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Wprowadzenie
nstytucjonalna implementacja logistyki w stru-
I kture organizacyjna wydaje sie byé uwarun-
kowana poziomem rozwoju logistyki, tzn. po-
strzegania jej znaczenia dla sukcesu lub porazki rynko-
wej przedsiebiorstwa. Wynika stad, ze wraz z rozwojem
logistyki nastepuja reorganizacja i przemodelowanie
jego systemu organizacyjnego. Instytucjonalizacja zadan
logistycznych - w sensie utworzenia komoérki badz dzia-
tu logistyki, ktory skupia wiekszo$¢ newralgicznych
funkeji, prowadzi do zmiany rozdzialu zadan i kompe-
tencji w calym przedsiebiorstwie. W konsekwencji sa
redefiniowane linie podzialu i relacje miedzy istniejacy-
mi komérkami funkcjonalnymi.

Do zobrazowania zmian w strukturach organizacyj-
nych przedsiebiorstw autorka przedstawi wyniki badan
przeprowadzonych w Katedrze Logistyki i Marketingu
Uniwersytetu Opolskiego. Koncentrowaly sie one na
ocenie wplywu determinant logistycznych na zmiany
w podsystemach zarzadzania. Na ich podstawie autor-
ka postara sie wykaza¢ wplyw wzrostu §wiadomosci
logistycznej na umiejscowienie logistyki w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Badania prowadzono w roku 2010, na podstawie
elektronicznego kwestionariusza ankietowego. Zasto-
sowano w nim pytania zamkniete w formie kafeterii
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dysjunktywnej i koniunktywnej, oparte na skalach no-
minalnych i porzadkowych (m.in. wykorzystano jedno-
wymiarowa pieciostopniowa skale Likerta). Do weryfi-
kacji zwiazkéw badanych zmiennych wykorzystano test
x? Pearsona, na poziomie istotnosci 5% (c = 0,05), a do
analizy korelacji zmiennych - wspélezynnik V-Cramera.

Instytucjonalna integracja versus

rozdrobnienie zadan logistycznych

odejmujac problematyke okreslenia wptywu
P rozwoju logistyki na jej organizacyjng imple-

mentacje, nalezy zastanowi¢ sie nad ewen-
tualnymi mozliwosciami formalnego wkomponowania
dzialtan w strukture organizacyjna. Z reguly wilacze-
nie podstawowych elementéw i struktur systemu lo-
gistycznego wymaga dostosowania sie do struktur juz
istniejacych badz do ich czesciowej reorganizacji’. Przy
czym reorganizacja dziatan logistycznych przebiega
zwykle w trzech fazach, ktérych czasokres uzalezniony
jest od mozliwych alternatyw (np. opcje outsourcingu)
rozwigzan (rysunek 1).

W pierwszej fazie jest konieczne stwierdzenie za-
kresu niezbednych zmian, co dotyczy przede wszyst-
kim zdefiniowania biezacej strategii dzialania przedsie-
biorstwa i okreslenia wkiadu logistyki w jej realizacje.
Ponadto potrzebne jest stwierdzenie stopnia realizacji

koniecznych zadan przez dzisiej-

Zdefiniowanie
zakresu dziatan
logistycznych

Stwierdzenie
potrzeby zmian

Kontrola

Kontrola

« Zdefiniowanie strategi-
cznego wymiaru logistyki

« Okreslenie nowej struktury
organizacji dziatan logistycznych
« Decyzje make-or-buy,
outsourcing

« Okreslenie celéw procesow
logistycznych

- Opracowanie koncepdji
logistyki

- Sprawdzenie stopnia
realizacji zadan

« Charakterystyka potrzeb
w zakresie zmian

Opracowanie
koncepcji
realizacji

« Okreslenie srodkéw realizacji
i dziatan biezacych

« Okreslenie priorytetéw

i kolejnosci realizacji poszcze-
golnych etapéw

« Opracowanie i wdrozenie
koncepcji komunikacji pomiedzy
pracownikami i nabywcami

sza sfere logistyki oraz wskazanie
niezbednych zmian. W fazie dru-
Y giej konieczne jest zdefiniowanie
Realizacja i okreslenie struktury organizacji
logistycznej, co dotyczy w szcze-
gblnosci okreslenia celéw i proce-
sow logistycznych, przygotowania
decyzji make-or-buy. W ostatniej
fazie sa definiowane $rodki reali-
zacji biezacych dzialan logistycz-
nych, a takze priorytety kolejnosci
realizacji poszczegdlnych etapow.
W zasadzie mozna przyjac

Rys. 1. Procedura postepowania przy reorganizacji dzialan

logistycznych

Zrédto: P. THOMAS, M. SPRAUER, Logistik — Bestandteil der Unternehmens-

strategie?, ,Der Markt” 2002, Nr. 9, s. 19.
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dwie przeciwstawne opcje zorgani-
zowania dzialalno$ci logistyczne;j.
Pierwsza, polegaé bedzie na jed-
noznacznym wydzieleniu w struk-
turze organizacyjnej komorki
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ylogistyka”, z szerokim zakresem kompetencji. Takie
zorganizowanie jest niewatpliwie korzystne, gdyz po-
ciaga za soba mniejsze zapotrzebowanie na koordyna-
cje 1 wymaga stosunkowo niewielkich naktadéw?.

Drugie rozwiazanie polega¢ moze na organizacyj-
nym rozdrobnieniu zadan logistycznych w réznych
sferach funkcjonalnych. Pociaga ono za sobg wiele
konfliktow, wynikajacych m.in. z ré6znego sposobu de-
finiowania tego, co dla przedsiebiorstwa jest najlepsze,
a takze rzeczywistej réznorodnosci wykorzystywanych
instrumentéw oraz pozycji sfer funkcjonalnych w przed-
siebiorstwie. Takie zakotwiczenie zadan logistycznych
wymaga dysponowania odpowiednimi instrumentami
koordynacyjnymi®, wsréd ktorych K. Reichmann, J.
Wolf i S. Albert wyrézniaja koordynacje?: ® struktu-
ralng @ personalng ® procesowa.

Koordynacja strukturalna obejmuje delegacje zadan
do komoérek funkcjonalnych, co pozwala na sprecyzowa-
nie zakresu odpowiedzialnosci indywidualnej i zespotowe;.
Mamy tu do czynienia z hierarchicznym charakterem
koordynacji. Podstawowym instrumentem koordynacji
personalnej jest pracownik; odbywa sie ona poprzez sa-
modzielne uzgadnianie kierunkéw dzialania przez pracow-
nikéw nalezacych do réznych komoérek funkcjonalnych.
Koordynacja nie musi sie opieraé tylko na kontaktach nie-
formalnych i tych z wlasnej inicjatywy pracownika®. Moze
odbywaé sie takze w ramach interakcji zinstytucjonali-
zowanych, gdzie zakres wspélpracy miedzy komoérkami
podlega dogtebniejszej strukturyzacji. W takim przypadku
moga by¢ tworzone grupy robocze, organizowane konfe-
rencje czy nawet codzienne spotkania miedzywydzialowe.

Wspomniane formy koordynacji opieraja sie na zato-
zeniu, ze ukierunkowanie czlonkéw organizacji na reali-
zacje celow przedsiebiorstwa najlatwiej mozna osiagnac
poprzez ich przekonanie do shusznosci celow. Z tej per-
spektywy istotne wydaje sie podnoszenie $§wiadomosci
czlonkéw organizacji o celowosci i zasadnosci realizacji
zadan logistycznych. Istotne jest réwniez motywowanie
oraz kreowanie pozytywnych postaw pracownikéw wobec
zadan logistycznych. Dzialania te powinny przyczynic sie
do lepszego rozpoznania zalezno$ci miedzy celami sfery
logistyki i innych sfer funkcjonalnych, a takze znalezé
swoje odzwierciedlenie w podejmowanych decyzjach.

Koordynacja procesowa abstrahuje od uktadu pod-
miotowego (tj. decydentéw). Nosnikami koordynacji sa
w szczegoblnosci plany i programy dziatania. Koordy-
nacja przez programy dzialania jest realizowana za-
zwyczaj na bazie pisemnych instrukcji, zawierajacych
zestaw wytycznych do rozwiazywania konkretnych
probleméw. Tutaj moga byé tworzone np. instrukcje
zwigzane z procedurami zamawiania materialow czy
realizacji zadan w zakresie transportu wewnetrznego.
Koordynacja przez plany stanowi za§ swego rodzaju
pomost miedzy strategicznym planem przedsiebior-
stwa a planami operacyjnymi poszczegdlnych sfer
funkcjonalnych®. Polega ona zatem na ustaleniu ce-
16w i instrumentéw ich realizacji. Nie dotyczy jednak
poszczegblnych elementéw planistycznych, lecz kom-
pleksowego i zintegrowanego ich ujmowania. W prze-
ciwienstwie do programoéw dzialania dotyczy ona jedy-
nie okreslonego okresu planistycznego i wystepujacych
w tym okresie probleméw logistycznych. Koordynacja
przez plany opiera sie na agregacji i dekompozycji.
Srodki agregacji sa konieczne, gdyz réznorodne pro-
jekty realizowane w przedsiebiorstwie wykorzystuja
te same zasoby i zdolnosci produkcyjne. Zadaniem
koordynacji jest tutaj dostosowanie poszczegdlnych
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czynnos$ci planistycznych pomiedzy sasiadujacymi sfe-
rami funkcjonalnymi. Przez dekompozycje za§ powi-
nien nastapi¢ rozdzial ogélnego zakresu decyzyjnego
sfery logistyki na wiele decyzji czeSciowych.

Ktora forma ksztaltowania logistycznych struktur
organizacyjnych: instytucjonalnego rozdrobnienia zadan
logistycznych czy wyodrebnienia samodzielnego dziatu
bedzie dominowaé w praktyce przedsiebiorstw, do dzisiaj
nie zostalo przesadzone. Stan taki wydaje sie by¢ konse-
kwencja braku podstaw teoretycznych w zakresie efektyw-
nosciowych konsekwencji organizacyjnej implementacji
logistyki. Pisal juz o tym w 1973 r. W. Kirsch wraz z ze-
spotem™ i do dzi§ w tym zakresie niewiele si¢ zmienito®.

Wyniki badan empirycznych prowadzonych zardéw-
no na $wiecie?, jak i w Polsce pokazuja jednak, ze wraz
ze wzrostem pojmowania logistyki jako funkcji zarza-
dzania, ktorej zadaniem jest przeplywowo i procesowo
zorientowane ksztaltowanie relacji w calym tancuchu
dostaw, ros$nie liczba podmiotéw deklarujacych wy-
odrebnienie samodzielnego dzialu/pionu ,logistyka”,
podporzadkowanemu najwyzszemu kierownictwu.

Zakres organizacyjnego wkomponowania
logistyki w strukture organizacyjna
przedsiebiorstw (w swietle badan
empirycznych w Polsce)

ednym z przejawoéw wdrozenia koncepcji logisty-
ki w przedsiebiorstwie jest jej organizacyjne wy-
odrebnienie w postaci samodzielnego dziatu/pio-
nu. Z przeprowadzonych w polskich przedsiebiorstwach
w roku 2010 badan empirycznych wynika, ze 56% ankieto-
wanych przedsiebiorstw wyodrebnia w swoich strukturach
organizacyjnych samodzielny dzial, podporzadkowany bez-
posrednio zarzadowi przedsiebiorstwa. Takie jego zakotwi-
czenie moze §wiadczy¢ o integrujacej funkeji, jaka peini
logistyka w przedsiebiorstwie. To wydaje sie potwierdzac
réwniez fakt, ze 69% ankietowanych zadeklarowalo wy-
odrebnienie w strukturze organizacyjnej samodzielnego
stanowiska menedzera/dyrektora ds. logistyki'”, ktérego
decyzje rozciagaja sie na wszystkie szczeble zarzadzania.
Podporzadkowanie komoérki innym dziatom (44%)
wskazuje za$§ na dominacje innych funkcji. I tak 21%
ankietowanych dzialania logistyczne podporzadkowuje
dziatowi handlu/sprzedazy/zbytu, sferze produkcji -
10%, a zaopatrzenia/zakupéw - 9%. Podporzadkowanie
logistyki innym funkcjonalnym obszarom decyzyjnym
wskazywaé moze na ciagle jeszcze widoczne deficyty
wiedzy o strategicznym znaczeniu dziatan logistycz-
nych dla sukcesu rynkowego. 4% ankietowanych podpo-
rzadkowalo logistyke dyrektorowi ds. marketingu, co
moze wskazywaé na traktowanie jej jako instrumentu
marketingu, odnoszacego sie jedynie do dostarczania
produktéw do odbiorcéw. Takie usytuowania moze jed-
nak mie¢ wymiar pozytywny i stanowié przyczynek do
respektowania wymogé6w logistycznych na kazdym eta-
pie ksztaltowania oferty rynkowej (rysunek 2).
Opisane sposoby zakotwiczenia komorki logistyki
sa zréznicowane w zaleznoSci od sektora/sekcji PKD.
Najwiecej podmiotéw deklaruje wyodrebnienie w struk-
turze organizacyjnej samodzielnego pionu/dziatu pod-
legtego zarzadowi przedsiebiorstwa. Przy czym odsetek
ten jest najwiekszy w sferze handlu (64,4%), a naj-
mniejszy w przetworstwie przemystowym (41,9%). Tutaj
stosunkowo duzy odsetek deklaruje podporzadkowa-
nie dziatalnos$ci logistycznej dyrektorowi ds. produkcji
(19,4%). W sferze handlu na drugim miejscu znalazlo sie
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przyporzadkowanie dzialu/pionu
logistyki dyrektorowi ds. handlu/
sprzedazy (25,4%). W budownictwie
odsetek ten siegnal prawie 31%.
Stosunkowo niewielkie rdznice
W sposobie organizacyjnego podpo-
rzadkowania komorki logistyki sa
widoczne w zaleznos$ci od wielkosSci
podmiotu. Tutaj na uwage zastugu-
je fakt, ze im przedsiebiorstwo jest
mniejsze, tym czestsze jest podpo-
rzadkowania komorki logistyki na-
czelnemu kierownictwu. W przedsie-

ds. marketingu

ds. produkgji

Dziat/pion podporzadkowany dyrektorowi

Dzial/pion podporzadkowany dyrektorowi
ds. zaopatrzenia / zakupoéw

Dziat/pion podporzadkowany dyrektorowi

Dziat/pion podporzadkowany dyrektorowi
ds. handlu /sprzedazy / zbytu

Samodzielny dzial/pion podporzadkowany
bezposrednio zarzadowi przedsiebiorstwa
/ dyrektorowizarzadzajgcemu

/ dyrektorowi generalnemu

62

0 10 20 30 40 50 60 70

Liczba ankietowanych przedsigbiorstw

biorstwach zatrudniajacych do 100
pracownikow odsetek ten wynosi
62%, a w tych zatrudniajacych powy-
zej 1000 pracownikéw - 42,8%. Sto-
sunkowo duze réznice sa widoczne
takze w odniesieniu do podporzadko-
wania dziatalno$ci logistycznej dyrektorowi ds. produkeji.
Tutaj odsetek deklaracji waha sie od 19,1% w przedsie-
biorstwach duzych do 3,4% w tych najmniejszych. W tej
grupie przedsiebiorstw najczestsze jest przyporzadkowa-
nie logistyki dyrektorowi ds. handlu/sprzedazy (27,8%).

Mimo zasygnalizowanych réznic, mozna stwierdzié,
ze w przedsiebiorstwach wszystkich sektorow i wielko-
§ci podporzadkowanie komoérki logistyki naczelnemu
kierownictwu jest najczestsze, co wydaje sie wskazy-
waé na istotne znaczenie, jakie jest jej przypisywane.

Wyodrebnienie w strukturze organizacyjnej komor-
ki ,logistyka” wydaje sie byé warunkiem koniecznym,
lecz niewystarczajacym, by moéwié¢ o urzeczywistnieniu
w przedsiebiorstwie koncepcji logistyki. Wazny jest
takze stopien przyporzadkowania funkcji i zadan, co
zwigzane jest z poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie,
jaki zakres obowigzkow nalezy do kompetencji dziatu
logistyki. Odpowiedz na nie dostarcza takze informa-
cji o stopniu centralizacji lub decentralizacji zadan
logistycznych. Z przeprowadzonych w polskich przed-
siebiorstwach badan ankietowych (rysunek 3) wyni-
ka, ze spos$réd podmiotéw, wyodrebniajacych w swojej
strukturze organizacyjnej menedzera/dyrektora ds.
logistyki, ponad polowa do jego zadan zalicza strate-
gie 1 organizacje logistyki. Znaczny odsetek badanych
do kompetencji menedzera logistyki zalicza zadania
zZwigzane z magazynowaniem i go-

Rys. 2. Sposéb zorganizowania logistyki w polskich przedsie-
biorstwach w 2010 r.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w Katedrze Logistyki i Marketingu Uniwersytetu Opolskiego w 2010 r.

w przedsiebiorstwie rosnie liczba podmiotéw, w kto-
rych dzial/pion logistyki jest podporzadkowany kie-
rownictwu najwyzszego szczebla, nalezy zastanowic
sie, jak zmieniato sie umiejscowienie komoérki logistyki
w praktyce gospodarczej. Odniesiemy sie tutaj do czte-
rech podstawowych faz rozwojowych, w ktorych logi-
styka traktowana jest jako:
® funkcja przekrojowa
transformacji towarow;
® funkcja koordynacji wszystkich czynnos$ci przepty-
wowo zorientowanych na czynno$ci tworzenia wartosci;
® przeplywowo zorientowane zarzadzanie przedsie-
biorstwem;
® przeplywowo zorientowane zarzadzanie tancuchem
dostaw i systemem tworzenia wartosci.
Przeprowadzone w roku 2010 badania w polskich
przedsiebiorstwach potwierdzity zalezno§¢ miedzy spo-
sobem postrzegania koncepcji logistyki a zakotwicze-
niem komoérki logistyki w strukturze organizacyjnej.
Swiadezy o tym warto§é wspoélczynnika V-Cramera
(0,34) dla poziomu istotnosci 5%. Wynika stad, ze im
wieksze znaczenie zarzadcze jest przypisywane dzialal-
nosci logistycznej, tym bardziej jest widoczne przypo-
rzadkowanie dzialu/pionu logistyki naczelnemu kierow-
nictwu. Jednocze$nie zauwazono stopniowe odchodze-
nie od przypisania logistyki do sfery produkcji, a takze

zwigzana z czynnos$ciami

spodarka zapasami, zakupy/zaopa-
trzenie, a takze koordynacje dostaw
do klientéw. Natomiast planowanie
wielko$ci produkcji jedynie w nie-
wielkim zakresie zaliczane jest do
zadan sfery logistyki. Z perspekty-
wy stale rosnacego znaczenia zarza-
dzania tancuchami dostaw i ksztal-
towania relacji z partnerami dziwi
takze nieczeste traktowanie jako
zadania logistyki budowania relacji
z dostawcami oraz odbiorcami.

Rozwoj logistyki
a organizacyjne zakotwiczenie

do 100.

Budowanie i zarzadzanie relacjami -- 10.5%
Budowanie i zarzadzanie relacjami - 14.5%

Planowanie wielkosci produkcji — 26.3%
Koordynacja dostaw surowcéw i materiatéw -_ 32.9%

Utrzymanuie w ruchu infrastruktury | SR 42.1%

Zakupy/zaopatrzenie

Magazynowanie/gospodarka magazynowa _ 75.0%
Strategia i organizacja logistyki _ 88.2%

* Ze wzgledu na mozliwos¢ udzielenia przez respondentéw wiecej niz jednej odpowiedzi, wyniki nie sumuja sie

z klientami |

z dostawcami -

do produkgji |

produkcyjnej |

(Y 63.2%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

komorki logistyki

Rys. 3. Zakres przyporzadkowania zadan do zakresu kompe-

odejmujac  prébe uza- bi h
sadnienia wysunietej we iorstwac
wstepie tezy, ze wraz

ze wzrostem znaczenia logistyki
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do obszaru marketingu (rysunek

4). Zauwazy¢ jednocze$nie nalezy,

: A . 80%
ze najwieksze zmiany zaobserwo-

W Samodzielny dziat/pion
podporzadkowany

wano miedzy druga a trzecig faza 70%

bezposrednio zarzadowi
przedsigbiorstwa

rozwoju. Tendencje te uznaé nalezy
za pozytywne, gdyz wskazuja rosna- 60%

[0 Dzial/pion podporzadkowany

cy wplyw logistyki na zarzadzanie

calym przedsiebiorstwem. 20%

dyrektorowi ds. produkcji

B Dziat/pion podporzadkowany

Ciekawe wydaje sie byé réwniez
sprawdzenie zakresu zmian w przy-

40%

dyrektorowi ds. handlu/
sprzedazy

porzadkowaniu zadan do sfery lo- 30%

B Dzial/pion podporzadkowany
dyrektorowi ds. marketingu

gistyki. Z przeprowadzonych badan
wynika, ze najwiekszy przyrost za-
dan przypisywanych do kompeten- 10%
cji menedzera/dyrektora ds. logi-
styki zaobserwowa¢ mozna miedzy 0%
pierwsza i druga faza rozwoju logi-

20%

[ Dziat/pion podporzadkowany
dyrektorowi ds. zaopatrzenia/
zakupow

styki. Na uwage zastuguje znaczny
przyrost przyporzadkowania do sfe-
ry odpowiedzialno$ci menedzera lo-
gistyki zadan podstawowych, takich
jak zakupy/zaopatrzenie (o 17,1%),
utrzymanie w ruchu infrastruk-
tury produkcyjnej (o 11,9%) oraz
gospodarka materiatlowa i magazynowanie (o 10,5%).
Natomiast planowanie wielko$ci produkeji, jedynie
w niewielkim zakresie, zaliczane jest do zadan sfery
logistyki. Z perspektywy stale rosnacego znaczenia za-
rzadzania lancuchami dostaw i ksztaltowania relacji
z partnerami dziwi takze nieczeste traktowanie (jako
zadania logistyki) budowania relacji z dostawcami oraz
odbiorcami. Jest to tym bardziej zastanawiajace, ze
zadania te, jako logistyczne, stosunkowo rzadko iden-
tyfikuja przedsiebiorstwa deklarujace traktowanie logi-
styki jako przeplywowo zorientowanego zarzadzania
tancuchem dostaw oraz systemu tworzenia wartosci.
Mozna zatem przyjac, ze przyrost zadan identyfi-
kowanych jako logistyczne jest warunkiem przejscia do
kolejnej fazy rozwoju. W innym przypadku przedsie-
biorstwa mogltyby mieé problemy z osiagnieciem zado-
walajacego poziomu koordynacji logistyczne;j.

znaczenia

Podsumowanie

ednym z przejawéw poziomu rozwoju logistyki

jest jej organizacyjna implementacja. Proble-

matyka zakotwiczenia dziatalnosci logistycz-
nej w strukturze organizacyjnej nie jest jednak taka
prosta. Zwiazana jest ona bowiem z poszukiwaniem
odpowiedzi na pytanie o forme przyporzadkowania za-
dan (stopien centralizacji/decentralizacji), co do dzi§
nie zostalo przesadzone. Niemniej jednak przedstawio-
ne rozwazania pozwolity wskazaé, ze wraz ze wzrostem
znaczenia koncepcji logistyki w dziatalnosci przedsie-
biorstwa wzrasta odsetek podmiotéw deklarujacych jej
podporzadkowanie naczelnemu kierownictwu. Co wie-
cej, obserwowany jest przyrost funkcji uznawanych za
logistyczne.

Reasumujac, przedstawione rozwazania pozwolily
udowodnié postawiona na wstepie teze o istnieniu za-
leznosci miedzy faza rozwoju logistyki a hierarchicz-
nym podporzadkowaniem komérki ,logistyka”.

dr Sabina Kauf
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Rys. 4. Spos6b zorganizowania logistyki w polskich przedsie-
biorstwach w 2010 r. w zaleznosci od sposobu postrzegania jej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w Katedrze Logistyki i Marketingu Uniwersytetu Opolskiego w 2010 r.
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Summary

The subject of the article is to present issues related to se-
lection of the degree of centralisation and decentralisation of
logistics and the choice of coordination instruments. Also, an
attempt has been taken to indicate that as the importance
of logistics rises, the number of entities, in which the inde-
pendent organizational unit ,logistics” is subordinated to the
top management, rises as well. To this end are presented the
results of studies conducted in Department of Logistics and
Marketing at the Opole University.
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