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PROJEKTY JAKO NARZEDZIE DOSKONALENIA PROCESOW
LOGISTYCZNYCH PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie. Procesy logistyczne wspieraja procesy podstawowe przedsigbiorstwa
1 podlegaja doskonaleniu. Doskonalenie procesow logistycznych moze mie¢ charakter
biezacych usprawnien i/lub powaznych zmian. Te ostatnie s3 wprowadzane za pomoca
projektow. W konsekwencji w doskonaleniu procesow logistycznych przedsigbiorstwa
moga by¢ zastosowane rownoczesnie koncepcje zarzadzania projektami, zarzadzania
procesami oraz zarzadzania jako$cig. Wskazane jest ich taczne wykorzystanie,
co w praktyce napotyka na rdznego rodzaju ograniczenia 1 bariery. W artykule
zaprezentowane zostang przejawy 1 skutki braku koordynacji tych koncepcji
w doskonaleniu procesow logistycznych przedsigbiorstwa oraz mozliwe sposoby
przeciwdziatania temu. Artykul ma charakter teoretyczno-metodyczny, a do jego
przygotowania wykorzystano metod¢ krytycznej analizy literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe: procesy logistyczne, projekty, doskonalenie, zarzadzanie
projektami, zarzadzanie procesami

PROJECTS AS A TOOL OF ENTERPRISE LOGISTICS PROCESSES
IMPROVEMENT

Abstract. Logistics processes support the basic business processes and they are
subject to improvement. Improving logistics processes can have the character of
ongoing improvements and/or major changes. The last ones are introduced with the
help of the projects. Consequently in the improvement of logistics business processes
at the same time the concepts of project management, process management and quality
management can be used. It is indicated to use them combined which in practice
encounters all sorts of restrictions and barriers. This article will present the symptoms
and consequences of a lack of these concepts coordination in the logistic business
processes improvement and the possible ways to prevent this. The article has
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a theoretical-methodological character and its preparation has been based on the critical
analysis of the subject literature method.

Keywords: logistics processes, projects, improvement, project management,
process management

1. Wprowadzenie

Zmiany wystepujace w otoczeniu i powstajace w przedsigbiorstwie wymuszaja na nim
konieczno$¢ dostosowania si¢ do panujacych warunkow. Moze to oznaczaé potrzebe
doskonalenia!, a przedmiotem doskonalenia moga by¢ rzeczy (produkty, funkcje, struktury)
1 osoby (pracownicy i kierownicy, a konkretnie ich umiejetnosci, postawy i zachowania).
Przedmiotem zmian mogg by¢ tez procesy przedsigbiorstwa, w tym procesy logistyczne.
Procesy logistyczne maja za zadanie zapewnienie optymalnego, z punktu widzenia przyjetych
celow, przeptywu okreslonych obiektow (w przedsigbiorstwie produkcyjnym surowcow,
materialdow, wyrobow, a w przedsiebiorstwie handlowym — towaréw) i towarzyszacych im
informacji, z miejsca dostawy do miejsca odbioru. Ze wzgledu na jednoczesng wielo$¢
1 zmienno$¢ w czasie celow (m.in. krotki czas 1 terminowos¢ dostawy, niski koszt realizacji
dostawy, wysoka jakos$¢, zadowolenie klientow) procesy logistyczne powinny podlegaé nie
tylko doskonaleniu, ale takze optymalizacji’. Przyczyny doskonalenia procesow logistycznych
sg ztozone: rosnagce wymagania klientoéw, zmiany w strategii przedsigbiorstwa, niestabilno$¢
1 duza zmienno$¢ procesow, wyniki audytu czy tez che¢é podazania za lepszymi
(benchmarking). Zmiany doskonalgce powinny mie¢ charakter strategiczny i/lub operacyjny,
a ich obszar oddziatywania wychodzi¢ poza przedsigbiorstwo i dotyczy¢ rowniez dostawcow
jak 1 odbiorcow (klientdw). Ma to szczegdlnie miejsce w tancuchach dostaw, co jest wazne

zwlaszcza wspotczesnie, gdy na rynkach konkuruja juz ze soba nie tylko przedsigbiorstwa, ale

! Doskonalenie przedsigbiorstwa (organizacji) nie jest pojeciem jednoznacznym, a w literaturze przedmiotu jest
wiele czeSciowo réznych znaczen tego poje¢cia. Najogélniej zdefiniowali je J. Duraj oraz A. Stabryla,
przyjmujac, ze doskonalenie oznacza podnoszenie sprawnos$ci funkcjonowania organizacji (Duraj J.: Podstawy
ekonomiki przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 2004, s. 28) lub obszary zmian w dziatalnosci kazdej organizacji
(Stabryta A.: Proces zarzadzania zmianami organizacyjnymi w kontekscie ryzyka, [w:] Borowiecki R., Jaki A.
(red.): Doskonalenie procesu zarzadzania przedsigbiorstwem w obliczu globalizacji. Z teorii 1 praktyki.
Uniwersytet Ekonomiczny, Krakow 2008, s. 258).

2 W literaturze przedmiotu, ale tez w praktyce, do$¢ czesto dla terminu ,,doskonalenie” uzywa si¢ zamiennie
terminu ,,optymalizacja”. Nie sa one jednak tozsame. Optymalizacja w ogélnym rozumieniu oznacza
dokonywanie wyboru rozwigzania danego problemu, najlepszego z punktu widzenia wielu (wigzki) celow.
Tymczasem w praktyce maja miejsce rowniez jednokryterialne usprawnienia (np. skracanie czasu trwania
procesu). Optymalizacja procesOw wystepujacych w tancuchu dostaw jest przedmiotem koncepcji zarzadzania
tancuchem dostaw (SCM — Supply Chain Management). Narzedziem wspierajagcym optymalizowanie procesow
w ramach pojedynczego przedsigbiorstwa moze by¢ model referencyjny ARIS (Architecture of Integrated
Information System). Dla potrzeb zarzadzania procesami gospodarczymi wychodzacymi poza granice (obrgb)
przedsigbiorstwa opracowano model referencyjny SCOR (Supply Chain Operations Reference).
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cale tancuchy, w ktorych te przedsigbiorstwa sa zaangazowane. Logistyka i zarzadzanie
w tancuchach dostaw sg sferg bardzo dynamiczng i stale podlegajaca zmianom poprzez swa
ustugowa role wobec wiekszosci sektorow gospodarki®. Doskonalenie przedsigbiorstwa,
w tym procesOw logistycznych, jest domeng zarzadzania procesami i zarzadzania jako$cia.
Organizacja doskonalgca sie wykorzystuje do tego zarzadzanie przez projekty?, ktore przeplata
si¢ z zarzadzaniem procesami. Projekty i procesy logistyczne wzajemnie si¢ uzupetniaja, tacza
cho¢ ciagle jeszcze w literaturze przedmiotu, a takze w praktyce traktuje si¢ je oddzielnie
(roztacznie). W konsekwencji takiego podejscia na stykach wymienionych dyscyplin
(koncepcji) powstaja konflikty i nieporozumienia, co zmniejsza efekty doskonalenia,
a w konsekwencji obniza sprawnos¢ realizacji proceséw logistycznych i zadowolenie klientow
(wewngtrznych 1 zewnetrznych). Gdyby realizowane bylo podejécie catosciowe, integrujace
rézne koncepcje 1 metody zaangazowane w doskonalenie proceséw logistycznych przedsig-
biorstwa, nastgpitaby utrata mozliwych efektow synergii. W artykule wskazane zostang
przejawy roztacznego traktowania koncepcji zarzadzania projektami, procesami oraz jakos$cig
w doskonaleniu procesow logistycznych przedsigbiorstwa oraz mozliwe sposoby
minimalizacji negatywnych konsekwencji tego stanu rzeczy, poprzez koordynacj¢ dzialania

tych koncepcji.

2. Procesy logistyczne jako przedmiot doskonalenia

Wspotczesnie logistyka gwarantuje funkcjonowanie gospodarki, petnigc funkcje
wspomagajace, a jej potencjat jest obecnie podstawowym czynnikiem sukcesu przedsigbiorstw
w roznych branzach przemystu, handlu i ustug. Sprawna logistyka przedsigbiorstwa (mikro-
logistyka) znaczaco przyczynia si¢ do sukcesu firmy, a sprawnie dziatajace tancuchy dostaw
(inter- 1 intraorganizacyjne) gwarantujg satysfakcje klienta finalnego. O sukcesie przedsie-
biorstwa decyduja procesy logistyczne, zarowno te w wewnetrznym, jak i w zewnetrznym
tancuchu dostaw. Proces, jako ciag czynno$ci powtarzalnych, ukierunkowanych na
konkretnego klienta (odbiorce), uzyskuje miano procesu logistycznego, jesli rozmieszczenie,
stan 1 przeplywy jego sktadowych wymagaja koordynacji z innymi procesami, ze wzgledu na
kryteria lokalizacji, czasu, kosztow i efektywnosci spetniania pozadanych celow organizacji.
Inaczej mowiagc, proces staje si¢ procesem logistycznym, kiedy pojawia si¢ potrzeba

skoordynowania go z innymi procesami’. Nalezy tez pamietaé, Ze istotng cechg logistyki jest

3 Kisperska-Moron D.: Zywe tancuchy dostaw jako przedmiot zarzadzania projektem, [w:] Witkowski T.,
Skowronska A. (red.): Zarzadzanie projektami logistycznymi. Prace Naukowe, nr 11. Uniwersytet
Ekonomiczny, Wroctaw 2008, s. 51.

4 Interesujace nas koncepcje zarzadzania (zarzadzanie projektami, zarzadzanie procesami, zarzadzanie jakoScig
czy szerzej zarzadzanie zmianami) s3 wdrazane w przedsigbiorstwach rowniez z pomoca projektow.

5 Krawczyk S.: Zarzadzanie procesami logistycznymi. PWE, Warszawa 2001, s. 42-43.
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podejécie catosciowe (systemowe) do wszystkich proceséw w systemie logistycznym®.
Kontrola i doskonalenie tylko poszczegdlnych procesow (np. transportu lub sktadowania)
1 tylko w wybranych komorkach organizacyjnych (dziatach, wydziatach), daje lokalne, a nie
catosciowe (globalne) efekty. ,,Myslenie logistyczne” jest jednoczesnym uwzglednieniem
wielu procesow, jako catkowitego przeplywu w przedsiebiorstwie, oraz ich koordynacji
w odniesieniu do ogdlnych jego celow, ktore nie powinny by¢ zbyt wasko zdefiniowane.
Juz tylko taka charakterystyka procesu z obszaru logistyki oznacza, ze niemozliwe jest
wybidrcze doskonalenie okre§lonego procesu, bez powigzania z innymi procesami, 0 czym
bedzie jeszcze mowa w dalszej czesci artykulu. Najpierw jednak zwro¢my uwage na zakres
rodzajowy procesow logistycznych. Otoz klasycznie rzecz ujmujac, procesami logistycznymi
sa procesy transportowania i1 magazynowania (takze przynalezne do nich procesy
za- 1 wyladunkowe oraz przyjecia i wydania), a takze procesy konfekcjonowania
(komisjonowania). Sa one ukierunkowane na dostepno$é¢ obiektow’ (magazynowanie),
przemieszczanie ich w czasie 1 przestrzeni (transport) oraz zmian¢ uporzadkowania obiektu
(komisjonowanie). Do procesow logistycznych (o charakterze wspomagajacym) naleza tez
procesy informacyjno-komunikacyjne. Procesy i obiekty logistyczne sa osadzone w systemie
logistycznym, ktory stuzy najczesciej realizacji wielu proceséw i najogolniej biorac, ma
strukturg sieciowq. Interesujgce nas procesy w systemie logistycznym tworzg przeptyw w sieci.
Procesy logistyczne pod wzgledem rodzajowym sa najbardziej zréznicowane w przedsie-
biorstwie produkcyjnym, wyjatkowo skomplikowanym pod wzgledem techniczno-techno-
logicznym 1 organizacyjno-zarzadczym podmiocie gospodarczym. Wystepuja w nim (z reguty)
zawsze trzy zasadnicze strefy procesow logistycznych: zaopatrzenia (zewngtrznego
1 wewnetrznego — z innych wydziatow czy stanowisk produkcyjnych), produkcji oraz zbytu
(sprzedazy)®. W kazdej z tych stref, zwtaszcza w procesie produkcji, wystepuja zazebiajace sie
1 wzajemnie zalezne tancuchy logistyczne, ktorych przerwanie w jakimkolwiek ogniwie moze
spowodowac¢ zakltocenia ptynnosci transferu dobr, nie tylko w ramach danego tancucha,
ale w calym systemie (lacznie z przerwaniem ciaglo$ci produkcji i dostaw do klienta). Istnieje
takze wzajemna zalezno$¢ poszczegdlnych strumieni dostaw w sferze zaopatrzenia
materialowo-kooperacyjnego, co zmusza do ich synchronizacji, czesto niezwykle

skomplikowanej’. Wymienione problemy nasilajg sie, gdy mamy do czynienia z rodzajem

¢ Logistyka zajmuje sie fizycznymi systemami i procesami, ktorych ksztalt i sterowanie nimi obejmuje nie tylko
techniczne, ale rowniez ekonomiczne zadania, wilacznie z zadaniami informacyjno-komunikacyjnymi (IK).
Dlatego logistyka jest wiedza interdyscyplinarng i przedmiotem nauk ekonomicznych, inzynieryjnych
i informatycznych. W konsekwencji projekty doskonalgce powinny mie¢ takze charakter interdyscyplinarny.

7 Obiektami logistycznymi sg dobra rzeczowe (szczegblnie materiaty i produkty w przedsiebiorstwach
przemystowych, towary w przedsiebiorstwach handlowych), osoby, informacje.

8 Oprocz procesdw logistycznych zaopatrzenia, produkcji i sprzedazy, w ramach mikrologistyki wyrdznia sie
takze procesy zagospodarowania odpaddéw oraz reklamacji i serwisu. Zob. Wojciechowski T.: Marketingowo-
logistyczne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Difin, Warszawa 2011, s. 134.

°® Wojciechowski T.: op.cit., s. 134.



Projekty jako narzedzie. .. 335

produkcji krancowo mocno zorientowanej na klienta (Produkcja czy Konstrukcja na
zamowienie — Make/Engineer to Order). Juz z tego wynika, ze w zarzadzaniu procesami
logistycznymi (takze w ich doskonaleniu) trzeba poswigca¢ zdecydowanie duzo miejsca
wystepujacym ,,sprzezeniom zwrotnym” miedzy réznymi procesami, w tym — miedzy
podstawowymi (produkcyjnymi) i pomocniczymi (logistycznymi), wspomagajacymi procesy
podstawowe. Ponadto zgodzi¢ si¢ nalezy z T. Wojciechowskim, kiedy twierdzi, ze nowoczesne
procesy gospodarcze wymagajag nie tylko jednoczesnego rozwigzywania problemow
mieszczacych sie¢ w zarzadzaniu, logistyce i1 marketingu, ale zaré6wno w dzialaniu,
jak i podéwiadomosci wykonawcéw nie daja sie rozdzieli¢!?.

Biorgc powyzsze pod uwagg, zakres rodzajowy dziatan, ktore moga by¢ wspotczesnie
zakwalifikowane do procesoOw logistycznych, jest szeroki. Katalog funkcji logistyki
(z umownym podziatem na procesy podstawowe i pomocnicze), ktére mozna traktowac raczej

jako makroprocesy, przedstawia tabela 1.

Tabela 1
Procesy logistyczne

Procesy podstawowe Procesy pomocnicze
e  Zaopatrzenie (zakupy) e  Obstuga reklamacji
e Planowanie produkcji e Obstuga celna
e Dystrybucja e Fakturowanie
e Transport e  Wdrazanie nowych produktow
e Magazynowanie e  Gospodarowanie opakowaniami
e  Obstuga klientow e  Gospodarowanie odpadami

e Projektowanie rozwoju infrastruktury logistycznej

Zrédto: Ciesielski M.: Logistyka w biznesie. PWE, Warszawa 2006, s. 40.

Procesy logistyczne z roznych powoddéw wymagajg ciggtego doskonalenia. Przyczyny
doskonalenia sg wielorakie: gospodarka si¢ globalizuje, konkurencja wzrasta, a wymagania
klientow rosna 1 indywidualizujg si¢; klienci sa coraz bardziej wymagajacy odnosnie do jakos$ci
produktow 1 obslugi, w tym skracania czasu i dotrzymywania terminowosci dostaw czy
obnizenia kosztow obstugi. Spelnienie tych wymagan nie jest tylko kwestia rozwigzan
organizacyjno-technicznych, ale réwniez dotyka aspektow personalnych. W konsekwencji
rosng wymagania wobec pracownikéw, ktorzy ,,przyjmuja” na siebie wymagania klientow.
Trzeba tez zauwazy¢, ze doskonalenie procesow logistycznych jest tym bardziej potrzebne,
im bardziej zalezy przedsigbiorstwu na jakosci procesOw podstawowych (w tym
produkcyjnych). Im wigksze jest bowiem znaczenie niezawodnos$ci, stabilnosci, krotko

mowigc jakosci tych proceséw, tym bardziej w wyrafinowany i efektywny sposob powinny

10 Gdy przedsiebiorstwo nie jest zbudowane na podstawie sieci powigzah procesOw, to ma miejsce brak
$wiadomos$ci pracownikow ,,swojego” miejsca w calym lancuchu powigzan procesow (podstawowych
i pomocniczych) — od ztozenia zamdwienia przez klienta do jego finalnej realizacji. W efekcie powoduje to brak
zrozumienia przez nich swojej roli w tworzeniu wartos$ci dla przedsigbiorstwa i klienta. Taka sytuacja ma czesto
jeszcze miejsce w przedsigbiorstwach krajowych. Zob. Wojciechowski T.: op.cit., s. 134.
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by¢ projektowane procesy logistyczne. Bezpieczenstwo procesu podstawowego jako
najwazniejszy cel zarzadzania jakoscig jest zatem warunkiem koniecznym dla realizacji celéw

logistycznych.

3. Projekty jako narze¢dzie doskonalenia procesow logistycznych

Doskonalenie procesow logistycznych moze mie¢ charakter drobnych usprawnien
albo tez wigkszych, bardziej gruntownych zmian (budowy procesé6w od nowa, modelowania,
rekonstruowania). Usprawnienia procesOwW maja miejsce w biezace] dzialalnosci
(np. w zespolach kaizen), w drodze wprowadzania r6znego rodzaju udoskonalen tego, co juz
jest, na podstawie dostrzezonych odstepstw od przyjetych zasad, norm. Natomiast gruntowne
zmiany procesOw logistycznych sa pochodng zmian w modelu biznesowym (strategii
przedsiebiorstwa) czy w wymaganiach klientdéw. Zmiany takie s3 wprowadzane za pomoca
projektow!!, ktore moga mie¢ rézng nature'2, Wérdd nich sg projekty IT i projekty zwigzane
z zarzadzaniem zmiang — projekty zarzadcze, ktore nie prowadza do powstania ostatecznych
produktow, ale stuza rozwojowi lub poprawie funkcjonowania przedsigbiorstwa (a szerzej
organizacji). Czgsto wigza si¢ z wysokimi naktadami finansowymi. Ich efekty moga wptywaé
pozytywnie lub negatywnie na projekty inZzynieryjne i produkcyjne. Zastosowanie projektow
do doskonalenia przedsigbiorstwa (w tym procesow logistycznych) ma miejsce zardéwno
w przedsigbiorstwach zorientowanych na indywidualng realizacj¢ zamoéwien klienta
(przedsigbiorstwa zorientowane na projekty zewngtrzne, realizujace tzw. ,,produkcje na
zamoOwienie”), jak 1 w przedsigbiorstwach produkujacych ,,na magazyn” (przedsigbiorstwa
zorientowane na projekty wewnetrzne). Dotyczy to takze przedsigbiorstw logistycznych.
Jak uwaza H. Brdulak, w przypadku operatorow logistycznych kazdy realizowany projekt,
poczynajac od sfery marketingu, poprzez systemy IT, finanse, terminale, magazyny i inne
dziatania ma de facto charakter logistyczny, poniewaz wplywa na usprawnianie
funkcjonowania operatora i prowadzi ostatecznie do wzrostu wartosci firmy'®>. Wnioskuje
zatem, ze zarzadzanie projektem logistycznym nie roézni si¢ w jaki§ szczegdlny sposob od
zarzadzania projektem jako takim. J. Witkowski 1 B. Rodawski traktuja projekty logistyczne

Il Zarzadzanie projektem to praktyczny aspekt zarzadzania zmiang, co oznacza ze zmiany mogg by¢ wprowadzane
z zastosowaniem metody zarzadzania projektami. Zob. Spatek S.: Krytyczne czynniki sukcesu. Politechnika
Slaska, Gliwice 2004, s. 113. Nalezy zauwazy¢, ze praca w projektach staje si¢ obecnie codziennoscia
zawodowa. To stawia przed kierownikiem projektu, jak i czlonkami zespolu projektowego, szczegdlne
wymagania odnos$nie do kompetencji spotecznych, w tym m.in. umiejetnosci pracy w zespotach.

12D. Lock wyodrebnia cztery rodzaje projektow: projekty inzynieryjne, konstrukcyjne, petrochemiczne, gornicze
i wydobywcze, projekty produkcyjne, projekty IT i projekty zwiazane z zarzadzaniem zmiana, projekty
naukowe. Zob. Lock D.: Podstawy zarzadzania projektami. PWE, Warszawa 2009, s. 11-14.

13 Brdulak H.: Metodyka zarzadzania projektem w oparciu o praktyke firm logistycznych, [w:] Witkowski J.,
Skowronska A. (red.): Zarzadzanie projektami logistycznymi. Prace Naukowe, nr 11. Uniwersytet
Ekonomiczny, Wroctaw 2008, s. 15.
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jako specjalny rodzaj projektu'®. W literaturze przedmiotu rozréznia sie projekty realizowane
na rzecz logistyki od projektow logistycznych!>. Cele projektu na rzecz logistyki sa
niekoniecznie zbiezne z celami okreslonego podmiotu, ale realizacja projektu warunkuje
funkcjonowanie logistyki w danym podmiocie (projekty infrastrukturalne, np. budowa drog
i weztow komunikacyjnych, magazynéw). Projektem logistycznym jest natomiast
,jednorazowe, ograniczone czasowo i budzetowo przedsiewzigcie (zadanie), ktérego realizacja
shuzy poprawie sprawnosci i efektywnos$ci przeplywow produktow oraz towarzyszacych im
informacji w przedsiebiorstwach, taficuchach dostaw lub w uktadach przestrzennych”!®.
Mozna zatem przyja¢, ze projekty logistyczne biorg udzial w doskonaleniu procesow
logistycznych. Projekty logistyczne mozna klasyfikowa¢ wedlug roéznych kryteriow
(przedmiotowego, obszaru oddzialywania, czasu realizacji, roli dziatu logistyki w projekcie,
sposobu organizacji projektu), a wyczerpujacg ich typologie przedstawia M. Kasperek!” oraz
J. Witkowski i B. Rodawski'®. Jesli przyjaé kryterium przedmiotowe, to projekty logistyczne
mozna podzieli¢ na zwigzane z rozbudowg infrastruktury logistycznej oraz projekty zwigzane
z optymalizacja procesow logistycznych. Te ostatnie, nas interesujace, moga mie¢ przy tym
charakter lokalny (w skali jednego przedsigbiorstwa lub tylko w ramach jednego obszaru
funkcjonalnego), a takze zorientowane na caty taficuch dostaw'®. Jesli za kryterium przyjaé
charakter oddziatywania projektu doskonalagcego procesy logistyczne na logistyke
przedsiebiorstwa (przedsigbiorstwo jako cato$¢), to mozna wyrdzni¢ projekty o charakterze
operacyjnym lub strategicznym. W sytuacji, gdy sg rézne warunki prowadzenia projektu,
w tym logistycznego, istnieja adekwatne do tych warunkow zréznicowane metodyki
zarzadzania projektami. M. Kasperek podaje, ze przyktadami takich metod s3: tradycyjne
zarzadzanie projektami (TPM), adaptacyjne zarzadzanie projektami (APM) oraz ekstremalne
zarzadzanie projektami (xPM), ktore wykorzystuje m.in. metody RUP lub AGILE.W wypadku
doskonalenia procesow logistycznych, gdy cel i metodyka realizacji projektu sa jasno
okreslone, odpowiednig metoda jest TPM, ewentualnie APM , jesli metody realizacji projektu
nie da si¢ jasno ustali¢, cho¢ cele projektu sa dobrze zdefiniowane. Z kolei metody xPM sa
zalecane przy innowacyjnych 1 eksperymentalnych projektach, majacych trudne do

4 Witkowski J., Rodawski B.: Logistic Project — definitione, typology and risk, [w:] Witkowski J., Skowrofiska
A. (red.): Zarzadzanie projektami logistycznymi. Prace Naukowe, nr 11. Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw
2008, s. 87 in.

15 Kasperek M.: Koncepcja i typologia projektow logistycznych, [w:] Witkowski J., Skowrofiska A. (red.):
Zarzadzanie projektami logistycznymi. Prace Naukowe, nr 11. Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw 2008,
s. 31.

16 Witkowski J., Rodawski B.: Pojecie i typologia projektow logistycznych. ,,Gospodarka Materialowa
i Logistyka”, nr 3, 2007.

17 Kasperek M.: op.cit., s. 33-36.

18 Witkowski J., Rodawski B.: Logistic...

9 O problemach zwigzanych z okre$laniem celéw dla potrzeb optymalizacji procesdéw w miedzynarodowym
tancuchu dostaw pisze Nowosielski S.: Optymalizacja procesdéw w migdzynarodowym tancuchu dostaw, [w:]
Dworzecki Z., Romanowska M. (red.): Strategie przedsicbiorstw w otoczeniu globalnym. Szkota Gléwna
Handlowa, Warszawa 2008.



338 S. Nowosielski

zdefiniowania cele oraz sposob realizacji. W szczegolnych sytuacjach, gdy celem jest redukcja
kosztow 1 optymalizacja procesow w tancuchu dostaw, pozadane begdzie zastosowanie
metodyki xPM 1 stopniowej iteracji, od stabo zarysowanych na poczatku celow do celow

skonkretyzowanych w wyniku kolejnych iteracjiZ’.

4. Zarzadzanie projektami a inne koncepcje zarzadzania
w doskonaleniu procesow logistycznych

W praktyce gospodarczej wielu przedsigbiorstw, w tym logistycznych, obok zarzadzania
projektami réwnocze$nie wykorzystuje si¢ wiele innych koncepcji zarzadzania, w tym
zarzadzanie procesami, jako$cig czy ryzykiem. Ma to réwniez miejsce w odniesieniu do
doskonalenia proceséw logistycznych. Jest to oczywiste, zwazywszy na niemozliwosé
,,obslugi” przedsigbiorstwa tylko przez jedna koncepcje. Jak jednak wynika z obserwacji,
a takze studiow literatury przedmiotu, obecny stan pozadanej koegzystencji wymienionych
koncepcji pozostawia wiele do zyczenia. Koncepcje, o ktorych mowa, z powodu duzej
fragmentaryzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa ,,podpigte” pod rdézne jednostki organiza-
cyjne przedsigbiorstwa czesto ulokowane w réznych pionach, ,,patrza” podobnie na ten sam
obiekt (w naszym przypadku procesy logistyczne), cho¢ z troch¢ innej perspektywy.

Korzystajg czesto z tych samych pracownikow?!

1 stosuja te same narzedzia, cho¢ czasami
w inny sposob. Koncepcje te, funkcjonujac szczegdlnie w przedsigbiorstwach o strukturach
funkcjonalnych (osobne piony zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji), implikujg problemy
dezintegracyjne 1 wywotuja konflikty, co moze by¢ skutkiem m.in. niewtasciwej komunikacji
miedzy kierownikami projektow a kierownikami liniowymi, czy tez ostrej konkurencji
o budzety albo o pracownikow, a szczegdlnie o ,,dobrych fachowcow”.

Projekt jako czasowo ograniczone przedsigwziecie, a jednoczesnie ,,sztuczny”’ twor
organizacyjny, nie jest zawieszony w prozni, lecz jest wlaczany w $wiat procesow
gospodarczych przedsigbiorstwa. Miedzy procesami a projektami istnieje wiele podobienstw
(wystepuja punkty styczne??), a ponadto uzupeliaja sie one, ale jednocze$nie moga

konkurowa¢ o ograniczone zasoby przedsiebiorstwa, wchodzac w réznego rodzaju konflikty.

20 Takie zalecenie formutuje M. Kasperek. Zob. Kasperek M.: op.cit., s. 30-33. Na ograniczenia optymalizacji
procesow logistycznych metoda adaptacyjna (APM) zwraca uwage D. Kisperska-Moron (Kisperska-Moron D.:
op.cit., s. 55-56).

21 Na przyktad tworzac zespoty projektowe, korzysta si¢ z pracownikow ,,przypisanych” formalnie do funkcjo-
nalnych dzialow i wydzialéw przedsigbiorstwa.

22 U podstaw zarzadzania projektami lezy podejscie procesowe, na podstawie ktdrego tworzy sie procesowy model
realizacji projektow, stuzacy do opisu dynamicznych zjawisk organizacyjnych. W modelu procesowym projektu
wyrdznia si¢ procesy: wykonawcze, wspierajace i zarzadcze. Procesy te, szczegOlnie w projektach
powtarzalnych, moga by¢ przedmiotem doskonalenia i standaryzacji. Zob. Trocki M. (red.): Nowoczesne
zarzadzanie projektami. PWE, Warszawa 2012, s. 66 i nast.
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Podobnie zarzadzanie jako$cig ma wiele wspdlnego z zarzadzaniem projektami i procesami
np. odnosnie do metod i zadan?®. Ciagle doskonalenie jako jedno z kluczowych zatozef
systemu zarzadzania jako$cig, ma istotne znaczenie w podejsSciu procesowym, a ono z kolei
jest podstawa zarzadzania procesami i projektami. Dlatego jednoznaczne rozgraniczenie pola
dziatania 1 oddziatywania na procesy logistyczne tych koncepcji w ,,procesie” ich doskonalenia
jest trudne. Generalnie mozna jednak przyjaé, ze zarzadzanie jakoScig zawiera sposoby
1 narzedzia organizacyjne, ktore moga shuzy¢ w przedsigbiorstwie doskonaleniu produktow,
procesoéw lub dziatan kazdego rodzaju. Systemy zarzadzania jako$cig uwzgledniajag w typowy
sposob wszystkie procesy przedsigbiorstwa, co jest ujete w odpowiednich normach ISO
(np. 9000 i 14000). Dlatego tez tworza klamre spinajaca dla calego tancucha warto$ci®*.
Zarzadzanie projektami, ograniczone do jasno okreslonego (jednorazowego) przedsie-
wzigcia, ze specyficznymi celami i zamknigte w czasowych, finansowych 1 personalnych
ramach, musi — podobnie jak zarzadzanie procesami — uwzglednia¢ cele, zasady i reguly
polityki jako$ci przedsigbiorstwa. W wielu przedsigbiorstwach przemystowych zarzadzanie
projektami jest prowadzone w systemie zarzadzania jako$cig. Przedsigwzigcia zwigzane
z doskonaleniem jako$ci sg czesto organizowane w formie projektow, a projekty logistyczne
ukierunkowane na doskonalenie procesow wykorzystujag metodyke DMAIC koncepcji Six
Sigma?®. Koncepcja Six Sigma stosuje metodyke oparta3 na danych iloéciowych,
ukierunkowang na zmniejszanie btgdow i1 usprawnianie wydajnosci proceséw. Jej konstrukcja,
stuzaca cigglemu doskonaleniu istniejgcych procesow i/lub produktow, wykorzystuje
wieloetapowa metode DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control)*¢. Jest ona na
tyle uniwersalna, ze w jej ramach mozna wykorzystywac¢ takze specjalistyczne narzgdzia

koncepcji Lean, w odpowiednim etapie (fazie) tej metody, dla doskonalenia nie tylko procesow

23 W zarzadzaniu procesami i projektami pomocne mogg byé nie tylko narzedzia ilo$ciowe (statystyczne)
stosowane w ramach zarzadzania jakoscia, ale takze jakosciowe, jak np. audyt (wewnetrzny i zewnetrzny) jako
sposob (metoda) badania i odkrywania potencjatu poprawy oraz doskonalenia systemu oraz narzgdzia badania
i sprawdzania przestrzegania zasad i procedur postepowania.

24 Hab G., Wagner R.: Projektmanagement in der Automobilindustrie. Effizientes Management von Fahrzeug-
projekten entlang der Wertschopfungskette. Gabler, Wiesbaden 2010.

25 Projekty usprawniajace logistyke, w tym procesy logistyczne, sa prowadzone czesto z wykorzystaniem
instrumentow zwigzanych z metodyka Six Sigma, ktéora ma na celu badanie procesow, a szczegoélnie
monitorowanie ich kluczowych parametrow. W oparciu o metod¢ Six Sigma stworzono wiele pochodnych
metod prowadzenia projektow usprawniajacych procesy, m.in. metodyke MEDIC. Metodyke ta rozpoczyna faza
wstepna, ktorej nie ma w metodzie DMAIC, w ramach ktorej dokonuje si¢ analizy procesu doskonalonego,
definiuje si¢ problem, ktory ma by¢ rozwigzany, okresla si¢ cel i zakres projektu oraz zawiazuje grupe
projektowa. Zob. Kawa A., Sliwka R., Solecki B.: Efektywno$¢ projektow usprawniajacych procesy logistyczne
mierzona za pomoca wskaznika gtownego 1 wskaznika pomocniczego, [w:] Witkowski J., Skowronska A. (red.):
Zarzadzanie projektami logistycznymi. Prace Naukowe, nr 11. Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw 2008,
s.39-42.

26 Dla projektowania nowych procesd6w, metod czy produktdw w ramach koncepcji Six Sigma stosuje sic metode
DFSS (Design For Six Sigma). Nalezy ona do grupy narzedzi doskonalacych w sposob skokowy, poprzez
wprowadzanie zmian radykalnych.
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logistycznych. Ale takze w projektach jest wymagane zarzadzanie jako$cig zorientowane na
okreslone cele. Metody przypisane do koncepcji zarzadzania jakoscia, jak np. Kaizen?’ (czy
niemiecka wersja KVP — Kontinuerliche VerbesserungsProzesse), Quality Function
Deployment (QFD), lub Failure Mode and Effect Analysis (FMEA), moga i powinny by¢ uzyte
takze w zarzadzaniu projektami, a konkretnie w doskonaleniu standardowych procesow
zarzadzania projektem.

Taka wspolna platforma ideowa, zbiezno$¢ celéw wymienionych koncepcji zarzadzania,
podobienstwo stosowanych metod stwarzajg warunki do tacznego ich stosowania w doskona-
leniu procesow logistycznych przedsiebiorstwa. Niezbedna moze si¢ jednak okaza¢ koordynacja
wymiany informacji dotyczacej celow i mozliwosci ich realizacji oraz uwzglednienia

wzajemnych warunkow.

5. Praktyczne problemy lacznego stosowania koncepcji zarzadzania
w doskonaleniu procesow

Pozadana koegzystencja zaangazowanych w doskonalenie procesow logistycznych,
koncepcji i metod napotyka jednak w praktyce na okreslone bariery?®. I tak na przyktad, dla
menedzera projektu, podobnie jak dla menedzera procesu, narzedzia zarzadzania jako$cia
stosowane przez menedzera jakos$ci sa zbyt zloZzone, nadmiernie sformalizowane (w sensie
matematycznym), ale takze pracochtonne. Menedzer projektu pracuje pod presjg czasu
(ma konkretny, czgsto rygorystycznie egzekwowany termin zakonczenia catego projektu czy
tez jego poszczeg6lnych zadan). Nie ma czasu ani na metode DIMAIC czy FMEA, ani na
analize ryzyka, traktujac je jako zbyt obszerne, zawile, uciagzliwe. Z tych samych powodéw nie
rejestruje (dokumentuje) swoich decyzji lub prowadzi dokumentacje niesystematycznie,
nie gromadzi danych 1 nie mierzy wynikow, a takze w konsekwencji nie analizuje przyczyn
odchylen od przyjetych norm i planow. Gdy kluczowe parametry proceséw i1 wyniki procesow

nie s3 mierzone i dokumentowane przez menedzera procesu, to niemozliwe jest ustalenie,

2 K. Lisiecka i D. Jarlaczyfska uwazaja, ze po zaktywizowaniu struktur operacyjnych przedsigbiorstwa nadszedt
czas na zaangazowanie w doskonalenie najwyzszego kierownictwa, ktorego stopien aktywnosci w dziatania na
rzecz jakosci nie jest wysoki i ktore dotychczas przyjmowalo postawe bierna, postawe obserwatora. Dlatego
autorki proponujg rozwigzania, bedace odpowiedzig na te stabos$¢ systemdw zarzadzania wielu organizacji. Zob.
Lisiecka K., Jartaczynska D.: Layered Processs Audit (LPA) wewnetrznym auditem procesow w firmach branzy
motoryzacyjnej, [w:] Lisiecka K. (red.): Menedzer jako$ci. Podejscie procesowe. Akademia Ekonomiczna,
Katowice 2010, s. 153.

28 Barrierefrei und grenzenlos: Integriertes Qualitits-, Projekt- und Prozessmanagement, Expertenwissen fiir
DGQ-/GPM-Mitglieder, https://www.gpm-ipma.de/fileadmin/user upload/Know-How/Fachgruppen/2015062
3 Barrierefrei und grenzenlos.pdf.
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czy procesy te spelniaja postawione im wymagania (cele)?’. Niemozliwe jest takze
stwierdzenie, czy nalezy podejmowaé dzialania usprawniajace i jakie zmiany (w jakim
kierunku 1 z jakg sitg) nalezy wprowadzaé. Menedzer jakosci widzi z tym zwigzane problemy.
Przede wszystkim sg to trudnosci w okresleniu ,,bazy” (stanu wyjsciowego) oraz ocenie
skutecznosci 1 efektywnosci zarowno doskonalonego procesu, jak i1 projektu, wywotane
gléwnie brakiem informacji o ich przebiegu. Dlatego tez niemozliwe staje si¢ optymalizowanie
przebiegu i struktury procesu. Nie mozna bowiem doskonali¢ czegos$, czego nie da si¢
zrekonstruowac. Inny punkt sporny migedzy menedzerem jakosci a menedzerem projektu
dotyczy odpowiedzialnosci za jako$¢ produktu projektu (w naszym wypadku udoskonalany
proces logistyczny). Menedzer projektu chetnie przesuwa t¢ odpowiedzialno$¢ na menedzera
jakosci, ktory z kolei chce ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za dotrzymanie wytacznie regut systemu
zarzadzania jako$cia.

Problemy miedzy odpowiedzialnymi za projekty a odpowiedzialnymi za procesy
w przedsiebiorstwie powstaja przede wszystkim dlatego, ze brak jest wzajemnej wiedzy obu
stron 0 wymaganiach, zyczeniach i warunkach pracy’’. W efekcie niedostatkow w zakresie
komunikacji, ma miejsce wzajemne obwinianie si¢, co prowadzi do sytuacji konfliktowe;,
ktérej rozwigzanie jest mozliwe jedynie wowczas, gdy w kolejnych projektach uczestniczg te
same 0soby z obu stron konfliktu’!.

Tym skomplikowanym $§wiatem procesOw 1 projektow, ,,wtloczonym” w klasyczne,
funkcjonalne (tzw. ,,silosowe”) rozwigzania organizacyjne przedsigbiorstwa, w sytuacji
rosngcych wymagan dotyczacych jakosci produktow 1 obstugi klienta, jak si¢ okazuje, nie jest
tatwo zarzadza¢. Problemy powstajace migdzy zarzadzaniem procesami, funkcjami (,,linig”),
a zarzadzaniem projektami, ktére to koncepcje realizujg dziatania doskonalace 1 wymagaja
wlaczenia zarzadzania jako$cia, dajg si¢ rozwigzac, gdy dysponujemy zintegrowanym (chocby

cze$ciowo) systemem zarzadzania przedsigbiorstwem. Taki system z zatozenia uwzglednia

29 Z aktualnych badan portalu Procesowcy.pl wynika, Ze tylko 21 % ankietowanych wtascicieli procesow twierdzi,
ze ma rzeczywisty wptyw na ksztatt swoich proceséw. Jednoczesnie 42% monitoruje realizacje celdéw swoich
procesow, a tylko 5% twierdzi, ze sg rozliczani z realizacji celéw swoich proceséw. Jednoczesnie 16% jest
otwartych na wprowadzanie zmian w procesach, ktorych sa whascicielami, a 19% zapewnia zasoby niezbgdne
do realizacji inicjatyw usprawniajacych ich procesy. Te mato optymistyczne dane obcigza fakt, ze
respondentami w badaniu byli wilasciciele procesow w organizacjach deklarujacych 3, 4 Iub 5 poziom
dojrzatosci. Zob. Dojrzatos¢ procesowa polskich organizacji. Podsumowanie III edycji badania dojrzatosci
procesowej polskich organizacji 2016. Raport opracowany przez portal Procesowcy.pl, http://procesowcy.pl/
dojrzalosc-procesowa-2016, s. 20. Chociaz wyniki tego raportu dotycza procesoOw biznesowych, mozna
przenies¢ je na procesy logistyczne, o ktérych mowi si¢ w artykule. W takich warunkach, przy réznych
ograniczeniach, zmiennych i wzajemnie sprzecznych interesach, widocznych szczegélnie w obszarze ustalania
celow logistycznych, optymalizowanie przebiegu i struktury procesoOw logistycznych nie jest tatwym
przedsigwzigciem.

30 Zwraca na to uwage m.in. H.J. Schmelzer i W. Sesselmann (Schmelzer H.J., Sesselman W.: Geschiftsprozess-
management in der Praxis. Hanser, Miinchen 2013), a potwierdzajg eksperci niemieckich towarzystw
zajmujacych si¢ projektami i procesami (Zob. Barrierefrei und grenzenlos: op.cit., S. 3).

31 Barrierefrei und grenzenlos: op.cit., S. 4.
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wymagania wszystkich zaangazowanych stron (obszaréw) i tworzy wspolng dla nich platforme
dzialania. Od razu trzeba jednak zauwazy¢, ze w praktyce jest to zadanie bardzo trudne do
wykonania, pomimo istnienia juz wielu pomystow 1 koncepcji budowy systemow

zintegrowanych?2.

6. Rozwiazania integracyjne w projektach doskonalenia procesow
logistycznych

Jesli projekty uznaé za wilasciwe narzedzie doskonalenia procesow, to jest konieczne, aby
mogly one (projekty i procesy) przebiega¢ skutecznie w czasie, wzajemnie si¢ wspierajac,
a nie wylaczajac. Pozadane jest zatem zapewnienie ich wspotdziatania (koordynacji, synchro-
nizacji*®), co mozna uzyskaé w drodze zastosowania zintegrowanego (kompleksowego)
zarzadzania. Jednak trzeba zauwazy¢, ze nie ma w literaturze przedmiotu gotowej recepty na
rozwigzanie wskazanego problemu. Tym bardziej warte jest, moim zdaniem, zaprezentowanie
glownych zatozen rozwigzania, zaproponowanego przez ekspertéw dwoch towarzystw
niemieckich: Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement i Deutschen Gesellschaft fiir
Qualitit**. Celem ich wspdlnego przedsiewziecia Qualitit und Projekte jest doskonalenie
wspotpracy miedzy zarzadzaniem projektami a zarzadzaniem jakos$cig. Droga do pomyslne;j
integracji zarzadzania jakoscig, projektami 1 procesami, zdaniem autorOw omawianego
rozwigzania, sktada sie z trzech elementéw: 1) koordynacji*® sposoboéw (metod) dziatania tych
obszarow; 2) celowego uzycia metod, rol 1 komunikacji; 3) ustalenia sposobu postgpowania na
poziomie strategicznym 1 operacyjnym. Koordynacja oznacza tu takie dzialania, ktore
wymuszajg jednolite rozumienie celéw>® i sposobéw dzialania réznych uczestnikow tego
postepowania integracyjnego. Ma to zapewni¢ wspotdziatanie wszystkich uczestnikéw oraz
ksztaltowanie ich §wiadomos$ci co do miejsca kazdego z nich w sieci powigzan oraz

wzajemnych zalezno$ciach. Postgpujac w ten sposdb, mozna uzyskaé akceptacje celow

32 Zob. m.in. Nowosielski S.: Integracja koncepcji zarzadzania przedsicbiorstwem. Podejscie procesowe, [w:] Jaki
A., Kaczmarek J., Rojek T. (red.): Restrukturyzacja. Teoria i praktyka w obliczu nowych wyzwan. Fundacja
Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw 2011.

33 Koordynacja jest traktowana jako porzadkowanie (w czasie i przestrzeni) wspotdziatania réznych elementow
systemu w osiaganiu jego celow. Synchronizacja, jako szczegdlny rodzaj koordynacji, dotyczy jedynie
porzadkowania w czasie zjawisk, procesow (kilku, co najmniej dwoch).

34 Barrierefrei und grenzenlos: op.cit.

35 Autorzy rozwigzania uzywaja terminu ,,synchronizacja”, co jednak wydaje si¢ zawezeniem istoty
proponowanych dziatan, ktére faktycznie zamykajg si¢ w terminie ,, koordynacja”.

36 Duza liczba celow stawianych przed logistyka, niekiedy sprzecznych ze sobg sprawia, ze bez ich harmonizacji
oraz koordynacji z celami przedsi¢biorstwa, nie mozna liczy¢ na skuteczne dziatania logistyczne. Jednak, wobec
wielu sprzecznosci i zalezno$ci, bardzo trudno jest formulowaé cele logistyczne. Diugosz J.: Integracyjna
funkcja logistyki w zarzadzaniu celami przedsi¢biorstwa. ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”,
nr 4, 2000.
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1 wspolne podejscie (zrozumienie) do przyjetego sposobu dzialania w konkretnym projekcie.
W efekcie powinno to umozliwi¢ §wiadome przejecie odpowiedzialnosci przez kazdego
uczestnika za realizacj¢ przydzielonych zadan i powodzenie calego przedsiewzigcia. Zdaniem
autorow koordynacja, o ktérej mowa, powinna przebiega¢ dwutorowo:

1. na poziomie strategicznym, z udziatem najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa
oraz odpowiedzialnych za projekty, procesy i jako$¢ w przedsigbiorstwie, poprzez
wspolne  okreslenie  zasadniczych  strategicznych sposobow  post¢gpowania,
obowigzujacych w przedsigbiorstwie oraz

2. na poziomie operacyjnym, w konkretnym przedsigwzigciu (projekcie) doskonalgcym,
z udzialem aktoréw 1 odpowiedzialnych za poszczegdlne obszary, w drodze
zdefiniowania wspolnych regut gry w tym projekcie, w ramach poczynionych ustalen
strategicznych.

W pierwszym etapie, okreslajac ramy dla prowadzenia wzajemnej koordynacji istniejacych
procesoOw 1 projektow, ustala si¢ reguty i metody doskonalenia wspotpracy miedzy
odpowiedzialnymi za procesy i1 projekty. Ma to ograniczy¢ niepotrzebng (nadmierng)
improwizacje¢ i swobode w tym zakresie. Na podstawie zgtoszonych 1 wspdlnie uzgodnionych
propozycji menedzeroOw zarzadzania jako$cig, procesami i projektami w zakresie metod
(narzedzi) zarzadzania (doskonalenia), 16l przyjmowanych przez uczestnikow projektow oraz
zasad wewnetrznej komunikacji, kierownictwo przedsiebiorstwa podejmuje stosowne decyzje
w tym zakresie®’. Ze wzgledu na to, Ze powyzsze ustalenia majg obowigzywa¢ w dtuzszym
okresie, dla pomys$lnej koordynacji pozadana jest S$cista wspolpraca wszystkich
zainteresowanych 1 wiaczenie ich w proces decyzyjny.

W drugim etapie, a zatem w biezacej dziatalno$ci, dziatania koordynacyjne maja miejsce
w poszczegllnych etapach konkretnego projektu: inicjacji, planowania (zgrubnego
1 dokladnego) oraz realizacji 1 zamknigcia projektu. W tych wszystkich fazach
odpowiedzialnym za sukces projektu jest jego kierownik. Wykonuje on poszczegolne funkcje
zarzadcze w Scistej wspolpracy z menedzerami jakos$ci, procesow, a takze ryzyka. Pomys$lna
koordynacja zalezna jest, zdaniem ekspertow — tworcow prezentowanej koncepcji
integracyjnej, od wypetienia okre§lonych wcze$niej wymagan. Zaktadajg oni samouczacg si¢
procedure. Po zakonczeniu projektu ma miejsce ocena przebiegu projektu, ewentualnie
propozycja koordynacji zalozen strategicznych. Narz¢dzia wspierajace oba procesy,

zdefiniowane w formie skrzynki narzedziowej (pool of methods), przedstawiaja obok metod

37 Tak postepujac, mozna wykorzystaé te informacje do budowy planu szkoleh pracownikéw i kierownikow
zaangazowanych w procesy wprowadzania zmian w przedsigbiorstwie. Ogranicza si¢ w ten sposob
indywidualne, subiektywne zainteresowania pracownikow w wyborze kursow szkoleniowych.
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zarzadzania®®, jednoznaczne definicje r61*° oraz ustalenie zasad komunikacji*® w projekcie
1 miedzy projektem a kierownictwem przedsigbiorstwa. Sa one okre$lane na poziomie
strategicznym, a wykorzystywane*! na poziomie operacyjnym. Jak pisza autorzy-eksperci obu
wymienionych towarzystw niemieckich, ich zyczeniem byloby, aby wspotpraca
w przedsiebiorstwie byta wolna od barier i bez granic. Zaprezentowana koncepcja nie jest
gotowa koncepcja na sukces, a jedynie ma wskaza¢ warunki, jakie powinna stworzy¢
organizacja, aby wspotpraca miedzy zarzadzaniem projektami, jakoscig i procesami mogla

przebiegaé¢ mozliwie bez zaktdcen*.

7. Uwagi koncowe

Jak zauwaza M. Kasperek, do$wiadczenie praktyczne wielu przedsiebiorstw uczy,
ze przedsigwzigcia logistyczne realizowane jako projekty cechujg si¢ wicksza efektywnoscia,
a takze wymagaja mniejszych naktadow 1 krotszego czasu realizacji. Stad wyprowadza
wniosek, ze w niedalekiej przysztos$ci zarzadzanie projektem stanie si¢ bardziej popularne
w logistyce polskich przedsigbiorstw®. Zgadzajac sic w petni z takim stwierdzeniem, trzeba
jednak pamigtaé, ze w wypadku procesow logistycznych, ich doskonalenie z wykorzystaniem
projektéw wymaga uwzglednienia calej ztozono$ci i zakresu przedmiotu doskonalenia,
a przede wszystkim koordynacji zaangazowanych w to przedsiewzigcie rdéznych koncepcji
1 metod zarzadzania. Nalezy takze pamig¢tac, ze koncepcje te w konkretnym przedsigbiorstwie
moga funkcjonowac na ré6znym poziomie dojrzatosci procesowej, co moze utrudni¢ proces ich
integracji. Co do kierunku i zakresu doskonalenia, najpierw trzeba si¢ upora¢ z problemem

doskonalenia (optymalizacji) na poziomie wewnetrznego taficucha dostaw*, czyli

38 Autorzy odsylaja zainteresowanych tg koncepcja do stron internetowych Towarzystwa Zarzadzania Projektami
i Zarzadzania Jakoscia, gdzie sa zamieszczone interaktywne programy umozliwiajace wybor wiasciwych
narzedzi.

3 Definicje 16l okreslajg, jakie funkcje wystepuja w projekcie, z jakimi wigzg si¢ zadaniami i odpowiedzialno$cia.
Na poziomie strategicznym okres$la si¢ role w zarzadzaniu kazdym z relewantnych obszaréw, a na poziomie
operacyjnym kierownik projektu wybiera role i funkcje dla swojego projektu, uzgadniajac ten wybor z osobami
odpowiedzialnymi za inne obszary.

40 Model komunikacji wymusza wspdlne rozumienie struktury systemu komunikacji, mediow, reguluje obowigzki
informacyjne kierownictwa firmy wzgledem kierownika projektu i vice versa oraz migdzy poszczego6lnymi
obszarami (funkcjami) zaangazowanymi w projekt.

41 Kierownictwo firmy ustala, jakie metody moga by¢ uzyte w zarzadzaniu jako$cia, procesami, projektami
i ryzykiem, a kierownik projektu wybiera sposrod nich te metody, ktore chce uzy¢é w swoim projekcie dla
zapewnienia jako$ci i osiggniecia planowanych wynikéw procesow. Wybor metod jest obowigzkowo
uzgadniany z osobami odpowiedzialnymi za wymienione obszary.

42 Barrierefrei und grenzenlos: op.cit., S. 8.

43 Kasperek M.: op.cit., s. 36.

4 W tancuchu dostaw ktadzie si¢ nacisk na tworzenie zwigzkéw miedzy dziataniami i procesami oraz zarzadzanie
nimi. Méwimy tu o trzech poziomach takiej integracji: wewnatrz poszczegdlnych obszarow funkcjonalnych
i migdzy takimi obszarami w ramach pojedynczych przedsigbiorstw oraz migdzy réznymi przedsigbiorstwami.
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pojedynczych procesow i architektury procesow* w poszczegolnych przedsiebiorstwach —
ogniwach lancucha dostaw, z perspektywy celow operatywnych i strategicznych, aby moc
nastepnie przejs¢ do doskonalenia (optymalizacji) procesow w zewnetrznym tancuchu dostaw.
W tym miejscu trzeba tez zauwazy¢, ze strategiczne doskonalenie architektury procesow,
w ramach ktorej ksztalttowane sa procesy logistyczne, jest podejmowane stosunkowo rzadko,
czego powodem jest m.in. brak metod i dzialan doskonalacych procesy, zorientowanych na
wzrost efektywnosci*®.

Podejmujac dziatania integracyjne, chocby w zaprezentowany w artykule sposéb, mozna
w konsekwencji usprawni¢ jako$¢, podwyzszy¢ elastyczno$é czy niezawodnos$¢ procesow
logistycznych do poziomu oczekiwanego przez klientow, a jednocze$nie obnizy¢ koszty
wewnatrz w przedsigbiorstwie 1 catym lancuchu dostaw, ktorego jest ono ogniwem.
Nie jest wskazane przy tym skupianie si¢ w trakcie doskonalenia procesow czy — szerzej
ujmujac — optymalizacji 1 integracji ancucha dostaw, wylacznie na obnizaniu kosztow, co ma
dos¢ czesto miejsce w praktyce, ale nalezy dotozy¢ wszelkich staran, by poprawi¢ zadowolenie
klientow. Dlatego warto podja¢ probg wykorzystania przedstawionej propozycji integracyjnej
do doskonalenia procesow logistycznych w przedsiebiorstwach krajowych, majac na uwadze

bardzo duze i stale rosngce znaczenie logistyki dla ich funkcjonowania i rozwoju.
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