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Koncepcje i strategie logistyczne

Rafat Baum, Karol Wajszczuk, Jacek Wawrzynowicz!

Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu

Jakos¢ zarzadzania wspélczesna organizacja jest zdetermi-
nowana przez umiejetnos¢ spojrzenia na organizacje oraz klu-
czowe procesy w niej zachodzgace w sposob integralny. Jakos¢
zarzadzania marketingiem, logistyka, finansami, produkgja, ja-
koscia, zasobami ludzkimi itd. jest tak naprawde okreslona po-
przez jakoS¢ wzajemnej integracji — zarzadzania holistyczne-
go [Krupa 2003].

W catoSciowym podejsciu nietrudno zauwazy¢ podobienstwo
do najbardziej ogdlnej, uniwersalnej definigji organizagji, kto-
ra stwierdza, ze organizacja to system, ktorego uporzadkowa-
nie polega przede wszystkim na tym, Ze jego funkcjonalnie zr6z-
nicowane czesci wspoéldzialaja ze soba przyczyniajac sie
w efekcie do powodzenia catosci [Johnson i in. 1964] 2.

Wedtug Kasta i Rosenzweiga [1972], przystosowujac ogolng teo-
rie systemow do potrzeb przedsiebiorstw, wspoétczesne funkcje
zarzadzania powinny skupiac sie na takich zagadnieniach, jak:
e utrzymywanie kompleksowego spojrzenia na organizacje ja-

ko system i jej biezaca sytuacje
o formulowanie celéw i strategii organizacji jako catosci
e projektowanie systemu informacyjno — decyzyjnego
e ksztaltowanie systemu kierowania ludzmi
e ciggte usprawnianie funkcjonowania organizacji.

Zjawiska zachodzace w praktyce gospodarczej, takie jak
wzrost konkurengji, rosnace powiazania strategiczne i opera-
cyjne, wzrastajace interakcje wewnatrzorganizacyjne, wzrost
roli otoczenia czy narastajaca ilo$¢ regulacji formalnych, wy-
muszaja integracje systemow zarzadzania w przedsiebior-
stwach. Zintegrowane systemy zarzadzania (ZSZ) reagujq
efektywniej na ryzyko zwiazane z ré6znego rodzaju zagroze-
niami — szybciej identyfikuja zagrozenia i im zapobiegaja.

Celem artykutu jest przyblizenie wiedzy na temat zintegro-
wanych systemow zarzadzania, ktére coraz czeSciej zostaja
wdrazane w polskich przedsiebiorstwach. Przedstawiono
istote integracji systemow zarzadzania, wybrane przykiady ZSZ
oraz korzysci plynace z ich wprowadzenia. Praca ma charak-
ter przegladowo — teoretyczny. W rozwazaniach nad proble-
matyka zintegrowanych systemow zarzadzania w przedsiebior-
stwach wykorzystano podejscie heurystyczne.

Istota integracji systemow zarzqdzania
w przedsiebiorstwie

Postep nauki i technologii, wzrost stopnia ztozonosci sys-
temow (organizagji gospodarczych, obiektow technicznych itp.),

a takze krytyczna analiza przedsiewzie¢ opartych na zbyt ana-
litycznym podejsciu doprowadzita w potowie XX wieku do zmia-
ny obowiazujacego paradygmatu redukcjonistycznego na
systemowy (holistyczny). Podejscie holistyczne (dostarczaja-
ce podstaw naukowych, metod i technologii) stato sie nowym
narzedziem rozwigzywania ztozonych probleméw uznawanych
poprzednio za nierozwigzywalne.

Wykorzystujac jeden z aksjomatow podejscia systemowe-
go, ktory stwierdza, iz rozwigzania strategicznego proble-
mow nie mozna szuka¢ w oderwaniu od siebie, w zarzadza-
niu przedsiebiorstwami zwrécono uwage na problem
integracji systemow zarzadzania. Integracja systemow (rysu-
nek 1) jest faczeniem wzajemnie na siebie oddziatujacych zbio-
row elementow poszczeg6lnych systeméw w spojng calos¢
— strukture zintegrowanego systemu — ktora przeksztalca sy-
gnaly i informacje z otoczenia w dzialania wykonawcze w ra-
mach poszczegdlnych elementéw tworzacych te strukture
[Szydtowska — Bojda 2011].

W skrécie zatem — zintegrowany system zarzadzania to sys-
tem, w ktérym spojnie funkcjonujg co najmniej 2 podsyste-
my, a podstawowym celem budowy ZSZ jest dazenie do do-
skonalenia wszystkich procesé6w i obszaréw. Potrzeba
tworzenia zintegrowanych systemow zarzadzania wynika z da-
zenia organizacji do coraz skuteczniejszego zarzadzania
przedsiebiorstwem oraz coraz petniejszego realizowania po-
trzeb spolecznych.

Duzy wplyw na integracje systeméw zarzadzania miafo wej-
Scie w zycie normy ISO 9001, w ktorej zastosowano proceso-
we podejScie przy zarzadzaniu jakoScig. Jednoczesnie zostata
ona zbudowana w taki sposéb, aby zapewni¢ duzg kompatybil-
nos$c¢ i umozliwic integracje z innymi systemami ISO (na przy-
ktad zarzadzania Srodowiskiem czy/i zarzadzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy). Integracja ww. systemow zarzadzania
jest logiczna i uzasadniona zblizong strukturg wymagan oraz
wspolng filozofia, oparta na koncepdji ciaglego doskonalenia (cykl
Deminga) w powigzaniu z podejsciem prewencyjnym oraz pro-
cesowym.

Ze wzgledu na sposoby integracji wyr6znia sie 3 zasadni-
cze sposoby wprowadzania zintegrowanych systeméw zarzg-
dzania:

e budowa i wdrozenie jednego systemu, na przyklad systemu
zarzadzania jakoscig, a nastepnie kolejnych i ich integracja

z poprzednimi
e rownolegte budowanie oddzielnych systeméw zarzadzania

z ich integracja w przysztosci — stosowane wowczas, gdy fir-

1 Drinz. R. Baum, dr inz. K. Wajszczuk, mgr J. Wawrzynowicz — Katedra Zarzadzania i Prawa, Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu (przyp. red.).
2 W naszym kraju takie ujecie wystepuje w ramach tzw. polskiej szkoly prakseologicznej — por. np. Kotarbinski T. (1975) czy Zieleniewski J. (1978).
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Rys. 1. Infegracja systeméw. Zrédfo: [Szydtowska — Bojda 2011].

ma chce z r6znych wzgledéw (duze skomplikowanie proce-
su, zmiany organizacyjne, itp.) Swiadomie oddzieli¢ syste-
my zarzadzania w trakcie procesu wdrazania. Integracja jest
wiec ,,odroczona” w czasie, co daje mozliwos¢ stosunkowo
tatwego sterowania niezaleznymi systemami, ktére ,,docie-
rajg” sie wzajemnie

e budowa od poczatku systemu zintegrowanego.

W praktyce zintegrowany system zarzadzania przedsiebior-
stwem najczesciej wdrazany jest ,krok po kroku” czyli etapo-
wo3 i obejmuje kolejne podsystemy zarzadzania, na przyktad
zarzadzanie technologia, kadrami, finansami itp. Sukcesywne
wprowadzanie do ZSZ kolejnych podsysteméw umozliwia wy-
gospodarowanie czasu na definiowanie zaleznosci zgodnie
z wymogami praktycznymi, zmniejszenie kosztow zwigzanych
z wdrazaniem i szkoleniem personelu (dostosowanie uzytkow-
nikéw do nowych warunkoéw pracy), czy wreszcie sfinansowa-
nie catego przedsiewziecia w sposo6b nie obcigzajacy budze-
tu firmy ponad mozliwosci. Wdrozenie powinno mie¢ wyraznie
okreslone fazy, co pozwala na oceny miedzyetapowe i bieza-
ce korekty. Tworzac ZSZ trzeba tworzy¢ racjonalne wiezi in-
tegracyjne. W przeciwnym wypadku mozna doprowadzi¢ do
procesu odwrotnego — ,,dezintegracji”. Pamietac tez nalezy,
iz z uwagi na roznice celéw nie ma calkowicie zintegrowane-
go systemu zarzadzania.

Wsrod wielu zatozen i cech ZSZ nalezy wymienic to, ze [Szy-

dlowska-Bojda 2011]:

e 7S7 zwykle sktada sie z podsysteméw usytuowanych hierar-
chicznie

e elementy poszczego6lnych podsystemow sg wspolzalezne i po-
wigzane ze sobg — czesto interakcyjnie

e elementy podsystemoéow daza do realizacji réznych celow,
osiagajac stan koncowy bedacy stanem réwnowagi

e 7S7 musi mie¢ mozliwo$¢ regulacji swoich elementéw dla
osiagniecia zatozonych celéw (planowanie, controlling)

e 7SZ rozpatruje sie zawsze jako spojng catos¢

e dokonuje transformacji wejs¢ w wyjscia

e przetwarzanie informacji jest warunkiem przetrwania sys-
temu

e 7S7Z charakteryzuje znaczne zr6znicowanie (dywersyfikacja
funkgji i zadan).

Przyktady 252

Jak pisano wczesniej, wdrozenie ZSZ jest zalecanym rozwig-
zaniem dla firmy, ktéra ma zamiar wprowadzi¢ kilka r6znych
systemow zarzadzania. W zaleznosci od specyfiki branzy i pla-
noéw, jakie organizacja chce zrealizowa¢ w danym czasie, wdra-
za ona zintegrowany system zarzadzania skfadajacy sie z roz-
nych podsystemoéw.

Zazwyczaj podstawa wiekszosci takich projektow jest Sys-
tem Zarzadzania Jakoscig (QMS) zgodny z wymaganiami nor-
my ISO 9001, a integracja dotyczy dwoch lub trzech wybranych
systemow. Wiele przedsiebiorstw integruje system zarzadza-
nia jakoScia z systemem zarzadzania Srodowiskowego (EMS)
—1S0 14001, systemem zarzadzania bezpieczefnstwem i higie-
na pracy (SZ BHP) — PN-N/OHSAS 18001 oraz ewentualnie z sys-
temem zarzadzania bezpieczenstwem informacji ISO 27001,
czy z systemami sektorowymi (ISO 22000, HACCP, GMP+, GMP,
GHP), wymaganiami AQAP itp.

Najczesciej spotykanym stanem jest ten, w ktérym firma ma
juz wdrozony system zarzadzania jakoScig, zgodny z ISO 9001,
a chce rowniez funkcjonowa¢ zgodnie z ISO 14001 Iub PN-
-N/OHSAS 18001. Jest to sytuacja komfortowa, gdyz normy te
maja bardzo podobne podejscie do kwestii systemow zarza-
dzania i stosunkowo spdjne wymagania. W takim wypadku na
podbudowie funkcjonujgcego juz systemu zarzadzania jako-
$cig buduje sie zgodnos¢ z pozostatymi systemami. Dokonu-
je sie tego poprzez rewizje polityki i celow organizacji oraz
modyfikacje dokumentacji. W jej wyniku powstaje wspolna do-
kumentacja, opisujaca poszczegoélne procesy w systemie. In-

3 Poszczegolne elementy sektorowe (systemy) moga by¢ wdrazane réwniez réwnolegle ale z doswiadczen wynika, ze jest to trudniejsze — wdrozenie eta-
powe pozwala na unikniecie bledéw, wykorzystanie wczesniejszych doswiadczen, a w efekcie jest szybsze i tansze.
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Rys. 2. Integracja dokumentaciji w ramach ZSZ.
Zrédto: [Szydtowska — Bojda 2011].

tegracja dokumentacji powoduje zmniejszenie liczby dokumen-
tow poszczegolnych procedur nawet o jedna trzecig (rysunek 2
[Szydtowska-Bojda 2011]).

Przy wdrazaniu ZSZ sktadajacego sie z ISO 9001, ISO 14001
i PN 18001 wykorzystuje sie podobienstwa wszystkich trzech
systemow, to jest: brak kodéw absolutnych (liczb, norm itp.),
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Rys. 3. System zarzqdzania integrujgcy CRM/MPR/ERP
Zrédto: http://www.erp.wizja.net

zasada samodoskonalenia (kota Deminga), planowanie etapo-
we: strategiczne, operacyjne, taktyczne, sformalizowany sys-
tem kontroli — audyty, podzial kompetencji czy oparcie sie na

samos$wiadomosci. Roznice pomiedzy systemami wynikaja
przed wszystkim z obszaru objetego danym systemem (zakres
systemu), ukierunkowania (klient, otoczenie, zaloga), pozio-
mu zgodnosci z prawem (okreslony, pozadany, obowiazuja-
cy) i réznych baz systemu (procesy, aspekty, ryzyko).

Niektére przedsiebiorstwa wdrazajg bardziej skomplikowa-
ne platformy, ktére umozliwiaja szybkie tworzenie rozbudo-
wanych systeméw kompleksowego zarzadzania przedsie-
biorstwem. Podstawowym elementem systemu sg definiowalne
struktury danych, ktére pozwalajg sprawnie zbudowa¢ dowol-
nie definiowany zbiér danych, na przyktad dla wybranego kon-
trahenta spis jego oddzialéw, dla konkretnego zaméwienia do-
datkowe warunki realizacji, czy dla danej faktury informacje
o prowizjach naleznych pracownikom. Struktury danych s po-
wigzane ze sobg i mogg by¢ relacjami, co pozwala przy prze-
gladaniu na szybkie przefgczanie sie pomiedzy poszczegdlny-
mi obiektami w systemie. Rysunek 3 przedstawia platforme
integrujaca systemy CRM, MRP i ERP*.

Prezentowana platforma obejmuje cato$¢ proceséw produk-
qji, dystrybugji i sprzedazy oraz relacji z kontrahentami. Inte-
gruje roézne obszary dziafania przedsiebiorstwa, usprawnia prze-
plyw krytycznych dla jego funkcjonowania informacji i pozwala
btyskawicznie odpowiada¢ na zmiany popytu. Systemy tego
typu najczesciej pracuja w trybie on-line, stad informacje te
sg uaktualniane w czasie rzeczywistym i dostepne w momen-
cie podejmowania decyzji.

Korzysci ptynqgce z wprowadzenia ZSZ

Firmy konsultingowo — audytorskie wymieniaja wiele korzy-
Sci wynikajacych z integracji systemow zarzadzania. Do naj-
wazniejszych nalezy zaliczy¢ [Integracja systemow 2011]:

e fatwiejsze zarzadzanie firmg w ramach jednego, wspolne-
go systemu
e zmniejszenie i ujednolicenie dokumentacji (procedury, jak

i procesy odnoszace sie do roznych systeméw sa w sposob

przejrzysty i logiczny powigzane ze soba)

o kompleksowe spojrzenie na przedsiebiorstwo i procesy w nim
zachodzace

e lepsza organizacja pracy — jednoznaczne ustalenie podzia-
tu odpowiedzialnosci i kompetencji pracownikow w réznych
obszarach dziatalnosci firmy oraz ograniczenie komoérek od-
powiedzialnych za system

e ograniczenie kosztow (procesu wdrozenia, certyfikacji

i nadzoru systeméw, eliminacja dublowania dziatan — pota-

czenie dziatan i komorek, redukcje opfat i kar oraz zmini-

malizowanie zuzycia surowcow, itp.)

e elastyczne wprowadzenie wymagan przysztych norm i zmian
prawnych

e ulatwienie szkolen i rozwoju

e sprawniejsze zarzadzanie antykryzysowe, wspélne audyty:
wewnetrzne i okresowe

e zwiekszenie prestizu, lepszy wizerunek i konkurencyjnosci
firmy.

4 CRM to skrot od angielskiego okreslenia zarzadzania relacjami z klientem — Customer Relationship Management. CRM to obszar dzialalno$ci umozliwiaja-
cy organizacjom identyfikacje potrzeb i mozliwosci oraz optymalizacje kosztow i ryzyka zwiazanych z istniejacymi i potencjalnymi klientami. MRP czyli
Material Requirements Planning (pol. planowanie zapotrzebowania materialowego) jest zbiorem technik, ktére wspomagaja zarzadzanie procesami plano-
wania oraz harmonogramowania produkgji. ERP (ang. Enterprise Resource Planning) to planowanie zasobow przedsiebiorstwa. ERP stanowi kolejny krok w roz-
woju metody MRP. Giéwnym celem ERP jest mozliwie najpelniejsza integracja wszystkich szczebli zarzadzania przedsiebiorstwem, wigcznie z najwyzszy-

mi (przyp. autorow).
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Ponadto, dzieki ZSZ mozliwe jest uzyskanie efektu syner-
gicznego (wzajemnego wzmocnienia) przy funkcjonowaniu sys-
temow, przy jednoczesnej otwartosci na inne systemy, ktorych
obecnos$¢ moze stac sie koniecznoscia (na przyktad zarzadza-
nie wiedzg w organizagji, zarzadzanie finansami, zarzadzanie
aspektami socjalnymi).

Podsumowanie

Wspolczesny paradygmat w nauce, technologii i gospodar-
ce mozna nazwac holistycznym, caloSciowym lub systemowym,
ale zaden z tych przymiotnikéw nie oddaje catkowicie jego na-
tury. Z pewnoscig jednak nastepuje zwrot od pojecia czesci
ku pojeciu catosci. I taka jest istota ZSZ.

Proces laczenia systemoéw zarzadzania w przedsiebior-
stwie wynika z potrzeby integracji systemowej. Wsérod zalet
ZSZ, zwiekszajacych szanse przedsiebiorstwa na sukces ryn-
kowy, nalezy na pewno wymieni¢ powiazanie strategii przed-
siebiorstwa z zarzadzaniem na poziomie taktycznym i opera-
cyjnym, tworzenie warunkow dla wzrostu efektywnosci,
ujednolicenie dokumentacji systemowej, utatwienie prowadze-
nia rachunku kosztéw. Niezaprzeczalne korzysci plynace
z integracji poszczegoélnych podsysteméw zarzadzania upraw-
niaja do twierdzenia, ze istnienie kilku odrebnych systeméw
zarzadzania w firmie jest irracjonalne. Organizacja musi kie-
rowac sie spojnymi celami i polityka — nikt na przyktad nie po-
dejmie sie rozstrzygnac sporu w przedsiebiorstwie, w ktérym
istnieja dwie polityki, co jest wazniejsze: jako$¢, czy sSrodowi-
sko! Stad pojawia sie naturalna potrzeba, by integrowac sys-
tem zarzadzania w przedsiebiorstwie.

Streszczenie

Problematyka zintegrowanych systeméw zarzadzania nabie-
ra znaczenia, a tworzenie ZSZ w warunkach procesowego po-
dejscia do przedsiebiorstwa staje sie koniecznoscia. W arty-

kule wskazano przestanki przemawiajace za integracjq syste-
moéw zarzadzania. Pokazano istote zwiazkéw jakie zachodza
pomiedzy podsystemami zarzadzania oraz przedstawiono przy-
ktady zintegrowanych systemoéw zarzadzania. Dowiedziono,
ze zarzadzanie w warunkach integracji systemow umozliwia
doskonalenie zarzadzania w przedsiebiorstwie oraz wzrost je-
go efektywnosci i skutecznosci.

Summary

The issue of integrated management systems is gaining im-
portance and the creation of IMS in a process approach to bu-
siness is becoming a necessity. The article stated rationale for
the integration of management systems. Showing the essen-
ce of relationships that occur between sub-systems manage-
ment and presents examples of integrated management sys-
tems. Proved that the integrating management systems can
improve the management of the company and increase its ef-
ficiency and effectiveness.
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