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Zdzistaw JEDYNAK?

BUDOWA | OPRACOWANIE
MODELU SYSTEMOWEGO ZARZ ADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM LOGISTYCZNYM

Procesy globalizacji i integracji politycznej, ekonicznej, spotecznej czy technolo-
gicznej, determinajwickszai¢ przemian zachodzych w otoczeniu wspotczesnych organi-
zacji. Przedsbiorstwa z wielu brandostrzegaj pilna potrzelg dostosowania zakresu swo-
jej dziatalndgci do stale rosstych wymaga rynku. Obserwuje sicoraz weksze zaintere-
sowanie mechanizmami zgliszania konkurencyjioi we wszystkich obszarach funkcjo-
nalnych przedgbiorstwa. Najczsciej podejmowane dziatania koncenirsje na obnkaniu
kosztow, polepszaniu jaka produktow i ustug oraz skréceniu czasu poszcrsgh ope-
racji. Natomiast zwikszapce s¢ odlegtdci pomigdzy kontrahentami i punktami, do kt6-
rych realizowane gs dostawy, przyczyniaj sic do wzrostu znaczenia logistyki. Obecnie
przedstbiorstwom logistycznym stawiaesbardzo wysokie wymagania co do efektyécip
sprawndci, elastycznéci i ciggtosci pracy, a przyjte rozwizania maj zapewné optymal-
ng relacg pomkdzy kosztem, jakixia i czasem. Ich trwaly sukces a@oby¢ osihgniety po-
przez skuteczne i kompleksowe zgtzanie nim, wychodge poza obszar danej organiza-
cji, ukierunkowane na wiedz ciagte doskonalenie. Celem artykutu jest budowa i oprac
wanie teoretycznego modelu systemowego agirania przedsbiorstwem logistycznym,
ktory uwzgkdnia wytyczne i zatzenia normy PN-EN ISO 9004:20Harzdzanie ukierun-
kowane na trwaly sukces organizacji — pddigj wykorzystujce zarzdzanie jakecig,

a take uwarunkowania braw logistycznejPrzyjto nas¢pujace etapy realizacji celu: scha-
rakteryzowanie pod#jia systemowego do logistyki; identyfikacja struktisystemu logi-
stycznego; opracowanie modelu systemowegoadaenia przedsbiorstwem logistycz-
nym. Zastosowana metoda badawcza to pgdegbstpnej literatury przedmiotu oraz norm
branzowych.

Stowa kluczowe:norma, organizacja, otoczenie, ustuga

1. WPROWADZENIE

Otoczenie wspotczesnej organizacji podleggtgim, niekiedy dynamicznym, a tym
samym nieprzewidywalnym zmianom. Przebgirstwa z wielu brah dostrzegaj po-
trzele dostosowania swojej dziataliw do stale rosstych wymaga rynku. Obserwuje
sie rosmce zainteresowanie mechanizmami ékgzania ich konkurencyjdoi we
wszystkich obszarach funkcjonalnych. W konsekweobgerwowany wéwiecie proces
globalizacji i integracji gospodarki, a tym samynwzrost odlegtéci pomiedzy kontra-
hentami i punktami, do ktérych realizowangdostawy, przyczynia sido wzrostu zna-
czenia logistyk. Obecnie przeddbiorstwom logistycznym stawia esbardzo wysokie
wymagania co do efektywtloi, sprawnéci, elastycznéci i ciagtosci pracy, a przyjte
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rozwigzania maj zapewnt optymalry relacg pomedzy kosztem, jakiwia i czasem.
Szeroki zakresswiadczonych ustug logistycznych obejmujeeddy innymi transport,
magazynowanie, zagdzanie i kontra zapasow, obshegsysteméw informacyjnych,
konsolidacg tadunkdéw transportowych i dystrybucyjnych, zaizanie dziatalnécia
przewozovg, doradztwd. Natomiast z punktu widzenia ustugobiorcy podmiteypetni
funkcje doradcy, koordynatora przeptywéw logistycznychniekiedy przejmyj petrs
odpowiedzialné¢ za podstawowe zadania logistyczne danej orgamizacj

Niepewnd¢ otoczenia, coraz wksze wymagania klientdw oraz szeroki i zritowa-
ny zakreswiadczonych ustug sprawigjze trwaly sukces przedgiiorstwa logistycznego
moze by oshgnicty poprzez skuteczne i kompleksowe zdzanie nim, wychodge
poza obszar danego przedsorstwa, ukierunkowane na wiedz ciggte doskonalenie.
Jednak analiza literatury przedmiotu wskazuje rak lszczego6towego i calciowego
opracowania, ktére obejmowatoby wszystkie aspeldyzezania przedsbiorstwem
logistycznym i jego otoczeniem. Prezentowane ¢umia i metody odnogzsie do wybra-
nych proceséw czy zasobéw organizacji, na ktéryodspawie formutuje si ogéine
wnioski. Natomiast brak podgja systemowego, co sprzyjaznbrodndci interpretaciji
badanych zjawisk, a tym samym ogranicza przeproemidz rzetelnej polemiki
i wyciagniecie odpowiednich wnioskow.

Niniejszy artykut stanowi prabwypetnienia tej niszy, m charakter popularnonauko-
wy. Jegocelem jest budowa i opracowanie teoretycznego miosledtemowego zagdza-
nia przedsibiorstwem logistycznym, ktory uwzglnia zar6wno wytyczne i zatenia
normy PN-EN ISO 9004:2010arzdzanie ukierunkowane na trwaly sukces organizacji —
podejcie wykorzystujce zarzdzanie jakeécig?, jak i uwarunkowania bray logistycznej.
Zagadnienia oméwione w artykule przyczysic do wzbogacenia i poszerzenia wiedzy
z ekonomii i nauk o zagdzaniu w obszarze systemoéw logistycznych oraz pkakarz-
dzania przedsbiorstwem Ponadto autorzy stasajsie wyznaczy¢ nowy i oryginalny
kierunek badawczy w krajowych systemach logistychnyastosowana metoda badaw-
cza to przegld dostpnej literatury przedmiotu oraz norm bzamych.

2. CHARAKTERYSTYKA PODEJ SCIA SYSTEMOWEGO DO LOGISTYKI

Stowo ,logistyka” ma swoje korzenie w stagwnej Grecji, pochodzi od stévogos,
logikos, logistikon ktére @ synonimem rozumienia, rozumu, zasady pdknwania,
czlowieka prawidiowo mitacego, cztowieka racjonalnego, sity rozuiniDziatalngé
logistyczna od najdawniejszych lat towarzyszytoowaekowi, jednak jej zakres podmio-
towy, przedmiotowy czy czyndoiowy si zmieniat. Mimo to zastosowanie logistyki
w biznesie datuje sidopiero na pociek lat pecdziesatych XX w. W tym okresie logi-
styka w przedsgbiorstwie petnita jedynie funkejpomocnicz i podrzdng w stosunku do
gldwnych procesow technologicznych. Podejmowaneatdaia miaty tylko charakter
czastkowy i nie byly oparte na jednolitej koncepcjiolgjne etapy rozwoju logistyki
w biznesie byly odpowiedgi na zmiany, jakie zachodzity néwiatowych rynkach.
W krajach uprzemystowionych umacniatg giozycja konsumenta, co ksztaltowato wiel-

3 J.J. Coyle, E.J. Bardi, Jr. C.J. Langl@arzdzanie logistycznePolskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2010.

4 PN-EN ISO 9004Zarzdzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizapjpeejcie wykorzystujce zarz-
dzanie jakécig, Polski Komitet Normalizacji, Warszawa, fei&ziernik 2010.

5 A. Szymonik Logistyka i zarzdzanie tacuchem dostawDifin, Warszawa 2010.
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kos¢ i struktue podayy. Natomiast zachodeze w Swiecie procesy integracji politycznej
i gospodarczej przyczynityesdo wzrostu presji na czas. Dodatkowo do czynnikpreyja-
jacych ewolucji logistyki naley zaliczy¢ dynamiczny rozwdj technologii informatycznych
i telekomunikacyjnych, znaczny pegtw zakresie wytwarzaniodkdw pracy oraz ujedno-
licenie norm i przepiséw prawnych. Podsumaayjliteratura przedmiotu zawiera kilka
podef¢ do problematyki rozwoju logistyki w dziatalém gospodarczej. Piotr Blaik, wska-
zujac jeden z mdiwych podziatow tego rozwoju, wysdiia jego cztery podstawowe etapy:
«  faze startu i budzenia silogistyki;
« faz¢ definiowania i konceptualizacji teorii logistykraz pierwsze proby zasto-
sowania jej w praktyce;
e faze zmiany priorytetéw i kreowania podstawowych wyniar zintegrowanej
logistyki;
- faze dynamicznego rozwoju logistyki jako zintegrowakencepcji zargdzania
przedsgbiorstwem i uktadu powizan rynkowyctf.
Warto zaznaczy ze przedstawione etapy rozwoju logistyki nie zamyhkapceséw ewo-
lucyjnych. Wedtug Jerzego tunarskiego dalszy roziegjstyki bedzie zwizany z pro-
jektowaniem i wdraaniem w przedsbiorstwie samodzielnych wewtriznych struktur
zarzdzania logistycznego, powstaniem i rozwojem sp&tjaznych przedsbiorstw
logistycznych oraz rozszerzenien sieci powizan kooperacyjnych
W literaturze przedmiotu pojawiagsiviele definicji logistykiopracowanych w zate
nosci od wiedzy i déwiadczenia autora, jego gléwnych zainteresoway czasu powsta-
nia. Jednak nie ma powszechnie ohwjgcego opisu tego terminu. Wegju teoriopo-
znawczym logistyka to dziedzina wiedzy ekonomiczhépra bada zjawiska i procesy
determinugce przeptyw débr materialnych, oséb i gzmanych z nimi informacji w dzia-
talnosci spoteczno-gospodarczej. Wedtug kryterium podovwatgo w logistyce przeptyw
rozpatrywany jest w dwoch g¢giach: w wgskim — w obebie jednostki organizacyjnej —
oraz w szerokim — w ramach calegadacha dostaw (ktéry twogzwspotpracujce
w roznych obszarach funkcjonalnych przetisorstwa wydobywcze, produkcyjne, han-
dlowe, ustugowe oraz ich ostateczni odbiorcyedmy ktorymi nasfpuje przeptyw logi-
styczny). Dlatego wanym kierunkiem dziaka podejmowanych w logistyce stajeg si
zapewnienie peinej wiki wewratrz- i miedzyorganizacyjnej. Integracja musi obejmaéwa
cztery podstawowe ptaszczyzny: techniczne i teagiotne, prawne, informacyjne oraz
ekonomiczno-organizacyjne. Wegju koncepcyjnym logistyka to filozofia ndgnia o
zarzdzaniu procesem przeptywu débr materialnych, ositformaciji, oparta na syste-
mowym (catdciowym) podejciu. Nalezy podkreli¢, ze tradycyjne struktury organiza-
cyjne przedsibiorstw maj budowe pionowy, natomiast przeptyw logistyczny odbywa si
w sposoOb poziomy. Dlategoz@odejmowane decyzje w poszczegdinych pionachies
zalezne, co powoduje truddoi w organizacji i koordynacji zada
Stowo ,system” jest powszechnigywane i odnosi gido zjawisk, obiektow, zagad-
nien, ktére g kompleksowo postrzegane i opisywane. W zabéci od celu rozpatrywa-
nego systemu istnieje wiele jegozngch definicji. Najogolniej rzecz ujmag — jest to
wyodrgbniona czs¢ naszej rzeczywisteoi, stanowica ukfad powjzanych ze sabele-

6 P. Blaik,Logistyka Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001.
7 J. kunarskiZarzzdzanie jakecig w logistyce Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, &@v 2010.
8 J. Witkowski,Zarzzdzanie taicuchem dostawPolskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003.
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mentéw, ktére majokreslong budowve i tworza uporzadkowanry catas¢ wedtug przygtych
regut. Wedtug tunarskiego uogélniony model komptekego systemu mma przedsta-
wi¢ za pomog jegostruktury (ktég jesthierarchiczny zbiér elementéw i ich wzajemnych
powiazan), funkcji, parametréw, zmian oraz relacji z otauiee®. Hans Christian Pfohl
twierdzi, ze myélenie kategoriami systemowymi oznacza kompleksopgséb rozpatry-
wania zagadnie oraz swiadoma¢, ze do wyjadnienia catdci nie wystarczy tylko obja-
$nienie jej elementdw, lecz musi przy tym nast objanienie zaleénosci migdzy tymi
elementani’. Natomiast postuge¢ si kategoriami calé oraz czsé¢, prezentuje si
podstawowe zasady teorii systemévcalaié jest najwaniejsza, czs¢ odgrywa drugo-
rzgdm role; warunkiem wzajemnych pogdan czg$ci w catcsé jest ich integracja; gZci
odgrywajp swop role pod wzgédem celu, dla ktérego istnieje cédp istota i funkcja
czes$ci wynika z pozycji, jalf zajmuje w catéci; z jednej strony cakg to system, z dru-
giej zachowuje sijak pojedyncza e&¢; wszystko musi gizaczynd od catdci.
Podsumowujc, system logistyczny to system przestrzenno-czgsetbrego gtow-
nym celem jest zapewnienie optymalnego przeptywbr ddaterialnych, oséb wraz
z informacj w przedsbiorstwie oraz w caltym facuchu dostaw. Jest to system sztuczny,
stworzony i zargdzany przez cztowieka, zmienny w czasie, wybdiony i powiazany
z otoczeniem, magy wewretrzng struktug, ztozong z czsci uporadkowanych wedtug
przyjetych norm i regulacji (zarbwno wewtnznych, jak i zewgtrznych). W zalenosci
od potrzeb badawczych mma wyodebni¢ rézne jego rodzaje. Najbardziej ogolny, po-
wszechnie stosowany podziat systemow logistycznywehgkdnia zaréwno ich strukter
przestrzens (zwigzamy z liczkg i rodzajem zaangawanych podmiotéw), jak i organiza-
cyjna (obejmuje metody organizacji i zadzania przeptywem logistycznym). W z@ku
z tym, przyjmujc kryterium instytucjonalne, wyidia sk systemy: mikrologistyczny,
metalogistyczny i makrologistyczny; kryterium faz@vwebejmuje logistyczne systemy:
zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji i zwrotow, araiast kryterium funkcjonalne wy#é
nia systemy: transportu, magazynowania, zapasostugibopakowad, obstugi klienta
i zamowier'?,

3. IDENTYFIKACJA STRUKTURY SYSTEMU LOGISTYCZNEGO

W ujeciu podmiotowym system logistyczny oznacza giewigzanych i wspotpracu-
jacych w r&nych obszarach funkcjonalnych jednostek organizacyj i ludzi. Obejmuje
zarbwno podsystem wewtnzny, jak i zewrtrzny. Podsystem wewtrzny tworzy dana
organizacja: przeddbiorstwo logistyczne, zlokalizowane tam jednostkinKcjonalne
i zadaniowe oraz zatrudnieni pracownicy (ich korepeje, zaangawanie i motywacja).
Pojecie ,przedstbiorstwo logistyczne” mina rozpatrywé z punktu widzenia przedsta-
wicieli roznych dyscyplin naukowych. Jako system jest to jeth@gospodarcza powota-
na do realizacji okidonego celu, ofergfa specyficzne ustugi, mga odebnasé prawr,
organizacyjno-technicanoraz ekonomiczn Jej celem jest przyszly, pgdany stan orga-

9 J. tunarskinzynieria systemdw i analiza systemowaficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rze
szow 2010.

10'H. Ch. Pfohl Systemy logistyczne — podstawy organizacji igiirania wyd. 2, Instytut Logistyki i Magazy-
nowania, Pozna2001.

11 p. Blaik,op. cit

12 7. JedynakLogistic security system of liquid fuel supp#eszyt Naukowy Politechniki Rzeszowskiej, Za-
rzadzanie i Marketing”, 19/4 (2012), s. 81-90.
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nizacji mazliwy do osihgniecia przy spetnieniu pewnych warunkéw, ktéry wyaasens jej
istnienia. Podlega on hierarchizacji — ustalany mesczterech poziomachg $ misja, cel
strategiczny, taktyczny i operacyjny. Specyficznymchami, ktére charakteryzujistugi
logistyczne, & odefcie od typowego wtdérnego popytu raustug, co jest powszechne
m.in. w wypadku ustugi transportowej; cena ustugidtycznych jest funkgjcen maga-
zynowania, transportu i proceséw obstugi klientstuga logistyczna zwksza nie tylko
wartas¢ towaru, ale jednoczeie konkurencyjnét na rynkach mgidzynarodowych.
Odrgbnas¢ prawna oznacza zdoléopodmiotu do dziaka prawnych: zawierania umow,
zachgania kredytéw bankowych, wygtowania jako odbny podmiot w obrocie towa-
rowym itp. Odebnas¢ organizacyjno-techniczna avie st z powstaniem i dziataldoia
danego podmiotu, ktéry ma okteng lokalizacg, struktue, pracownikéw oraz dysponuje
srodkami pracy. Natomiast aghncs¢ ekonomiczna oznaczage przedsibiorstwo ma
odrebnas¢ magtkows, reprodukuje we wlkasnym zakresie, pozyskujzuzywajac zasoby
majgtkowe przez sprzedawoich produktéw innym podmiotdfhn

Podsystem zewatrzny wynika z funkcjonowania danego podmiotu wozniu. Jego
struktug tworza podmioty zlokalizowane w otoczeniu bliskim, tzwrogy zainteresowa-
ne. § to ,,0soby i inne jednostki, ktére wneswartai¢ dodan do organizacji, $w inny
spos6b zainteresowane dziataniami organizacji lultdre maj wptyw dziatania organi-
zacji"s. Przyktadem stron zainteresowanyah ldienci, wiaciciele, udziatowcy, dostaw-
cy i partnerzy oraz spotecz§io Nalezy podkréli¢, ze ich potrzeby i oczekiwania 2réz-
nicowane, niekiedy sprzeczne i zmienne w czasiateb stosowangodki oddziatywa-
nia na poszczegoélne podmioty magzng forme. Wsréd nich mana wymient wspétpra-
ce, negocjacje, zlecenie na zeynz czy zakaczenie dziatalngci'®.

W ujeciu rzeczowym system logistyczny oklany jest na podstawiérodkéw pro-
dukcji — przedmiotéw srodkéw pracy. Przedmiot pracy to osoba lub taduiékogisty-
ce nie oddziatuje s bezpdrednio na przedmiot pracy w sposéb charakterystyczn
dla dziatéw produkcyjnych, poniewanie ma materiatébw podstawowych, ktére ule-
gaja przetworzeniu. lddanie im pgadanej wartéci odbywa sj przez ich gwarangjco
do ilosci, miejsca, czasu i ceny. Natomidsbdki pracy to nargzia pracy, zasoby natu-
ralne, sposoby ichaycia, a take systemy ich stosowania. W literaturze przedmpatda-
je sk dwojalg interpretagj pojecia ,narzdzie pracy®’. W ujeciu makrologistycznym
nastpuje ich rozgraniczenie: obejmuinfrastruktue logistyczm, czyli zespét obiektow
liniowych i punktowych trwale zwzanych z przestrzeq)ioraz suprastrukterlogistycz-
na, to jest tabor oraz wgdzenia isrodki techniczne, ktére najesciej map charakter ru-
chomy. W ugciu mikrologistycznym nakgizia pracy to baza techniczna danego przed-
siehiorstwa, tzw. infrastruktura procesow logistyczimydo ktérej zalicza sisrodki trans-
portu i srodki manipulacyjne, budynki i budowle magazynowpakowania orazrodki
przetwarzania informaéfi. Niezalgnie od prezentowanego poftdp narzdzia pracy

13 Logistyka red. D. Kisperska-Molifg S. Krzyzaniak, Biblioteka Logistyka, Pozh@009.

14 Elementy nauki o przegbiorstwig red. S. Marek, Fundacja na rzecz US, Szczecif.199

15 PN-EN ISO 90040p. cit, s. 13.

16 Ibidem

17 . Wojciechowski, A. Wojciechowski, T. Kosmatkmfrastruktura magazynowa i transportowsVyzsza
Szkofa Logistyki, Pozra2009.

18 C. Skowronek, Z. Saryusz-WolsKiogistyka w przedsbiorstwig Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008.
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mog mie¢ wzgledem siebie charaktéoomplementarny, tzn. wzajemnie sizupetniag,
a wycie danego naezlzia pracy determinuje zastosowanie innego; oraratiter substy-
tucyjny, oznacza to nitiwos¢ zasgpienia danego nagdzia pracy innym w realizacji
tych samych celéw, z zachowaniem podobnych naktad®edziatsrodkéw produkcii
w logistyce przedstawiono na rysunku 1.

Rys. 1. Podziadrodkoéw produkcji w logistyce

| Srodki produkeji w logistyce |
I

¥ v
Srodki pracy | | Przedmiot pracy |
[ [
+ ¥ ¢ ¥
| Infrastruktura procesow logistycznych | | Zasoby naturalne ‘ | Osoba | | tadunek |
[
v ¥ v ¥

‘ Infrastruktura

Magazynowania Transportu wewngtrznego Transportu zewnetrzego Obstugi opakowari .
‘ gazy | | P . g | | i 2178 ‘ | 9 op informatyczna

i budowle transportowe transportowa jednostkowe informatyczny

srodki

urzgdzenia urzgdzenia infrastruktura opakowania
komunikacji

magazynowe pomocnicze transportowa zbiorcze

opakowania

transportowe

budynki ‘ urzgdzenia ‘ suprastruktura ‘ opakowania ‘ sprzet ‘
‘ oprogramowanie ‘

Zrodio: opracowanie wiasne.

W ujeciu czynndciowym system logistyczny obejmuje procesy, ktorgetem jest
optymalizacja przeptywu doébr rzeczowych, osob binfacji w przedgbiorstwie oraz
miedzy wspotpracujcymi przedsibiorstwami, przy w@yciu odpowiednich sit wytwor-
czych ¢rodkow pracy oraz cztowieka i jego pracy). Najog@jiproces to seria kolejnych
czynnaci z wymiernymi naktadami i wymiegnwartcscia dodamn. Struktura procesu ma
charakter hierarchiczny, obejmuje podprocesy, waanktérych wyréania st fazy, ope-
racje, zabiegi, zadania. Natomiast przyjmeukryterium znaczenia procesu w realizacji
celu systemu, wyria sk: procesy gidwne (obejmige operacje gtéwne, w ktoryclhh s
wytwarzane produkty i ustugi), procesy pomocnicaaj§ za zadanie podtrzyrddunk-
cjonowanie proceséw gtdwnych) oraz procesy gdeze (maj za zadanie zapewnienie
funkcjonowania proceséw gtéwnych i pomocniczy@h)W konsekwenciji system logi-
styczny rozumiany w ten sposOb obejmuje zaréwnoe gfezeptywow fizycznych, jak
i sfere regulacyjn?®. Na podstawie kryterium fazowego w sferze fizyamerzeptywu
wyréznia st podsystem zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. dMebie wskazanych
podsystemow realizowane procesy gtowne, czyli transport, magazynowanieshain
zapasoOw, obstuga opakofiyabstuga zamowiei klienta. Natomiast sfera regulacyjnagwi
7€ St z organizagj i zaradzaniem procesami, ktére zachgde systemie logistycznym.

Podsumowujc, przeprowadzona analiza podmiotowa, rzeczowgrnmaciowa sys-
temu logistycznego unibwia identyfikaci jego struktury. Kacowym wynikiem rozwa-

197, kunarskijnzynieria...

20 D, Kisperska-Mora, M. Sottysik, Systemy logistyczne przedsorstwa Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Katowice 1996.
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zan jest opracowanie graficznego modelu struktury esyst logistycznego, ktéry przed-
stawiono naysunku 2.

Rys. 2. Model struktury systemu logistycznego
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Zrodio: opracowanie wlasne.

4. OPRACOWANIE MODELU SYSTEMOWEGO ZARZ ADZANIA PRZEDSI E-
BIORSTWEM LOGISTYCZNYM

Pofcie ,zarzdzanie” jest ranie definiowane. Z punktu widzenia kryterium funkcj
i zaangaowanych czynnikéw produkcji jest to proces planoalrganizowania, prze-
wodzenia i kontrolowania pracy zespotéw ludzkickradkdéw pracy w celu osgniccia
trwalego sukcesu. Inaczej méwj jest to wywotanie i utrzymanie efektu (sukcesairy
nie zaistniatlby samoistnie. W literaturze przedmiattnieje wiele pogldéw na temat
roznych szkot i teorii zarmdzania. Wedtug James A. F. Stoner i Charles Wamkelma
zweryfikowanej ogolnej teorii czy zbioru praw zadzania, ktére naf@toby zastosowa
we wszystkich sytuacjach. Najczsciej poruszane zagadnienia koncengrsi¢ na trzech
gldwnych szkotach zagdzania: szkole klasycznej, ktéra ma dwa oglrjehia — naukow
organizag pracy i klasycza teori organizacji, szkole behawioralnej oraz szkole ilo-
sciowej. Natomiast do nowszych kierunkéw rozwojurtezarzagdzania zalicza simiedzy
innymi szkot systemow zarzdzania. W podégiu tym dyzy sie do traktowania organi-
zacji w zargdzaniu jako jednorodnego oraz celowego systemadskktego st ze wza-
jemnie powizanych czsci®

21 J.A.F. Stoner, Ch. Wanke{jerowanig Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 19985s
2 |bidem
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Jednym z pomocnych i powszechnie dpaych narzdzi kompleksowego zagdza-
nia jest opracowana przez ¢dzynarodow Organizagi Normalizacyjm (International
Organization for Standardizatign wydana w Polsce przez Polski Komitet Normaljzac
(PKN) norma PN-EN I1SO 9004:20Harzzdzanie ukierunkowane na trwaty sukces orga-
nizacji — podejcie wykorzystujce zarzdzanie jakécig. Samo pajcie ,norma” oznacza
-przyjety na zasadach konsensusu i zatwierdzony przez aipiovg jednostk organiza-
cyjna dokument ustalagy zasady, wytyczne czy charakterystyki odmoszs¢ do r&-
nych rodzajow dziatalrimi lub ich wynikdw i zmierzajcy do uzyskania optymalnego
stopnia uporgdkowania w okréonej dziedzinie?3, Natomiast uyteczngé¢ i znaczenie
norm w zdarzeniach rzeczywistych podkag wymagania, jakie stawia ¢siprzy ich
opracowaniu. Wedtug wytycznych PKN normy maiszy¢ oparte na podstawach nauko-
wych oraz danych sprawdzonych pod welgim zgodnéci technicznej, ekonomicznej
i uzytkowej; uwzgtdniat aktualny stan wiedzy oraz aktualny lub iy do osigniecia
w najblizszym czasie poziom techniki; bynazliwe do realizacji oraz absolutnie spraw-
dzalné.

Struktue normy PN-EN ISO 9004:2010 tworzy dziewirozdziatow, ktore oprocz
czeéci wprowadzagcej (zakres normy, powotania normatywne, termingfinicji) zawie-
raja sz&c¢ kluczowych grup wymaga Ponadto zamieszczone tszy zahczniki, zawiera-
jace charakterystykmetody samooceny i zasad zalzania jakécia oraz wskazujce na
powiazanie m¢dzy normami ISO 9004:2009 i ISO 9001:2008. sE€remawianej normy
zawiera wytyczne zagdzania strategicznego i operacyjnego skierowanedgwoych or-
ganizacji, bez wzghu na kryterium typu, wiell@i czy warunkéw funkcjonowania,
pomocne w oggnieciu trwatego sukcesu. Przip, ze trwaly sukces to agjniecie zdol-
nosci do spetnienia potrzeb i oczekiivklientdw oraz innych stron zainteresowanych
w diugim czasie i w zrownowany sposolr. W zwiazku z tym zakres normy wychodzi
poza obszar danej organizacji, obejgeujednoczénie zarbwno wymagania normy PN-
EN ISO 9001:2008ystem zarzlzania jakécig?é, jak i uwzgkdnia potrzeby i oczekiwa-
nia wszystkich stron zainteresowanych. Rozszernoogel systemu zagdzania jakécia,
ktory uwzgkdnia elementy normy PN-EN ISO 9001:2008 oraz 1S0492009, przedsta-
wiono na rysunku 3.

2 J. kunarski,Zintegrowane systemy zadzania — wspomaganie zadzania systemami standardowymi
Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rze82011, s. 15.

24 Polski Komitet Normalizacji, http://www.pkn.pl, keciea 2013.
25 PN-EN ISO 90049p. cit, s. 13.

% PN-EN ISO 9001Systemy zagzizania jakdcig — wymagania Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa,
luty 2008.
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Rys. 3. Rozszerzony model systemu zdrania jakécia
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: PN-EN 189049Zarz;dzanie ukierunkowane

na trwaly sukces organizacji — posigp wykorzystujce zarzdzanie jakeciq,
Polski Komitet Normalizacji, Warszawa, guiziernik 2010.

Wedlug PN-EN 1SO 9004:2010 zdefiniowanie, zapewieid utrzymanie trwalego
sukcesu w organizacji wymaga rozpoznania uwarunkoppfunkcjonowania (wefie
do systemu). Przyfo, ze otoczenie organizacji, jako kombinacja wetkmnych i ze-
wnetrznych czynnikéw i warunkow, podlegagglym zmianom, ktoregstrudne do prze-
widzenia. Dlatego analiza sytuacji decyzyjnych mar@ musi obejmowa wielkosé
i strukture zasobow materialnych i niematerialnych, ktore dopj sic do dyspozycji
danego podmiotu, jak i dotyczyjawisk i proceséw wyspujacych w otoczeniu. Norma
PN-EN ISO 9004 wskazuje samooegako ,nharzdzie przegidu poziomu dojrzakzi
organizacji, uwzgldniajgc jej przywoédztwo, strategi systemy zarglzania, zasoby
i procesy w celu identyfikacji stabych i mocnychost oraz sposobroi do udoskonalenia
i/lub innowacji#’.

Nalezy podkréli¢, ze system zangizania ukierunkowany na trwaty sukces w organi-
zacji musi by oparty na émiu strategicznych zasadach zgizania jakécia. S to?®:

e orientacja na klienta; przyto, ze organizacje g zalezne od swoich odbiorcow,
w konsekwencji musgrozpoznd i zrozumi€ obecne oraz przyszie ich potrzeby, po-
dejmowa wysitki w celu spetnienia ich wymagiaa take wykracza ponad ich ocze-
kiwania;

e przywodztwo; oznaczage wskazane osoby ustajajla organizacji jedni@ celu, okre-
Slajg priorytety i kierunki dziath, musz zbudowd i utrzymywa srodowisko we-
wnetrzne;

e zaangaowanie ludzi; przyto, ze cztowiek, niezatenie od lokalizacji jego stanowiska
pracy w strukturze organizacyjnej, stanowi istotganizacji — jego catkowite i ukie-
runkowane zaangawanie pozwala w peni zastosavposiadan wiedz i umiejet-
Nosci;

27 PN-EN ISO 90049p. cit, s. 7.
2 |bidem
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e podefcie procesowe; to okékenie kolejnych dziak® a w ich ramach odpowiedzial-
nosci, zasobow, systemow analizy i pomiaréw nigdtycho uzyskania pmdanych
wynikow;

« podefcie systemowe do zadzania; czyli catéciowe podejcie do zarzdzania orga-
nizach i jej najblizszym otoczeniem, ktére ma zapetvafektywna¢ realizacji celow;

» ciaggte doskonalenie; to staly cel organizacji, obejjoyjwszystkie poziomy zagrza-
nia, zwgzany z potrzeppdopasowania jej dzialado warunkéw otoczenia;

» podejmowanie decyzji na podstawie faktéw; peryjze informacja to wiedza obser-
watora o zjawiskach zaréwno wegtrenych, jak i zewetrznych, ktéra ogranicza ry-
zyko funkcjonowania danego podmiotu, wspiera proaecyzyjne, wywotuje okre-
$long reakcg;

e wzajemne korzystne pogdania z dostawcami; organizacja i jej dostawepd siebie
zalezni, wzajemne ich korzystne paygiania zwgkszap sprawndéé obu stron.

Zdefiniowanie tych norm pogbowania w organizacji prowadzi do wyznaczenia eta-
pow ich realizacji. Pomocnym nadziem jest zastosowanie po&Ba procesowego
i metodyki opartej na tzw. cyklu Edwardsa Demin@hejmuje on czteroetapawse-
kwencg PDCA: planowanie przedsizigcia (Plan), w tym konkretyzagj celéw, opra-
cowanie planéw ich realizacji, przypadkowanie zadd odpowiedzialnéci oraz wyzna-
czenie harmonogramu wykonania poszczegolnychrzaddrazanie zaplanowanych dzia-
lan i przeds¢wzig¢ (Do) przez przygotowanie oraz kontgobdpowiednich warunkow,
w tym gromadzenie i ukierunkowanie niednych zasobéw materialnych i niematerial-
nych; sprawdzenieGhech, czy wyniki funkcjonowania wdtmnego systemuaszgodne
Z przygtymi zalazeniami, wykrycie niezgodr§ci, nas¢pnie podejmowanie dziaiakory-
gujacych lub zapobiegawczych; dziataniaction), ktére oznaczajpostpowanie zgodne
z ustalonym planem, okresgvanaliz i ocere uzyskanych wynikéw oraz doskonalenie
systemé®.

Konfrontujgc ten model z zaf@niami normy PN-EN 1SO 9004:2009 dla poszczegol-
nych obszaréw, mima powiedzié, ze norma wskazuje tzw. kluczowe grupy wyméaga
ktore wpisuj sie w cztery etapy PDCA: strategi polityke; zarzdzanie zasobami, zarz
dzanie procesami; monitorowanie, pomiar, agaliprzeghd; doskonalenie, innowagj
i uczenie sj%C.

Pierwszy proces obejmuje sformutowanie, rozedi@ oraz komunikagj strategii
i polityki. Zawarte w nim kryteria wskazajna potrzeb ustanowienia i utrzymania zro-
zumiatej, akceptowanej i wspieranej (przez pract&dwiorganizacji oraz strony zaintere-
sowane) misji, wizji i wartéci organizacji. Wyznaczenie priorytetow wymaga raapa-
nia i zrozumienia obecnych oraz przysztych zjawigkoceséw zachodzych w otocze-
niu oraz wielkdci i struktury zasobéw dulacych w dyspozycji organizacji. Natomiast
rozwiniecie strategii i polityki waze sk z ustaleniem i utrzymaniem procesow i praktyki,
ktore umaliwiaja przetaenie przygtych zalgzen na mierzalne cele, wyznaczenie harmo-
nogramu ich realizacji oraz wymagazgldem zasobéw. Istognrole odgrywa réwnie
proces komunikacji wewttrznej i zewgtrznej zaréwno w wymiarze pionowym (dziatéw
funkcjonalnych), jak i poziomym (grup zadaniowych).

2], kunarskiZintegrowane...
30 PN-EN ISO 90040¢p. cit
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Drugi proces to zagzlzanie zasobami i procesami. Zawarte w nim wymagaiska-
ZUja na potrzeb zapewnienia i utrzymania kluczowych ze veziyl na kryterium celu
zasobéw dla organizacji, czyli zasobow finansowymtacownikéw organizacji, dostaw-
céw i partneréw, infrastrukturgrodowiska pracy, wiedzy, informacji i technologiaso-
béw naturalnych. Na podstawie normy zalegavgiznaczy i wdrozy¢ procedury dostar-
czenia, alokacji, monitorowania, oceny, optymaljzaatrzymania i ochrony tych zaso-
béw. Natomiast planowanie proceséw i sterowanie migmaga systemowego podeia.
Trzeba podkrdi¢, ze kazdy proces realizowany w systemie iaoby¢ traktowany jako
odrebny podsystem, gdycharakteryzuje siwszystkimi jego cechami: realizuje okiena
funkcje, ma zdefiniowaa struktue wewretrzng, poszczegolne elementy i ich relacje
mozna opisé zbiorem parametréw, ma paania z otoczeniem, podlega procesom ewo-
lucyjnym?l. Zaleca si, aby dla kadego procesu organizacja wyznaczyla zdrapca
nim osolg z okr&long odpowiedzialnécia i uprawnieniami.

Trzeci proces to monitorowanie, pomiar, analizarieghd. Wymagania zawarte
wskazuj na potrzeb ustanowienia i utrzymania procesu monitorowandamiaru i anali-
zy otoczenia oraz pagiu w zakresie realizacji wyznaczonych priorytet®a. podstawie
normy proponuje gi zastosowanie w tym obszarze odpowiednich gtz S to: klu-
czowe wskaniki dziatania, audyt wewtrzny, samoocena, benchmarking czy praegl
informacji z monitorowania, z pomiaréw i analizyoriadto zaleca sisystematyczne
podefcie do przegidu dos¢pnych informacji i ich wykorzystanie do podejmowani
decyzji.

Czwarty proces to doskonalenie, innowacje i uczegieWymagania zawarte w nim
wskazuj, ze zmiany dokonywane w organizacji maisgynika¢ z wiedzy, uwzgidnia
aktualne i przyszie potrzeby orazétmwigzane z nabytym daviadczeniem. Norma zaleca
przyjecie zasady tzw. uczeniarganizacji — uczeniaeiktore hczy zdolnd¢ jednostek
ze zdolndéciami organizacji. Zakres zmian a@sk rozcihgat od drobnych ulepsaestale
wprowadzanych na stanowisku pracy do zpeego doskonalenia catej organizacjislie
przyja¢ kryterium przedmiotowe, magone dotycz§ technologii, wyrobu, proceséw czy
systemu zarglzania. Ponadto magnie¢ charakter samorodnya(svynikiem inicjatywy
pracownika), stymulowany (ukierunkowany przez zdjzoraz wymuszony (wynikaj
z czynnikow zewetrznych).

Przyjcie w systemowym zagdzaniu przedgbiorstwem norm pogpowania, czyli
o$miu zasad strategicznych zagzania jakécia, i metodyki PDCA prowadzi do wyzna-
czenia macierzy 32-polowej, tzw. obszaréw decyzsfnyNorma PN-EN 1SO 10014:2008
wskazuje powszechnie stosowane metody igthnia w kadym z wyznaczonych obsza-
row2,

Model systemowego zaydzania przedsbiorstwem logistycznym ukierunkowany na
trwaly sukces organizacji, uwzglniajgcy wymagania i wytyczne normy PN-EN ISO
9004:2010, przedstawiono na rysunku 4.

31 3. bunarskilnzynieria. ..
32 PN-EN ISO 100149p. cit
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Rys. 4. Model systemowego zatizania przedsbiorstwem logistycznym
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micznych Polski Komitet Normalizacji, Warszawa, marzec 00

5. PODSUMOWANIE

Przyjmupc kryterium podmiotowe, rzeczowe i czydonmwe, zargdzanie organizagj
gospodarcg swiadczcg ustugi logistyczne ukierunkowama trwaty sukces musi by
procesem a@igtym, zmiennym w czasie i kompleksowym, przekragaan granie poje-
dynczego przeddbiorstwa. Odpowiedzina istniegce potrzeby mie by zaproponowa-
ny w artykule teoretyczny model systemowego g@dzania przedgbiorstwem logistycz-
nym, ktéry uwzgtdnia wytyczne i wymagania normy PN-EN ISO 9004:208alezy
podkréli¢, ze prezentowana norma to powszechnie gbost narzdzie skierowane do
podmiotow, ktére wdrayly system zargdzania jakécig. Realizacja zawartych wytycz-
nych pozwala na rozgraniczenie i usystematyzowprieesu zarglzania organizagji
jej najblizszym otoczeniem. Ponadto norma, w zakresie jejgi@aya i uytkowania, nie
wymaga ponoszenia dodatkowych naktadow, jedyniedoane jest pokrycie kosztéw jej
zakupu. Natomiast zaproponowane praktyczne ramia maj podstawy naukowe,
bazup na déwiadczeniu i § sprawdzone pod wzglem zgodnéci technicznej, ekono-
micznej i uytkowe;j.
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CONSTRUCION AND DEVELOPMENT MODEL OF MANAGEMENT SYSTEM

OF LOGISTICS ENTERPRISE

The processes of globalization and integration pblitical, economic, social, and tech-
nological nature determine most of the changesraocuin the environment of today's or-
ganizations. Enterprises in many industries reamttie urgent need to adjust the scope of
their activities to the ever-increasing market iegents. There has been an increased in-
terest in the mechanisms of amplified competitigsnia all functional business areas. The
activities undertaken are focused on reducing c@sizroving quality of products and ser-
vices and reducing the time of individual operasioHowever, the increasing distance be-
tween the contractors and the points of delivemtrdioute to the increased pressure on lo-
gistics. Nowadays the logistics enterprise puty Wégh demands on the efficiency, effec-
tiveness, flexibility as well as continuity, andogted solutions are to ensure optimum bal-
ance between cost, quality and time. Their stalbdeess can be achieved through effec-
tive and comprehensive management of enterprisehvgoes beyond the organization, and
that is focused on knowledge and permanent impremenObjective of this paper is con-
struction and development of the theoretical madehanagement system of logistics en-
terprise, which takes the guidelines and assumptiéithe standards PN-EN I1SO 9004:2010
Management of organization targeted for constaricess — an approach using manage-
ment of qualityas well as conditions of the logistics sectore Ttllowing stages have been
adopted: characterization of a systemic approadbdistics, identification of the structure
of a logistics system, development of the modeinahagement system of logistics enter-
prise. The method used is a review of the availabdearch literature and industry stand-
ards.
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