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ROZWOJ LOGISTYKI W SWIETLE PARADYGMATU
MYSLENIA SYSTEMOWEGO

WPROWADZENIE

Logistyka jest mloda dyscypling zarzadzania. Na ostatnie dekady przypada
etap jej niezwykle dynamicznego rozwoju. W niniejszym artykule postawiono
teze, ze rozw0j logistyki postepuje w kierunku zgodnym z paradygmatem
myslenia systemowego.

1. PODEJSCIE SYSTEMOWE W ZARZADZANIU — GLOWNE ZALOZENIA

Tworcg tzw. ogodlnej teorii systemoOw jest biolog Ludwig von Bertalanfy.
W 1937 roku po raz pierwszy w historii nauki zaobserwowal, ze obiekty zlo-
zone, m.in. miasta, pafnstwa, spoleczenstwa sa skomplikowanymi systemami,
ktorych nie mozna izolowaé od otoczenia i sprowadzac¢ do nazbyt uproszczo-
nej relacji: przyczyna—skutek.!

Ogolna koncepcja dekompozycji systemOw mowi ze, cecha systemu, nie-
zaleznie od tego, czy ma on materialny czy niematerialny charakter, jest jego
podzielnoS$¢ na mniejsze czesci — podsystemy. Podsystemy te wchodza we wza-
jemne interakcje. Z analizy dynamiki systemdow plyng nast¢pujace wnioski:

* systemy wchodzg w interakcje i sg zalezne od innych systemow oraz od
otoczenia,

* operacja kazdego komponentu systemu ma wplyw na funkcjonowanie
catego systemu,

L P Senge, Pigta dyscyplina, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 10.
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* operacja kazdego komponentu systemu jest wspolzalezna (z pozosta-
tymi)2.

Koncepcje mySlenia systemowego, stworzong przez von Bertalanfy’ego,
wykorzystat Jay Forrester z MIT (specjalista pracujacy w latach 40. XX wieku
nad rozwojem komputerdéw) do stworzenia dynamiki systemow jako dyscypli-
ny naukowej. Jego prace kontynuowali Donella i Dennis Meadows. W 1972
roku, stosujac opracowane przez Forrestera techniki, stworzyli Raport dla
Klubu Rzymskiego, znany réwniez pod nazwa ,,Granice Wzrostu” — stanowia-
cy produkt analizy systemowej. W pracy tej, juz wtedy wskazano na negatywne
efekty nielimitowanego wzrostu rozwini¢tych gospodarek: zatrucie Srodowi-
ska, wyczerpanie naturalnych zasobow i przeludnienie?.

Zasady mySlenia systemowego w zarzadzaniu kontynuowali i zawarli
w swoich pracach m.in.: J.M Bochenski, R. Solomon i P. Senge. J.M. Bochen-
ski w ,,Przyczynku do filozofii przedsigbiorstwa przemyslowego” przedstawit
trudnosSci definicji przedsigbiorstwa przemystowego, zaproponowat traktowa-
nie go jako systemu, a nastepnie zajal si¢ ogdlng teorig systemu oraz rozwa-
zaniami nad sktadnikami systemu i jego podzialem?. Jak zauwazyt ten autor,
i co szczegblnie wazne, z perspektywy rozwazan na temat barier stosowania
podejScia systemowego w zarzadzaniu: Wyglgda, jak gdyby tradycyjna logi-
ka formalna (matematyczna) przynosita mato pozytku przy analizie systemu.
Rozwinigto jg do zastosowania w matematyce. Do analizy systemu — tak si¢
przynajmniej zdaje — potrzebna jest zupelnie inna logika. Tej jednak nie mamy?3.

R. Solomon w kontekScie rozwazan na temat mitow i metafor biznesu
pisze: Uporczywq metaforq, ktora utrzymuje si¢ niezaleznie od zgromadzonych
przeciw niej dowodow, jest atomistyczny indywidualizm. (...) Tymczasem Biznes
jest zjawiskiem spolecznym, a nie dziatalnosciq odosobnionych jednostek®.

Warto przytoczy¢ tez stowa P. Senge, ktory spopularyzowat koncepcje
mysSlenia systemowego: Myslenie systemowe jest koncepcjq, zasobem wiedzy
i narzedzi, ktore (...) pozwalajqg nam wyjasniac¢ zjawiska systemowe i skutecz-

2 LN. Caddy, M.M. Hellou, Supply chains and their management: Application of general
systems theory, ,Science Direct, Journal of Retailing and Consumer Services” 14
(2007), s. 322.

3 M. Zgorzelski, Wprowadzenie do polskiego wydania, [w:] P. Senge, Pigta dyscyplina,
op. cit., s. 11-12.

4 J.M. Bocheniski, Przyczynek do filozofii przedsigbiorstwa przemystowego, [w:] tegoz,
Logika i filozofia: Wybor pism, PWN, Warszawa 1993, s. 162-186.

5 Ibidem, s. 167.

6 R. Solomon, Etyka biznesu, [w:] Przewodnik po etyce, P. Singer (red.), Ksiazka i Wiedza,
Warszawa 1993, s. 405.
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nie na nie wplywac’. 1 dalej Biznes i inne ludzkie przedsiewziecia rowniez sq
systemami. One takze sq powigzane przez niewidoczne struktury wzajemnie uza-
leznionych dziatan, choc czesto mijajq lata, zanim jedne z tych dzialani w peini
wywrg wplyw na inne8.

W Swietle powyzszego, mozna sformutowac teze, ze logistyka jako jedna
z dyscyplin zarzadzania powinna rozwijac si¢ w kierunku wytyczonym przez
paradygmat mysSlenia systemowego. Oznacza to stosowanie caloSciowego
podejScia oraz zarzadzanie czynnoSciami logistycznymi oraz formufowanie
strategii logistycznej zgodnie z zatozeniami mySlenia systemowego. Czy fak-
tycznie tak si¢ dzieje? Czy, pomimo trudnosci zwigzanych z odejSciem od
»atomistycznego indywidualizmu”, logistyka rozwija si¢ w tym wiasnie kie-
runku?

2. MILITARNE KORZENIE LOGISTYKI

Logistyka ma si¢gajace daleko w przeszio$¢ korzenie wojskowe. Logi-
styczne umiejetnosSci wojskowe musialy by¢ znane wszystkim starozytnym
wodzom. Nie mozna prowadzi¢ dziatan wojennych bez wiedzy o tym, jak te
wojska zaopatrywaé. Logistyka jest wigc od tysigcleci osadzona w praktyce.
Jesli chodzi o naukowe podstawy logistyki wojskowej, wiadome jest, ze na
poczatku X wieku n.e. powstalo dzieto Sumaryczne wylozenie sztuki wojennej
autorstwa Leontosa VI — cesarza Bizancjum. W dziele tym, obok strategii
i taktyki, autor wymienit trzecig nauke wojenng — logistyke. Ta szczegolowa
nauka zajmowac si¢ miala przede wszystkim roznymi wyliczeniami zwigzanymi
z przemarszem wojsk?.

W 1837 roku wydano ksiazke autorstwa szwajcarskiego generata w stuzbie
francuskie;j i rosyjskiej Antoine-Henri Jomini pt. Wyodrebnienie sztuki wojen-
nej. General Jomini definiuje w niej logistyke jako stuzaca celom militarnym
oraz rozumie przez to pojecie oficerow, ktorzy przydzielajg wojskom kwatery
i obozy, wskazujq kierunki kolumnom marszowym i decydujq o ich rozstawieniu
wedlug miejscowoscilV. Proces decyzyjny stuzacy celom militarnym musial by¢
wspierany precyzyjnymi obliczeniami.

7 P. Senge, Pigta dyscyplina, op. cit., s. 23.

8 Ibidem, s. 22.

9 B.K. Kortschak, Co to jest logistyka?, Seria Migdzynarodowa, Instytut Wspierania
Rozwoju Gospodarczego Federalnej Izby Gospodarczej, Wieden 1992.

10 Ibidem, s. 15.
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W przypadku dziatan militarnych kwestie organizacyjne dziatan logistycz-
nych mogg przesadza¢ o sukcesie lub porazce. Braki ropy naftowej istotnie
utrudniaty niemieckie dziatania wojenne w czasie Il wojny §wiatowej. Gene-
ral Eisenhower uznal przewage logistyczng wojsk alianckich za wiodacy site
sprawczg sukcesu tychze wojsk w II wojnie Swiatowe].

3. NARODZINY LOGISTYKI
JAKO JEDNEJ Z DYSCYPLIN NAUK O ZARZADZANIU

Logistyka, pojecie poczatkowo, stosowane wymiennie z pojeciem fizycznej
dystrybucji (ang. physical distribution), narodzita si¢ dla dzialan cywilnych
w latach 50. XX wieku.

Istnieje wiele definicji logistyki. Wyktadnia logistyki wedtug CLM (ang.
Council of Logistics Management) — wiodacej w §wiecie i powazanej organizacji
logistycznej, ktora w 2005 roku zmienita swa nazwe na Rade Profesjonalistow
Zarzadzania Lafncuchem Dostaw (ang. Council of Supply Chain Management
Professionals)!1 brzmi: Proces planowania, implementacji i kontroli wydajnego,
efektywnego kosztowo przeptywu i skladowania: surowcow, polproduktow, wyro-
bow gotowych oraz adekwatnej informacji, z punktu pochodzenia do punktu
konsumpcji w celu realizacji oczekiwan klientow!2. Dzialania logistyczne moga
obejmowaé (cho¢ nie musza si¢ do nich ograniczac): obstuge klienta, pro-
gnozowanie popytu, przeptyw informacji, kontrol¢ zapaséw, czynnosci mani-
pulacyjne, realizowanie zamdéwief, czynnoS§ci reparacyjne i zaopatrywanie
w czeSci, lokalizacje zaktadow produkceyjnych i sktadow, procesy zaopatrze-
niowe, pakowanie, obstuge zwrotdéw, gospodarowanie odpadami, czynnosSci
transportowe i sktadowanie. Z przytoczonej definicji jednoznacznie wynika
zasadnos$¢ systemowego podejscia do logistyki. Efektywne dziatania logistycz-
ne powinny by¢ dzialaniami zintegrowanymi ze sobg oraz uwzgl¢dniajacymi
perspektywe calkowitych kosztow logistycznych. W literaturze z obszaru logi-
styki nieobce sg poglady zbiezne z paradygmatem mySlenia systemowego.
Naleza do nich m.in.: koncepcja kosztow caloSciowych, koncepcja wspot-
zaleznoSci kosztow oraz koncepcja unikania suboptymalizacjil3. Zgodnie

I D. Jakoby, Guide to supply chain management, ,,The Economist”, 2009, s. 1.

12 M.C. Cooper, D.M. Lambert, J.D. Pagh, Supply Chain Management. More than a new
name for logistics, ,,The International Journal of Logistics Management”, Vol. 8, No. 1,
1997, s. 1 [za:] CLM, What is all about?, Oak Brook, IL, 1986.

13 J.C. Johnson, D.F. Wood, Contemporary Physical Distribution and Logistics, Macmillan
Publishing Company, New York 1986, s. 5-8.
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z koncepcja kosztow caloSciowych w decyzjach z obszaru logistyki nalezy
kierowac si¢ kosztami caloSciowymi zwigzanymi z przeplywem towardw, a nie
ich sktadowymi (np. kosztami zapasow, transportu, skladowania). Koszty cat-
kowite powinny by¢ optymalne. Koncepcja wspoizaleznosci kosztow wspiera
systemowe podejScie do logistyki, wskazujac na to, ze wszystkie grupy kosz-
tow oddzialujg na siebie wzajemnie. Koncepcja unikania suboptymalizacji
uwzglednia potrzebe caloSciowego spojrzenia na przedsigbiorstwo celem
unikniecia decyzji majacych na wzgledzie partykularne cele poszczegolnych
pionow funkcjonalnych firmy.

Traktowanie procesOw logistycznych w przedsigbiorstwie jako systemu,
sktadajacego si¢ z wielu podsystemdw logistycznych, m.in. podsystemu logisty-
ki: zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji rowniez dowodzi stosowania podej-
Scia systemowego w literaturze przedmiotul4.

Jednak dla wezesnego okresu zycia logistyki jako dyscypliny zarzadzania
charakterystyczne bylo fragmentaryczne podejscie do dziatan, ktore ja tworza.
Dzialan logistycznych nie postrzegano jako caloSci integrujacej pewne pod-
dzialania. Brakowalo takze programow i kursow edukacyjnych zajmujacych
sie logistykg. Wigkszos¢ z oferowanych kursow koncentrowata sie na indywi-
dualnych aktywnoSciach, jak np. transport lub zakupy!>.

Czastkowo postrzegano takze mozliwosci zastosowania regul logistyki
w praktyce gospodarczej. Taka fragmentaryzacja prowadzila do konfliktéw
interesoOw piondw odpowiedzialnych za dziatania zwigzane z logistyka, np.
marketingu — forsujacego polityke wysokich stanéw zapasow i pionu finan-
sOw — koncentrujgcego si¢ na obnizeniu kosztéw zaangazowanego kapitatu
i zwigkszeniu stopy zwrotu z inwestycji (ROI) i stopy zwrotu z zaangazo-
wanych aktywow (ROA). Skutkowalo to suboptymalizacja podejmowanych
decyzji oraz przyjmowaniem niewlasciwych, z perspektywy firmy jako cafo-
Sci, rozwigzan dotyczacych kosztow i obstugi klienta. R. Ballou za przyczyny
takiego stanu rzeczy uznaje:

* brak zrozumienia dla wystepowania kluczowych zaleznoSci pomigdzy gru-
pami kosztow,

* inercj¢ spowodowang tradycjg i przyzwyczajeniem,

* uznawanie obszarOw innych niz logistyka za istotniejsze oraz

» fakt, ze organizacje mogly znajdowac si¢ w ewolucyjnej fazie rozwojul®.

14 Pfohl H.-Ch., Logistiksysteme, Betriebswirtschaftliche Grundlagen, Springer Verlag, Ber-
lin 1990, s. 16.

15 R.H. Ballou, The evolution and future of logistics and supply chain management, ,,Euro-

pean Business Review”, Vol. 19, No. 4, 2007, s. 334.

Ibidem, s. 334-335.

-
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4. POCZATKI STOSOWANIA SYSTEMOWEGO PODEJSCIA W LOGISTYCE

Okoto 1960 roku fizyczna dystrybucja, jako nauka, jak i praktyczna dzia-
talnos¢, zaczeta zmierza¢ w kierunku integracji dziatan zwigzanych z dostar-
czaniem towaru na rynek.

Jako szczegOlnie godne uwagi, w kontekscie tejze ewolucji, wymienia si¢
studium H.T. Lewisa i innych, wydane w 1956 roku, oraz ksigzke¢ dla studen-
tow autorstwa E.W. Smykay i innych, wydang w 1960 roku!?. Wymieniane
studium dotyczylo branzy lotniczej. Zauwazono, ze koszty przewozu towaru
droga powietrzng nalezy rozwaza¢ w kontekscie kosztow caloSciowych, a nie
w waskim kontekscie kosztow frachtu lotniczego. Zwrdcono uwage na to,
ze cho¢ koszt przewozu droga lotnicza jest kosztowny, to dzigki krotkiemu
1 niezawodnemu czasowi dostawy prowadzi to do obnizenia poziomu, a wigc
i kosztow zwigzanych z zapasami zaro6wno u wysylajacego, jak i otrzymujacego
towar drogg lotnicza. Dalo to podstawy catoSciowemu podejsSciu do kosztow,
ktore byto pozniej wielokrotnie artykutowane w postaci publikacji i sposobu
nauczania w latach 60.

Ksigzka do akademickiego kursu (Michigan State University) autorstwa
Smykay i innych, ktora ukazata si¢ w 1961 roku, omawiata takie dzialania, jak:
transport, kontrola zapaséw, sktadowanie oraz lokalizacja obiektow w kon-
tekScie catoSciowego podejscia do kosztow. Akcentowano w niej przeplywy
»na wyjsciu”, czyli przeplywy wyrobow gotowych na rynek, nie poSwigcajac
wiele miejsca przeptywom ,,na wejsciu”, czyli zaopatrzeniowym. W latach 60.
1 70. nastapit dalszy rozwoj teorii 1 praktyki fizycznej dystrybucji. Koncentra-
cje na aspekcie dystrybucji ttumaczy fakt, ze ta cz¢S¢ kosztow logistycznych
odpowiadala dwom trzecim catkowitych kosztow logistycznych, a takze to, ze
dystrybucj¢ uznawano za jeden z czterech elementdéw tzw. marketingu mix
(produkt, miejsce lub dystrybucja fizyczna, promocja i cena).

Wiele przedsigbiorstw na $wiecie skoncentrowato si¢ na zwigkszaniu
efektywnoSci zarzadzania przeptywami wyrobow gotowych. Starano si¢ zop-
tymalizowaC zarzadzanie powigzanymi ze sobg dziataniami, jak: transport,
dystrybucja, sktadowanie, przeplyw wyrobow gotowych, poziom zapasow,
pakowanie i operacje wytadunkowe i zatadunkowe.

W 1964 roku miato miejsce kolejne istotne wydarzenie dla rozwoju logi-
styki jako dyscypliny zarzadzania. Wydano ksigzke autorstwa J. Hesketta
1 innych, w ktorej zakres fizycznej dystrybucji rozciagnieto takze na przeplywy

17 Tbidem oraz D.M. Lambert, J.R. Stock, Strategic Physical Distribution Management,
op. cit., s. 23-24.
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zaopatrzeniowe, nadajac temu podejSciu miano logistyki biznesowej. Pojecie
to nie tylko akcentowato odrebnos¢ tego typu logistyki od logistyki militarnej
lecz takze odnosilo ten rodzaj dziataf logistycznych do aktywnosci wewnatrz
firmy. Nie obejmowato ono produkcji ani zakupoéw (ang. purchasing). Zaku-
py wiazano wowczas z aktywnoScig kupna. Pojawily si¢ natomiast starania
zmierzajace do wlaczenia do pojecia ,logistyka biznesowa” wielu dziatan
zblizonych do dystrybucji fizycznej, ale zwigzanych z zaopatrzeniowa cze-
Scig dzialan firmy. Efektem tych staran bylo pojawienie si¢ takich pojec,
jak zaopatrywanie i nabywanie (ang. procurement) i zarzadzanie materiatami
(ang. materials management).

Jak zauwaza R. Ballou, caloSciowe podejscie do logistyki bylo zbiezne
z pOzniejsza koncepcja fancucha dostaw. Jednak: chociaz wczesne definicje
sugerujq szerokie rozumienie pojec fizyczna dystrybucja i logistyka, koncentrujg
si¢ na koordynacji aktywnosci w ramach funkcji, z nieduzym uwzglednieniem
koordynacji pomiedzy innymi funkcjami firmy lub zewnetrznymi partnerami,
wchodzqcymi w sklad kanatu dystrybucjil8. Prawdopodobnie to zawezenie
zakresu fizycznej dystrybucji wigzalo si¢ technologicznymi ograniczeniami
systemow informacyjnych i trudnoSciami zwigzanymi z zarzadzaniem pomig-
dzy obszarami odpowiedzialnosci.

Po osiagnigciu lepszych wynikow w tych obszarze dystrybucji, w latach 70.
i 80., zacze¢to uswiadamiaé sobie potencjalne korzySci plynace ze zintegro-
wania dziatan zaopatrzeniowych, z przeptywami wyrobow gotowych. Wysitki
firm zaczely zmierza¢ w kierunku synchronizacji tych dwoch aspektéw logi-
stycznej rzeczywistoSci.

5. LANCUCH DOSTAW
— CALOSCIOWE POSTRZEGANIE PROCESOW LOGISTYCZNYCH

Na przetomie wiekow XX i XXI, zrozumiano, ze efektywne zarzadzanie
strumieniem materiatow i produktow od Zrodet zaopatrzenia po finalnych
konsumentow jest mozliwe tylko poprzez integracje dziatan wszystkich uczest-
nikdéw procesu logistycznego. Dato to poczatki caloSciowemu podejsciu, okre-
§lanemu mianem tancucha dostaw!?.

Ewolucje¢ pojecia logistyki przedstawia rysunek 1.

18- R.H. Ballou, The evolution and future..., op. cit., s. 335.
19 J. Coyle, E. Bardi, J. Langley Jr., The management of business logistics, West Publishing
Company, Minneapolis 1996, s. 5-7.



Rozwdj logistyki w swietle paradygmatu myslenia systemowego 179

Rysunek 1
Ewolucja logistyki
Dezintegracja Postepujaca Petna
(1960) integracja integracja
(1980) (2000)
Prognozowanie popytu
Zakupy zaopatrzeniowe
Planowanie potrzeb
Plzanowame %rolzluk.CJl Gospodarka
apasy produkcyjne ,
’ ygkiadow?nie materialowa Laficuch
. . . dostaw
Manipulacje materiatowe
Pakowanie Przemyslowe Fizyczna
Zapasy wyrobow gotowych -
dystrybucja

Planowanie dystrybucji
Realizacja zamdowienia
Transport

Obstuga klienta

Zrodto: J. Coyle, E. Bardi, J. Langley Jr., The management. .., op. cit., s. 7.

Pod pojeciem zintegrowanego tafncucha dostaw — zdefiniowanego
w latach 80. XX wieku — rozumiano grupy kooperujacych ze soba przedsig-
biorstw, tworzacych lafncuchy, sieci czy tez pajeczyny firm. Ich celem byta
optymalizacja wartoSci w catym tancuchu, z korzysScig dla wszystkich jego
ogniw, poprzez efektywne zarzadzanie cala siecig przedsigbiorstw. Zintegro-
wany tancuch dostaw mozna rozpatrywac jako megaproces, w ramach ktorego
dazy sie¢ do optymalizacji subproceséw. Naleza do nich: przeplywy materiato-
we, informacyjne oraz pieni¢zne. Na przestrzeni kilkudziesigciu powojennych
lat dokonata si¢ wigc fundamentalna przemiana w postrzeganiu logistycznej
rzeczywistoSci. Polegata ona na odejSciu od fragmentarycznego i waskie-
go pojmowania zjawisk procesu logistycznego i dostrzezeniu catoSciowego
obrazu, ktory mozna tez okresli¢ mianem megaprocesu, ktorym jest wtasnie
tancuch dostaw. Warto zwroci¢ uwage na niejednorodng wyktadni¢ terminu:
Hlafncuch dostaw”. Wedlug tekstu autorstwa Mentzera i in.20 mozna wyr6zni¢
nastepujace rodzaje fancuchow dostaw:
* laricuch dostaw to pojecie odnoszqce sie¢ do trzech lub wiecej bezposrednio

polqgczonych firm;

20 Mentzer J.T. et al., What is supply chain management?, [w:] Supply chain management,
J. Mentzer (ed.), Sage Publications, Thousand Oaks, Calif. 2001, s. 1-25.
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* podstawowy laricuch dostaw (ang. basic) to firma, bezposredni dostawca
i bezposredni odbiorca;

* rozszerzony laricuch dostaw jest definiowany jako dostawcy bezposredniego
dostawcy i klienci bezposredniego klienta;

* fundamentalny taricuch dostaw (ang. ultimate) zawiera wszystkie firmy zaan-
gazowane w przeplywy w gore i w dot taricucha dostaw od poczqtkowego
dostawcy do koricowego klienta.

C.M. Harland?! proponuje odmienny podzial fancuchéw dostaw na:

* wewnetrzny lancuch dostaw, integrujacy funkcje biznesowe zawarte
w przeplywie materialow i informacji pomi¢dzy odcinkami ,,na wejSciu”
i ,,na wyjSciu” dziatalnosci;

* diadg, czyli relacje pomiedzy dwiema firmami bedacymi bezpoSrednimi
partnerami;

* tancuch dziatan zawierajacy:

— dostawce, dostawcy, dostawcy etc. oraz

— Kklienta, klienta, klienta etc.;

* sie¢ polaczonych dziatan zaangazowanych w ostateczne dostarczenie
pakietow produkt/ ustuga oczekiwanych przez finalnego klienta.

Ze wszystkich przytoczonych definicji wynika, ze pomimo réznorodnoSci
interpretacji pojecia: ,fafcuch dostaw”, zawsze ma on charakter systemu.
Niezaleznie od zakresu tancucha dostaw, sktada si¢ on z podsysteméw (naj-
czedciej kilku firm), ktére wchodza ze soba w interakcje.

W 1994 roku cztonkowie Miedzynarodowego Centrum DoskonatoSci
Konkurencyjnej (ang. The International Centre for Competitive Excellence)
opracowali nastgpujaca wykladni¢ zarzadzania taficuchem dostaw: Zarzqdza-
nie laricuchem dostaw stanowi integracje procesow biznesowych od uzytkow-
nikow koricowych poprzez oryginalnych dostawcow, co zapewnia dostarczenie
produktow, ustug i informacji, ktore tworzgcych wartos¢ dla klientow?2.

Wyksztalcenie si¢ pojecia ,,tancuch dostaw” oraz zrozumienie korzysci ze
zintegrowanego podejScia do zarzadzania przedsiebiorstwami wchodzacymi
w jego sktad wskazuje na rozwdj logistyki zgodny z paradygmatem myslenia
systemowego.

Definicje tancucha dostaw ewoluujg wraz z uplywem czasu. Zmieniaja
si¢ one tak jak zmienia si¢ percepcja ich autorow. Ta z kolei jest odzwier-
ciedleniem ich doSwiadczen i stanu wiedzy, ktore podlegaja ciaglym prze-

21 C.M. Harland, Supply chain management: Relationships, chains and networks, ,,British
Journal of Management” 7/Special Issue, 1996, s. 64.
22 M.C. Cooper, D.M. Lambert, J.D. Pagh, Supply Chain Management..., op. cit., s. 2.
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obrazeniom. Analizujac definicje tancucha dostaw z lat 90. i te powstale tuz
przed i po 2000 roku, tatwo dostrzec zmian¢ obowigzujacego podejscia do
zarzadzania. Podczas gdy te pierwsze akcentujg aspekt operacyjny i ,,fizycz-
ny”, pOzniejsze koncentrujg si¢ raczej na tworzeniu wartosci dodanej dla
finalnego klienta oraz budowaniu z nim relacji. Powodzenie tancucha dostaw
jest konsekwencja unikatowej propozycji wartosci (kombinacji m.in. ceny,
jakosci, czasu reakcji) oferowanej klientowi koncowemu.

Teoria zarzadzania tancuchami dostaw od lat podkreSla wage kooperacji
pomiedzy ogniwami taficucha, co wskazuje na bliskoS¢ tej teorii paradyg-
matowi myslenia systemowego. Jesli chodzi o zastosowania praktyczne — to
badania SCMR z 2004 roku, zatytutowane How are we doing in Supply Chain
Management? rozpropagowane przez amerykanskiego naukowca — Thomasa
W. Speeh, profesora z Ohio University23, przyniosty wyniki jednoznacznie
Swiadczace o ogromnej rozbieznoSci pomigdzy postulatami teorii a realiami
praktyki. Oto podstawowe, plynace z nich wnioski:

* Idea wspoOlpracy umkneta wielu firmom - tradycyjny, antagonistyczny
model wspolpracy wcigz utrzymuje sie¢ w wigkszoSci organizacji;

* W badaniu wyrdzniono pie¢ poziomdw zlozonoSci taficucha dostaw, od
poziomu 1 ,zintegrowane przedsi¢biorstwo” do poziomu 5 ,,petna inte-
gracja sieciowa”. Zaledwie 5% firm uznalo, ze znajduje si¢ na poziomie
5 integracji taficucha dostaw;

* Zarzadzanie Relacjami z Dostawcami i Klientami znalazto si¢ na koncu,
w kontekScie poziomu ztozonoSci tancucha dostaw;

* Polowa badanych firm nie miata strategii taficucha dostaw, a zaledwie
25% tych, ktore ja mialy, laczyly ja ze strategia biznesowa;

* Ztych 25% zaledwie 15% dzielilo swoja strategi¢ taficucha dostaw z part-
nerami.

G1owny wniosek plynacy z badania brzmi: wigkszoS¢ korzySci zwigzanych
z posiadaniem rozwini¢tych fancuchoéw dostaw pozostaje w znacznej mierze
nie wykorzystana.

Zdaniem R. Ballou kluczowa kwestig przyszioSci, dotyczaca zarzadzania
taficuchami dostaw, bedzie znalezienie rozwigzan godzacych niejednokrotnie
sprzeczne interesy partnerow z tancucha dostaw. To za$ bedzie wymagato
zwickszonego zaufania i wspoOtpracy.

23 Wystapienie T.W. Speeh, 5th International Logistics & Supply Chain Congress,
8th—9th November 2007, Istambul, Turcja.
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6. SIECI DOSTAW — PELNA REALIZACJA PARADYGMATU
PODEJSCIA SYSTEMOWEGO W LOGISTYCE

Okolo dekade temu pojawilo si¢ przekonanie, ze miejscem kreowania
wartoSci jest taficuch badz sie¢, a nie pojedyncza firma. Lancuch dostaw uzna-
je sie za forme kooperacji sieciowej, ale jednoczesnie, obok pojecia ,,tancuch
dostaw”, funkcjonuje pojecie ,sie¢ dostaw”. Warto zatem wyjasniC relacje
migdzy tymi pojgciami.

W XXI wieku rozwojowi ulegta koncepcja holistycznego podejscia do
zarzadzania. Wyrazem tego stanu rzeczy sg takie pojecia, jak: ,,sieci wartoSci”,
»ekosystemy”, , globalne struktury sieciowe” czy ,,sieci procesOw” wystepuja-
ce w literaturze przedmiotu. Co bardziej istotne, ich fizyczne odpowiedniki
funkcjonuja w rzeczywistym Swiecie. Wszystkie one moga by¢ umieszczone
pod wspllnym parasolem pojeciowym ,organizacja sieciowa”. Organizacja
sieciowa to wzglednie trwale zgrupowanie autonomicznych wyspecjalizowanych
jednostek lub przedsiebiorstw, uczestniczqcych w systemie wzajemnych koopera-
cji wedlug zasad rynkowych?*. Charakterystyczne dla wszystkich form koope-
racji sieciowej, jest dostep jej uczestnikoOw do zasobow oferowanych przez
wszystkich uczestnikow sieci. Definicja sieci procesow potwierdza te teze: Sie¢
procesow rozwija sie w odpowiedzi na potrzebe uzyskania bardziej elastycznego
dostepu do specjalistycznego potencjatu w skali globalnej. Sieci procesow majg
mobilizowa¢ wysoko wyspecjalizowane przedsigbiorstwa na wiecej niz jednym
poziomie rozszerzonego procesu biznesowego®.

Odejscie od postrzegania pojedynczych firm na rzecz calej ich sieci jest
widoczne w zarzadzaniu, wigczajac w to zarzadzanie tancuchem dostaw. Lan-
cuch dostaw jest jedng z form kooperacji sieciowej. Jak podawat M. Ciesielski
w 2002 roku: relacje miedzy sieciami gospodarczymi a sieciami logistycznymi
nie sq w pelni usystematyzowane. Sieci logistyczne pelniq infrastrukturalng role
w sieciach zorientowanych na rozne cele. Zasoby logistyczne stwarzajqg wowczas
mozliwosci rozwoju sieci gospodarczych, a jednoczesnie mogq ten rozwdj ogra-
niczac?o.

24 A. Piotrowicz, Wymagania organizacyjne stojgce przed podmiotami gospodarczymi
w obliczu globalnej konkurencji, s. 45, http: mikro.uniw.szczecin.pl/bp/index.php?a
=h5f3

25 J. Hagel II1, J.S. Brown, Organizacja jutra. Zarzqdzanie talentem, wspdlpracq i specjali-
zacjq, Helion, Gliwice 2000, s. 116.

26 M. Ciesielski, Teoretyczne podstawy sieci logistycznych, [w:] Sieci logistyczne, M. Ciesiel-
ski (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 20.
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Wedtug J. Hagela III i J.S. Browna mozna wyr6zni¢ nast¢pujace podsta-
wowe procesy biznesowe firmy:

* zarzadzanie taficuchem dostaw,

* wprowadzanie innowacji w zakresie produktu i jego komercjalizacje,

* sieci relacji z klientem.2?

Zgodnie z tym ujeciem, fancuch dostaw jest jednym z trzech podsta-
wowych procesOw operacyjnych firmy, a pojecie ,sieci procesOw” zawiera
w sobie termin ,,fancuch dostaw”.

John Hagel III oraz John Seely Brown uwazaja, ze forma organizacyjng
przyszlosci, zapewniajaca dostep do potencjatu w skali globalnej, beda sieci firm.

G. Nassimbeni podaje cechy szczegdlne, odrdzniajace pojecie ,sie
dostaw” od innych typow sieci. Autor rozumie sieci mie¢dzyorganizacyjne
jako kompozycje trzech gtownych elementow: struktury, zawartosci i zarza-
dzania. Sieci tworzy dwoch lub wigcej uczestnikéw, przynajmniej cz¢sciowo
autonomicznych, ktorzy przyczyniajg sie¢ do rozwoju relacji wymiany zgodnie
z pewnymi formami28.

Sieci dostaw, wedtug Nassimbeniego, rdznig si¢ od innych rodzajow sieci
nastepujacymi cechami:

* Buduja na wi¢ziach transakcyjnych, a nie ,asocjacyjnych”, z definicji,
dotycza kwestii dostaw, czyli wymiany dobr lub ustug;

* Obiektem wymiany sg dobra i ustugi wykorzystywane do celow gospodar-
czych;

* Z reguly maja hierarchiczny charakter i strukture, gtéwna role odgrywa
w nich firma wiodaca;

* Sa tworzone przez relacje wertykalne (kolejne fazy przetwarzania pro-
duktu), a nie horyzontalne (zaangazowanie stron w podobne dzialania,
zlokalizowane na tym samym poziomie taficucha wartosci) lub diagonalne
(przedsigbiorstwa pracujace w technologicznie r6znych, ale potencjalnie
synergicznych taficuchach);

* Zazwyczaj dzialaja na przecigciu granic branzowych?.

VK. Fung, WK. Fung i Y. Wind, w publikacji z 2008 roku, wyraznie r6zni-
cuja pojecia ,,tancuch dostaw” i ,,sie¢”. Rozroznienie to wynika z praktycznych
doswiadczen autorow, tworzacych strategie firmy Li & Fung, najwickszej

21 Demystifying RFID in the Supply Chain. An overview of the promise and pitfalls, 2005
United Parcel Service of America, s. 122.

28 G. Nassimbeni, Supply chains: A network perspective, [w:] S. New, R. Westbrook, Under-
standing Supply Chains, Oxford University Press, Oxford 2004, s. 46.

29 Ibiedem, s. 51-52.
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firmy zaopatrzeniowej na Swiecie, dziatajacej w branzy tekstylnej, i rosnacej
od 1992 roku w tempie 23% rocznie.

Wedtug tych autoréw fancuch dostaw jest stalg strukturg kooperujacych ze
soba firm. Sie¢ natomiast jest cala populacja dostawcow, z ktdrej na potrzeby
konkretnego zamoOwienia mozna wyodrebniC¢ najlepszy zestaw dostawcow,
czyli taficuch dostaw.

Sie¢ firmy Li & Fung obejmuje 8300 dostawcow, z ktorych kazdorazo-
wo powotuje si¢ dostosowany do potrzeb konkretnego zamowienia tahcuch
dostaw. Projektowanie i zarzadzanie siecig nalezy do tzw. orkiestratora sieci.
Ruch od tradycyjnej firmy w strone orkiestracji sieci wymaga przejscia od sku-
piania uwagi na firmie do skupiania jej na sieci, przejscia w zarzqdzaniu od
sprawowania kontroli do upelnomocniania, przejscia w tworzeniu wartosci od
specjalizacji do integracji’V.

Orkiestracja sieci wymaga wigc typowego dla teorii tancucha dostaw, holi-
stycznego spojrzenia na kooperacje¢ pomiedzy ogniwami. Jest to tez podejScie
zgodne z paradygmatem myslenia systemowego. Z sieci firm buduje si¢ tan-
cuch dostaw, ktory bedzie systemem optymalnie zaspokajajacym potrzeby
zleceniodawcy. Jednak podejscie to nie zostalo jeszcze powszechne zaadap-
towane w praktyce. Istnieja otwarte i zamknigte sieci procesow. Sieci otwarte
obstuguja kazda firme, ktéra projektuje lub sprzedaje wyroby pod wtasng
marka3!. Li & Fung tworzy taka wiasnie sie. Inny gracz z branzy tekstylnej,
firma Nike zorganizowal zamknigta sie¢ procesow. Uczestnicy sieci moga
wspolpracowac z innymi firmami, w ramach innych sieci. Jednakze sie¢, kto-
rej orkiestratorem jest Nike nie jest dostepna dla innych projektantow lub
sprzedawcow ubran, dziata ona wylacznie na rzecz wyrob6w marki Nike32.

PODSUMOWANIE

W rozwoju logistyki jako naukowej dyscypliny zarzadzania oraz dziafal-
nosci praktycznej wyrdznia si¢ trzy gldwne, omowione w tym artykule, fazy:
1) faze niezintegrowanej logistyki,

2) faze tancucha dostaw,
3) faze sieci dostaw.

30 V.K. Fung et. al., Konkurowanie w plaskim swiecie: budowanie przedsigbiorstw przysto-
sowanych do plaskiego swiata, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008, s. 36.

31 J. Hagel 111, J.S. Brown, Organizacja jutra..., op. cit., s. 118.

32 Ibidem.
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Kazda z kolejnych faz zbliza logistyke do paradygmatu myslenia syste-
mowego. Cho¢ logistyka jest ze swej natury predestynowana do postrzegania
i zarzgdzania nig jako systemem, to w pierwszej fazie jej istnienia — podejScie
systemowe bylo raczej ewenementem. Druga faza — faza faficucha dostaw,
zbliza logistyke do paradygmatu mysSlenia systemowego. Z prowadzonych
badafh wynika jednak, ze wiele fahcuchow dostaw w nieznacznym stopniu
wykorzystuje swoj systemowy potencjal. Faza sieci dostaw w najwickszym
stopniu zbliza logistyke do paradygmatu myslenia systemowego. Laficuchy
dostaw sg wylaniane do realizacji konkretnego projektu z istniejacej sieci
firm, gwarantujacej niemal nieograniczony dostep do jej zasobow. Zarza-
dzanie siecig firm wymaga caloSciowego, systemowego podejScia. Nalezy
jednak pamietaé, ze zarzadzanie siecig firm nie jest wlaSciwe wszystkim
firmom. PodejScie to stosuja te z nich, ktorych liderzy maja Swiadomos¢
i mozliwosci do skorzystania z bogactwa rozwigzan oferowanych przez
sie¢ firm.
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STRESZCZENIE

Logistyka jest mloda dyscypling zarzadzania. Na ostatnie dekady przypada
etap jej niezwykle dynamicznego rozwoju. W niniejszym artykule postawiono
teze, ze rozwQj logistyki postepuje w kierunku zgodnym z paradygmatem
mySlenia systemowego. Aby t¢ teze uzasadnic, przedstawiono tu gtowne zalo-
zenia wynikajace z myslenia systemowego. Nastepnie przedstawiono definicje
1 historie logistyki, a takze trzy gléwne fazy jej rozwoju: faz¢ niezintegrowanej
logistyki, faz¢ taficucha dostaw oraz faze sieci dostaw. Kazda z kolejnych faz
zbliza logistyke do paradygmatu myslenia systemowego. Cho¢ logistyka jest ze
swej natury predestynowana do postrzegania i zarzadzania nig jako systemem,
to w poczatkowych fazach jej istnienia takie podejScie nie bylo powszechnie
stosowane. Z calg pewnoScia faza sieci dostaw w najwigkszym stopniu zbliza
logistyke do paradygmatu mySlenia systemowego.
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SUMMARY

Logistics is a new discipline of management. During the last decades its
growth has been very dynamic. The thesis proposed in this paper states that
logistics develops in the direction of systems thinking paradigm. To justify this
statement, the main systems thinking assumptions have been presented; the
definition of logistics, its military history and three main phases of logistics
development: non-integrated logistics, supply chain and networks have also
been described. Although, because of its nature, logistics should be perceived
and managed as a system, it has not always been the rule. The conclusion of
this paper is that the more advanced the logistics evolution phase, the more
system oriented its management.

PE3IOME

JlorucTuka sIBIISIETCST MOJIOJIbIM HampapjieHueM B. MeHemkmente. [locnen-
HHE JIeKajIbl 03HAMEHOBAHbI 3TANOM e HeOObIYAlHO JIMHAMUYECKOTO PA3BUTHS.
B HacTosiieil ctaThe MpefcTaBieH Te3UC O TOM, YTO Pa3BUTHE JIOTUCTUKU MPO-
rpeccupyeT B HAIPaBJIEHUM, COBIAJAIOLIAM C MAPAJAUTMON CUCTEMHOIO MBbIILLIE-
Hust. [lanee umeeT MecTo Je(pUHUIIUSI U UCTOPHS JIOTUCTUKY, & TaKXkKe MOKa3aHbI
TPU OCHOBHbIe (ha3bl €€ pa3BUTHs: (pa3a HEMHTETPUPOBAHHON JIOTMCTHKY, (hasza
LENOoYKM MOCTAaBOK, a TakKe paza ceTw mocTaBoK. Kakmas ciemyromas casa
NpUOIMXKAeT JOTUCTUKY K MapajurMe CUCTEMHOro MbliuieHusi. HecMoTpst Ha To,
YTO JIOTUCTUKA TI0 CBOEI MPUPOJIE MpefionpefieieHa K BOCTIPUSTHIO U yITPABJICHUIO
€10 KaK CUCTEMOW, Ha HAYaJIbHBIX 3Tanax €€ CylueCTBOAHUSI TaKOU MOJX0] HE MPU-
MeHsIJICsl ToBceMecTHO. be3 coMHenust, ha3a ceTv OCTaBOK B OTPOMHOI CTENEeHH
NpUOIMKAET JIOTUCTUKY K MapajurMe CUCTEMHOTO MBIIILIEHHS.



