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Zasoby ludzkie i kapitat intelektualny
W zarzqdzaniu logistycznym

Human resources and intellectual capital

in the management of logistics

W artykule przedstawiono wybrane zagadnienia dotyczace
wplywu systeméw zarzadzania zasobami ludzkimi oraz kapi-
talem intelektualnym na przebieg proceséw logistycznych
w przedsiebiorstwach. Dokonano charakterystyki prioryte-
towych celow stawianych przed tymi systemami oraz okre-
§lono gléwne dzialania, w ramach analizy wewnetrznej i ze-
wnetrznej. Zaprezentowano réwniez wyniki badan pozwala-
jacych na identyfikacje podstawowych korzyéci (w tym logi-
stycznych) wynikajacych z wprowadzenia systemu zarzadza-
nia kapitalem intelektualnym.
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The article presents selected aspects regarding the impact
of human resources and intellectual capital management
systems on the logistics processes. Priority goals set
before these systems and identified the main activities, in
the internal and external analysis were characterized.
Results of analysis which allow to identify the main
benefits (including logistics) resulting from the
introduction of the intellectual capital management were
also presented.
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Wstep

Sytuacja rynkowa wspoiczesnych przedsigbiorstw
jest trudna i skomplikowana. Narastajgca liczba
zmiennych opisujacych sukcesy lub porazki podejmo-
wanych inicjatyw komplikuje zidentyfikowanie i opi-
sanie przyczyn uzyskanego wyniku. Liczba proble-
mdw, ztozonos¢ wystepujacych pomigdzy nimi rela-
¢ji, szybko§¢ pojawiania si¢ i zanikania trenddw i zja-
wisk rynkowych przyczyniaja si¢ do dewaluacji do-
tychczasowych metod ksztattowania przewag rynko-
wych. Zjawiska rynkowe, czesto o charakterze turbu-
lentnym, rozwijaja si¢ w oparciu o ztozone i w wiclu
przypadkach nie do konca wyjasnione mechanizmy.
Dwudziesty pierwszy wiek, okreSlany czesto jako
wiek wiedzy, kapitalu intelektualnego, informacji
i szerzej — nowej ckonomii, stawia przedsi¢bior-
stwom zupetnie nowe, nieznane dotychczas wyzwa-
nia. Niektorzy autorzy pisza wprost o pojawieniu si¢
»howej cywilizacji”, posiadajacej wlasng wizj¢ Swiata
i swoje wlasne podejscie do czasu, przestrzeni, logiki
i kreatywnosci (Poskrobski, 2001). A. Toffler nazywa
ja cywilizacja trzeciej fali, a jako jej podstawe wska-
zuje pozyskiwanie i wykorzystywanie wiedzy (kapita-
tu intelektualnego) (Toffler, 2006). Przedsigbiorstwa
prowadza wigc nieprzerwane poszukiwania nowych

sposobdw wyrdznienia swojej marki oraz wytwarza-

nych produktow.
Typowo podmiotowe podejScie do ksztattowania
wyniku ckonomicznego przedsicbiorstwa — oparte

wylacznic na zasobach finansowych, technicznych
i technologicznych — stracito wiodaca role juz kilka-
dziesiat lat temu wraz z publikacja prac opisujacych
wplyw czlowieka na funkcjonowanie i efekty dziatalno-
Sci przedsigbiorstw. Czlowick w przedsigbiorstwic re-
prezentuje potencjat bedacy efektem procesu edukacii,
doswiadczenia zawodowego, wiedzy praktycznej oraz
wrodzonych i wyksztatconych cech osobowoSciowych.
Efcktem wzrostu znaczenia ludzi w przedsigbiorstwach
jest intensywny rozwdj zarzadzania zasobami ludzkimi,
co pozwala na coraz doktadniejsze opisywanie proble-
mu i prowadzi do odkrywania w przedsi¢biorstwic no-
wych rol i funkgcji dla cztowicka. Ten rozwdj mysli na-
ukowe;j stat si¢ przyczyna najpierw zdefiniowania i opi-
sania pojecia kapitatu ludzkiego, a p67niej uczynicnia
go istotna cz¢seia szerszej kategorii, jaka stanowi kapi-
tal intelektualny. Zasoby ludzkie i kapitaf intelektualny
sa aktualna odpowiedzia przedsi¢biorstw na skompli-
kowane relacje zachodzace w ich otoczeniu. Wiedza,
stanowigca rzeczywista podstawe kapitalu intelektual-
nego, wykorzystana w sposob efektywny stwarza pod-
stawy pod coraz glebsze zrozumicenie mechanizméw
rynkowych oraz dynamiki ich zmian.
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Sktadowe kapitatu intelektualnego
w kontekscie proceséw
logistycznych

Wiasciwe zarzadzanie kapitalem intelektualnym
prowadzi¢ moze do uzyskania szeregu korzySci o cha-
rakterze zarowno wewnetrznym, jak i zewngtrznym.
Wskaza¢ mozna tutaj, przede wszystkim, takie elemen-
ty, jak (Chong, Holden, Wilhelmij, Schmidt, 2000)

B lepsze poznanie klienta i efektywniejsza jego ob-

Slug@a
B usprawnienie procesdw komunikacji wewngtrz or-

ganizacji oraz poza nia i skrocenie czasu rozwiazy-

wania problemow,

B pehnicjsze poznanie rynku, istnicjacych clemen-
toéw i zaleznoSci migdzy nimi, co stwarza lepsze
podstawy dla procesu planowania strategicznego,

B lepsze wykorzystanie posiadanych zasobow, za-
rowno materialnych, jak i niematerialnych,

B szybsza identyfikacja przyczyn bledow oraz efek-
tywniejsze dziatania prewencyjne w tym obszarze.
Zasoby ludzkie oraz kapital intelektualny od-

dziatuja praktycznie na wszystkie clementy przed-

sicbiorstwa. W sposdb bezpoSredni wptywaja na ja-
ko§¢, skuteczno$¢ oraz efekty realizowanych pro-
cesOw, w tym na procesy logistyczne. Kapitat inte-
lektualny to bowiem skomplikowany splot proce-
sow i kultury poltaczony z siecig réznego rodzaju
relacji i kapitatem ludzkim (Fitz-Enz, 2001), na
ktory sktadajg si¢ patenty, inne wartoSci niemate-
rialne i prawne, do§wiadczenie, umiejetnosci i wie-
dza zardéwno calego przedsi¢biorstwa, jak i jego
poszczegolnych pracownikow, wypracowane mo-
dele, metodologie i narz¢dzia, dobre relacje
z klientami i pracownikami (Parlby, 1998). W ra-
mach jego struktury wyszczegdlni¢ mozna wiele
clementéw zwigzanych z realizowanymi w przed-
sicbiorstwic procesami logistycznymi. W literatu-
rze przedmiotu czesto spotykany jest podziat kapi-
tatu intelektualnego na trzy gltowne sktadowe

(Brennman, Connell, 2000):

B kapital ludzki (uwzgledniajacy: poziom luki kom-
petencyjnej, poziom wydatkdw na szkolenia przy-
padajacych na jednego zatrudnionego, fluktuacje
pracownicza oraz poziom satysfakcji zawodowej),

B kapital relacyjny (w ktorego sktad zaliczaja war-
to$¢ posiadanych marek i znakéw handlowych, ale
rowniez takie clementy, jak liczba klientdw wspdt-
pracujacych z przedsi¢gbiorstwem przez okreSlony
czas, wskaznik rentowno$ci klienta, Sredni okres
wspOlpracy z dostawcami),

B kapital strukturalny (uwzgledniajacy m.in.: po-
ziom naktadéw na badania i rozwdj, wartos¢ po-
siadanych systeméw informatycznych, liczbe pro-
duktéw objetych ochrong patentowa, a takze po-
ziom efektywnoSci procesdw gldéwnych, w tym lo-
gistycznych).

Z punktu widzenia procesow logistycznych kapitat
ludzki zapewnia odpowiedni poziom wiedzy, do-
Swiadczenia oraz innowacji, kapitat strukturalny
obejmuje zaplecze techniczno-technologiczne nie-
zbedne do wilaSciwego ukicrunkowania potencjatu
zgromadzonego w pracownikach oraz kreatywnego
przeksztalcenia wiedzy poszczeg6lnych osob na kon-
kretne dziatania. Kapitat relacyjny natomiast — naj-
silniej powiazany z kontrahentami przedsi¢biorstwa
— obejmuje m.in.:

B znajomo$¢ potrzeb klientdw oraz sposobdw ich za-
spokojenia zapewniajacych uzyskanie najwyzszego
poziomu satysfakcji,

B wicdz¢ zdobywana dzigki kontaktom z klientami
pozwalajaca na modyfikacje rozwigzan o charak-
terze marketingowym, sprzedazowym, logistycz-
nym, badz technologicznym, w wyniku ktorej
przedsi¢cbiorstwo moze np. zmodyfikowac polityke
cenowg lub rozpoczaé eksploatacje nowych kana-
tow dystrybucii,

B istotne informacje o zmianach spotecznych i kul-
turowych mogacych wplyna¢ na modyfikacj¢ spo-
sobow konsumpcji lub zmiang preferencji odbior-
cow,

B uzyskiwane, w efekcie utrzymywania dobrych rela-
¢ji z dostawcami, informacje dotyczace zmian cha-
rakteru zamowieh konkurentéw, ktdre moga byc
wykorzystane do rozpoznania modyfikacji wpro-
wadzanych w ich systemach wytwarzania, sposo-
bach kontaktu z klientami lub metodach oddzialy-
wania na rynek.

Wicle elementéw znajdujacych si¢ w centrum za-
interesowania zarzadzania kapitatem intelektualnym
jest wspdlne z procesami zarzadzania logistycznego.
Co wigcej, w wiclu obszarach pokrywaja si¢ ich cele.
Podstawowym celem zarzadzania logistycznego,
zgodnie z teoriami prezentowanymi w literaturze
przedmiotu, jest bowiem maksymalizacja wartoSci
dostarczane] klientom przy jednoczesnej minimaliza-
¢ji ponoszonych kosztow (Sw1erczek 2006) w efekcie
zarzadzania wszystkimi powigzanymi dzialaniami
przeplywu materialow i débr od 7rédet zaopatrzenia
do uzytkownika wyrobow gotowych (Pastuszak,
2011). Jednoczesnie jest to dziatalno$¢ kreujaca cato-
Sciowag koncepcje przedsiewzieé logistycznych,
uwzgledniajacg ich przebieg zaréwno w przedsigbior-
stwie, jak rodwniez u partneréw oraz koordynacj¢ re-
alizacji tych przedsigwzie¢ (Krawczyk, 2001). Logi-
styka natomiast definiowana jest czgsto jako ogodl
wiedzy dotyczacej ksztattowania przeptywu materia-
tow i wyrobdw gotowych oraz zwigzanych z nim in-
formacji w systemach i migdzy systemami logistycz-
nymi (Sottysik, 1995). Czesto podnoszone jest row-
niez, iz system logistyczny funkcjonuje praktycznie
w obrebie catego przedsigbiorstwa (od zaopatrzenia
po dystrybucje — czesto bezposrednio do klienta),
przyczyniajac si¢ do powstawania szeregu relacji po-
migdzy poszezegblnymi jego elementami (Wawrzy-
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niak, 2009). Dokladne poznanie rdznego rodzaju
procesOw logistycznych w gospodarce, ich wzajem-
nych zwiazkdw oraz relacji procesow logistycznych
do innych dziedzin gospodarowania wskazywane jest
przez niektorych autorow jako jedno z glownych za-
dan logistyki (Kisperska-Moron, 1999).

W nastepstwie wystepowania tych relacji system
logistyczny istotnie przyczynia si¢ do realizacji celow
strategicznych i taktycznych wyznaczanych przez ka-
dr¢ kierownicza (Grabowski, Rutkowski, Wrzosek,
1998). Nawet pobiezna analiza celow stawianych
przed logistyka i zarzadzaniem logistycznym pozwala
na stwierdzenie, ze sa one w bardzo wielu obszarach
zbiezne z zarzadzaniem kapitalem intelektualnym,
bedac obecne praktycznie we wszystkich obszarach
zarzadzania przedsi¢biorstwem. Mechanizmy zarza-
dzania kapitatem intelektualnym petnia oczywiscie
role nadrzedna i obejmuja swoim zasi¢ggiem wszelkie
procesy zarzadcze w przedsigbiorstwie.

Nadmienic nalezy, iz kazdy z celéw i zadan logisty-
ki oraz zarzadzania logistycznego wymaga — do pra-
widlowej realizacji — zgromadzenia odpowiednich
zasobow o charakterze zar6wno materialnym, jak
i niematerialnym. Wymagane jest rowniez synergicz-
ne wykorzystanie tych zasobdéw prowadzace do uzy-
skania wartoSci dodanej. Zasoby te stanowia element
(czgsto wspolny) wielu procesdéw realizowanych
w przedsigbiorstwie, ktdrych wzajemne oddziatywa-
nie decyduje w znacznym stopniu o charakterze
i wiclkoSci wyniku finansowego. Prawidtowo funkcjo-
nujacy system logistyczny moze wigc wspomagad wla-
Sciwe funkcjonowanie przedsi¢biorstw, m.in. poprzez
optymalizacj¢ proceséw dystrybucji, redukcje pozio-
mu zapasOéw, obnizenie kosztow dziatalnoSci,
usprawnienie procesOw prognozowania i planowa-
nia, poprawe wskaznikow skutecznodcei i efektywno-
Sci (Lambert, Stock, 1993). Jednoczesnie jednak sze-
reg innych systemdw moze wywieraé na niego pozy-
tywny lub negatywny wplyw. Odpowiednia koordyna-
cja poszezegolnych procesdéw mozliwa jest tylko przy
dogtebnym zrozumiceniu stawianych przed nimi ce-
léw oraz przypisywanej im roli w przedsi¢biorstwie.
Zarzadzanie kapitatem intelektualnym, obejmuja-
cym swoim zasi¢giem Kkapital ludzki, strukturalny
i relacyjny, umozliwia catoSciowe spojrzenie na pro-
cesy realizowane w przedsicbiorstwie oraz zidentyfi-
kowanic wystepujacych pomigdzy nimi relacji
i zwigzkdw. Tym samym istotnie przyczyniac si¢ mo-
ze do sprawniejszego realizowania procesow logi-
stycznych, tj. pozyskiwania klientow, gromadzenia in-
formacji o popycie, planowania produkcji, realizacji
procesdw zwigzanych z zaopatrzeniem, produkcji
i dystrybucji wewnetrznej oraz do klientéw (Bend-
kowski, Kramarz, 2011). Wspomaganie zarzadzania
logistycznego poprzez odpowiednio skonstruowane
procesy zarzadzania ludzmi i kapitatem intelektual-
nym mozliwe jest praktycznie w obszarze wszystkich
dziatan stawianych przed systemem logistycznym.

Do dziatafi tych, zgodnie z prezentowanymi w lite-
raturze przedmiotu pogladami, zaliczy¢ nalezy
przede wszystkim (Krawczyk, 2011):

B projektowanie i tworzenie systemow technicz-
nych, organizacyjnych i informacyjnych sktadaja-
cych si¢ na infrastruktur¢ procesdw wspomagaja-
cych podstawowg dziatalno$¢ przedsi¢biorstwa;

B planowanie, sprawna realizacj¢ i wzajemng koor-
dynacj¢ procesow wspomagajacych, z wykorzysta-
niem posiadanej i dostepnej infrastruktury tak,
aby ich wyniki stuzyly osigganiu zamierzonych ce-
16w organizacji.

Rola zasobow ludzkich
W zarzqdzaniu logistycznym

Relacje wystepujace pomigdzy zasobami ludzkimi
przedsicbiorstwa a pozostalymi elementami funkcji
zarzadzania w przedsigbiorstwic — w tym logistyki
— majg charakter ztozony, wicloaspektowy oraz
w sporej cz¢Sci niedookre§lony lub niezdefiniowany.
Z punktu widzenia zasad wspolczesnego zarzadza-
nia, a w szczegolnoSci zasady partycypacji pracowni-
kow, oczekuje si¢ od nich kreatywnego i znaczacego
wplywu na poziom mozliwoSci przedsigbiorstwa,
przede wszystkim w kontekscie tak istotnego z punk-
tu widzenia zarzadzania logistycznego elementu, jak
kontakt z klientami i zwickszanie ich satysfakcji. Pod-
stawowym problemem w tym kontekScie moze by¢
brak wymiernych wskaznikdw pozwalajacych na ana-
liz¢ wszystkich aspektow zadan pracy wykonywanych
przez zatrudnionych ludzi. Mozliwe jest oczywiScie
okreSlenie takich wielkoSci, jak liczba prawidiowo
dostarczonych dostaw, liczba wykrytych i poprawio-
nych nieprawidtowosci, czy tez ogélny poziom satys-
fakcji klienta. Jednak wiele aspektow ma wymiar nie-
materialny i abstrakcyjny i — mimo wielkiego wply-
wu na wynik koacowy — jest trudnych do zidentyfi-
kowania, zmierzenia i ewentualnej korekty. Swoiste-
go rodzaju miernikiem przydatnoSci pracownika mo-
ze by¢ w tym kontekScie poziom i charakter posiada-
nych przez niego kompetencji. To one okreSlaja ak-
tualne progi mozliwoSci pracownika, decyduja o kie-
runku jego rozwoju zawodowego czy tez roli petnio-
nej w przedsiebiorstwie. Uwzgledniajac rolg i znacze-
nie innych niz ludzie zasobdéw przedsi¢biorstwa
stwierdzi¢ mozna, ze istnicje wyrazny zwigzek pomig-
dzy poziomem kompetencji pracownikéw oraz moz-
liwoSciami przedsigbiorstwa, jego zdolnoScia do
szybkiego reagowania na zmiany rynkowe oraz umie-
jetnoscia wdrazania nowych rozwigzan, czg¢sto o cha-
rakterze innowacyjnym. Kompetencje stanowia wigc
istotny clement w procesie ksztattowania wartoScio-
wego kapitatu ludzkiego, a w konsekwencji réwniez
kapitatu intelektualnego. Ponadto u podstaw kapita-
tu intelektualnego tkwia zgromadzone w przedsig-
biorstwic zasoby wiedzy. W kontekscie kapitatu ludz-
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kiego kompetencje uzna¢ mozna za praktyczne wy-
korzystanie posiadanej wiedzy. Z tego wzgledu za-
rzadzanie kompetencjami — w wielu przedsi¢cbior-
stwach — powinno wrecz przyjaé charakter systemo-
wy silnie sprz¢zony z innymi mechanizmami utrzymy-
wania lub wzrostu wydajnoSci.

Wprowadzony w organizacji proces zarzgdzania
kompetencjami, w kontekscie rozwoju kapitatu inte-
lektualnego, w optymalnym wariancie powinien za-
pewni¢ osiggni¢cie kilku podstawowych efektdw,
takich jak:

B bardziej Swiadome i przede wszystkim efektyw-
niejsze wykorzystanie potencjatu zgromadzonego
w ramach zasobow ludzkich;

B sprawnicjsza realizacja procesOwW wyrazona spraw-
nicjszg obstuga klienta, usprawnieniem proceséw
komunikacji z kontrahentami, wyprzedzajace pla-
nowanie potrzeb klienta, lepsza koordynacja przy-
czyniajaca si¢ do powiazania dziatan logistycznych
w jeden spojny system (Sowa, 2012);

B ograniczenie niepozadanej fluktuacji kadr w efek-
cie zwickszonego zwigzania pracownikow z przed-
sigbiorstwem;

B sprawnicjsze realizowanie zamierzeh strategicz-
nych oraz gromadzenie informacji szczegélnie
w zakresie: otoczenia, partnerdw przedsigbior-
stwa, trendow techniczno-technologicznych, dzia-
falnoSci konkurentéw;

B zwickszenie clastycznoSci funkcjonowania oraz
szybkosci dopasowania si¢ do zmian rynkowych.
Z punktu widzenia efektywnoSci zarzadzania logi-

stycznego konieczne jest, aby system zarzadzania

kompetencjami w sposdb planowy, Swiadomy i skore-
lowany z innymi obszarami funkcjonowania przedsig-
biorstwa wspieral realizowane procesy logistyczne.

System ten musi uwzglednia¢ konieczno$¢ uspraw-

niania proceséw logistycznych w pigciu podstawo-

wych obszarach (Dwilifiski, 2006):

1. Ekonomlcznym (obnizenie kosztow funkcjonowa-
nia systemu logistycznego i proceséw produkcyj-
nych, a takze podniesienic wskaznikéw finanso-
wych i produktywnosci).

2. Technicznym (skrdcenie lub catkowite ogranicze-
nie czasu skladowania, usprawnienie przeplywu
materialow i produktow w ramach realizowanych
procesdw produkceyjnych, zwickszenie elastyczno-
Sci wytwarzania).

3. Organizacyjnym (usprawnienie rozwiazania orga-
nizacyjnego, w tym struktury logistycznej, polep-
szenie warunkow pracy, zmniejszenie liczby lub
wyeliminowanie bleddéw w procesie komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej).

4. Spolecznym (usprawnienie procesu obstugi klien-
ta, w tym dzialah posprzedazowych, polepszenie
wizerunku przedsi¢cbiorstwa, podniesienie jakoSci
dziatafi marketingowych w kierunku sprawnicj-
szego 1 lepiej pozycjonowanego przekazywania in-
formacji o ofercie przedsi¢biorstwa).

5. Ekologicznym (ograniczenie liczby substancji
szkodliwych odprowadzanych do Srodowiska, sto-
sowanie materialow ekologicznych na opakowa-
nia, zwickszenie stopnia utylizacji odpadow).
System zarzadzania kompetencjami powinien

réwnocze$nie pozwoli€ na sprawng realizacje proce-
sow zwiazanych z przeplywem informacji logistycznej
zwigzanej z (Blaik, 2014): kreowaniem celow i strate-
gii logistycznych, controllingiem kosztoéw logistycz-
nych, projektowaniem usprawnicfi w ramach systemu
logistycznego w kontekscie zaréwno kadr, jak i tech-
nologii, przekrojowa koordynacjg oraz zarzadzaniem
gospodarka odpadami.

Wdrozenie procesu zarzadzania kompetencjami
powinno jednocze$nic doprowadzi¢ do polaczenia
wiclu obszardéw funkcjonowania przedsi¢biorstwa
w jeden mechanizm wzajemnie oddziatujacych na
siebie i inspirujacych si¢ elementdw. Jego podstawo-
wymi elementami powinny by¢: zasoby ludzkie, sys-
tem zarzadzania tymi zasobami, system gromadze-
nia, przetwarzania i rozpowszechniania wiedzy, sys-
tem zarzadzania kapitatem intelektualnym. Graficz-
na prezentacje opisanego mechanizmu przedstawio-
no na rysunku 1.

Analiza elementdw istotnych
dla sprzezenia systemu
logistycznego z zarzqdzaniem
kapitatem intelektualnym

Wiasciwe sprz¢zenie systeméw zarzadzania logi-
stycznego z kapitalem intelektualnym wymaga prze-
prowadzenia doglebnej analizy prowadzacej do
wskazania priorytetowych celow stawianych przed ty-
mi systemami, wskazania elementow wspolnych oraz
sfer niosacych potencjalne zagrozenia wynikajace ze
zidentyfikowanych rozbiezno$ci. Analiza taka obej-
mowad powinna zardwno aspekty wewnetrzne, jak
i zwiazane z otoczeniem przedsigbiorstwa. Wsrdd
clementdéw wewngtrznych wstepna analiza powinna
obejmowac przede wszystkim takie obszary, jak:

1. Analiza sytuacji finansowej, w tym:

B analiza materialnych (amortyzacja, ustugi ob-
ce) i niematerialnych (koszty pracy, koszty za-
angazowania kapitalu obcego) kosztow logi-
stycznych rozumianych jako: wyrazone w pie-
niadzu zuzycie pracy zywej, Srodkow i przed-
miotdw pracy, wydatki finansowe oraz inne
ujemne skutki zdarzefi nadzwyczajnych powo-
dowanych przeplywem dobr materialnych we-
wnatrz przedsi¢biorstwa oraz pomiedzy przed-
sicbiorstwem a jego kontrahentami, a takze
utrzymania zapasoéw (Skowronek, Sarjusz-Wol-
ski, 1995);

B analiza relacji z odbiorcami w celu wskazania
kontraktow kluczowych oraz ewentualnej rezy-
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Rysunek 1
Schemat relacji wystepujqcych w procesie rozwoju przedsiebiorstwa
w kontekscie rozwoju kapitatu intelektualnego
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Zrédto: opracowanie wlasne.

gnacji z kontraktdéw charakteryzujacych si¢ wy-
sokim obcigzeniem zasobow przedsi¢cbiorstwa
a niska optacalnoscia;

ziom obstugi (zarzadzanie zapasem, ciagle uzu-
pelnianie, kompleksowa obstuga logistyczna;
Rydzkowski, 2011);

B okreSlenie stanu zasobdw finansowych wraz ze B analiza poziomu jakoSci wytwarzanych produk-
wskazaniem nowych potencjalnych zrédet ich tow.
pozyskiwania (kredyty, pozyczki, sprzedaz diu- 3. Analiza struktury organizacyjnej, w tym:

B analiza stopnia dopasowania posiadanej struk-

gow, ewentualna podwyzka cen);

analiza zasobdw materialnych i wskazanic moz-
liwych 7rodet optymalizacji ich struktury (ogra-
niczenie zapasow, stosowanie substytutow, me-
tody minimalizacji odpaddow).

2. Analiza techniki i technologii wytwarzania, w tym:
B pordéwnanie posiadanych Srodkow technicznych

oraz technologii z liderami rynkowymi lub stan-
dardami branzowymi;

optymalizacja przeplywu materiatow i surow-
cdw wewnatrz organizacji prowadzaca do ogra-
niczenia lub catkowitego wyeliminowania skfa-
dowania mi¢dzyoperacyjnego;

odpowiedniej konfiguracji posiadanych zaso-
bow w celu zapewnienia sprawne] realizacji
ustug logistycznych, tj. operacje logistyczne,
(transport, obstuga zapaséw, magazynowanie),
procesy logistyczne (spedycja, JiT, dystrybucja),
ustugi specyficzne dla sektora TSL (ustugi prze-
tadunkowe, kurierskie, intermodalne), ustugi

tury organizacyjnej do potrzeb poszczegolnych
procesdw, w tym do realizacji podstawowych
funkgcji logistycznych, tj. (Pthol, 1998): gtéwne
(dyspozycyjne, transportowe), uzupelniajace
(przetadunkowe, magazynowe, transportu
zbiorczego, manipulacyjne, informacyjne), spe-
cjalne (merchandising, ubezpieczenie, obstuga
celna);

analiza mozliwoSci ograniczenia struktury orga-
nizacyjnej i zwiazanego z tym obciazenia admi-
nistracyjnego, technicznego i finansowego po-
przez outsourcing czesci funkeji realizowanych
przez przedsigbiorstwo;

badanie roli poszczegdlnych stanowisk pracy,
analiza systemow decyzyjnych i zakresow odpo-
wiedzialnosci;

analiza mozliwoSci zwickszenia stopnia wyko-
rzystania posiadanych zasobow w efekcie dy-
wersylikacji dziatalnoSci.

4. Analiza aspektow handlowych i marketingowych,
w tym:

(dostawy z podmontazem, dystrybucja z wykon-
czeniem wyrobu), ustugi zorientowane na po-
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B systematyczna analiza portfela produktow w ce-
lu modyfikacji alokacji Srodkéw na dziatania
promocyjne i formy sprzedazy;

B hierarchiczna integracja (réwnocze$nie na
wszystkich szczeblach i podsystemach zarzadza-
nia, w pelnym wymiarze strukturalnym we-
wnatrz przedsi¢biorstwa i migdzy jego rynkowy-
mi partnerami) marketingowo-logistyczna wy-
razajaca si¢ wlaSciwym zsynchronizowaniem
wymiardw tych proceséw (formuly 4C i 7W)
i ich instrumentéw dziatania (marketing-mix,
logistyka-mix; Blaik, 2014);

B charakterystyka kanatow dystrybucji, wskazanie
mozliwoSci obnizenia kosztdow logistycznych lub
przyspieszenia procesu przeptywu wyrobow do
klienta;

B analiza kosztéw marketingowych prowadzaca
do wskazania clementow charakteryzujacych
si¢ najwickszg efektywnoscia.

5. Analiza zasobdw ludzkich, w tym:

B analiza stabilnoSci zatrudnienia, prowadzaca
do wskazania przyczyn ewentualnej niekontro-
lowanej fluktuacji kadr zakidcajacej proces wia-
Sciwego rozwoju kapitatu ludzkiego;

B analiza logistyki personalnej rozumianej jako
optymalna z punktu widzenia celow bizneso-
wych czasowo-przestrzenna koordynacja pro-
cesOw i zadah personalnych w jeden wewnetrz-
nie zintegrowany system funkcjonujacy na
podstawie maksymalnie mozliwego dopasowa-
nia do wewnetrznego i zewngtrznego kontek-
stu sytuacyjnego (Karaszewska, Zarebski,
2013);

B systematyczna analiza kompetencji pracowni-
kéw polaczona z whaSciwie opracowanym pro-
gramem szkoleh pozwalajacym na prawidlowe
ukierunkowanie rozwoju poszczegdlnych pra-
cownikow oraz optymalne wykorzystanie ich
potencjalu zawodowego;

B badanie poziomu satysfakcji i zadowolenia
z pracy w celu usprawniania motywacyjnego od-
dzialywania na zasoby ludzkie, integrowania
grup pracowniczych, zach¢cania do wymiany
wiedzy i do§wiadczefi.

Analiza clementdéw zewnetrznych powinna si¢
koncentrowad przede wszystkim wokdt nastepuja-
cych obszardw:

1. Analiza konkurencji, w tym:

B wskazanie rzeczywistych konkurentow przed-
sigbiorstwa np. poprzez przeprowadzenie anali-
zy grup strategicznych;

B zidentyfikowanie podstawowych silnych i stabych
stron przedsi¢biorstwa oraz konkurencji, a takze
wskazanie strategicznych kompetencji pozwala-
jacych na budowanie przewag rynkowych;

B systematyczna analiza trendow i tendencji ryn-
kowych (wspomagana opiniami specjalistow
branzowych) pozwalajaca na wyprzedzajace,

w stosunku do konkurencji, podejmowanie
dziataf.

2. Analiza relacji z dostawcami, w tym:

ciagla analiza dostepnych Zrodet pozyskiwania
surowcOw, materiatow i potproduktow pozwa-
lajaca na obnizanie kosztdw, zwigkszanic pew-
noSci dostaw, podnoszenie jakoSci oraz opraco-
wywanie planow awaryjnych na wypadek nie-
dotrzymywania warunkOw umow przez aktual-
nych kontrahentdow;

analiza realizowanych procesOw zaopatrzenia
nie tylko przez pryzmat zakupow, ale jako za-
rzadzanie ftaficachem dostaw, zachodzace
W nim procesy i powiazania z dostawcami pota-
czone z odejSciem od tradycyjnego postrzega-
nia relacji dostawca-klient w kategoriach cia-
glych antagonizmoéw i dazenia do wykorzysta-
nia sily przetargowej (Witkowski, 2010) i na
mySlenie o mozliwoSciach dostawcoéw (Bend-
kowski, Radziejowska, 2005);

analiza zaleznoSci pomi¢dzy jakoScia poszczegol-
nych dostarczanych materialow a sprawnoScia
przebiegu procesu produkcyjnego oraz jakoScia
wyrobow, pozwalajaca na optymalizacje kosztdw.

3. Analiza relacji z odbiorcami, w tym:

segmentacja odbiorcow pozwalajaca na wilaSci-
wa alokacj¢ posiadanych zasobow oraz opty-
malne dopasowanie dziatah do potrzeb po-
szczegblnych grup odbiorcow;

analiza postaw, preferencji i stopnia satysfakeji
aktualnych klientow w celu usprawnienia po-
ziomu obstugi w kontekScie polityki produktu
(asortyment, procesy wytwarzania, skfadowa-
nie, obsluga pogwarancyjna), polityki dostaw
(ceny, koszty logistyczne, polityka rabatowa),
polityka komunikacji (aspekty logistyczno-mar-
ketingowe) oraz polityki dystrybucji (konstruk-
cja kanatow dystrybucji; Pthol, 2011);

ciagly proces monitorowania rynku zmierzajacy
do ewentualnego ujawniania grup nowych po-
tencjalnych klientow w celu zainteresowania
ich oferta przedsi¢gbiorstwa.

4. Analiza zagrozenia ze strony substytutow, w tym:

okreSlenie stopnia zadowolenia klientéw z ofe-
rowanych im rozwiazafi w aspekcie zarowno
wartoSci uzytkowych, jak i aspektéw promocyj-
nych, cenowych lub dystrybucyjnych w celu zi-
dentyfikowania ewentualnych przyczyn zainte-
resowania substytutami;

zdefiniowanie podstawowej wiazki potrzeb za-
spokajanych przez produkt i modyfikacja wyro-
bu w kierunku podnoszenia stopnia satysfakcji
klientow.

S. Analiza mozliwosci wejScia do sektora nowych
podmiotdw, w tym:

analiza aktualnych i potencjalnych barier wej-
Scia do sektora oraz mozliwosci wplywania na
nie przez przedsi¢biorstwo;
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B podejmowanic dziatah wplywajacych na
zmnigjszenie prawdopodobiefistwa wejScia na
rynek nowych konkurentow poprzez m.in. sto-
sowanie niskich cen detalicznych, pogltebianie
lojalno$ci wobec marki, wykorzystywanic efek-
tu ekonomii skali, stosowanie ochrony patento-
wej, budowanie sieci dystrybucji opartej na za-
sadach pogtebionej wspdtpracy z kontrahenta-
mi prowadzacej do obnizenia kosztow catego
taficucha wartoSci.

Analiza wynikow

Przedstawione wyniki stanowia wycinek szerszych
badan dotyczacych wplywu wdrazania mechanizméw
zarzadzania kapitatem intelektualnym na cfektyw-
no$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw. W ramach
prezentowanej cz¢Sci badaniu poddano 24 przedsic-
biorstwa, ktére zadeklarowaly posiadanie wdrozo-
nych mechanizmdw zarzadzania kapitatem intelektu-
alnym. Kadrom zarzadzajacym tych przedsi¢biorstw
zadano pytania dotyczace zaobserwowanych przez
nie korzySci z wdrozenia tych mechanizmoéw w kon-
tekScie poszcezegdlnych realizowanych procesow (w
tym rowniez logistycznych). Zestawienie odpowiedzi
dla korzySci wewnetrznych i zewnetrznych przedsta-
wiono w tabeli 1 oraz 2 (kazdy ankietowany mogt
wskaza¢ trzy odpowiedzi).

W pierwszym obszarze szczeg6lne znaczenie od-
grywalo zmniejszenic liczby bieddw procesowych
(ograniczenie pomylek w dokumentacji, bledow
w dostawach, sprawniejszy przeplyw informacji
wewnatrzorganizacyjnej oraz pomiedzy przedsig-

Tabela 1

biorstwem a odbiorca), posiadanie unikatowego
know-how (dajace w wybranym obszarze konkret-
ng przewage nad konkurentami oraz pozwalajace
na wyroznienic w oczach klientow, np. w efekcie
sprawnicjszej realizacji zlecen, lepszego przewidy-
wania potrzeb odbiorcow oraz petniejszego do
nich dopasowania), podniesienie kompetencji pra-
cownikow (wplywajace na lepsza obstuge klientow,
sprawnicjsze nawiazywanie i podtrzymywanie rela-
cji, efektywniejsze budowanie dobrego wizerunku
rynkowego) i podniesienie poziomu satysfakcji za-
wodowe] pracownikéw (zwigkszenie poziomu lo-
jalnoSci, czestsze uczestnictwo w pracach moderni-
zacyjnych oraz innowacyjnych). Wprowadzenie za-
rzadzania kapitalem intelektualnym przyczynito
si¢ rowniez do wprowadzenia usprawnich w ra-
mach wytwarzanych produktow, co przynosito
efekty w postaci nizszych kosztéw wytwarzania,
wyzszego poziomu zadowolenia klientdéw lub
mniejszej liczby reklamacji.

Sposrdd korzySci o charakterze zewnetrznym
wskazywano przede wszystkim wigkszy prestiz ryn-
kowy (ulatwiajacy relacje zaréwno z klientami, jak
i innymi podmiotami zewng¢trznymi, tj. dostawcy,
banki, konkurenci), zwigkszony poziom satysfakcji
klientow (w nastepstwie wyzszej jakoSci realizowa-
nych przez przedsi¢biorstwo procesow, zmniejszenia
lub wyeliminowania opd&zniefi, pomylek transporto-
wych itp.), lepsze zrozumienie celéw i potrzeb kon-
trahentow, co prowadzito do skrdcenia etapu nego-
cjacji, lepszej realizacji celow obu stron oraz wick-
szego zadowolenia. Istotng korzyScia w tym obszarze
byto réwniez zwigkszenie efektywnoSci pozyskiwania
nowych klientow.

Charakterystyka ngjistotniejszych korzyéci o charakterze wewnetrznym bedqeych efektem wprowadzenia procesu

Wielkos¢ przedsigbiorstwa
Odpowiedzi Ogotem | Udzial (%)
male | Srednie | duze
1. Zmniejszenie liczby bteddw procesowych 10 13,89 4 4 2
2. Podniesienie poziomu kompetencji pracownikéw w ramach organizacji 11 15,28 2 5 4
3. Zwigkszenie §wiadomoSci rynkowej i organizacyjnej pracownikow 417 2 0 1
4. Podniesienie poziomu satysfakcji zawodowej pracownikow 9 12,50 3 2 4
5. Posiadanie unikatowego know-how przynajmniej w jednym istotnym
obszarze funkcjonowania 9 12,50 0 4 5
6. Zwigkszenie si¢ liczby rozwiazafi o charakterze innowacyjnym 3 417 0 2 1
7. Zwigkszenie si¢ aktywnoSci pracownikéw w kwestiach procesowych
i zarzadczych 3 4,17 2 0 1
8. Zwigkszenie integracji pracownikdw oraz tatwiejsze przekazywanie wiedzy 6 8,33 3 2 1
9. Podniesienie poziomu jakosci oferowanych produktow 8 11,11 2 4 2
10. Zmniejszenie liczby btgdéw administracyjnych i systemowych 4 5,56 1 2 1
11. Skrocenie czasu czynnosci administracyjnych 2 2,78 1 1 0
12. Polepszenie efektéw ekonomicznych funkcjonowania przedsigbiorstwa 3 417 0 1 2
13. Inne 1 1,39 1 0 0
Yacznie 72 100,00 21 27 24

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 2

Charakterystyka najistotniejszych korzysci o charakterze zewnetrznym bedqcych efektem wprowadzenia procesu

Wielkos¢ przedsigbiorstwa
Odpowiedzi Ogotem | Udzial (%)
male | Srednie | duze
1. Utatwienie kontaktéw handlowych i zmniejszenie liczby niejasno§ci
oraz nieporozumiefi na etapie negocjacyjnym 10 13,89 2 4 4

2. Zwigkszony prestiz rynkowy znajdujacy odzwierciedlenie w relacjach

z kontrahentami 12 16,67 2 5 5
3. Polepszenie marki rynkowe;j 9 12,50 4 4 1
4. Bardziej efektywne i szybsze dopasowywanie si¢ do zmian rynkowych 7 9,72 2 2 3
5. Zwigkszony poziom satysfakeji klientow 11 15,28 6 2 3
6. Zwigkszenie efektywnosci stosowanych rozwiazan o charakterze

marketingowym 4 5,56 1 2 1
7. Zwigkszenie efektywnosci pozyskiwania nowych kontrahentow 10 13,89 2 5 3
8. Wzrost udzialu rynkowego 7 9,72 2 3 2
9. Inne 2 2,78 0 1 1
Yacznie 72 100,00 21 28 23

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Wiasciwe zarzadzanie kapitalem intelektualnym
powinno prowadzi¢ do optymalizacji wszelkich pro-
cesOw realizowanych w przedsigbiorstwie (w tym lo-
gistycznych) w efekcie pelniejszego wykorzystania
zgromadzonego potencjatu (materialnego i niemate-
rialnego), intensyfikacji dzialan o charakterze inno-
wacyjnym oraz zwickszania wiedzy o klientach.

W nastepstwie funkcjonowania wdrozonych me-
chanizméw wiedza i doSwiadczenie pracownikow
mogg zosta¢ pelniej sprzegnicte z celami przedsig-
biorstwa, a ich wykorzystanie ukierunkowane zgod-
nie z aktualnymi i perspektywicznymi potrzebami
oraz posiadanym zapleczem techniczno-technolo-
gicznym. Prowadzi¢ to moze do znaczacego uspraw-
nienia procesOw logistycznych w efekcie lepszego
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Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne poleca

Ksigzka jest adresowana do osob stykajacych sie
z problematykg wdrazania systeméw informatycz-
nych wspomagajgcych zarzadzanie klasy ERP,
CRM, DMS, BIl. Zostata napisana z mys$lg o wielu
odbiorcach — od praktykow realizujgcych przedsie-
wziecia informatyczne do studentow informatyki,
ekonomii i zarzadzania. Autor przedstawit wybrane
zagadnienia wystepujace w projektach informatycz-
nych, skupiajac sie na wyjasnieniu:

- czym cechujg sie takie typy przedsiewzieé infor-
matycznych, jak wdrozenie standardowego syste-
mu informatycznego, wdrozenie rozwigzania werty-
kalnego, reimplementacja systemu informatyczne-
go, wdrozenie typu roll-out, upgrade systemu infor-
matycznego,

- czy rzeczywiscie mamy Kkryzys realizacji informa-
tycznych przedsiewzie¢ wdrozeniowych,

- wjaki sposob dokonaé¢ ekonomicznej oceny
przedsiewzie¢ informatycznych wspomagajgcych
zarzadzanie,

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne

- co to jest asymetria informacji miedzy dostawcg
a odbiorcg w informatycznym przedsiewzieciu
wdrozeniowym.

www.pwe.com.pl
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