy stanu obecnego (we wszystkich obszarach działania), 
0 oceny otoczenia wewnętrznego (mocnych i słabych stron), oraz 

otoczenia zewnętrznego (szans i zagrażać), 
. budowy spójnej we wszystkich rodzajach sił zbrojnych strategii 

rozwoju logistyki, 
~O projektów budowy sieci wrazz niezbędnym oprzyrządowaniem 

oraz oprogrampvvaniem. 
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Etap drugi winien obejmować programy pilotażowe wraz z oceną'funkcj'o- 
nowania (zarówno ekspercką jak również użytkowników). Etapy następne 
to kierunkowe działania (w tym równoległe) związane z przeszkoleniem 
kadry i pracowników (użytkowników systemu) z równoczesną budową sys— 
temów. To również czas ciągłej koordynacji(przystosowania) elementów 
systemu. Kierunki budowy systemu (z dołu do góry, z góry na dół lub jed- 
nocżeśn'ie z góry i z dołu) winny wynikać z przyjętej strategii działania. 
Wprowadzenie strategii winno być monitorowane w sposób ciągły, 
a stwierdzone odchylenia korygowane (zespoły korygujące winny mieć 
kompetencje władcze). Końcowym etapem procesu budowy systemu wi- 
nien być zintegrowany pionowo i poziomo model logistyki spełniający wy— 
zwania współczesnego i przyszłego środowiska działania. 

Prowadzone w MON działania niestety nie są spójne, a proponowane 
rozwiązania nie zawsze są wykorzystywane należycie. Jednym z tych roz- 
wiązań jest zastosowanie SIGMAT — REM, które kompleksowo porządku- 
je zasady obiegu dokumentów materiałowych oraz rejestrację zdarzeń go- 
spodarczych w Rejonowych Bazach Materiałowych. Spełnia wymogi co do 
budowy jednolitego systemu ewidencji ilościowo ~ jakościowo — warto- 
ściowej, gwarantując skorelowanie i zintegrowanie informacyjne, organi- 
zacyjne i technologiczne dwóch dotychczasowych systemów: ewidencji 
materiałowej w logistyce z ewidencją prowadzoną przez głównego księ- 
gowego. Rozwiązanie to można przenieść także do jednostek wojskowych 
(oddziałów gospodarczych) i na kolejne szczeble dowodzenia. Na rys. 4.25 
przedstawiono obieg systemu ijego powiązania 

Rozpoczęto również Wprowadzanie jednolitego indeksu materiało— 
wego (JIM), który umożliwia identyfikacje wyrobów obmnnych i budOWę 
nowego systemu. Umożliwi również wsparcie procesów: zarządzania i do- 
wodzenia, informowania, planistyczne — prognostycznych, symulacyjnych, 
ewidencyjno-sprawozdawczych oraz kontroli. i oceny. Podjęte działania 
oraz wstępne pozytywne rezultaty pozwalaj-ą mieć nadzieję, że można na 
wszystkich szczeblach organizacyjnych logistyki MON, jak również. 
w komórkach i instytucjach z nią współpracujących wprowadzić nowocze- 
sne rozwiązania informatyczne, które umożliwią gromadzenie, przetwarza- 
nie, wyszukiwanie oraz przesyłanie potrzebnych informacji, niezależnie od 
spósobu ich zapisu, czasu, odległości i objętości. Doświadczenia przodują- 
cych państw NATO związane z Wprowadzeniem zintegrowanych wielosz- 
czeblowych nowoczesnych rozwiązań informatycznych wskazują, że wy- 
mierne korzyści (oszczędności ekonomiczne i strukturalne) można osią- 
gnąć po 3 - '5' latach. Nie jest możliwe efektywne zarządzanie majątkiem 
wojska bez rzetelnej wiedzy o jego ilości, jakości i wartości. Prowadzenie 
jednolitej ewidencji ilościowo — jakościowo — wartościowej wymaga Wia- 
rygodnego systemu identyfikacji wyrobów obronnych. 
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Rys. 4.25. Obieg systemu SIGMAT- RBM pomiędzy pOSZcze'g-ólńymi 
ogniwami logistyki .a pionem głównego księgowego 

Żródło: Tamże. 

Każdy wyrób aktualnie wykorzystyWany przez resort obrony narodowej, 
bądź planowany do wprowadzenia do wyposażenia powinien zostać wcze- 
śniej jednoznacznie zidentyfikowany. Dotychczasowy brak jednolitej bazy 
identyfikującej wszystkie wyroby obronne był główną przeszkodą, która 
nie pozwalała na efektywne wprowadzenie rozwiązań informatycznych 
umożliwiających racjonalne zarządzanie gospodarką wojska. Do 1993 roku 
nadawaniem indeksów zajmowały się zespoły indeksacyjne Centralnych 
Organów Zaopatrujących (COZ). Po 1993 r. czynności z tym związane re— 
alizowane były przez oddziały branżowe instytucji odpowiedzialnych za 
zaopatrywanie w UiSW oraz środki bojowe i materiałowe (śbim). W efek— 
"c-ie tego w resOrcie obrony narodowej funkcjonują do dziś indeksy materiaę- 
łowo — branżowe- o strukturze i zakresie” infomacyjnym, Często wzajemnie 
s-ię-dublujące. 
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Wyróżnić można indeksy IM-WP/GB- służb technicznych., DIM-'H— 
słuzby uzbrojenia i elektroniki, indeksy środków bojowych, indeksy żyw- 
ności, indeksy w pionie głównego księgowego oraz inne lokalne tworzone 
na potrzeby branż (służb). Indeksy te posiadają różną strukturę hier-are 
chiczną o zawartości od 3 do 15 znaków cyfrowych. Stan taki powoduje: 
wielokrotne identyfikowanie tych samych wyrobów różnymi indeksami, 
występowanie pod tym samym indeksem różnych wyrobów, funkcjonowa- 
nie różnych, niespójnych ze sobą systemów identyfikacyjnych i ewidencyj- 
no spraWozdawczych. W celu zmiany istniejącego stanu zachodzi zatem 
potrzeba budowy systemu identyfikacji wyrobów obronnych. Podstawo- 
wym celem budowy takiego systemu jest dostarczenie efektywnego roz- 
wiązania pozwalającego na jednoznaczną identyfikację tych wyrobów. 
Rozwiązaniem spełniającym powyżSze oczekiwania jest aktualnie wdraża— 
ny system JIM. System ten Oparty jest na strukturze lB-znakowej z zasto- 
sowaniem hierarchicznego ukladu klasyfikacji. Strukturę indeksu przed— 
stawiono na rys. 4.26. W strukturze Jednolitego Indeksu Materiałowego 
(JIM) przyjęto system grupowania nomenklatur wyrobów według grup 
iklas, zgodnie z ustaleniami zawartymi w Rozporządzeniu Rady Ministrów 
z 29 stycznia l999r. w sprawie Klasyfikacji Wyrobów Obronnych (KWO) 
(Dz. U. nr 26, poz 231 z późniejszymi zmianami).. 

'132: 3 4 sie" 7~s ,9 is... 1.1 1.2 13 
: Grupa : klasa 5 PL :' ': 
iem-"$ --------- «' : Numerewide ' ' i : ' . . ~~ . .. ., „ _,ncyjny , : KWO vzm : : 
; Kon POZYCJI : › : : 
; ZAOPATRZENIA : "090” : : 
Hi ›4 « ›H ”» 
Rys. 4.26. Struktura systemu JIM 

Założono, że jego wdrożenie powinno umożliwić uporządkowanie 
iusprawnienie działalności w obszarach: inwentaryzacji majątku wojska 
(indeksacji powinny podlegać wszystkie zasoby będące na zaopatrzeniu 
i w Wyposażeniu wojska), prowadzenia spójnej ewidencji ilościowo -—jako- 
ści'owo — wartościowej, integracji funkcjonujących w resorcie obrony naro- 
dowej systemów informatycznych, wdrażania systemu kodyfikacji i kodów 
kreskowych oraz monitorowania zasobów, budowy Zintegrowanego Wie- 
ló'szczeblowego Systemu Informatycznego Wspomagającego Działalność 
„Logistyczna, tworzenia Centralnej Bazy Danych o zasobach logistycznych. 
(CBD), zasilania innych systemów informatycznych bazujących na zaso— 
bach wojska Zgodnie z przyjętą koncepcją Organizacji i wdrożenia J[M 
wprowadzenie systemu powinno nastąpić 'w ciągu 2 lat, lecz jeszcze. nie 
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zostało zakończone. Przedsięwzięcia te powinny przyspieszyć kodyfikację 
wyrobów obronnych i uSpraWnić realizację zadań związanych z informaty— 
zacj'ą logistyki w resorcie obrOny narodowej. Dotychczasowe doświadcże—: 
nia wskazują, że w celu uzyskania wymaganej Sprawności funkcjonowania 
systemu Jednolitego Indeksu Materiałowego zachodzi potrzeba utworzenia 
etatowych struktur. Struktury te winny Zostać powołane w komórkach 
ijednostkach organizacyjnych resortu obrony narodowej, będących gŚCSfO~ 
rami UiSW oraz śbim. 

Nadawanie Indeksu przebiega w. 3 etapach.. Pierwszy to opracowanie 
klasyfikatora hierarchicznego, w tym umiejscowienie wyrobu na odpo- 
wiednim poziomie struktury (w układzie pionowy-m) klasyfikatora hierar- 
chicznego. Podczas drugiego etapu sporządza się wniosek o nadanie JIM 
określonym wyrobom przez gestora. Następnie opracowane zgłoszenie 
(wniosek) o nadanie JIM przesyła się do Generalnego Zarządu Logistyki — 
P—4. W systemie przewidziano także możliwość modyfikacji polegającej na 
zmianie opisu wyrobu. Dystrybucja informacji (› zaindeksowanych wyro- 
bach odbywać się będzie przez zdalny dostęp do bazy" danych JIM. Zakłada 
się, że utworzona baza danych będzie dostępna w formie elektronicznej za 
pośrednictwem sieci MIL— WAN. Przewiduje się także okresową dystry— 
bucję bazy danych na nośnikach magnetycznych lub w postaci publikacji 
książkowej. 

Złożoność procesów identyfikacji wyrobów obronnych powoduje, że 
w początkowym okresie w MON funkcjonować będą niezależnie dwa sys- 
temy identyfikujące wyroby obronne, tj. indeksacja — Jednolity Indeks Ma- 
teriałowy i kodyfikacja — Jednolity System Kodyfikacji Wyrobów Obron— 
nych. Klasyfikator i sposób grupowania wyrobów, wraz z komentarzem 
przedstawiono na rys. 4.27. Indeksacja czyli Jednolity Indeks Materiałowy 
nadawany przez GZL-P—4 umożliwi usprawnienie procesu zarządzania za- 
sobami wojska w układzie narodowym przez identyfikację wszystkichwy- 
robów (zasobów) będących przedmiotem obrotu materiałowego (zaopatry- 
wania). Umożliwi to także wykonanie niezbędnego remanentu wyrobów 
obronnych, które ze względu na posiadanie cech natowskiej pozycji zaopa- 
trzenia zostaną w pierwszej kolejności zgłoszone przez gestorów sprzętu do 
kodyfikacji według Natowskiego Systemu Kodyfikacji NCS. 

Kodyfikacja — Jednolity System Kodyfikacj i Wyrobów Obronnych 
(JSKWO), realizowana jest przez Wojskowe Centrum Normalizacji, Jako- 
”ści i Kodyfikacji (WCNJiK). Natowski system kodyfikacyjny NCS jest 
jednolitym i wspólnym systemem krajów NATO do identyfikacji, klasyfi- 
kacji i zarządzania pozycjami zaopatrzenia. Przeznaczony jest do osiągania 
maksimum efektywności wSparcia logistycznego oraz usprawnienia zarzą- 
dzania materiałowego. Fundamentem systemu Jednolitego Indeksu Mate- 
=riiał0wego, a w tym budowy centralnej bazy danych, jest właściwa identy— 
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akacja oraz klasyfikacja wyrobów obronnych (UiSW oraz środków bojo— 
wych i materiałowych) przez gestorów. Do zalet indeksacji i kodyfikacji 
zaliczyć należy między innymi usprawnienie zarządzania zasobami wojska 
w: układzie narodowym przez identyfikację wszystkich środków zaopatrze- 
nia będących przedmiotem obrotu materiałowego (zaopatrywania), umoż- 
liwienie integracji dotychczasowych lokalnych (branżowych) indeksów 
istworzenie warunków do przyspieszania kodyfikacji. Z kolei system ko- 
dyfikacji dostarczy producentom i użytkownikom precyzyjnych informacji 
dotyczących charakterystyki wyrobów, źródeł zaopatrzenia, dostawców, 
producentów, transportu i magazynowania, sposobu pakowania oraz innych 
danych niezbędnych do zarządzania zasobami logistycznymi w układzie 
krajowym i międzynarodowym. Dotychczasowe doświadczenia skłaniają 
za przyjęciem rozwiązania, które przy pomocy indeksacji uporządkuje go- 
spodarkę oraz przygotuje kadrę (pracowników) do przyspieszania procesu 
kodyfikacji wyrobów obronnych. 

a 90 nomen KLASYFHŁAmRA-GRUPAIKLAsatKWO 

00 00 00 II POZIOM KLASYFIKATORA 

(1000 00 00 m POZIOM KLASYFIKATORA 

0,0 00 00 00 00 [VPOZIOMKLASYFIKATORA 

00 00 00 00 00 00 V POZIOM Mmm-rom 

09.00 00 00 00 00 00 V! POZIOM KLASYFIKATORA 

0000 00 00 00 00- i 00 00 VII POZIOM KLASYFlKA-i 
TURA 

„00-00, 010' 0,0: 0.0 00 co «co on Vi" rozrom 
' nawrotu 

Rys. 4.27. Schemat i poziomy klasyłikatora 

Reasumując-, w wyniku. transformacji ustrojowe — gospodarczych, jak też 
watąpienia Polski w struktury NATO, a następnie do Unii Europejskiej; 
Siły Zbrojne realizowały określone dyrektywy i instrukcje. Stąd też ustalo- 
ne, spójne z NATO cele wymuszają działania związane z zsynchronizoWa— 
niem (ujednoliceniem) poszczególnych struktur, jak też osiągnięciem peł- 
nej kompatybilności (współzamienności) w określonych dziedzinach 
ibranżach w ustalonych odstępach czasu (terminach). Realizację jednak 
zadań związanych z informatyzacją logistyki sił zbrojnych winno potrak- 
tować się priorytetowo i: kompleksowo. Stosowane bOw-iem aktualnie roz.- 
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wiązania Wskazują na pełną rozbieżńo'ść' zarówno w strukturach piono- 
Wych, jak 1 poziomych. Należy Stan polskiego państwa może nie upoważ- 
niać do wyasygnowania wysokich kwot na budowe; pełnego systemu, lecz 
na pewno jest wystarczający do budowy spójnej strategii, strategii opraw.-. 
wanej zarówno przez ekspertów wojskowych, jak ”i cywilnych... 



:c.. MODEL SIK. JEDNOSTKI Bucze-Towar. STUDIUM 
PRZYPADKU 

Każdy okres w rozwoju organizacji rod-zi nowe;-wyzwania. Ostatnie dekady 
wieku XX oraz początek XXI wieku to czas rozkwitu nawych technologii”. 
informatycznych, czas walki konkurencyjnej na niespotykaną wręcz skalę.- 
Sk'alę, której wielkość na dzień dzisiejszy Wyznaczają granice świata. 
W tym to świecie organizacje, zarówno sektora prywatnego, jak i sektora 
publicznego walczą o byt i istnienie. Katali'zatorem zmiany organizacyjnej 
jest niewątpliwie wysoce zaawansowana technologia informatyczna, która 
może w organizacjach pełnić rolę: 

1- instrumentów budoWy infrastruktury ”komunikacyjnej w gli» 
balnej aktywności; 

.. instrumentów ułatwiających przepływy informacyjne.; 

. broń w kształtowaniu przewagikonkurencyjnej. 

Zaawansowana technologia informacyjna jest podstawą budowy nowocze- 
snej - często wirtualnej - infrastruktury komunikacyjnej. Ponadto zaawan- 
sowana technologia informacyjna umożliwia tworzenie efektywnych me„- 
chanizmów pozyskiwania, analizy i przetwarzania informacji w szybszym 
i skuteczniejszym podejmowaniu decyzji w całym procesie realizacji i' kon- 
troli działań strategicznych organizacji. Jeśii konkurencja jest źródłem nie.- 
pewności w procesach decyzyjnych, to zaawansowana technologia infor- 
macyjna umożliwia redukcję niepewności. Zastosowanie infostrad opartych 
na rozległych, zewnętrznych, na przykład na Internecie lub wewnętrznych 
(Intranet). sieciach komputerowych jest groźną bronią w walce konkuren- 
cyjnej. Umożliwia to organizacji”? ' 

redukcję kosztów globalnych, 
„0 budowę kompetencji” wyróżniających ją. na rynku, 
. tworzenie pozytywnego wizerunku, 
' sprostanie wysokim wymaganiom .w zakresie jakości i innne 

wacyjności produktów (usług), 
. łatwiejszy dostęp do nowych koncepcji, idei (know '— how; 

know — tha-t), 
skraćanie czasu wproWadzania nowych produktów na tynek, 
znaczne rozszerzenie struktury klientów, 
sxersze stosowanie marketingu bezpośredniego,. 
efektywniejsze gospodarowanie zasobami ludzkimi (HP 

'” M.. Bednarczyk. Organizaqe publiczne Zarz .. konku :. 
itx—awm zm, 5. cage-!. 

:sfjmśmig, PWN, Warszawa— 
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wsystefmie telepracy, szkolenie pracowników itd)”. 

WSpd-łczesne zachowania organizacyjne wymus'Zają na menedżerach dzia- 
łania nie tylko sprawnego lecz również skutecznego. Sprawnego tzn. wyko- 
rzystującego zasoby organizacji (ludzi, materiał, kapitał, informacje) racjo- 
nalnie, zaś skutecznego tzn. osiągającego założone cele w wyznaczonym 
(zaplanowanym) czasie. Budowa w organizacjach Systemów Informowania 
Kierownictwa (SIK) rozumianych jako sformalizowana metodę termino- 
wego udostępniania kierownictwu dokładnych informacji, potrzebnych 
w procesie podejmowania decyzji i umożliwiających sprawne wykonywa- 
nie w organizacjach funkcji planistycznych, kontrolnych ioperacyjnych, 
jest rzeczą zupełnie naturalną. Systemy winny więc, w rozumieniu przed- 
stawionej powyższej sytuacji konkurencyjnej, dostarczać kierownictwu 
„szczebli: operacyjnego, taktycznego i strategicznego pewnych informacji 
dotyczących istotnych zdarzeń wewnątrz i na zewnątrz organizacji w prze- 
szłości, teraźniejszości i przyszłości. Zgodnie z koncepcją zasobową orga- 
nizacji ojej sukcesie decyduje potencjał strategiczny w postaci odpowied- 
nio dobranych i konkurencyjnych zasobów (w tym informacyjnych), zdol- 
ność organizacji do ich innowacyjnego i efektywnego wykorzystania”. 
W procesie badawczym skupiono się na rozwiązaniu sytuacji problemowej 
dotyczącej odpowiedzi na pytania, stanowiące zarazem zadania badawcze: 

. jak zbudować w oparciu o istniejącą strukturę organizacyjną 
SIK w badanej organizacji? 

. jaka ma być baza (program) przenoszenia informacji? 
' jaka ma być dostępność systemu.? 
0 w jaki sposób wprowadzanie SIK wpłynie na efektywność 

procesu decyzyjnego? 
”› czy proponowany model SIK stanie się. skutecznym narzę- 

dziem kontroli i nadzoru przestrzegania przez dysponentów 
Prawa Zamówień Publicznych? 

Podstawą do podjęcia prac związanych z budową SIK w wojskowej jedno— 
stce budżetowej stała się konieczność scalenia „roz-proszonyc ”' stanowisk 
organizacyjnych i skupianie w sieci. Traktując pojęcie systemu rozproszo- 
nego (distributed system) jako zbioru samodzielnych komputerów połączo- 
nych za pomocąsieci i wyposażonych w rozproszone oprogramowanie sys- 
temowe stwierdzono (w wyniku analizy możliwości), że oprogramowa— 
niem. umożliwiającym komputerom koordynowanie działań jest program 
typu ACCESS. Mając na uwadze powyższe użytkownicy systemu odbierać 

”5 G. Gierszewska. M. Romanowska,_Analiza.-sfrategiccma przeds, „ iębiorstwa, PWE, Warszawa 
2090. 
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go winni jako jedno, zintegrowane środowisko obliczeniowe, mimo, że re— 
aliżacja następować będzie przy pomocy wielu komputerów znajdujących 
się w różnych miejscach. O użyteczności tej „drogi” budowania systemów 
świadczą między innymi badania G. Couloris'a'zó. Zgadzając się zatem co 
do podstawowych własności systemów rozproszonych: dzielenia (wspól- 
nego użytkowania) zasobów, otwartości, współbieżności, skalowalności, 
tolerowania uszkodzeń i przezroczystości zwrócono uwagę na staranność 
w projektowaniu, wychodząc z założenia„ że jest ona (staranność) w ”stanie 
;żapeWnić te własności. 

Model został opracowany dla potrzeb rejestracji zdarzeń i operacji” 
dokonywanych w ramach planów rzeczowo-finansowych przez logistycz- 
nych dysponentów środków finansowych oraz w celu analizy i oceny kosz- 
tów logistycznych. Docelowo model ten może zastąpić tradycyjny sposób 
ewidencji wydatków i realizacji planów rzeczowo-finansowych przez logi- 
etykę jednostki budżetowej. Podstawowymi, zidentyfikowanymi zadaniami 
modelu są: 

_- gromadzenie danych i informacji o wydatkach logi-styki w posta- 
ci analitycznej i syntetycznej; 

- wymiana danych pomiędzy poszczególnymi szczeblami funkcjo- 
nalnymi jednostki budżetowej, niezbędnych do optymalnej reali— 
zacji planów rzeczowo — finansowych; 

' ujednolicenie formy danych i informacji o wydatkach, patrze-' 
bach i propozycjach zmian do planu finansowego przekazywa- 
nych przez logistycznych dysponentów środków finansowych na 
wyższe szczeble funkcjonalne; 

. udostępnianie i pozyskiwanie bieżących danych niezbędnych do 
podjęcia decyzji w zakresie racjonalnej realizacji planu rzeczowo 
— finansowego przez logistykę; 

10 sprawowanie kontroli i nadzoru przez przełożonych nad prze- 
strzeganiem przez dysponentów środków finansowych Prawa 
Zamówień Publicznych; 

'- uzyskanie danych o wydatkach jednostki” budżetowej w ramach. 
wspólnego słownika zamówień (CPV); 

0 przejście z systemu ewidencji wydatków prowadzonych” w zapi— 
sie ręcznym na jednolity ”zapis elektroniczny. 

!” G” :Couloris, System rozpraszane, WNT, Warszaw 2506 oraz It'-Korczak.- Zarządzame Żegi- 
s'gżkq. Cantrum'JSzkoleńrh Obrony amam-czrnego. CS.PL,- Koszalin 200'l.„ › 
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Model SIK wojskowej jednostki budżetowej 127 został zaprojektowany 
w postacibazy danych wykorzystującej oprogramowanie pakietu MS Offi— 
ce. Podstawowym programem tego pakietu, który został użyty do kon— 
strukcji poszczególnych elementów modelu był program typu Access. Or- 
ganizacyjnie model został podzielony na 17 modułów bazowych (podpro- 
gramów), służących do wprowadzania i rejestracji danych z realizacji pla- 
nów rzeczowo-finansowych przez poszczególnych dysponentów środków 
finansowych, między innymi: potrzeb, poziomu wydatków, podziału środ.- 
ków ”finansowych na poszczególnych dysponentów wramach przydzielo- 
nych środków budżetowych. 

Rys. 4.28. Schemat rozmieszezeniaposzczególnychelementów (modułów) 
modelu 

W Freja—kt ”mszał zreali20wany'w ramach zadanahadawmgo n t  50101039 Wydziału Elek—~ 
ttotńki Politechniki Kazańskiej, 
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Na podstawie Wprowadzonych danych model generuje raporty lub zesta- 
wienia danych w pcstaci analitycznej Oraz syntetycznej, niezbędne do pod— 
jęcia racjonalnej decyzji przez dysponenta środków finansowych lub jego 
przełożonego. Ze względu na funkcję oraz umiejscowienie dySponenta 
środków finansowych na odpowiednim szczeblu organizacyjnym jednostki” 
budżetowej, moduły bazowe zostały podzielone na trzy rodzaje: 

.. moduły podstawowe (moduły komórek funkcyjnych); 

. moduły pośrednie (moduły kontrolne); 

.- rnoduł główny (moduł centralny). 

Schemat rozmieszczenia poszczególnych elementów (modułów) modelu 
przedstawiono na rys. 4.28. Moduły podstawowe (moduły komórek funk— 
cyjnych) zostały przyporządkowane bezpośrednim wykonawcom budżetu 
jednostki. Służą do rejestracji i wprowadzania danych zewnętrznych na 
podstawie dokumentów źródłowych (faktur, rachunków, itp.), stwierdzają— 
cych dokonanie wydatku przez dysponenta środków finansowych oraz spo- 
rządzania planów wydatków lub ich korekt zgodnie z dokumentami norma- 
tywnymi komórki. Do modułów podstawowych wprowadzane są także da- 
ne z modułów wyższego rzędu. Dane te dotyczą podziału środków finan- 
soWych na poszczególnych dysponentów w ramach kolejnych zawiado- 
mień finansowych oraz wprowadzonych do nich zmian na szczeblu jed— 
nastki budżetowej. Dane wprowadzone do tych modułów i sprawdzone 
przez operatora pod względem merytorycznym są. udostępniane dla modu- 
łów pośrednich lub modułu głównego. 

Moduły pośrednie (kontrolne) zostały przyporządkowane poszcze- 
gólnym przełożonym komórek funkcyjnych oraz Szefowi Logistyki. Pod- 
pro.ny te służą do kontroli przestrzegania dyscypliny budżetowej przez 
”podległych dysponentów środków finansowych oraz gromadzenia danych 
za poszczególne komórki organizacyjne jednostki budżetowej. Dane do 
tych modułów pozyskiwane są z dwóch źródeł: modułu podstawowego 
podrządkowanego organizacyjnie do określonego modułu pośredniego 
oraz modułu głównego. Moduł główny (moduł centralny) służy do ewiden- 
cji informacji i danych za całą jednostkę budżetową. Oprócz danych pozy- 
skiwanych z niższych szczebli moduł ten zawiera także dane wprowadzane 
z. zewnątrz na podstawie poszczególnych zawiadomień finansowych, nad- 
syłanych z jednostki nadrzędnej oraz decyzji komisji budżetowej w zakre- 
sie rozdziału przydzielonych środków finansowych dla poszczególnych 
dysponentów. 

W modelurprzekazywanie danych odbywa się w dwóch kierunkach: 
od szczebla najniższego do najwyższego oraz od szczebla najwyższego do 
najniższego. Proces ten odbywa się przy użyciu polećeń eksportu i importu 
dostępnych w panelach przełączania (MENU) modułów za pośrednictwem 

27:59 
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baz sprzęgających. Najniższym Szczeblem modelu są moduły podstawowe 
(moduły komórek funkcyjnych). Do modułów tych użytkownicy wprowa- 
dżają dane zewnętrzne za pomocą specjalnie przygotowanych formularzy. 
Dane te są przekazywane za pomocą baz sprzęgających, ściśle przypisa- 
nych do każdego modułu i przekazywane do szczebla nadrzędnego. Na 
Szezeblu nadrzędnym (module pośrednim) następuje import danych z od— 
powiednich baz sprzęgających oraz ich przetworzenie i przygotowanie do 
eksportu na kolejny szczebel. Kolejnym szczeblem jest moduł pośredni 
wyższego rzędu (moduł Szefa Logistyki) lub moduł centralny. W przypad- 
ku modułów podporządkowanych Szefowi Logistyki dane z niższego 
szczebla (modułu Sekcji Materiałowej, Sekcji Technicznej, Sekcji Infra- 
struktury oraz Sekcji Służby Zdrowia) są importowane do tego modułu 
oraz równolegle eksportowane do modułu centralnego (modułu jednostki 
budżetowej). 

Przy przekazywaniu danych od szczebla najwyższego do szczebla 
najniższego w pierwszej kolejności dane są eksportowane z modułu cen- 
tralnego do modułów bezpośrednio podległych, tzn. modułu Szefa Logi— 
styki, głównego księgowego, pionu ogólnego i pionu szkolenia. W module 
Szefa Logistyki dane te są przetwarzane i przygotowywane do eksportu dla 
podległych mu modułów pośrednich oraz modułu podstawowego. Na pod- 
stawie wprowadzonych oraz zaimportowanych do modułu danych program 
tworzy wymagane raporty i zestawienia. Są dostępne po uruchomieniu od- 
powiednichpoleceń w panelu przełączania pod nazwą Raporty i zestawie- 
m'a (niektóre z raportów wymagają Wprowadzenia określonego parametru 
w zależności od rodzaju raportu). Program pozwala jednocześnie wygene- 
rować każdą liczbę raportów, zależną od konfiguracji wprowadzonych pa- 
rametrów. 

Przed wygenerowaniem raportu, dla którego wymagane jest wproa 
wadzenie parametru, na ekranie monitora pojawia się okno WproWadź war-, 
tość parametru. Po wprowadzeniu odpowiedniego parametru zostanie- wy- 
świetlony odpowiedni raport. Analiza raportów umożliwia sprawdzenie 
poprawności wprowadzonych danych oraz monitorowanie zasad przestrze— 
gania dyscypliny budżetowej przez dysponentów środków finansowych. 
Wykorzystując prace projektowe, a następnie. program pilotażowy i proces 
wdrażenia programu modelu SIK uzyskano następujące korzyści: 

o lokalny dostęp do danych — dane są gromadzone i przechowywał.— 
ne: tam, gdzie są najbardziej potrzebne; 

. obniżanie kosztów sprzętowych — są zdecydowanie niższe niż 
w przypadku budowy scentralizowanej sieci; można wykorzystać 
tańszy sprzęt przy możliwości uzyskania krótszego czasu odpo- 
wiedzi; 

" bezpieczeńsmo — rozproszenie danych pozwala na. przetwarzanie 
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danych o najniższych klauzulach naufności (użytkownićy nie; 
”widzą” i nie przetwarzają informacji przechowywanych centrale, 
nie); 

.- kopiowanie danych » regularna, założona w programie, replikacja 
danych przez administratora- sy'stemu zwiększa integralność, 
i możliwość odzysku danych. 

$p0tkano się jednak w realizacji pracy abadawozej' z kosztami zarówno ft- 
nansowymi (synchronizacja, programy itp.”), jak i persOnalnymi (przezwy- 
ciężanie oporu ludzi, ciągły monitoring i zarządzanie poprawną funkcjo- 
nalnością). Reasumując, stwierdzić należy, że Suma korzyści uzyskanych 
z wprowadzenia modelu przewyższa w sposób zdecydowany koszty zwią- 
zane z jego Wprowadzenie, a dalsza, możliwa przeciez, modyfikacja syste- 
mu i użycie, np. komputerów przenOŚnych (mobile computing) mają, wielką 
pEySZłość. ' 

”52811 
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9. ZASTOSOWANIE TECHNOLOGII INFORMATYCZNEJ 
W ZARZĄDZANIU RELACJAMI Z KLIENTEM 

Technologia informatyczna znajduje coraz. szersze zastosówanie 
w przedS'iębiorSMach mikro, małych .i średnich. Finn-y te doprowadzając 
do automatyzacji takich czynności, jak zamówienia, kontrola zapasów co- 
raz częściej „sięgajat” do tych obszarów Swej działalności, które dotychczas 
„wymy-kal): się” spod tego procesu. Rzecz w końcu idzie o „cenny” sektor 
otoczenia zewnętrznego — klientów. Zarządzanie relacjami z klientami (Cu- 
stomer Relationship Management - CRM) traktowane było w kontekście 
automatyzacji działania jako działanie zorganizowane przedsiębiorstw du- 
;żych, mogących „zainwestowa ,” w kosztowne „oprzyrządowanie” tego 
sektora rynku. Poniżej przedstawiono, w świetle diagnozy logistyki bada— 
nych MSP koncepcję zarządzania relacjami z klientami. Prowadzone 
w roku 2003 i 2004 badania metodą spaceru losowego na terenie Woje— 
wództwa zachodniopomorskiego, przy wykorzystaniu ankieterów objęły 
swym zasięgiem 243 organizacje sektora pryWatnego i publicznego (tabela 
4.4). 

Konstrukcja arkusza badawczego pozwoliła oprócz prezentowanych 
danych statystycznych na udzielenie szeregu odpowiedzi dotyczących 'po- 
zycji badanej organizacji, jej struktury organizacyjnej, w tym struktury lo- 
gistyki, oceny możliwości transportowych, wykorzystywanych urządzeń do 
wspomagania prac magazynowych, rodzajów i stopnia wykorzystania ma- 
gazynów, oceny źródeł zaopatrzenia i odbiorców, oceny infrastruktury. in— 
formatycznej, opakowań, a także problematyki szkoleń i częstotliwości do- 
konywanych ocen efektywności zarządzanym majątkiem. 

Analiza i ocena materiału badawczego wskazuje, że w badanych or- 
ganizacjach logistyka wyodrębniona była jako osobna komórka w ośmiu. 
przypadkach zaś w pozostałych były to komórki zaOpatrzenia, dystrybucji, 
"techniczne, materiałowe i inne. Struktura logistyki we wszystkich bada- 
nych MSP miała charakter liniowy. Liczba zatrudnionych pracowników 
logistyki (zaliczamy do nich także personel wykonujący czynności związa- 
ne: z logistyką, np. kierowców, magazynierów., pracowników zaopatrzenia, 
serwis techniczny itp.) wahała się od 1 do 17 i stanowiła średnio 11% ogó- 
łu. Zmiany struktur organizacyjnych nastąpiły w ciągu trzech lat w 3 MSP, 
2 lat —- 11, 1 "roku — 7. W pozostałych nie wystąpiły zmiany organizacyjne, 
Zasada zaś w badanych MSP (100%). było budowanie Struktury przez kie-v 
rownictwo. Wykorzystanie środków transportowych (transpOrt własny, zle- 
cony) w stosunku do rocznego stanu materiałów (wynik uzyskano na pod- 
stawie danych .z 105 MSP. Pozostałe arkusze „zawierały niepełne dane) wy”- 
nosiłe 43%. Wykorzystanie powierzchni magazy-nowych wynosiło średnio 
63%; i 
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W 181 MSP stosowano urzadzenia wspomagające praCe magia/nowe (od 
samojezdnych po ręczne). Niezwykle cennym okazało się badanie środka 
masy badanych MSP w oparciu o metodę siatki. _Na potrzeby metody wy- 
korzystano arkusz kalkulacyjny. Za podstawę postużono się wzorem 
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C — centrum masy, 
D , — odległość od punktu 0 siatki. do i— tego rynku zbytu, 
dj) - odległość odpunk-ru” 0 siatki do” i— tego źródła zaopatrzenia. 
M, — waga (ilość) produktów sprżedawanych na i— tym rynku zbytu, 
S,. - waga materiałów-kupowamgch w i — tym źródle zaopatrzenia. 

Uzyskane wyniki wskazują, że odchylenie od środka masy wynosi do ”15 
km — 52, do 50 km 61 i powyżej 100 km 39 (u 91 MSP nie zidentyfikowa- 
no środka masy). Maksymalne odchylenie wynosiło 253 km. Badanie 
[wskaźnika rotacji zapasów (w 172 MSP) wskazuje, że w zależności od 
PKD jest on zróżnicowany. Wyraźnie niski (min 1,1) w MSP prowadzą- 
cych handel hurtowy i średni w MSP (10,3) zajmujących się produkcją. 
Infrastruktura infonnacyjno—infonnatyczna badanych MSP zabezpiecza ich 
potrzeby. Zarówno bowiem posiadany sprzęt, jak ioprogramowanie za- 
pewniają ninkcjonowanie, a w tym łączność z innymi organizacjami (4 ba- 
dane MSP posiadały Intranet, 87% podłączonych było do Internetu, 100% 
posiadało urządzenia telefonii kablowej i komórkowej). Z zewnętrznych 
baz danych korzysta prawie 38% badanych (69 na 183 MSP). Pozostali bu- 
dują i korzystają ze swoich własnych baz. Do planowania potrzeb materia- 
łowych 127 na 198 MSP wykorzystywały programy komputerowe. Prawa- 
dzonc w badanych MSP szkolenia miały charakter szkoleń podstawowych, 
związanych ze szkoleniem na stanowiskach funkcyjnych tuż po objęciu 
obowiązków. Szkolenia doskonalące, zgoda na podwyższanie kwalifikacji 
miały charakter Sporadyczny (2 przypadki). 

Przedstawione wyniki badań, aczkolwiek nie upoważniają do uogól- 
nień, tym nie mniej mogą być przedmiotem dalszych rozważań. 
W stosunku do badanych organizacji nie sposób nie dostrzec szeregu pra- 
widłowości związanych z wykorzystaniem logistyki. Należą do nich przede 
wszystkim: prosta, liniowa struktura, praktycznie w mikro i małych przed- 
siębiorstwach brak wyodrębnionych komórek logistycznych, niski wskaź— 
nik wykorzystania środków ttansportowych oraz infrastruktury ogólnej, źle 
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dobrane" położenie organizacji w stosunku.. do źródeł zaopatrzenia oraz od- 
biorców, nieefektywne wykorzystanie infrastrukmry łączności i infbnnaty- 
ki, brak szkoleń personelu, sporadyczne zmiany organizacyjne (wręcz nie 
mają one charakteru procesu), brak współpracy wirtualnej w celu. zagospo— 
darowania zbędnych materiałów i urządzeń. W świetle przedstawionych 
powyżej wyników badań problematyka zarządzania relacjami z klientami 
praktycznie nie istnieje, a przecież mikroprzedsiębiorstwa i małe przedsię— 
biorstwa należą do „pierwszej linii” organizacji będących w bezpośrednim 
kontakcie ze swoimi klientami. 

Zgadzając się z K. Burnettem'z's', CRM można zdefiniować jako kon— 
cepcję, albo dziedzinę zarządzania zajmującą się metodami utrzymywania 
najbardziej rentownych klientów przy jednoczesnym zmniejszeniu kosztów 
i zwiększeniu wartości interakcji — co wpływa na zwiększenie zysków. 
Stąd też w strategii działania jako jeden z głównych celów MSP winny nie 
tylko pozyskiwać, lecz również utrzymywać klientów. Traktując bowiem 
klienta indywidualnie, co w przypadku MSP wydaje się logiczne, należy 
zgromadzić niezbędną o nim wiedzę (informację) dotyczącą między inny- 
mi jego danych osobowych i preferencji indywidualnych (ilościowo- 
jakos'ciowych). Wdrożenie CRM w MSP winno być oparte na stworzeniu 
odpowiedniej architektury informacyjnej wspartej (oprzyrządowanej) in- 
fonnatycznie. Interpretacja przedstawionych wyników badań pozwala 
stwierdzić, że zasady budowy takiej architektury winny być proste, czytel- 
ne, a system analityczne — syntetyczny umieszczonych danych winien 
umożliwić mikro oraz małym i średnim przedsiębiorcom racjonalne po— 
dejmowanie decyzji. Proponuje się zatem, aby występujące w MSP stano- 
wiska komputerowe (w mikroprzedsiębiorstwach) czy też komórki organi- 
zacyjne (w MSP) zajmujące się problematyką CRM wyposażyć 
w programy użytkowe łączące między innymi następujące obszary ich 
działalności: 

' systemy łączności (fax, e-mail); 
obsługę zgłoszeń (zamówień);- 
bazę danych o klientach (w tym ich wymagania) 
księgowość; 
logistykę. 

Połączenie. tych obszarów działalności w MSP może» pomolić nie tylko na 
ilościowe, lecz również jakościowe podejście do relacji z klientem. Wyka—— 
rZys't'anie bowiem Internetu (87% badanych MSP posiada taką możliwość) 
daje ”szansę 'na prowadzenie swoistego „dialogu” pomiędzy producentem,. 
a,.”konsumentem oraz, a może przede wszystkim, na. wykorzystanie sieci do 

”* KL Burnett,- Relacja—z kruszonym Braxa-iar; Gńcyna Bennewicz-na, Krak” " tów, zona 
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stosowania aktywnego marketingu 1 popraw1ama swojej pozycji konkuren— 
cyjnej Stąd. też infomaty—zaeja czynnoścr wynikających z CRM winna 
p przynieść MSP wiele wymiernych korzyści. 

[RC ' . internet 

MSP 

bazy 
-danyoh 

telefonia ., 
. komórkowa 

Rys. 4.2.9. SchematCRM w Msn (wariant.) 

Progam informatyczny nie powinien być. skomplikowany, zaś jego ela-› 
styczność i przyjazność winny być cechami dominującymi. Proponuje. iśię. 
zatem aby składał się z kilku komponentów: 

bazy danych; 
strony internetowej; 
poczty elektronicznej (email); 
IRC (Internet Relay Chat); 
łączności z urządzeniami; telefonii komórkowej (SMS dane 
grańcme itp.). 

Baza danych winna być. scharakteryzowana przez przedsiębiorców co do 
kształtu poszczególnych segmentów, ważności i wzajemnych powiązań. 
Konstrukcja winna wspomagać proces decyzyjny, nie powinna stanowić 
utrudnienia dla klienta (ilość danych), jak również dla osoby wprowadzają-› 
cej dane. Z kolei strona internetowa firmy to nie tylko część prezentacyjna, 
„looz również, a może Przede wszystkim, miejsce sprzedażowe. Internet 
wykorzystany może być również jako forum dyskusyjne, miej-sce zbierania 
”opinii o oferowanym produkcie (IRC), ale również jako narzędzie aktyw— 
nego oddziaływania na „swoich” klientów (poprzez urządzenia, programy 
współpracujące bądź wykorzystujące Internet — telefony, e—maile itp. ). 

Podsumowując, zastosowanie technologii informatycznej w zarzą— 
dzaniu relacjami z klientami jest jeszcze wyzwaniem dla zdecydowanej 

Sz.-sr 
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większości przedsiębiorców w MSP. S-azczątlcawe, jak wskazują badaną 
”wykorzystanie baz danych, iinte'metu ”(np. tylko do przekazywania danych 
do. ZUS), telefonii komórkowej w praces'ije CRM niejest warunkiem wy- 
Stamzającym pozwalającym na: obniżenie kasztów i podniesienie zyskow- 
:narś'ci MSP. › ' 
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10. BUDOWA. ZAUFANIA W e-LOGISTYCE. STUDIUM 
PRZYPADKU 

Szybki rozwój technologii informaCyjniych pmy'nosi zmiany we wszystkićh 
sferach działania człowieka. Internet stał się nieodłącznym narzędziem 
prowadzenia przedsiębiorstwa. Istotnym, komercyjnym zastosowaniem 
Internetu jest handel elektroniczny. Przedsiębiorstwa oraz klienci indywi- 
dualni mają możliwość realizowania zakupów w sieci. Elektroniczne zaku— 
py stają się coraz bardziej popularne, a potencjalnych klientów — intemau- 
tów wciąż przybywa. Szybko rozwijająca się technologia informacyjna da— 
je wiele możliwości. Sieć jest obecnie szeroko wykorzystywana właściwie 
w „każdym obszarze przedsiębiorstwa i jego logistyki, w tym przede 
wszystkim jako środek komunikacji, zewnętrznej i wewnętrznej oraz do 
dokonywania transakcji. Komunikacja w Internecie jest łatwa, szybka i do- 
stępna dla wielu odbiorców informacji. Dzięki ułatwionej komunikacji 
można nawiązać współpracę z większą ilością partnerów. Partnerem bizne- 
sowym może być zarówno firma z drugiej strony ulicy, jak i z  odległego 
kraju. Zastosowanie technologii informacyjnych w biznesie prowadzi do 
powstania e-biznesu. 

Istotnym komercyjnym zastosowaniem. Internetu jest handel elektro- 
niczny. Sieć stała się cyberprzestrzenią, w której dokonujemy transakcji. 
Kupującymi i sprzedającymi w Internecie mogą być zarówno przedsiębior- 
stwa, jak i klienci indywidualni. Wirtualne transakcje są specyficzne — do- 
konywane na odległość, a strony mogą się nigdy nie zobaczyć czy też po- 
znać. Ważnym zatem w e—handlu jest zbudowanie zaufania klientów. 
E-zakupy są wygodne, sklepy, aukcje czy giełdy internetowe są dostępne 
o każdej porze dnia i nocy, a oferta nie jest ograniczona do półki sklepowej 
odwiedzanego sklepu. Formułę zakupów stanowi prosty sposób składania 
zamówienia, które sprowadza się do jednego kliknięcia na klawiaturze Po 
dokonaniu wyboru towarów wcześniej oglądanych włożonych do elektro— 
nicznego koszyka, zakupiony towar jest dostarczany pod wskazany adres. 

Handel elektroniczny jest jednym z najszybciej rozwijających się. 
działów gospodarki w ostatnich latach. Jest uwarunkowany nie tylko przez. 
środki techniczne, zapewniające łatwą komunikację za pomocą Internetu 
isprawną realizację transakcji, ale także przez istnienie właściwych relacji 
na linii klient — sprzedawca, gdzie, jak wskazuje praktyka zasadnicze zna- 
czenie ma wzajemne zaufanie stron. Kupowanie w sieci wydaje się łatwiej- 
sze, wygodniejsze i zajmuje mniej czasu niż kupowanie tradycyjne. Jednak 
klienci mogą mieć wątpliwości: czy dokonali zakupu na właściwej witry- 
nie, czy zakupiony towar będzie zgodny z przedstawionym opisem, czy 
ktoś nieuprawniony miał wgląd do danych karty płatniczej. W handlu elek- 
twnicmym transakcje przeprowadzane. są na odległość, stąd jest wysoki 
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poziom zaufania u klienta wydaje się niezbędny. E. Liikanen, członek Ko- 
misji Europejskiej odpowiedzialny za problematykę społeczeństwa infor- 
macyjnego, w jednym z przemówień na temat e—handlu powiedział krótko 
„No trust, no transactions” (nie ma zaufania, nie ma transakcji)129 Brak 
zaufania jest jedną z głównych barier rozwoju handlu elektronicznego (rys 
4.31). Budowanie zaufania 11 klientów jest niezbędne dla internetowych 
sprzedawców, aby przekonać potencjalnego klienta do zakupów an — line, 
zmniejszyć ryzyko i niepewność związane z dokonaną transakcją, zdobyć 
lojalność nabywcy, zwiększyć wydatki klienta na internetowe zakupy, 
zwiększyć jego satysfakcję oraz aby zbierać dane umożliwiające pogłębie- 
nie relacji z klientamim. Mając na uwadze powyzsze sprzedawcy winni 
rozważyć wszystkie czynniki wpływające na zaufanie klientów na każdym 
poziomie procesu sprzedaży — podczas zdobywania nowych klientów, 
w trakcie dokonywania transakcji, ważna jest również obsługa posprzeda— 
żowa. 

Należy podkreślić znaczenie komunikacji przed podjęciem przez 
klienta decyzji o zakupie, czyli sposobu przekazywania informacji za po”- 
średnictwem witryny. Do zasadniczych elementów przekazu budujących 
zaufanie zaliczono” 

. obecność na stronie internetowej znaków budzących zaufanie,-.. 
możliwość certyfikacji autentcności witryny, 
informacje o firmie, 
informacje 0 pokryciu firmy w świecie fizycznym, 
rzetelność i pelność danych o produktach i usługach-,. 
rekomendacje, 
informacje dotyczące polityki prywatności, 
łatwość nawigacji. 

Wymienione elementy powinny budować pozytywne pierwsze wrażenie, 
aby zainteresować klienta i przekonać, że ma do czynienia z solidnym, 
godnym zaufania partnerem oraz dostarczyć nabywcy pełnej informacji 
niezbędnej do podjęcia decyzji o zakupie. Podstawowym problemem 
e—commerce jest dematerializacja zarówno kontaktów między partnerami, 
jak i dóbr sprzedawanych za pośrednictwem lntemctum. Podczas bezpo- 
średniej rozmowy rozmówcy słyszą się i widzą, natomiast kontaktując się 

' . 5 94, (25 06. 2007) 
na Budowa zaufania klientów w handlu elektronicznym, 
mimax/335% ketingmMmk/agykm -ŁIL (25.06.2007). 
”httn'J/www. konterencia2006. nti. katowice .pl/.irimcsit/ like/237. .. f ,  (25. 06.. 2007). 

132 S. Lenkiewicz, Ta e—ar not to ę-.. . czy e-biznes to przyszlość biznesu?. Ekonomika 
iOrganizacja przedsiębiorstw, 2/ 2005, s. 8.0. 
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.z kimś przez sieć, internauta czyta wcześniej przygotowany/"tekst, zamiesz— 
eay na stronie intemetowej lub przesłany e—mailern. 

90% 
80 ,:23'36- 

86% 

Mensa 

. 1.42.3796 „ .. 

. „. 327756 . . __ 

Drogi Brak Wysokie Zbyt Silna Utrudnienia inne 
lub zaufania koszty niskie konkurencja fiskalne 

ograniczony klientów: wysyłki nakładvna zagraniczna ipra'wne. 
dostęp do tej towaru marketing 

do tomy 
internetu handlu 

W "  50% .. ...... . „„ 

Rys-. 43 O. Czynnikiinajbardziej utrudniające rozwój rynku ewommerce w 
Polsce 

Żródło E—commeree 2006 Badanie polskich sklepów internetowych,. 
htt szl/www.sk e 24. I] : Mead/ecommerce 2.006. dt (28.11.2007). 

syniacja ta powala na analizę tonacji głosu, gestów, mimiki twarzy, dlate— 
go wiele osób ufa bardziej kontaktom bezpośrednim. Zachęcając klientów- 
do korzystania z e-sklepu, należy zadbać, aby możliwości systemu wiernie 
oddawały to, co dana osoba zrobiłaby, wykonując to samo zadanie w spo- 
sób tradycyjny, np.: internetowa księgarnia powinna umożliwić wirtualne 
przejrzenie książki: przestudiowanie spisu treści, obejrzenie okładki, prze- 
czytanie fragmentu jakiegoś rozdziału, a także udostępnić internaucie .in- 
formacje o liczbie stron, formacie, rodzaju okładki, roku wydania, wydaw- 
cy. Powinnatakże zaoferować coś więcej niż tradycyjny sklep z książkami, 
na przykład przedstawiać recenzje książek, zarówno krytyków, jak 
iczytelników, oferować stałym klientom bonusy w postaci zniżek lub 
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umozlrwro składanie zamówień na książki, które dopiero zostaną wydane: 
.z gwarancją dostawy natychmiast p.o. publikaojrm 

60% . „ . . . . ,  . '. ' z ' ' w.” . „„... 

55,71?” 

sees 

33,883? 

59% f '-='-'-' 
24 21% 

20% 18.8428 

. 5,34% 6, 34% 

0% „F...; . l l . 

Stvbko Uprteimość, Komunikacja, Kompetencje, jakość Szetokość Możliwość 
zrealizowane profesiomtizm dogodny doradztwo opakowania oferty monitorowania 
łamaniem obslugi kontakt wwvbotte dragi 

Rys. 4.31. Mocne i słabe strony polskiego ecommerce; 
Żródło-: 0pracoWanie własne. na podstawie: _ , _ _ 

h _. :x/ww „cene.-.' l/mocnj%20i%205igbeyrQO's-tmzi'tź”? 7; , . 
”Oci—commerce'ł/oZOŻOOGpdĘ (28,112007). 

Wartość dodatkowa134 polega na. of'erowaniu klientowi czegoś więcej po« 
nad to, za co płaci. MOżna ją wytworzyć dostarczając użytkownikowi doe 
datkowych informacji, ofert usług związanych z zakupionym produktem,. 
możliwości uczestnictwa W forum dyskusyjnym, dostępu do pomocy tech— 
nicznej, na przykład przy pomocy poczty elektronicznej. Przy budowaniu. 
”Zaufania ważnym Wydaje się terminowe dostarczenie przesyłki produktu 
(rys-. 4.311). Jednym :: eiernentów usługi posprzedażowej jest przyjmowanie 
zwrotów zakupionego „towaru;. W Polsce klient ma 10 dni na zmianę decya 

13'3' . - . Tatuaże; . . .. ›. 1.34 T. ;52- nap—im., R.. Ciem ”nm' „|: 17.5...3-„1. m strata" giarmwojuńmnr Difin, Warszawa 19991, 
3-34: r. 
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zji. Należy wysłać stosowne-- oświadcżenie przed upływem tego terminu 
(decyduje data Stempla pocztowego) i klient zostaje zwolniony z wszelkich 
zobowiązań.'35. Kolejnym elementem usług posprzedażowych jest wspar— 
cie techniczne umożliwiające szybką reakcję na problemy. Pomocne są np. 
telefoniczne centra obsługi klienta, gdyż cześć ludzi woli kontakt słowny 
niż wirtualny. Klienci, którzy mieli jakiś problem i został rozwiązany przez 
telefoniczne centrum obsługi, stają się bardziej lojalni w stosdnku do osób, 
które nigdy nie miały żadnego problemom. 

Wśród elementów budOwy zaufania nie związanych bezpośrednio 
z procesem transakcji można wyróżnić mn. ochronę prywatności użytkow- 
ników., uregulowania prawne, bezpieczeństwo witryny, jakość infrastruktu- 
ry technicznej i transfer zaufania zewnętrznego. Pod pojęciem ochIOny 
prywatności internauty należy rozumieć bezpieczeństwo oraz poufność in- 
formacji dotyczących użytkownika. Klient odczuwa naturalną obawę przed 
udostępnieniem danych oraz bezpieczeństwem przechowywania przez fir— 
my prowadzące działalność za pośrednictwem sieci””. Ochrona prywatno- 
ści (w tym ochrona danych osobowych) nabiera, wraz z rozwojem Interne- 
tu, szczególnego znaczenia Praktyka wskazuje, że sieć może zagrozić 
wolności jednostki, naruszając jej prywatność. Do najczęstszych naruszeń 
wolności jednostki w Internecie zalicza siem: 

' tworzenie — bez wiedzy i zgody zainteresowanych —- promów 
osobowościowych (na podstawie obserwacji zachowań użytkow- 
ników sieci), które mogą być wykorzystanie do rozmaitych Celów 
handlowych i marketingowych, na przykład prowadzenia kampa- 
nii reklamowych, adresowanych do osób charakteryzujących się 
określonymi cechami (prawym instrumentem walki z tego typu 
działaniami są głównie przepisy o ochronie danych osobowych), 
bezprawne monitorowanie korespondencji elektronicznej, 

. nieautoryzowane rozpowszechnianie informacji należących do 
sfery życia prywatnego innej osoby, rozpowszechnianie niepraw- 
dziWych infor-rnacji na cudzy temat, zniesławienie iznieważanie 
innych osób, bezprawne posługiwanie. się cudZym wizerunkiem 
np. dla. celów reklamowych. 

Bycie -=internetowym dostawcą dobr” nie uprawnia skrytego gromadzenia 
osobisoch informacji w celu pożniejszej ich odsprzeda-ży "z zyskiem innym" 

'” b; Kolibowski, Reklamacje w aniem, „Bramyaanaima ma. 
”i” Budowa zautauia klientów w handlu elektronicznym. 

„ „gtm—amm.amora—elmeg];hrtrv'tfamksdmhg,(2574116337); 
'ąiii'framże ' 
"%i B. Gragor, M. ”Stawiszyński, op. cit.,-s. 305 
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handlowcom. Na Ogół informacje takie zbierane przez Cookies 139 oraz inne 
tego typu usługi. Uważane jest to przez niektórych za akt podglądactWa 
służący jedynie” podglądającemum, może budzić zastrzeżenia związane 
apeszanowaniem prywatności internautów 

Zasadniczymi działaniami każdej firmy prowadząc'ej serwis WWW, 
mającymi na celu. ochronę prywatności, powinno być stworzenie, opubli- 
kowanie na witrynie i przestrzeganie polityki ochrony prywatności (Priva— 
cy Policy), Szczegółowo określającej zasady zbierania ianalizowania in-_› 
formacji o użytkownikach. Do podstaw prawidłowbgo tworzenia polityki 
ochrony prywatności zalicza się”]: 

. objaśnienie prowadzonej przez firmę polityki prywatności w spo- 
sób zrozumialy i łatwy do odnalezienia na witrynie, 

. wytłumaczenie, jakie dane są zbierane, w jaki sposób, w jakim 
celu oraz gdzie mogą zostać przekazane, 

. informowanie użytkownika o sposobie "zapewnienia bezpieczeń- 
stwa danych, 

. określenie formy kontaktu z firmą w razie stwierdzenia narusze— 
nia polityki prywatności, 

. objaśnienie i stworzenie mechanizmu dostępu do danych przez. 
użytkownika, umożliwiającego sprawdzenie i ewentualne skory- 
gówanie'prawidłowos'ci. 

Prowadzenie odpowiedniej polityki ochrony pryw.-amości pomaga zbudo— 
wać zaufanie e-firmie. Kolejny element budowy zaufania klientów to trans- 
ferzaufania zewnętrznego. Może odbywać się przezm: 

. referencje zewnętrzne, 

. transfer marki ze świata fizycznego, 

'” Cookies 'to małe pliki tekstowe z informacją identyfikująCą, zapisyWan'e automatycznie przez 
serwer na komputerze użytkownika. Pierwotnie miały służyć ułatwieniom, dzięki zapamię- 
tywaniu danych osoba odwiedzająca stronę po raz kolejny nie musiała od nowa wpisywać 
haseł, określać ustawień. Możliwości cookies dostrzegli specjaliści od marketingu, mcrząe 
jedną z bardziej inwazyjnych metod pozyskiwania danych. Wykorzystywane są do pomiaru 
aktywności na stronie (czas, częstotliwość, ścieżka wizyt), indywidualizacji treści w celu 
wygenerowania stron dedykowanych, zarządzania przepływem reklam, rozwiązań z marke- 
tingu zindywidualizowanego — zbieranie danych (o zachowaniu użytkownika na witrynie: 
jak często ją odwiedza, z jakich stron korzysta, jakie reklamy budzą jego zainteresowanie 
itp), na podstawie których tworzone są profile internautów (częściej grup internautów) i ofe- 
ruje się programy marketingowe ściśle dopasowane do preferencji użytkownika, 
T.Maciejowski, Firma w Internecie, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2004, s. 5 ] .  

if” A. Baj dak, (red), Internet w marketingu, PWE, Warszawa 2003, s. 49. 
"l'”- Ochrona prywatnos'ci .w” handlu elektronic-zmar: :' jej rola, 

. . :!” ›u—s-ve-mackgjggggg'muklarw/&&,php,(29.06.2007). 
”Z 3330190202)?!a .. . op. cit. 
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'- umieszczenie Sklepu w ranach pasażu handlowego. 

Aby zaufanie do strony WWW wzrosło, warto stworzyć na witrynie: listę. 
referencji — poprosić obecnych klientów o potwierdzenie na piśmie Stoso- 
wania i zadowolenia z wykorzystania produktów i usług oraz postarać się, 
o prawo przedruku artykułów o firmie i zamieścić na stronach e—sklepu 
wraz z logo magazynu, datą publikacji i podpisem autora, a jeśli już jest 
w sieci — podać link bezpośrednio do artykułu. Wahania kupującego 
zmniejszy zapewnienie obecności witryny na innych portalach, które już. 
cieszą się zaufaniem konsumentów, w pasażu handlowym. Współpraca 
z innymi serwisami w Internecie spowoduje pozytywne skojarzenia i jed- 
nocześnie zaufanie do danej. marki. 

Studium przypadku 
Sondaż dotyczący aktyWności w sferze handlu elektronicznego został prze-. 
prowadzony w listopadzie 2007 roku drogą bezpośrednią oraz e-mail wśród 
100 respondentów. Narzędziem badawczym był kwestionariusz zawierają- 
cy dziewięć pytań zamkniętych, jedno otwarte i cztery pytania dotyczące 
„informacji ogólnych. Celem badania było poznanie opinii na temat zaku- 
pów realizowanych poprzez lntemet oraz analiza oraz stopnia wykorzysta- 
nia *sieci w zakresie e-commerce. Zbudowane narzędzie badawcze poddano 
próbie badania pilotażowego (45 respondentów) i po wprowadzeniu korekt 
wykonano badanie podstawowe. Na pytania odpowiedziało 88 mieszkań- 
ców na terenie miasta Koszalina oraz okolic. Wśród respondentów 42% 
stanowiły kobiety, a 58% mężczyźni. Osoby w wieku 15 — 24 lata stanowi- 
ły połowę badanych, grupę wiekową 25 — 34 lata reprezentowało 22%, 35 
—- 44 lata — 12%, zaś osoby powyżej 45 lat stanowiło 16% respondentów. 
Pod względem wykształcenia najliczniej reprezentowane były grupy re- 
spóndentów posiadających wykształcenie średnie i niepełne wyższe — „po 
28%. Osoby z wykształceniem wyższym stanowiły 26%, zawodowym — 
10%, apodstawowym — 8%. Największą grupę stanowili uczniowie lub 
studenci - 42%, następnie osoby pracujące najemnie — 40%. Pracę na wła— 
sny rachunek deklarowało 12 respondentów, po 4% stanowili emeryci lub 
renciści oraz bezrobotni. W kategorii oceny ogólnej wśród respondentów 
zdecydowanie przeważa opinia pozytywna o zakupach w Internecie (76%), 
co piąta. osoba miała neutralny stosunek do e-zakupów (22%), a tylko 2% 
było negatywnie nastawionych (rys. 4.3.2). 
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Rys. 4.3.2. Ópiniao zakupaćh w sieci 

Respondenci wśród znanych sklepów i aukcji internetowych w 98% wy- 
mienili allegro, drugie miejsce zajął ebay — 48% (należy podkreślić, że są 
to. internetowe aukcje). Kolejne lokaty zajął merlin.pl (14%), komputro- 
nik.pl (8%) oraz oriflame (4%). Jednorazowo zostały wymienione następu- 
jące AntypodyMody, otoMoto, dekorujpl, bonprix, beatportcom, świstak, 
DjS-hOp, albertus, iurisprudentia (naukowapl), skarbiec, prolink, kupuj.pl, 
Vivid.pl, Skąpiec, a8.pl, fotoexpertpl, diaxpl, ectaco orazonet aukcje. 

8 0 % .  
72% 

51m 
410% - 

30% _ _  

mss-= ~; 

Realizuje zakupy przez internet Nie realizuję zakupów przez Inteme't- 

Rys. 4.33. Aktywność w sfer-ze eacommerce 

Spośród respondentów 72% deklarowało,- że realizuje zakupy poprzez In— 
temat a tylko 28% zaznaczyło negatywną odpowiedź (rys. 4 .33). Osoby 
kupujące w sieci najcześciej deklarov'vały zakupy przynajmniej raz na pól 
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roku (50%), ponad jedna czwan'a. realizuje zakupy przynajmniej raz w .mie- 
siącu. Tylko 11% kupuje on — line nadziej niż raz w róku, natomiast zaku- 
pów przynajmniej raz w tygodniu. nie realizuje żaden z respondentów ”(ty-'s” 
4.3.4). 

_ _' ~ 59% 
ISO.-%i , ] :  „.. „ ,- - „« 'xY.. 

' 39% 

20%- 'a...ne......nL-śa—śu____.__...._ _ ___,__ . ___. , , _ , 

. % „... 
% ..”  „„...-..m „ u ,  .. 7~_—._„—__.._..,.___.„__1-__.___„ T 

_ ."-„e. „›  --..~_-.—-—-——-' ” 

11% 

_ . m b ~ - T _ — › — - - _ _ _  

Przynajmniej raz w-Przvnajmniej raz w Przynajmniejfaz Rzadziej niż raz w 
tygodniu miesiącu na pół roku roku 

RŻy-s. 4.34. CZęsto'tliwość zakupów w sieci 

Z wypowiedzi respondentów na temat ważności cech wiążących się 
zintemetowymi zakupami wynika, iż największe znaczenie ma szeroka 
oferta (jako czynnik bardzo ważny wskazany przez 89%), niska cena (bar- 
dzo. ważny ”czynnik dla 72%) oraz wygoda (67%) wskazań na bardzo waż.— 
ny). 

70% . .. .——~› 

50% ; -  , , _,.-. _ 58% 

46% -- 1- . '_.'.'_.'.'.j'___ ------- »» 

3 9 %  , . , . „... . „ . . , , ”w ”  

20% 20% ' 
ma; W _ „ _ —  ............... , „ _ _  ...... 

._ 2% a : 
9% ..... . _ . .  „„.....T _, _ ? , . 

Nieistotne Mało ważne Średnio ważne Bardzo ważne 

Rys-. 4,35. Znaczenie oszczędności czasu-w e-zakupach 

Aż 67% respondentów oceniło "ee-zakupy jako bardzo wygodne, tylko 21% 
uWaża ze jest to nieistotne Najmniejsze znaczenie wśród czynników miał 
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całodobowy dostęp do serwisów oraz oszczędność czasu (przez 22% wska.— 
zane jako nieistotne lub mało ważne). Szczegółowe dane prezentują rys. 
4.35 i 4.36. Oceniając znaczenie dostawy do domu w e-zakupach 14% rea, 
spondentów odpowiedziało że są mało ważne, 319% że są średnio ważne,. 
natomiast.47% uważa. że są bardzo ważne. 

35% . „ . __ . 

zaa: .;. 
w „ W . . .  „ W . . .  . u-„,wwv„t.,.„ 15%: i..... 

10% 

5% ;. ....... w l „ , . „ . _ . . . . .  www.-.—..... .,...„.„„..........._.„.w. 

T 

(i 

Nieistotne Mato ważne Średnio ważne Bardzo ważne 

Rys. 4.36. Znaczenie kontaktu z: (:'-sprzedawcą w e~zakupaeh 

Połowa respondentów zamierza w przyszłości dokonywać zakupów czę- 
ściej niż dotychczas. Zakupy tak samo często. deklarowało 42% osób, nie- 
zdecydowanych było 8%. Nie było natomiast wskazań na możliwość do- 
konywania rzadszych zakupów lub w ogóle. Głównymi czynnikami decy— 
dującymi o braku zainteresowania zakupami w Internecie są obawa przed 
oszustwem, że zakupiony produkt nie będzie zgodny z oczekiwaniami, że 
zdjęcie nie oddaje rzeczywistego wyglądu (po 28% na każdy Czynnik). 
Istotne znaczenie ma także obawa przed podaniem danych osobowych 
(6%). 

Wśród innych. czynników respondenci wymienili brak dostępu do In- 
ternetu oraz brak potrzeby kupowania w sieci. Spośród osób, które nie do- 
konały nigdy zakupu poprzez Internet, zamierza tego dokonać w przyszło- 
ści 29%, a ponad połowa (57%) nie podjęła jeszcze decyzji. Pewnych nie 
realizowania zakupów w sieci jest tylko 14% respondentów. Zdecydowana 
większość respondentów pozytywnie odnosi się do handlu elektronicznego, 
jednak ta sfera działalności nie jest jeszcze dobrze znana. Świadczy o tym 
chociażby fakt, iż jedynie 56% respondentów potrafiło wymienić nazwę 
przynajmniej jednego sklepu internetowego (największa polska aukcja in- 
ternetowa Allegro została wymieniona przez 98%). Aż 72% realizuje za- 
kupy w sieci, spośród pozostałych 28% jedna trzecia chce spróbować elek- 
tron'icznych zakupów w przyszłości. Codzienne szybkie tempo życia zm- 

298 



Canac I-v _ Iwomarrzamasrsmaow renmesoWLoerswcznrcn 

m..-.de dokonywania zakupów w godzinach nietypowych dla handlu, często 
w dni wolne” od pracy lub w późnych godzinach opornych. Całodobowy wir— 
tualny sklep, w którym nie trzeba stać w kolejce, oferuje wygodę 
ieszczędność czasu, a wybrany towar dostarczany'jest bezpośredni do do— 
mu. Oceniając całodobowy dostęp do Internetu połowa respondentów uwa- 
za za bardzo ważny. Prawie 90% e-klientów dzieli się doświadczeniami 
z zakupów elektronicznych ze znajomymi, zarówno negatywnymi jak i pca 
zytywnymi. Powinno to zmobilizować e—sprzedawców do odpowiedniej: 
obsługi klientów, aby nie musieli póżniej walczyć z negatywnymi opinia- 
mi. Osoba, która raz kupiła on — line nie zmierza zrezygnować z tej formy 
zakupów. O potencjale e-commerce świadczy fakt, iż połowa kupujących- 
w sieci Zamierza realiZOWać zakupy częściej niż dotychczas, 3 spośród 
osób, które nigdy nie dokonały zakupu w sieci prawie jedna trzecia zamie— 
rza tego dokonać w przyszłości. Handel elektroniczny ma przed sobą 
ogromne perspektywy rozwoju. 

Podsumowując, Internet znajduje. szerokie ”zaSIOSOW'anie w biznesie. 
Jest nie tylko środkiem komunikacji, źródłem pozyskiwania infomacji. 
Umożliwia utrzymanie stałego kontaktu z przedstawicielami handlowymi., 
pracownikami firmy przebywającymi w podróży służbowej oraz innymi 
przedsiębiorstwami. Dla wielu firm jest miejscem, gdzie poszukuje się wy- 
konawców, podwykonawców, kontrahentów, importerów oraz producen— 
tów z różnych dziedzin gospodarki. W środowisku internetowym wykształa 
"cił się elektroniczny biznes, a jego składową-jest elektroniczny handel. Ba- 
rierą handlu elektronicznego jest brak zaufania do wirtualnych zakupów„ 
chociaż w świetle przytoczonych badań, wśród respondentów zaufanie 
wzrasta. Sklepy i aukcje internetowe dbają w coraz większym stopniu 
'o bezpieczeństwo klientów. Przekonują się do e-zakupów, stąd też się one. 
coraz bardziej popularne. Ważna jest, jak wykazano, komunikacja oraz od- 
powiednia obsługa posprzedażowa. Klient winien mieć zapewnienie, że 
w razie jakichkolwiek problemów może zwrócić się do firmy i ktoś zajmie 
się sprawą, a jeśli produkt nie spełni jego oczekiwań — ma możliwość 
zwrotu. Często zakupy w tradycyjnych sklepach nie kończą się pożądanym 
rezultatem, towar, który kupiliśmy może nie spełnić oczekiwań. W Interne- 
cie: poziom ryzyka jest więkSZy, gdyż nie ma.,możliwości sprawdzenia i tio-- 
tknięeia produktu.. ' 

Głównymi czynnikami decydujący-mi o braku zainteresowania zalm— 
pami w Internecie ”są obawa przed oszustwem, "że zakupiony produkt ”nie 
będzie zgodny z ocZekiwaniarni_, prezentowany obraz produktu nie oddaje 
rzeczywistego wyglądu. Przesłanki te mogą „stać się wskazówką dla inter— 
netowych sprzedawców, aby dbali o poziom wiarygodności oferowanych 
”towarów. Stwierdzono jednak, że jeżeli internauta. raz kupił an — line, ”to" 
tii-większości przypadków nie zamierza re_Zygnować ›: wygody, jaką: za;— 
pewn-iają elektroniczne zakupy. ' ' 



Podrwwwame 

1! 1.;.› PODSUMOWANIE 
Tworzenie zasobów informacyjnych na pótrzeby funkcjonowania syste— 
mów logistycznych jest źródłem uzyskania przewagi konkurencyjnej. 
Istomym zatem wydaje się tworzenie adekwatnej do sytuacji strategii in- 
formacyjnej, dzięki której z jednej strony zdefiniowane zostaną potrzeby 
informacyjne, a z drugiej — Sposoby wykorzystania informacji (jakie infor- 
macje zbierać, gdzie przechowywać, jak przetwarzać, komu przeka- 
zać/udostępnić). Narzędziami pozwalającymi, na skuteczne przetwarzanie 
informacji są systemy informatyczne. 

Kryteria wyboru systemu informatycznego oraz procesu implemen- 
tacji winny być pogrupowane w obszarach gwarantujących znalezienie 
właściwego (najlepszego) producenta, rozpoznanie i wybór partnera wdro- 
żeniowego, identyfikacji cech potwierdzających wybór danego systemu 
oprogramowania. Analiza przedstawionych kryteriów pozwala na właściwe 
zaprojektowanie budżetu przedsięwzięcia w obszarach: licencji, sieci tele, 
informatycznych, serwerów, pozostałego sprzętu, oprogramowania, kosz- 
tów wdrożeniowych, kosztów eksploatacji. Wśród kryteriów wyboru sys- 
temu informatycznego za ważne uznano: pozycję producenta, doświadcze- 
nie i zaufanie do partnera wdrożeniowego, zasady funkcjonowania syste- 
mu, przyjazną aplikację, cenę, wielkość sprzedaży, perspektywy rozwoju 
oprogramowania, funkcjónalność programu, gwarancje i formy płatności. 

Praktyka wskazuje, że informatyczne systemy logistyczne wspoma— 
gające kompleksowo produkcję, nie saw Polsce z reguły wykorzystywane 
kompleksowo. Implementowane systemy kła-s MRP, ERP, OPT w warun- 
kach burzliwej transformacji mają zastosowanie w wycinkowych, ściśle 
przystosowanych obszarach działania. 

Najczęściej stosowanym oprogramowaniem użytkowym w Polsce są 
rozwiązania MRP i ERP. Pozwalają one objąć w ramach struktury funkcjo- 
nalnej wszystkie sfery działalności techniczno — ekonomicznej, integrację 
danych i procesów. Mają charakter otwarty, są zaawansowane technolo- 
gicznie, skutecmie wspomagają proces decyzyjny. 

Przyśpieszenie realizacji procesów logistycznych stało się faktempo 
Zastosowaniu automatycznej identyfikacji. Systemy ADC (Automatic Data 
Capture), Auto ID (Automatic Identyfication) wykorzystują narzędzia 
optyczne (kody kreskowe), magnetyczne (taśmy magnetyczne), elektroma- 
gnetyczne (fale radiowe) czy też biometryczne (np. rozpoznanie głosu). 
Identyfikacja systemów identyfikacji z systemami klasy ERP pozwala 
m.in. na generowanie raportów o stanie zapasów, monitorowanie wysyłki 
od dostawcy do odbiorcy, rejestrację przesunięć magazynowych,. a także 
[O'-zliczan ie transakcji magazynowych. 
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Technologie informacyjne stają się] istotny-m, o ile nie najważniej- 
szym orężem w walce konkurencyjnej. Wiodącą ideą współczesnych kon- 
cepcji zastosowania technologii informacyjnej jest stworzenie wielopłasz— 
czyznowej sieci (platformy) łączącej wszystkich użytkowników (czynnych 
i biernych) za pomocą urządzeń teleinformatycznych w jeden spójny orga- 
nizm. Cechą wymaganą podmiotów biorących udział w tej koncepcji-jest 
uzyskanie zdolności sieciocentrycznej. 

Uzyskanie zdolności siecioce'ntrycznej, przez system logistyczny 
obejmuje ich domeny działania, poziomy (warstwy) działania, a także sieci. 
Zgodnie z kryterium domeny działań przestrzeń logistyczną możemy po- 
dzielić na sferę fizyczną, informatyczną i poznawczą. Dzieląc przestrzeń na 
warstwy (poziomy) wyodrębnić należy: pcziom zarządzania/dowodzenia 
logistyką, poziom działań logistycznych, poziom informacyjny oraz po:- 
ziom. czujników/sensorów. 
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Pytam mrokiem: 

1-2. PYTANIA I PROBLEMY 

l Wymień zasadnicze elementy przestrzeni Walki informacyj- " l 
nej i scharakteryzuj je. 

2;- Jakijest wpływ wyników: analizy ekonomicznej na system i 
' informacyjny logistyki? 

3 Jaki zbiór informacji jest niezbędny do wybory oprogramo- 2 
' wania przedsiębiorstwa i jego logistyki? ' 

4 Scharakteryzuj podstawowe elementy systemu informatycz- 3 
' nego logistyki. ' 

Wymień podstawowe elementy modelu kompleksowej inte- 
5. gracji skomputeryzowanego przedsiębiorstwa przemysło- 3 

_ wego. ' 
6 Wymień najczęściej Stosowane infermatyczne systemy za- 3 
' ' rządzania/sterowania produkcją. ” 
7 Scharakteryzuj rozwój rynku ERP w Polsce w ostatniej de- ”4 
' kadzie. 

8 Wymień i scharakteryzuj etapy przygotowania i wdrożenia :4 
' systemu informatycznego w logistyce. ' 

9 W czym przejawia się istota zastosowania systemów RFID 5 
' w logistyce? . „ 

10. Jakie są mocne i słabe strony RFID? 5. 

1.1. Przedstaw ideę sieciocentrycznego modelu logistyki. „6 „ 
12 Przedstaw zasadnicze etapy procesu informatyzacji i logi— .! 

' ' styki wojskowej. 
13. Na czym polega zastosowanie Jednól-itego Indeksu Materia— 7 

łowego w RON? ' 
Przedstaw i scharakteryzuj założenia modelu SIC oraz uzy- 

14. skane efekty wdrożeniowe w wojskowej jednostce budże— 8 „ 
, towej. „ 

15 Scharakteryzuj założenia zastosowania technologii informa— " 9 
' tycznej w budowaniu relacji z klientami. ._ 

16 Wymień i omów zasadnicze obszary budowy zaufania w e—- 10 
' logistyce. _ ' 

„. Wykaż rolę e-komunikaeji w. kształtowaniu zaufania w- e- . 10 
„logistyce. ” 

acz 
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