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INTEGRACYJNA FUNKCJA LOGISTYKI
W ZARZADZANIU CELAMI PRZEDSIEBIORSTWA

Jedng z przyczyn duzego zainteresowania logistyka jest jej integrujacy
charakter, coraz czesciej i coraz bardziej potrzebny w zarzadzaniu stale
komplikujgcymi sie uktadami gospodarczymi. Wobec duzej ztozonosci zja-
wisk oraz przenikajgcych sie wzajemnie dziatan, niezbedne staje sie podej-
Scie interdyscyplinarne, nacechowane elastycznoscig, oparte na znajomosci
wewnetrznych i zewnetrznych relacji analizowanych i regulowanych ukia-
déw. Logistyka prébuje wychodzi¢ naprzeciw takim potrzebom, jednak wo-
bec r6znorodnosci warunkoéw jej aplikacji nie wypracowano dotad jednolitej
metodologii dziatania o charakterze uniwersalnym. Ogromnej ztozonosci
materii stanowigcej przedmiot obrdbki logistycznej, zwlaszcza w konwencji
szeroko pojmowanej logistyki, nie da sie do konca rozpoznaé, ani tym
bardziej odpowiednio uksztattowac bez odniesienia jej do celéw logistycz-
nych i celéw przedsiebiorstwa. Duza liczba celéw stawianych przed logisty-
ka, niekiedy sprzecznych z sobg sprawia, ze bez ich harmonizacji oraz
koordynacji z celami przedsiebiorstwa, nie mozna liczy¢ na skuteczne dzia-
tania logistyczne. Wprawdzie w literaturze logistycznej problematyka teleo-
logiczna ciggle sie przewija, a przy tym podkresla sie, ze jednym z zadan
logistyki jest wiasnie integracja celow lub przezwyciezanie konfliktéw ce-
I6w, to jednak zakres rozwazan ograniczany jest na ogot tylko do przepty-
wéw towarowych, a konstatacje sprowadzajg sie do ogélnych postulatéw.
Wymagana jest wiec catoSciowa analiza tego zagadnienia gdyz uksztatto-
wanie whasciwych relacji miedzy celami w przedsiebiorstwie stanowi pod-
stawowy i pierwszy warunek osiggania sukceséw przez firme. Nic bowiem
tak nie dezorganizuje funkcjonowania jakiejkolwiek instytucji jak realiza-
cja sprzecznych celow.

1. ZWIAZKI LOGISTYKI Z PROBLEMATYKA CELOW

Przyjmujgc koncepcje logistyki jako zarzgdzanie relacjami mozna
stwierdzi¢, ze jej fundamentalnym zadaniem, obok udziatu w formutowa-
niu celdéw jest okreslenie stosunkéw miedzy nimi oraz ich wzajemna koor-
dynacja. Bez jasnego sformutowania i uzgodnienia celéw logistycznych nie
moze uda¢ sie w petni zadna koordynacja czy integracja pozioma, przebie-
gajaca w poprzek funkcji czy piondw, skupionych przeciez na realizacji
wiasnych odrebnych celow. Najpierw nalezy wiec zharmonizowac cele a do-
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piero pozniej czynnosci, ktére sg z nimi zwigzane. Proby pominiecia tego
warunku lub odwrécenie kolejnosci dziatan bedg prawie zawsze skazane
na niepowodzenie. Tymczasem zaréwno w literaturze jak i w praktyce
gospodarczej obserwuje sie koncentracje uwagi gtdwnie na koordynacji sa-
mych przeptywow ddébr i informacji.

Problematyka zarzadzania relacjami celéw wazna jest gtéwnie z tego
powodu, ze w zyciu czlowieka a takze kazdej organizacji podstawg niemal
kazdego dziatania jest jaki$ cel. Cztowiek posiadajgcy Swiadomos¢ i wole
taczy prawie zawsze swoje postepowanie z jakims celem. Dotyczy to tym
bardziej zachowan w Srodowisku pracy, w ktérym nikt przeciez nie uczest-
niczy w sposob nie zaktadajacy realizacji pewnych celéw.

Problematyka koordynacji celéw wiaze sie z logistyka nie tylko z tytutu
wystepujacych relacji miedzy nimi oraz potrzeby ich aktywnego ksztatto-
wania ale réwniez ze wzgledu na fakt, ze logistyka zajmuje sie gtéwnie
procesami a procesy maja swoje cele. Chcac dobrze zrozumieé procesy
a zwilaszcza na nie skutecznie oddziatywac nalezy bra¢ pod uwage w pier-
wszej kolejnosci cele, ktore im przyswiecajg. Koordynacja proceséw wyznacza
wiec ipso facto koniecznos¢ integracji celow gdyz nawet samo zrozumienie
struktury dynamicznej logistyki w przedsiebiorstwie zalezy od zrozumienia
jej celow.

Problematyka celéw wigze sie wiec z logistyka w wieloraki sposéb. Po
pierwsze, logistyka zajmuje sie koordynacjag celéw w tancuchu dostaw. Po
drugie, czynnosci logistyczne wykonywane sg w okreslonym celu np. dla
zaspokojenia potrzeb klienta lub obnizenia catkowitych kosztéw. Po trzecie,
istnieje zagadnienie stosunku celéw logistycznych do innych celéw przed-
siebiorstwa. Po czwarte, zachodzi pytanie czy logistyka jako metoda moze
by¢ przydatna do wyjasniania i porzadkowania relacji pomiedzy celami?

Jest to zatem bardzo ziozona problematyka badawcza, podejmowana
w literaturze na ogot w sposéb fragmentaryczny lub epizodyczny. Dopiero
w ostatnich latach czyni sie pewne proby generalizacji podejscia pod hastem
zarzadzania konflikteml. | chociaz konflikty nalezatoby raczej eliminowac
niz nimi zarzadza¢ to jednak z racji ich nieuchronnego wystepowania
mozna mowi¢ o ich zarzadzaniu przy czym w istocie rzecz sprowadza sie
do koordynacji celow. Konflikt pojawia sie bowiem wowczas, gdy nastepuje
konfrontacja niezgodnych celéw. Chodzi wiec o relacje pomiedzy celami
a wiec takie ich wyjasnienie i uksztaltowanie aby zapewni¢ harmonizacje
dziatan w ramach realizacji proceséw. Trzeba sobie przy tym zdawac spra-
we, ze jest to zadanie niezwykle trudne a w wielu wypadkach nawet
niewykonalne. Konflikty celéw w procesach gospodarczych moga by¢ uwa-
runkowane wieloma czynnikami pozaekonomicznymi np. psychologicznymi
lub prawnymi, ktérymi jest duzo trudniej zarzadza¢ a ponadto zrdédet
konfliktu mozna tez upatrywaé poza rozbieznoscig celéw . Interesujacy
wydaje sie przy tym, zupetnie nie podjety przez badaczy, psychologiczny

1 D. Kisperska-Moron, Zarzadzanie konfliktem w tancuchach logistycznych, Miedzynarodowa Konferencja
Logistics 98. IL i M. Poznan 1998; w literaturze angielskiej - konflict management.

2 D. J. Bowersox, M. B. Cooper, Strategie Marketing Channel Management, Mc Graw-Hill, Inc., New York
1992, s. 329.
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aspekt funkcjonowania systemdw logistycznych pomimo, ze rozwijana jest
psychologia zarzadzania3.

Chociaz problematyka celéw czesto przewija sie w literaturze logistycznej
to jednak sg to bardzo zr6znicowane podejscia. Podobnie jak zréznicowane
sg opinie praktykéow na temat celéw wdrazania logistyki w przedsiebior-
stwie. Mozna wiec chyba zgodzi¢ sie z teza, ze w tej wydawaloby sie
z pozoru prostej sprawie wystepuje dos¢ duzy zamet. Bierze sie to z wielu
powoddéw a przede wszystkim z
— duzej liczby i r6znorodnosci celow,

— przejmowania pojecia celu z mowy potocznej bez jego odpowiedniej ana-
lizy,

— nie stosowania danych teorii celu ani porzadkujacej zagadnienie teorii
relacji logistycznych.

Kompleksowa analiza celéw logistycznych wymaga prowadzenia jej na
trzech poziomach, ktére stanowia;

— przeptywy towarowe w przedsiebiorstwie,
— zarzadzanie firma,
— zarzadzanie tancuchem dostaw (kooperacja logistyczna przedsiebiorstw).

W literaturze logistycznej podejmowany bywa pierwszy lub rzadziej
trzeci poziom a przeciez centralng pozycje powinien zajmowac drugi. Obej-
muje on bowiem implicite dwa pozostate. Ten poziom jest natomiast oma-
wiany w literaturze ogélnoekonomicznej, ktéra z kolei pomija aspekty
logistyczne. Tak wiec brakuje catosciowego podejscia, wymaganego dla
dziatan integracyjnych.

Na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze pelne uporzadkowanie czy chocby
identyfikacja celow w przedsiebiorstwie nie jest w ogéle mozliwa gdyz,
schodzac na coraz nizszy poziom, ich liczba bedzie gwattownie rosta tak, ze
ostatecznie mozna by moéwi¢ o celu kazdego pracownika osobno oraz kazdej
czynnosci przez niego wykonywanej. Jednak z wykorzystaniem teorii celu
oraz relacji logistycznych wydaje sie mozliwy na tym odcinku pewien
postep.

2. KONFLIKTY CELOW W LOGISTYCE PRZEDSIEBIORSTWA

Na poziomie procesu przemieszczania i skltadowania dobr w przedsie-
biorstwie konflikty celéw sprowadzajg sie najczesciej do sprzecznosci po-
miedzy podnoszeniem jakosci obstugi i obnizaniem kosztéw. Ich zrodet
nalezy upatrywa¢ m.in. w rozproszeniu zadan logistycznych w przedsiebior-
stwie. Takie rozproszenie dziatalnosci logistycznej, wzmocnione pionowymi
relacjami wladzy w poszczegolnych sferach funkcjonalnych i komoérkach
organizacyjnych, prowadzi zwykle do suboptymalizacji. Optymalizacja ce-
I6w okreslonych pionéw lub wydziatlow na ogét nie stuzy koncepcji global-
nych kosztéw logistycznych, polegajacej na jednoczesnym rozpatrywaniu
wszystkich pozycji kosztowych. Caty problem sprowadza sie bowiem do

3 G. Bartkowiak, Psychologia zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznari 1997.
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uwzglednienia relacji logistycznych odzwierciedlajacych wspdétzaleznosci
kosztow logistycznych. Pary wzajemnie zaleznych kosztéw przedstawia
rys. 1L

Spadek kosz’téw Spowodowac wzrost
w poszczegdlnych poziomu kosztéw
sferach dziatalnosci w innych sferach
dziatalnosci
Transport Zapasy magazynowe
K
O
Opakowanie S Straty transportowe
z
T
Y
Realizacja zaméwien handlowych Transport
C
A
£
Zakupy K Zapasy magazynowe
W
Obstuga klientéw -lr Magazyny regionalne
E

Gospodarka zapasami magazynowymi Produkcja

Rys. 1. Przyklady wystepowania konfliktéw kosztéw w systemie logistycznym

Zrodio: S. Abt, M. WozZniak, Podstawy logistyki, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1993, s. 39.

Sg to jednak tylko wybrane przykiady gdyz w praktyce mamy do
czynienia z jeszcze wiekszym splotem zaleznosci. Z analizy przedstawio-
nych par kosztéw wynika, ze tgczy je relacja przeciwienstwa przy czym nie
znana jest sita kontradykcji. Zatem dziatania zmierzajgce do obnizki jednej
grupy kosztow wywotujg niepozadany skutek w postaci wzrostu innej gru-
py kosztdw. Ten rodzaj relacji zostat stosunkowo dobrze opisany w licznych
publikacjach zaréwno krajowych jak i zagranicznych4. W uktadzie pionéw
funkcjonalnych wskazuje sie najczesciej na nastepujgce konflikty celéw.
Sfera zaopatrzenia dazy na ogdt do zapewnienia wysokiego bezpieczeristwa
zapasow materiatowych gwarantujacych petlne i rytmiczne wykorzystanie
potencjatu produkcyjnego. Jest to jednak sprzeczne z dazeniem logistyki do
redukcji zapaséw oraz innych kosztéw logistycznych.

4 S. Abt, H. Wozniak, Podstawy..., op. cit., s. 38 - 42; F. Beier, K Rutkowski, Logistyka, op. cit., s. 23 - 31;

K. Rutkowski, Logistyka pomaga wygrywac¢, ,Businessman Magazin” nr 5/1993, s. 46 - 48; M. A. Emmelhainz,
L. W. Emmelhainz, An Introduction to Logistics Cost: Concepts and Issues, Council of Logistics Management
Annual Conference Proceedings 1991, New Orleans, Louisiana.
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W sferze produkcji dazy sie do osiggania niskich kosztéw jednostko-
wych wytwarzania, co wigze sie z dhugimi seriami, stabilnoscig produkcji
oraz wykorzystaniem potencjatu produkcyjnego. W opozycji do takiego sta-
nowiska pozostaje zardéwno sfera badan i rozwoju, dgzaca do realizacji
coraz to nowszych rozwigzan technicznych przy ksztattowaniu produktéw
jak tez sfera marketingu, domagajgca sie szerokiego asortymentu wycho-
dzacego naprzeciw zroznicowanym zadaniom klientdw.

Sfera zbytu z kolei, stawiajgc sobie za cel maksymalizacje sprzedazy
dazy na ogot do wysokiego zapasu wyrobow gotowych i réwnoczes$nie duze-
go zréznicowania produktéw z czym niestety wigze sie zamrozenie kapitatu
i wzrost kosztow magazynowania. Tym samym rodzi sie konflikt z wyma-
ganiami sfery finansowej, logistyki i controllingu.

Wybrane rodzaje konfliktow pomiedzy poszczegélnymi sferami dziatal-
nosci przedsiebiorstwa a celem logistyki okreslonym jako ,mozliwie niski
poziom zapasow” przedstawia rys. 2.
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Rys. 2. Przyktady wystepowania konfliktéw celéw w sferze logistyki

Zrodio: S. Abt, M. Wozniak, Podstawy logistyki, Uniwersytet Gdariski, Gdansk 1993, s. 41.
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3. CELE LOGISTYKI W PRZEDSIEBIORSTWIE

Jak zatem, wobec tylu sprzecznosci i zaleznosci, formutowaé cele logi-
styczne? W zwigzku z rézng interpretacjg pojecia logistyki oraz wyznacza-
niem jej réznych zadan, w bogatej juz literaturze napotka¢ mozna rézne
stanowiska dotyczace formutowania celéw logistycznych. Nie aspirujac do
wyczerpania listy tych celéw nalezy poddac¢ krotkiej ocenie te z nich, ktdre
najbardziej sie upowszechnity.

Jednym z czedciej przytaczanych celéw logistyki jest wymieniony juz
mozliwie niski poziom zapasoéw. Oceniajgc go krytycznie mozna stwierdzic,
ze to sformutowanie moze rodzi¢ wiele watpliwosci. Po pierwsze nie bardzo
wiadomo co to oznacza ,mozliwie niski” i do czego te mozliwosci odnosic.
Po drugie z kalkulacji oraz praktyki wielu firm wynika, ze w licznych
przypadkach korzystnie jest gromadzi¢ nawet duze zapasy zwiaszcza gdy
mamy do czynienia z duzymi wahaniami popytu lub wysokimi kosztami
przestawienia produkcji. Po trzecie wreszcie, zmniejszanie zapaséw kom-
pensowane gwattownym wzrostem kosztéw transportu stanowitoby zaprze-
czenie samej idei zmniejszania globalnych kosztéw logistycznych. Nie
wiadomo tez jakag role miatoby odgrywac takie kryterium w szerszych
wymiarach stosowania logistyki.

Nie do zaakceptowania jest rowniez samodzielny cel logistyki w postaci
najnizszych kosztéw globalnych przeptywu doébr gdyz moze to utrudnia
realizacje niektorych strategii firmy, powodowaé¢ wzrost innych kosztow,
spadek sprzedazy, pogorszenie wyniku finansowego i inne temu podobne
skutki. W wielu wypadkach korzystniej jest godzi¢ sie na wyzsze koszty
zwigzane z transferem doébr osiagajac przez to wyzszy poziom obstugi, a w
konsekwencji wiekszg sprzedaz.

Nie mozna tez za samodzielny cel logistyki uzna¢ zaspokojenia potrzeb
klienta gdyz wiele czynnosci logistycznych np. transport czy gospodarka
magazynowa na pewno nie jest wprost nakierowana na potrzeby klienta
a obnizanie poziomu zapasow (jeden z celéw logistycznych) stoi nawet
w sprzecznosci z interesem klienta. Z tak sformutowanym celem mozna
wigzac jedynie ostatnig faze taricucha logistycznego, bezposrednio dotycza-
cg obstugi rynku - pierwsza bowiem 1gaczy sie z nim tylko w sposéb
posredni. Znacznie SciSlej z takim celem zwigzane sg dziatania objete
innymi nurtami zarzadzania w przedsiebiorstwie np. TQM lub marketin-
giem. Zaspokojenie potrzeb klienta nie jest wiec swoiste dla logistyki zwia-
szcza, ze dagzy do niego cate przedsiebiorstwo upatrujac w jego realizacji
mozliwos¢ osiggniecia innych celow.

Podobny zarzut og6lnosci mozna podnies¢ pod adresem przypisywanego
niekiedy logistyce celu, ktérego tresciag jest maksymalizacja dtugookresowe-
go zysku przedsiebiorstwa.

Z kolei cele szczegdtowe takie jak np. skrécenie czasu przeptywu débr
w przedsiebiorstwie po pierwsze moga by¢ realizowane tylko pod pewnymi
warunkami a po drugie nie wyczerpujg catego potencjatu logistyki.

Widzimy wiec, ze zaden z przytoczonych celéw nie okresla dobrze prze-
znaczenia logistyki. Jest to powazny mankament gdyz wiadomo, ze brak



Integracyjna funkcja logistyki w zarzadzaniu celami 109

jasnego, jednoznacznego celu dziatania czyni je malo skutecznym. Po dru-
gie, nawet gdybysmy wszystkie te cele przyjeli jako przynalezne logistyce
to i tak nie wiadomo jakie sag stosunki miedzy nimi oraz jak je zhierarchi-
zowac. Dalej bowiem nieznane jest kryterium aksjologiczne. Ten fakt rodzi
trzecig trudnos¢ polegajacg na braku wskazan co do sposobu przezwycieza-
nia konfliktow celéw w przedsiebiorstwie. Samo stwierdzenie, ze logistyka
ma takie zadanie niczego jeszcze nie wyjasnia.

Trudnosci ze sformutowaniem celu logistyki w przedsiebiorstwie wyni-
kajg, jak sie wydaje, gtdwnie z dwoch powoddéw. Pierwszym z nich jest
wielowymiarowos¢ logistyki i jej trudna do okreslenia tozsamosé, a drugim
dazenie do autonomizacji celu logistyki. Tymczasem niezaleznie od tego
czy logistyke uznamy tylko za narzedzie czy az za orientacje w zarzadza-
niu to zawsze bedzie miata ona charakter komplementarny. Dlatego $rod-
kiem na pierwszg trudnos¢ winno by¢ uogoélnienie a na druga, powiazanie
z celami przedsiebiorstwa. Znajdujace coraz wiecej zwolennikéw twierdze-
nie, ze logistyka jest nauka, wyznacza jej cel jak kazdej nauce - poznanie
prawdy w okreSlonej dziedzinie rzeczywistosci co moze by¢ pédzniej wyko-
rzystywane na rozne cele wtérne. Natomiast jako wiedza praktyczna ma
wspomagac realizacje celéw przedsiebiorstwa. Opierajac sie na tezie, ze
logistyka praktyczna polega na zarzadzaniu relacjami, mozna dokona¢
pewnego usciSlenia i stwierdzi¢, ze celem logistyki jest najkorzystniejsze
z punktu widzenia celéw przedsiebiorstwa uksztattowanie relacji zwiaza-
nych z przeptywem dobr. Stwierdzenie takie naktada obowigzek rozszerze-
nia rozwazan do poziomu celéw calego przedsiebiorstwa.

4. CELE PRZEDSIEBIORSTWA

Na pytanie co jest celem przedsiebiorstwa, w praktyce gospodarczej
padaja najrozniejsze odpowiedzi. Dyrektor spétki akcyjnej odpowiada kate-
gorycznie, ze celem tym jest mozliwie najwieksza dywidenda dla akcjona-
riuszy. Szef zwigzkéw zawodowych mowi, ze celem tym jest zadowolenie
pracownikéw. Wiasciciel firmy widzi cel w pomnazaniu zyskow.

W przytoczonych wyrywkowo odpowiedziach uderza fakt, ze w istocie
rzeczy mowa jest w nich o celach roznych os6b lub grup spotecznych.
A przeciez mozna tez mowi¢ o celach przedsiebiorstwa jako autonomicznej
organizacji, takich jak przetrwanie, rozwdj lub inne cele a takze ich kom-
binacje. Czesto wymienia sie jako cele przedsiebiorstwa réwniez jego
wzrost udziatu w rynku, dywersyfikacje, zwiekszenie konkurencyjnosci wy-
robdw, zaspokojenie potrzeb klientéw itp. Niekiedy cele te okresla sie jako
podrzedne wzgledem wczes$niej wymienionych —uznanych za cele general-
ne5, cho¢ trudno doszuka¢ sie wyraznej réznicy pomiedzy np. wzrostem
przedsiebiorstwa i wzrostem jego udziatu w rynku.

Czes¢ autoréw uwaza, ze firma nie realizuje jednego celu lecz ich
wigzke. Przykiadowo P Drucker twierdzi, ze przedsiebiorstwo winno cela-

5 Por. Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PAN, Warszawa 1996, s. 111.



110 Jan Diugosz

mi pokrywaé¢ wszystkie istotne jego pola operacyjne. Chodzi o dziatania na
rzecz:

1) pozycji rynkowej,

2) innowacji,

3) produktywnosci,

4) poziomu zasobow,

5) zyskownosci,

6) rozwoju kadr,

7) odpowiedzialnosci spotecznej6.

Widzimy, ze mowa tu zaréwno o celach generalnych (nadrzednych)
przedsiebiorstwa jak i Srodkach czy zadaniach stuzacych do ich realizacji.

Cele przedsiebiorstwa klasyfikuje sie réwniez wedtug kryterium czasu
(krotko, $rednio i dtugo okresowe), uktadu hierarchicznego (strategiczne,
taktyczne, operacyjne), formy (jakosciowe i ilosciowe), artykulacji (deklaro-
wane i rzeczywiste), postaci (ekstremalne i satysfakcjonujgce), obiektywizmu
(subiektywne i obiektywne), interferencji (zgodne i konfliktowe). Kryterium
zgodnosci silnie wigze sie z kryterium oséb i grup, wedtug ktérego wyrdz-
ni¢ mozna cele wiasciciela lub grupy wiascicieli, prezesa zarzadu, zarzadu,
pracownikow, spoteczenstwa a wiec sg to cele indywidualne i grupowe.

Prezes zarzadu oraz zarzad dazg na ogo6t do wzrostu firmy co wiaze sie
m.in. z wprowadzaniem nowych technologii i wyrobéw oraz podbijaniem
nowych rynkow gdyz takie dziatania zwiekszajg ich prestiz, cene na rynku
menedzerow oraz dochody. Cel zysku wystepuje wiec jak gdyby na drugim
planie.

Pracownicy, jezeli nie sg akcjonariuszami, daza najczesciej do wzrostu
ptac, atrakcyjnosci pracy, bezpieczenstwa zatrudnienia przy warunku ja-
kim jest przetrwanie firmy. Cele wiascicieli i zarzgdu sg na og6t zgodne
ale pozostajg w opozycji do celow pracownikéw oraz celéw spotecznych.
Realizacja celéw zarzadu zalezy od dazen wiascicieli jednak spehlnienie
tych dazert uwarunkowane jest tez dziataniami zarzadu. Z kolei spehienie
celu pracownikéw zalezne jest od dazen wiascicieli i zarzadu, ale réwniez
pracownicy majg wptyw na realizacje celéw stawianych przez zarzad i wia-
Scicieli.

Cel przedsiebiorstwa realizowany jest wiec w systemie bardzo skompli-
kowanych relacji wielu réznorodnych, zgodnych i sprzecznych celéw.
W czasie swojego funkcjonowania, przedsiebiorstwo realizuje jednoczesnie,
w okreslonych proporcjach cele wszystkich jednostek i grup gdyz w prze-
ciwnym razie nie mogtoby przetrwaé. Twierdzi sie niekiedy, ze jedna z osob
lub grup posiadajac najwiekszg wladze wywiera decydujacy wptyw na rela-
cje celow, maksymalizujac whasng funkcje celu. Cele pozostatych grup re-
alizowane sg na nizszym, wystarczajgcym poziomie.

Sprawy celdéw przedsiebiorstwa dodatkowo komplikuja sie w funkgcji
czasu i wielkosci firm. Wczesniej wigkszos$¢ firm uznawata za podstawowy
cel zwiekszanie zysku podczas gdy obecnie wiele korporacji nie stawia
maksymalizacji zysku na pierwszym miejscu. W duzych przedsiebior-

6 S. Certo, J. Peter, Strategie Management, Random Hous Inc., New Jork 1988, s. 67.
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stwach za gtéwny cel przyjmuje sie na ogét maksymalizacje tempa wzro-
stu, podczas gdy w Srednich i matych firmach celem tym jest najczesciej
maksymalizacja zysku w ditugim okresie.

W tym gaszczu celdw, dazen i réznych intereséw nie udato sie wypraco-
wac jasnych relacji w przedsiebiorstwie co sprawia, ze réwniez logistyka
wpisujaca sie ,w poprzek” towarzyszacych im dziatan, nie moze by¢ na tym
tle jednoznacznie postrzegana. Patrzac jednak na logistyke jako na dyscypline
zajmujacy sie ksztattowaniem w logiczny sposoéb relacji pomiedzy elemen-
tami danego uktadu, system powiktanych relacji celéw w przedsiebiorstwie
jawi sie jako interesujgce dla niej wyzwanie, podobnie jak wystepujace na
nizszym poziomie - przeplywow, zadanie przezwyciezania konfliktu celdw.
W tej funkgcji logistyka mogtaby wystapi¢ w roli narzedzia, pewnego nowe-
go instrumentu ale trzeba tez pamieta¢, ze moze ona réwniez odgrywac
role aktywng, uczestniczgc sama jako podsystem przedsiebiorstwa w kreo-
waniu celoéw i strategii przedsiebiorstwa?.

5. HARMONIZACJA CELOW W £ANCUCHU DOSTAW

Oprocz konfliktow wewnetrznych wystepujg réwniez zewnetrzne konfli-
kty celow pomiedzy odbiorcami i dostawcami w logistycznym tancuchu
dostaw. Poszczegélni uczestnicy chociaz dostrzegajg potrzebe wspotpracy
daza do maksymalizacji swej autonomii, a tym samym réwniez zyskowno-
Sci. Sam charakter tancucha, w ktorym sukces jednych cztonkéw zalezy od
innych, niesie w sobie zarodek konfliktu miedzy nimi8. Konflikt w tancu-
chu dostaw pojawia sie wowczas gdy firma A uwaza ze firma B uniemozli-
wia lub przeszkadza jej w osigganiu waznych celéw. Mozliwosci konfliktow
w tanicuchach dostaw sg wprost nieograniczone. Uczestnicy tancucha do-
staw majg rézne cele i réznie oceniajg swoja role w tancuchu oraz sfery
wplywéw. Pojawiaja sie wiec napiecia, ktére moga sprawi¢, ze beda oni
postepowaé¢ w sposéb utrudniajacy osigganie wspélnie korzystnego wyniku.
Dlatego niezbedne jest tu miedzyorganizacyjne podejscie logistyczne, wyra-
zajace sie w harmonizacji celdéw, czyli uksztattowaniu wlasciwych relacji
pomiedzy nimi.

Wspotpraca wszystkich przedsiebiorstw uczestniczacych w taricuchu
przekazywania dobr ma na celu dostarczenie korzysci kazdemu z partne-
réow. Ma sie to odbywac poprzez zmiane jednostkowych, czesto przeciw-
stawnych celéw partneréw handlowych w zgodne wspétdziatanie w catym
tancuchu dostaw dla osiggania wspolnych korzysci i uzyskania przewagi
konkurencyjnej nad innymi przedsiebiorstwami lub innymi ‘ancuchami.
Wymaga to jednak rezygnacji z wasko pojmowanego wiasnego interesu na
rzecz interesu calej wspotpracujacej grupy, a przy tym konieczne jest udo-
stepnianie informacji traktowanych dotad jako element osiggania przewagi

7 Por. M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsigbiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Po-
znaniu, Poznan 1997.

8 M. D. Hutt, T. W. Speh, Zarzadzanie marketingiem. Strategia rynku débr i ustugprzemystowych, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 443.
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konkurencyjnej. W efekcie mozna upatrywaé¢ wielu potencjalnych korzysci
takich m.in. jak:

— skrocenie czasu przeptywow,

— zmniejszenie poziomu zapaséw we wszystkich ogniwach,

— lepsze planowanie,

— obnizenie kosztdéw dziatalnosci,

— podniesienie poziomu obstugi,

— eliminacja transakcji papierowych i zwigzane z tym zmniejszenie pomytek,
— poprawa wykorzystania transportu,

— zmniejszenie kolejek przy magazynach,

— lepsze wykorzystanie powierzchni,

— redukcja kosztéw administracyjnych.

Chociaz coraz czesciej méwi sie, ze rywalizacja pojedynczych przedsie-
biorstw na globalizujgcym sie rynku odchodzi do przesztosci to jednak
niewiele jest przyktadéw praktycznego wdrozenia postulowanych rozwia-
zan, co zdaje sie wskazywac¢ na powazne trudnosci aplikacyjne. Moga one
wynika¢ z roznych powodow9 jednak zasadniczym wydaje sie by¢ brak
zbieznosci celdw poszczegblnych czionkéw systemu oraz sposobdéw osigga-
nia tych celéw. Czesto zresztg wystepuje nie tylko brak zbieznosci celéw
ale wrecz ich konkurencyjnos¢ powodujaca, ze osiagniecie celu”przez do-
stawce uniemozliwia osiagniecie celu przez odbiorce i odwrotnie

Co w takiej sytuacji stanowi¢ moze cel metalogistycznego systemu
i jaki jest jego stosunek do celu lub celéw pojedynczego przedsiebiorstwa -
uczestnika tego systemu. Celem niewatpliwie musza by¢ wyrazne korzysci
skoro autonomiczne przedsiebiorstwa majg sie godzi¢ na udostepnianie
skrywanych dotad informacji, ograniczenie wladzy, kompromisy, dodatkowe
negocjacje i uzgodnienia oraz wiele innych niepozadanych dziatan. Czy
zatem celami tymi majg by¢ wszystkie wyzej wyszczegélnione mozliwosci
osiggania korzysci z uczestnictwa w systemie metalogistycznym, czy moze
tylko niektére z nich?

Interesujace wyjasnienie proponuje D. Kisperska-Moron stwierdzajac, ze
~celem zarzadzania kanatem logistycznym jako superorganizacjg jest stworze-
nie takich warunkéw, w ktorych kazdy wspotpracujacy uczestnik moze osiag-
na¢ z tej kooperacji odpowiednie korzyscill Jest to jednak sformutowanie
bardzo ogolne, cho¢ usprawiedliwione oczywiscie duzg ztozonoscig materii.

6. CELE IMMANENTNE JAKO PUNKT ODNIESIENIA

Podejmujac to logistyczne wyzwanie koordynacji celéw na wszystkich
trzech poziomach nalezatloby rozpocza¢ od metodologicznego rozpoznania
struktury zagadnienia przy czym centralnym obszarem i punktem odnie-

9 D. J. Bowersox, M. B. Cooper, Strategie Marketing Channel Management, Mc Graw-Hill, Inc., New
York 1992, s. 329.

10H. Ch. Pfohl, Logistiksysteme. Betriebswirtschaftliche Grundlagen, Springer-Verlag, Berlin 1990, s. 219.

11D. Kisperska-Moron, Zarzadzanie konfliktem w tancuchach logistycznych, Miedzynarodowa Konferencja
Logistics 98, op. cit., s. 259.
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sienig winien by¢ poziom przedsiebiorstwa jako dynamicznego systemu.
Pomocna od strony metodycznej moze okazac¢ sie tu ogdlna teoria celu.
Zgodnie z nig, wsrdd celéow kazdego dziatania a wiec takze dziatania
systemu dynamicznego jakim jest przedsiebiorstwo, mozna wyrozni¢ cele
immanentne (finis operis) oraz cele transcendentne (finis operantis). Cel
immanentny jest nierozerwalnie zwigzany z danym dziataniem i nie zalezy
od woli dziatajgcego. Jest on konieczny i narzucony przez samg strukture
czynnosci lub rzeczy. Jezeli wykonywany jest zestaw okreslonych czynnosci
to zawsze ich wynikiem bedzie realizacja towarzyszacego im celu. Nie
mozna wiec celu immanentnego oddzieli¢ od prowadzgcego do niego dziatania.
Przyktadowo celem immanentnym czynnosci zakupu jest nabycie kupowa-
nej rzeczy. Nie mozna wiec gromadzac pienigdze, zamawiajgc samochod,
ptacac za niego i opuszczajgc z nim salon sprzedazy, nie zrealizowa¢ imma-
nentnego celu jakim jest nabycie pojazdu. Wykonanie takich czynnosci
w kazdym przypadku prowadzi do takiego celu. Jednak cztowiek dokonujg-
cy czynnosci zakupu moze mie¢ takze inne cele np. dojazd tym samocho-
dem do pracy, udziat w rajdach, wykonywanie zarobkowo przewozéw itd.
Te inne cele sg celami transcendentnymi i nie sa bezposrednio zwigzane
z czynnosciami zakupu. W niektdrych jezykach stosowane sg nawet odreb-
ne wyrazenia dla okreslenia tych dwoéch rodzajéw celu np. w niemieckim
LZiel” i ,Zweck”. Cel immanentny pojawia sie najczesciej jako Srodek pro-
wadzacy do osiggniecia celu transcendentnego.

Jako dynamiczny system, przedsiebiorstwo powinno takze mieé¢ swoj
cel immanentny. Ograniczajgc sie do przedsiebiorstwa przemystowego moz-
na juz na podstawie pobieznej obserwacji stwierdzi¢, ze jest ono catkowicie
ukierunkowane na jeden cel a mianowicie na produkcje. Produkcja jest
wiec glbwnym immanentnym celem takiego przedsiebiorstwa. Przyktadowo
fabryka mebli skiada sie z budynkéw, pewnej liczby urzadzeri, maszyn,
pracownikow, doswiadczen itp. skladnikéw jednoznacznie ukierunkowanych
na wytwarzanie mebli. Budynki zostaty w tym celu zaprojektowane i wznie-
sione, maszyny zakupione z mys$lg o produkcji mebli, zatoga wyszkolona
w tym samym kierunku, zgromadzono odpowiednie do$wiadczenia, know-how,
patenty a wszystko zwigzane jest z produkcjg mebli. Tak wiec jezeli przed-
siebiorstwo miatoby stuzy¢ innemu celowi transcendentnemu np. likwidacji
bezrobocia czy zaspokojeniu potrzeb spotecznych to musi najpierw osiggnagé
swoj cel wiasny, immanentny jakim jest wytwarzanie.

Obok gtéwnego celu jakim jest produkcja, przedsiebiorstwo przemysto-
we ma jeszcze trzy inne cele immanentne podobne do celéw zywego orga-
nizmu. Mianowicie stara sie przetrwa¢, wykazuje w wiekszosci wypadkow
tendencje do wzrostu oraz dazy do mozliwie najwiekszej gospodarnosci. Sg
to immanentne cele uboczne przedsiebiorstwa, ktére muszg by¢ osiagniete
jesli ma by¢ urzeczywistniony cel gtowny. Istnieje przy tym wyrazny cigag
zaleznosci a wiec okres$lone relacje miedzy nimi. Aby méc produkowac
przedsiebiorstwo musi istnie¢, by przetrwa¢ musi by¢ dostatecznie silne to
jest przewaznie wielkie; aby utrzyma¢ sie w walce o byt musi dziata¢
gospodarnie, a wiec osigga¢ rentownos¢. Wypracowanie zysku nie jest wiec
tylko celem wiasciciela i ewentualnie zarzadu jak to podaje wiekszosé
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autorow ale stanowi cel samego przedsiebiorstwa. W normalnych bowiem
warunkach rentowno$¢ determinujac wzrost i site przedsiebiorstwa warun-
kuje jego produkcje.

Przedsiebiorstwo przemystowe posiada wiec obok swego gtéwnego celu
- produkcji takze inne cele immanentne: przetrwanie, wzrost i rentowno$¢.
Te trzy cele uboczne sg podporzadkowane celowi gtéwnemu jako jego wa-
runki konieczne.

Innym zagadnieniem sg cele poszczegélnych podsystemow przedsiebior-
stwa. Najblizej celow calego przedsiebiorstwa, usytuowanych na tym sa-
mym poziomie i czesto mylonych z celami przedsiebiorstwa, sg cele oséb
(lub ich grup) zwigzanych z jego tworzeniem i funkcjonowaniem. Nalezy
zatem wyjasni¢ dwie kwestie natury relacyjnej a mianowicie, jaki stosunek
zachodzi miedzy poszczegdélnymi celami tych oséb (lub ich grup) z jednej
strony oraz jaki jest stosunek tych celow do celu catego przedsiebiorstwa
z drugiej.

7. STOSUNKI POMIEDZY CELAMI

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna sformutowaé¢ dwa twier-
dzenia. Pierwsze z nich méwi, ze miedzy poszczeg6lnymi celami nawzajem
oraz miedzy nimi z jednej strony a celami catego przedsiebiorstwa z dru-
giej zachodza konieczne przeciwienstwa. Drugie twierdzenie wskazuje na
relacje podporzadkowania co oznacza, ze cele grup i 0s6b mozna osiggnag¢
tylko wowczas gdy zostang osiggniete cele catego przedsiebiorstwa.

Pierwsze twierdzenie tatwo udowodni¢ na przyktadzie triadycznej rela-
cji przeciwbieznej: wiasciciel - pracownik najemny - klient. Wiasciciel -
akcjonariusz dgzy do mozliwie najwyzszej dywidendy, robotnik do mozliwie
najwyzszych ptac i najlepszych warunkéw pracy a klienci do mozliwie
dobrych i tanich towaréw. Jednak jesli dywidenda bedzie zbyt wysoka to
ucierpig na tym ptace. Z kolei przy zbyt wysokich ptacach towary nie moga
by¢ tanie. Niskie ceny towaréw prowadzg natomiast do obnizenia dywiden-
dy i ptac itd. Interesy poszczeg6lnych grup sa wiec nawzajem sprzeczne.

Istniejg takze przeciwienstwa miedzy kazdym z tych celéw a celem
catego przedsiebiorstwa. Zbyt duze korzysci dla jakiejkolwiek grupy moga
szkodzi¢ interesowi catego przedsiebiorstwa np. wysokie place rozwojowi.
Aby wiec przedsiebiorstwo mogto dobrze prosperowac nalezy hamowa¢ na-
turalne tendencje poszczegolnych grup. Nie mozna osiggna¢ celéw poszcze-
gblnych podsysteméw jesli nie osiggnie sie celow calego przedsigbiorstwa.
Jezeli przedsigbiorstwo nie odnosi sukceséw, podupada i mato produkuje -
wowczas nie moze spetni¢ prawie zadnego celu. Zatem napiecia wewnetrzne
pomiedzy celami stanowig nieodtaczng ceche przedsiebiorstwa, sa niejako
zaprogramowane w jego strukturze tak na poziomie kosztéw i przeptywow
logistycznych jak réwniez na najwyzszym szczeblu zarzadzania.

Z powyzszej konstatacji wynika, ze logistyka, ktérej przypisuje sie zdol-
nosci przezwyciezania konfliktow celow, moze odegra¢ w przedsiebiorstwie
doniosta role w tym zakresie. Jednak wobec koniecznego charakteru prze-



Integracyjna funkcja logistyki w zarzadzaniu celami 115

ciwienstw celéw, nalezy sobie uswiadomi¢, ze postulowana przez niektérych
autorow petna harmonizacja celéw nie jest mozliwa. Konieczna natomiast
jest ich ciagta koordynacja. Pewien zakres koordynacji moze oczywiscie
przyja¢ posta¢ rozwigzan trwatych i dazy¢ nalezy do ich rozszerzania,
jednak dynamiczny charakter przedsiebiorstwa, zmienno$¢ jego czynnikow
wewnetrznych i zewnetrznych generuja konieczno$¢ podejmowania nie-
ustannych dziatan adaptacyjnych tak w przebiegu samych proceséw jak

i przyswiecajacych im celéw. Ten fakt jeszcze bardziej podnosi znaczenie

logistyki w przedsiebiorstwie.

Z przeprowadzonej analizy wynika wiele wnioskéw. Do najwazniejszych
mozemy zaliczy¢é nastepujgce:

1. Sprzecznosci celow w przedsiebiorstwie majg charakter konieczny wobec
czego wysitek nalezy koncentrowac nie tyle na ich unikaniu co szukaniu
sposobéw ich przezwyciezenia.

2. Sprzecznosci celow wystepuja na wszystkich poziomach zarzadzania
logistycznego od wewnetrznych przeptywow materiatowych do kooperacji
zewnetrznej przedsiebiorstwa.

3. Wobec zrelatywizowania wagi poszczegolnych celéw, za gtdwny punkt od-
niesienia nalezy przyjg¢é immanentny cel przedsiebiorstwa.

4. Konieczne jest ustalenie rangi poszczegdlnych celéw oraz okreslenie re-
lacji miedzy nimi.

5. Aby osiagna¢ wiekszg efektywnos$¢ zarzadzania logistycznego potrzebne
jest wyrazne osadzenie celéw logistycznych w strukturze celéw przedsie-
biorstwa.

6. Wskazane byloby opracowanie chocby ogolnej metody przezwyciezenia
konfliktdw celéw w przedsiebiorstwie.

Punktem wyjécia do realizacji powyzszych wnioskéw jest okreSlenie
celéw logistycznych. Na podstawie wczesniej przeprowadzonych analiz oraz
teorii celu mozna przyjaé, ze immanentnym celem logistyki w przedsiebior-
stwie jest doskonalenie jego relacji zaréwno wewnetrznych jak i zewnetrz-
nych. Skoro wiec celem logistyki jest, racjonalne z punktu widzenia celéw
przedsiebiorstwa, ksztattowanie relacji wewnetrznych i zewnetrznych to
zasadniczego znaczenia nabierajg stosunki miedzy tymi celami. Ograniczajac
sie do grupy najwazniejszych celéw mozna zbudowaé tancuch ich zalezno-
sci, w ktérym cele logistyczne sg scisle skoordynowane z celami przedsie-
biorstwa, jako ze logistyka ma wspomaga¢ osigganie tych ostatnich.
Z rysunku 3 wynika, ze cele 1 i 2 sg celami immanentnymi logistyki
podczas, gdy cele od 3 do 6 sa jej celami transcendentnymi. Z kolei cele 4,
5 i 6 potaczone triadyczng relacjg wewnetrzng stanowig cel immanentny
przedsiebiorstwa. Tak wiec cele immanentne przedsiebiorstwa sg réwno-
czes$nie celami transcendentnymi logistyki. Dla jasnosci wywodu pominieto
cele transcendentne przedsiebiorstwa takie jak np. likwidacja bezrobocia
czy ochrona s$rodowiska, gdyz ich zwigzek z celami immanentnymi moze
by¢ bardzo luzny lub wrecz trudny do okreslenia. Wiadomo jednak, ze
stanowityby one przedtuzenie zaprezentowanego tancucha celéw. Z drugiej
strony zrezygnowano tez z okre$lania relacji réznorakich celow czastko-
wych i ubocznych logistyki cho¢ bez trudu mozna by je podporzadkowac



Rys. 3. Rola logistyki w systemie celéw przedsiebiorstwa
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pod pierwszy lub drugi cel immanentny logistyki. Przykladowo obstuga
klienta i jego zadowolenie bedzie czescig sktadowg celu numer 2 a nie
autonomicznym celem logistyki.

Z przedstawionego schematu wynika réwniez, ze pomiedzy celami
w tancuchu zaleznosci wystepuja nonsymetryczne relacje wynikania, ktdre
mozna zapisa¢ przy pomocy symbolicznego jezyka logiki.

nL,123456 :Ld 1-2d 3d 4-5-6

Oznacza to, ze jesli jest stosowana logistyka to dochodzi do racjonalizo-
wania relacji wewnetrznych i zewnetrznych przedsiebiorstwa. Jezeli rela-
cje logistyczne sg racjonalizowane to udoskonaleniu ulega cate zarzgdzanie
przedsiebiorstwem. Jesli z kolei nastepuje poprawa zarzadzania to mozli-
we staje sie utrzymanie produkcji warunkujacej realizacje innych celow
przedsiebiorstwa.

Nonsymetryczno$¢ stosunku wynikania oznacza, ze np. jesli sie dosko-
nali relacje to na pewno usprawnia sie zarzgdzanie. Nie znaczy to wszak-
ze, ze jesli usprawniamy zarzadzanie to doskonalimy relacje gdyz mozemy
to czyni¢ rowniez w inny sposéb. Jednak nie moze by¢ tak, ze doskonalac
relacje logistyczne nie usprawniamy zarzadzania. Nie mozna tez wyklu-
czy¢, ze doskonalenie relacji logistycznych jest jedynym dziataniem uspraw-
niajagcym zarzgdzanie. Podobny charakter majg pozostate relacje poziome.

8. METODA ROZWIAZYWANIA KONFLIKTU CELOW

Logistyczna analiza relacji stosowana dotychczas do kosztow i funkcji
przedsiebiorstwa, przy wsparciu ogolnej teorii celéw oraz logiki formalnej,
okazata sie wiec przydatna do badania relacji pomiedzy celami realizowa-
nymi w przedsigbiorstwie. Uporzadkowanie tej problematyki, oprécz warto-
Sci poznawczej pozwolito takze zweryfikowac logistyke jako metode analizy
oraz instrument porzadkowania relacji, i to nie tylko na poziomie przepty-
wu doébr ale takze w skomplikowanej materii teleologicznej.

Wydaje sie, ze mozliwe jest nawet zaproponowanie ogélnej metody
rozwigzywania konfliktu celow. Podstawowym jej zatozeniem jest udziat
zainteresowanych stron oraz ich wola znalezienia konsensusu, ktérym be-
dzie wynegocjowany kompromis. Sama metoda sprowadza sie do realizacji
siedmiu podstawowych etapéw postepowania. Naleza do nich:

1 Doktadne okreslenie konfliktowych celéw. Ze wzgledu na brak jasnej
i jednoznacznej artykulacji celéw dochodzi¢ moze do wielu nieporozumien.
Mozliwe sg bowiem roznego rodzaju nieuzasadnione obawy i przypuszcze-
nia, stanowigce zarzewie konfliktu. Niekiedy sama identyfikacja celu, jego
nazwanie moze prowadzi¢ do przekonania, ze w istocie nie ma problemu,
lub Ze jest on niewielki.

2. Zbadanie relacji pomiedzy celami a zwiaszcza poziomu ich interfe-
rencji. Zestawienie celéw po ich szczegétowym okresleniu pozwala ocenié
czy sa one zbiezne, sprzeczne czy obojetne wzgledem siebie. Okreslenie
wzajemnego stosunku celéw oraz ich zwigzkéw tworzy realna przestanke
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czy to do zacie$nienia wspotpracy czy tez do podjecia negocjacji w przed-
miocie kontradykcji. Niewykluczone, ze w toku takiej analizy moze sie
okazal, ze contraria sunt complementa.

3. Wyodrebnienie wigzki kontradyktoryjnych celéw wymagajacych koor-
dynacji ze wzgledu na ich cel nadrzedny lub udziat w realizacji wspdlnego
procesu np. tancucha przeptywdédw. Nie nalezy wiec rozpraszac sie na ggszczu
roznych celéw ale skoncentrowac¢ uwage na takich, ktére potencjalnie moga
utrudnia¢ zaplanowane dziatania oraz obnizac jego efektywnosc.

4. Ocenienie we wszystkich aspektach znaczenia wyodrebnionych
sprzecznych celéw, dla potencjalnych stron konfliktu. Moze sie bowiem
okazac, ze to co dla jednego uczestnika jest bardzo wazne, dla drugiego nie
ma wiekszego znaczenia. Uswiadomienie sobie takich faktéw moze znacz-
nie utatwi¢ porozumienie. Ujawnienie wszystkich aspektéw zagadnienia
moze natomiast uchroni¢ przed koniecznoscig powracania do tematu koor-
dynacji w zwigzku z pojawieniem sie nowych wymiaréw sprawy. Czesto juz
sama wymiana pogladéw moze doprowadzi¢ do zazegnania konfliktu gdyz
umozliwia wyjasnienie stronom, iz trwanie na przeciwstawnych stanowi-
skach moze wszystkim szkodzi¢ tub udaremnia¢ ich dziatania. Przyktado-
wo dazenie poszczegbélnych uczestnikdw ukiadu metalogistycznego do
maksymalizacji ceny swojej ustugi moze doprowadzi¢ do spadku popytu na
produkt koncowy i zatamania catej koncepcji tancucha dostaw.

5. Przeprowadzenie negocjacji w przedmiocie sposobu realizacji przeciw-
stawnych celéw. Wobec sprzecznosci intereséw poszczegélnych stron poten-
cjalnego lub rzeczywistego konfliktu mozliwe sg najrozniejsze rozwigzania.
Nalezy przedyskutowaé wszystkie mozliwosci nie tylko zazegnania konfli-
ktu ale rowniez utozenia jak najlepszej wspotpracy. Ten rodzaj negocjacji
roézni sie nieco od negocjacji z przypadkowym zewnetrznym kontrahentem
gdyz strony powiazane sg wspolnym celem wyzszego rzedu, ktoéry jest dla
nich decydujacy. Upieranie sie np. przez jeden z dziatéw przedsigbiorstwa
przy swoim stanowisku grozi nie tylko innym dziatom, ale poprzez sprowa-
dzenie niebezpieczenstwa dla catego przedsiebiorstwa zagraza rowniez je-
mu samemu. Dlatego miedzy innymi na wstepie przyjeto jako zatozenie -
wole znalezienia wspélnego rozwiazania

6. Podjecie wigzacych decyzji i rozdziat zadan. Same negocjacje wska-
zujac na roznorodno$¢ mozliwych zachowan stron i tym samym szerokie
spektrum akceptowalnych rozwigzan, nie przesadzajg jeszcze o dokonaniu
zadnego wyboru. Dlatego majac petng swiadomo$é skutkéw, nalezy z prze-
konaniem podja¢ decyzje i opowiedzie¢ sie za wariantem rozwigzania mo-
zliwym dla przyjecia przez wszystkich uczestnikéw negocjacji, a przy tym
maksymalizujgcym funkcje celu nadrzednego. | chociaz nie zawsze bedzie
to petne consensus omnium to przynajmniej na pewien okres winno stano-
wi¢ drogowskaz dziatania dla wszystkich.

7. Pozyskanie wszystkich wykonawcow do wspétdziatania. Dla skuteczno-
Sci calego przedsiewziecia koordynacji celéw nie wystarcza nawet najlepsze
uzgodnienia na szczeblu decyzyjnym, jesli nie bedg do nich przekonani ich
wykonawcy. Praktyka dowodzi, ze powodzenie dziatan tylko w czesci uza-
leznione jest od decyzji i polecen zwierzchnikdw. Wazne jest rowniez zaan-
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gazowanie wszystkich pracownikéw wykonawczych. Jego brak nie tylko
obniza jakos$¢ pracy ale takze moze utrudniaé, lub niekiedy nawet uniemo-
zliwiac realizacje stawianych cel6w.

Zaprezentowane rozwazania nie wyjasniajg oczywiscie wszystkich pro-
bleméw natury teleologicznej w przedsiebiorstwie jednak wskazujac na
konieczne przeciwieristwa oraz duzg ztozonos¢ celéw, z jednej strony obala-
ja mit jednolitej ich struktury a z drugiej wskazujg na koniecznos¢ i spo-
soby porzadkowania tych zagadnien jako fundamentalnych przestanek
sprawnego zarzadzania. W tej roli, jak sie wydaje, moze zosta¢ wykorzy-
stana szeroko rozumiana logistyka, ktorej potencjat w zakresie koordynacji
celéw nie jest jeszcze do korica rozpoznany.
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INTEGRATING FUNCTION OF LOGISTICS
IN TASKS MANAGEMENT OF AN ENTERPRISE

Summary

Intricate problems of an enterprise’s tasks - because of their great importance for the theory
as well as the practice - need to be researched further. Taking into consideration the fact that the
issue of shaping proper relations between different tasks presents the most difficulties - it seems
well founded to apply here a logistic approach. Though the logistic is occupied with an integration
of tasks mainly in the chain of goods’ flow - it is possible to spreading its potential to the whole of
an enterprise management because of its interdisciplinary and relative character. On this occasion
another problems occurs, namely of the tasks of logistics itself in an enterprise and their relation
to the tasks of this enterprise as a whole. Such a complicated situation - first of all in context of
discrepant tasks - is impossible to be evaluated properly and, of course, to shape it without having
recourse to the general tasks theory.



