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1. Wstep

Logistyka przedsigbiorstwa moze by¢ opisywana w rézny spos6b. Najczesciej
przedmiotem zainteresowania jest problematyka dotyczaca proceséw logistycznych
w przedsi¢biorstwie (zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji), infrastruktury tych proce-
s6w, sterowania zapasami, organizacji logistyki czy kosztéw logistycznych'. Nato-
miast stosunkowo rzadko patrzy si¢ na logistyke w znaczeniu procesu zarzadzania®’.

Celem artykulu jest przedstawienie propozycji procedury procesu planowania
strategicznego i okreS§lenie w niej miejsca i roli logistyki.

Prezentowana tu propozycja zaklada, Ze proces planowania strategicznego realizo-
wany jest na trzech poziomach: korporacji, poszczegélnych strategicznych jednostek
biznesu (SJB) oraz podstawowych jednostek funkcjonalnych (w tym logistyki).
Przedstawia on rozmieszczenie zadafi planowania strategicznego na poszczegdlnych
poziomach hierarchicznych oraz relacje miedzy podmiotami realizujacymi te zadania.

Do przedstawienia procedury zarzadzania strategicznego organizacja wykorzys-
tano wykres Clarka®. Ta rzadko stosowana technika rejestrowania i badania procedur

' Zob.: S. Abt, H. Wozniak, Podstawy logistyki, Uniwersytet Gdarski, Gdanski 1993; R.H. Ballou,
Basic Business Logistics, Transportation, Materials Management, Physical Distribution, Englewood Cliffs
1987; F.J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka. Wprowadzenie do logistyki. Podejmowanie menedZerskich
decyzji logistycznych. Studia przypadkow logistycznych, SGH, Warszawa 1993; M. Christopher, Strategia
zarzadzania dystrybucja, Placet, Warszawa 1996; Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsie-
biorstwie, Warszawa 1995.

2 Zob.: M. Douglas, J.R. Stock, Strategic Logistics Management, Homewood 1993; P. Blaik,
Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 1996; M. Ciesiel-
ski, Logistyka w strategiach firm, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa—Poznafi 1999.

3 Zob. J. Czekaj, Wykres Clarka w badaniu i usprawnianiu pracy administracyjnej metodq analizy
wartosci, ,,Organizacja — Metody — Technika” 1975 nr 7, s. 35.
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administracyjnych daje mozliwo$¢ przejrzystego ujecia przebiegu procedury pomig-
dzy podmiotami realizujacymi zadania.

Model ten nie ma charakteru uniwersalnego. W zaleznoSci od charakterystyki
przedsigbiorstwa (wielkosci, stopnia zlozonoéci produktéw i technologii, rozwiazania
strukturalnego, wyposazenia personalnego) moze by¢é modyfikowany.

2. Logistyka przedsi¢biorstwa w zarzadzaniu strategicznym
— ujecie procesowe

Jest wiele koncepcji zarzadzania strategicznego®. Na potrzeby analizy procesu
planowania strategicznego logistyki przedsi¢biorstwa proponuje si¢ model procesu
zarzadzania strategicznego uwzgledniajacy poszczeg6lne jego etapy oraz realizowane
w ich ramach zadania badawcze (rys. 1)°. Model ten sklada si¢ z trzech pod-
stawowych elementow:

1. planowania strategicznego, obejmujacego analiz¢ strategiczna i projektowanie
strategii,

2. wdrazania strategii, polegajacego na inicjowaniu strategii oraz jej realizacji
1 ocenie,

3. systemu kontroli strategicznej, skladajacej si¢ z controllingu strategicznego
i controllingu operacyjnego.

Proces planowania strategicznego obejmuje dwie podstawowe fazy: analize
strategiczna i projektowanie strategii. Analiza strategiczna zawiera analiz¢ otoczenia,
analize organizacji oraz analiz¢ stopnia zgodnoSci tych dwéch elementéw. Projekto-
wanie za$ strategii, polegajace na sformutowaniu wizji, misji i celéw strategicznych
organizacji, okre§leniu istotnych opcji strategicznych oraz opracowaniu planu strate-
gicznego poprzez konfrontacj¢ celéw organizacji z mozliwoSciami ich osiagnigcia,
ma doprowadzi¢ do sformulowania strategii organizacji.

Pierwszym etapem procesu wdrazania strategii jest inicjowanie strategii. Jej istota
sprowadza si¢ do doskonalenia funkcjonowania organizacji przez przeprowadzenie
analizy diagnostycznej organizacji, podjecie przedsigwzigé¢ usprawniajacych oraz
wprowadzenie zmian, ktére pozwolityby dostosowaé organizacj¢ do przyjetej strate-
gii. Wdrazanie strategii obejmuje réwniez realizacj¢ i oceng realizacji planu strategi-
cznego.

Trzecim skladnikiem proponowanego modelu zarzadzania strategicznego jest
system kontroli strategicznej. Daje on mozliwo$¢ oceny, w jakim stopniu realizowana
strategia przyczynia si¢ do osiagnigcia celéw przedsigbiorstwa, analizuje i diagnozuje
odchylenia podczas realizacji programéw strategicznych; stanowi réwniez system
wczesnego ostrzegania w zakresie szans i zagrozefi wynikajacych ze zmian w otocze-

4 Zob.: K. Obléj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998; M. Lisifiski, Metody planowania
strategicznego, PWE, Warszawa 2004.
> M. Lisifiski, wyd. cyt., s. 35-43.
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niu oraz dostarcza informacji o zmieniajacej si¢ pozycji konkurencyjnej przedsiebior-
stwa, co umozliwia podjecie decyzji korygujacych strategie przedsi¢biorstwa. System
kontroli strategicznej sklada si¢ z podsysteméw: controllingu strategicznego i control-
lingu operacyjnego. Proces controllingu strategicznego obejmuje: okreslenie wielko-
Sci oczekiwanych i standardow dziatania, okre§lenie sposobu pomiaru i monitorowa-
nia zjawisk, oceng¢ stanéw wielkoSci rzeczywistych i oczekiwanych zmiennych
kontroli, ustalenie przyczyn wystepujacych odchylefi oraz projektowanie i podej-
mowanie dziataf korygujacych. Podstawowa funkcja controllingu operacyjnego jest
kontrola dostosowania organizacji do strategii i kontrola realizacji planu strategicz-
nego.

— Planowanie strategiczne Wdrazanie strategii l—
analiza jekt i inicjowani alizacja i ocena
> ! projektowanie | j e re ja i oc
sirategiczna strategii strategii strategii il
analiza fonnu:(?wanie analiza realizacja
celow ;
L . ¢ 4—p diagnostyczna planu l—]
otoczenia strategicznych organizacji strategicznego
organizacji
. opracowanie odjeci ocena realizacji
analiza . podjgcie
> organizacji opa)! przedsigwzigé ple.mu —
strategicznych usprawniajacych strategicznego
ustalenie opracowanie dostosowanie
> stopnia planu p| organizacji do
koincydencji strategicznego przyjete)
organizacjl strategii
System kontroli strategicznej lg—
—> Controlling strategiczny Controlling
operacyjny
kontrola
okreslenie okreélenie ocena stanéw . . .
wielkoéci sposobu wielkosci ustalenie _projektowanic | - dostosowania
Ki h Pos: rzeczywistych i podejmowanie | organizacji do
oczekiwanycl pomiaru . ph b przyczyn dviatah strategii
i standardéw |i monitorowania | ! ©°ZeKIwanyc odchylen K acveh i realizaciipl
dzialania zjawisk zmiennych orygujacych |i realizacji planu
kontroli strategicznego

Rys. 1. Model zarzadzania strategicznego
Zrédto: M. Lisifiski, wyd. cyt., s. 34.

Strategiczne zarzadzanie logistyczne stanowi integralna cz¢$¢ procesu zarzadzania
strategicznego w przedsigbiorstwie.
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Istota koncepcji logistycznej jest scalanie strumieni rzeczowych i informacyjnych
w przedsigbiorstwie®.

Przez pojecie proceséw logistycznych bedzie si¢ rozumieé t¢ czg$¢ odpowiednio
uporzadkowanych zespoléw dziatafi wyodrebnionych z caloéci dzialah realizowanych
w przedsigbiorstwie, ktérych celem jest zmiana bytu przestrzenno-czasowego ddbr
rzeczowych. Procesy te sa integralna cz¢Scia laficucha tworzenia wartoéci. Do pod-
stawowych proceséw logistycznych zaliczamy: magazynowanie, transport, przetadunki,
pakowanie, znakowanie oraz opracowywanie i przekazywanie zlecefi. Procesy te
powoduja zjawiska transformacji d6br fizycznych. Transformacje logistyczne polegaja
na zmianie bytu czasowego i przestrzennego d6br, zmianach ilo§ciowych i asortymen-
towych, zmianach cech i wlasciwoSci transportowych, przeladunkowych i skladowania
oraz na zmianach cech logistycznych tych débr. Procesy logistyczne integruja rézne
funkcje w obrebie przedsigbiorstwa’. W stosunku to tak zdefiniowanych proceséw
logistycznych realizowane sa zar6wno zadania strategiczne, jak i zadania operacyjne.

Faza planowania w przedstawionym modelu zarzadzania prowadzi do okreSlenia
strategii na trzech poziomach: korporacji, strategicznych jednostek biznesu oraz
jednostek funkcjonalnych. Wynika z tego, Ze strategia logistyczna jako strategia
funkcjonalna powinna by¢ formulowana w kontekscie strategii korporacji i strategii
strategicznych jednostek biznesu. Oznacza to, ze zarzadzanie strategiczne logistyka
obejmuje: logistyczne planowanie strategiczne, wdrazanie strategii oraz logistyczny
controlling strategiczny i operacyjny.

Logistyczna analiza strategiczna ma na celu dostarczenie informacji o otoczeniu
systemu logistycznego oraz jego pozycji konkurencyjnej. Analiza ta jest prowadzona
z wykorzystaniem lub ewentualnym zaadaptowaniem metod wykorzystywanych
w analizie strategicznej przedsi¢biorstwa.

Formulowanie strategii logistycznej opiera si¢ na zaloZeniu, ze pelni ona funkcje
uslugowa w stosunku do strategii przedsi¢biorstwa i strategii poszczegblnych strategi-
cznych jednostek biznesu. Oznacza to, ze w procesie zarzadzania strategicznego
dobor strategii logistycznej stanowi konsekwencj¢ wyboru strategii przedsigbiorstwa.

Cecha charakterystyczna wyboru strategii logistycznych ze wzgledu na integracyj-
na rolg systemu logistycznego jest to, Ze nie jest to wybdr jednej strategii spo$rod
mozliwych opcji strategicznych. Wybér ten polega na okreéleniu jedynie dominujacej
strategii logistycznej przy zalozeniu, Zze pozostale strategie beda odgrywac role
drugoplanowa®.

Realizacja strategii logistycznej polega na koordynacji logistycznych programéw
strategicznych z zasobami, procesami i struktura organizacyjna.

Logistyczny controlling strategiczny powinien stanowié integralna czg$é systemu
kontroli strategicznej przedsigbiorstwa.

¢ Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, wyd. cyt., s. 17.
7 M. Christopher, The Strategy of Distribution Management, Aldershot-Brookfield 1995.
# M. Ciesielski, wyd. cyt., s. 50.
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3. Skladniki procesu planowania strategicznego
logistyki przedsi¢gbiorstwa

W S$rednich i duzych przedsi¢biorstwach proces planowania strategicznego jest
realizowany na trzech poziomach hierarchicznych: korporacji, strategicznej jednostki

Poziomy hierarchiczne planowania

projektowanie
strategii

wizji, misji i celow
strategicznych

e

A

ustalanie opcji
strategicznych

opracowanie
planéw
strategicznych
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analiza analiza potencjatu K, —
organizacji strategicznego \
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pozycji @4— ¢ —
ustalenie stopnia strategiczne) T—
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Legenda

1.
. Analiza otoczenia konkurencyjnego korporacji

. Analiza otoczenia konkurencyjnego SJB

. Analiza potencjalu strategicznego korporacji

. Analiza potencjalu strategicznego SIB

. Okre§lenie pozycji strategicznej SIB

. OkreSlenie pozycji strategicznej korporacji

. Formulowanie prognoz rozwoju sytuacji dotyczacych SJB

. Formulowanie prognoz rozwoju sytuacji korporacji

. Formulowanie wizji, misji i celéw strategicznych korporacji
11.
12

00~ WKN

N=J

13.

14,
15.

16.
17.
18.

19.

20.

21.

22,

23.
24,
25.

Analiza otoczenia korporacji

Formulowanie misji SJB, dziedziny i zakresu dziatania, podstawowych zalozefi konkurowania
Analiza specyficznych uwarunkowari dziatania SJB, formutowanie celéw strategicznych, analiza
probleméw strategicznych do rozwigzania

Ustalenie celéw strategicznych, analiza probleméw strategicznych w zakresie funkcji (z uwzgled-
nieniem posiadanych zasob6éw i kompetencji)

Koordynacja i konsolidacja systeméw celéw strategicznych korporacji

Formutowanie podstawowych regut dzialania, okreflenie kryteribw oceny i wyboru strategii, for-
mulowanie opcji strategicznych korporacji

Ocena opcji strategicznych i wyb6r racjonalnej strategii korporacji

Formutowanie wariantéw strategii w SIB i wyb6r racjonalnego rozwiazania

Formutowanie koncepcji strategii w przekroju funkcji, udzial w tworzeniu strategii konkurowania SJB,
zapewnienie spojnoéci strategii SJB i strategii funkcjonalnych

Koordynacja i konsolidacja systeméw celéw korporacji, koordynacja zalozen i strategii poszczegdl-
nych SJB dla zapewnienia réwnowagi portfela asortymentowego korporacji, koordynacja strategii SIB
i strategii funkcjonalnych, ocena mozliwosci finansowania proponowanych strategii, okreflenie priory-
tetéw dotyczacych alokacji zasob6w miedzy SJB i piony funkcjonalne

Formutowanie wariantéw programéw dziatan SJB w ramach przyjetej strategii SJB, ocena i wyb6r
racjonalnego wariantu programu dziatania SJB

Formutowanie wariantéw programéw dziatafi w przekroju funkcji, okre§lenie zasobéw niezb¢dnych do
realizacji tych programéw i zapewniajacych realizacj¢ strategii i programéw dziatah SJB, ocena
i wybdr racjonalnego wariantu programu logistycznego

Weryfikacje poszczegblnych programéw dzialania SJB i programéw logistycznych pod katem ich
realnosci, skutecznosci i efektywno$ci, koordynacja strategii i programéw dziatan, zatwierdzenie
narzedzi oceny i kontroli realizacji strategii

Opracowanie szczeg6lowych programéw dziatad (planéw operacyjnych) i budzetéw SJB
Opracowanie szczeg6towych programéw dziataii (planéw operacyjnych) i budzetéw logistyki
Koordynacja i konsolidacja budzetéw, ostateczna weryfikacja planu strategicznego i alokacji zasobéw
(zatwierdzenie budzetow)

Rys. 2. Wykres Clarka dotyczacy procedury zarzadzania strategicznego organizacja

Zr6dto: opracowanie wiasne.

biznesu oraz poszczegblnych pionéw funkcjonalnych. Obejmuje on analiz¢ otoczenia,
analize organizacji ustalenie stopnia ich zgodno$ci, formulowanie celdéw strategicz-
nych, ustalenie opcji strategicznych oraz opracowanie planéw strategicznych (rys. 2).

Miejsce logistyki w procesie planowania strategicznego przedstawiono za pomoca

wykresu Clarka®. Wykres ten umozliwia przejrzyste ujgcie proponowanej procedury

¢ Zob. M. Lisinski, Z. Martyniak, Analiza wartosci organizacji, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1981,

s. 89-91.



96

planowania strategicznego. Zbudowany jest on w formie tabeli uwzglgdniajacej etapy
procesu planowania i realizowane w ich ramach funkcje oraz zaangazowanie po-
szczegblnych poziomdéw hierarchicznych w ich realizacjg. Daje to mozliwos¢é sklasy-
fikowania poszczegllnych faz planowania pod wzgledem podmiotowym i chrono-
logicznym, orientuje w podziale operacji mi¢dzy podmioty procedury, a takze
pozwala na okre$lenie wystepujacych miedzy nimi powiazan.

4. Analiza zadan strategicznych

Analiza zadan korporacji w zakresie planowania strategicznego obejmuje:
analiz¢ makrootoczenia korporacji,
analiz¢ otoczenia konkurencyjnego korporacji,
analiz¢ potencjatu strategicznego korporacji,
okre§lenie pozycji strategicznej korporacii,
formutowanie prognoz rozwoju sytuacji korporacji,
formutowanie wizji, misji i celéw strategicznych korporacji,
koordynacj¢ i konsolidacje systeméw celéw strategicznych korporacii,
8. formutowanie podstawowych regul dzialania, okreSlenie kryteribw oceny
i wyboru strategii, formutowanie opcji strategicznych korporacji,
9. oceng opcji strategicznych i wybdr racjonalnej strategii korporaciji,

10. koordynacje i konsolidacje¢ systeméw celéw korporacji, koordynacj¢ zalozen
i strategii poszczeg6lnych SJB dla zapewnienia réwnowagi portfela asortymentowego
korporacji, koordynacj¢ strategii SJB i strategii funkcjonalnych, ocen¢ mozliwosci
finansowania proponowanych strategii, okreslenie priorytetéw dotyczacych alokacji
zasob6w miedzy SJB i piony funkcjonalne,

11. weryfikacj¢ poszczegdlnych programéw dzialania sjb i programéw funk-
cjonalnych pod katem ich realnoéci, skutecznosci i efektywnoS$ci, koordynacje stra-
tegii i programéw dziatan, zatwierdzenie narz¢dzi oceny i kontroli realizacji strate-
gii,

12. koordynacj¢ i konsolidacj¢ budzetéw, ostateczna weryfikacje planu strategi-
cznego i alokacji zasobéw (zatwierdzenie budzetow).

Analiza zadan poszczegélnych strategicznych jednostek biznesu w zakresie plano-
wania strategicznego obejmuje:

1. analize¢ otoczenia konkurencyjnego SJB,

2. analiz¢ potencjalu strategicznego SJB,

3. okreSlenie pozycji strategicznej SJB,

4. formutowanie prognoz rozwoju sytuacji dotyczacych SJB,

5. formutowanie misji SJB, dziedziny i zakresu dzialania i podstawowych zatozen
dotyczacych prowadzenia walki konkurencyjne;j,

6. analize specyficznych uwarunkowar dziatania SJB, formulowanie cel6w strate-
gicznych i analiz¢ koniecznych do rozwiazania probleméw strategicznych,

7. formutowanie wariantéw strategii w SIB i wybér racjonalnego rozwiazania,

Nk LD~



97

8. formulowanie wariantdw programéw dziataii SIB w ramach przyjetej strategii
SJB, ocen¢ 1 wybor racjonalnego wariantu programu dziatania SJB,

9. opracowanie szczegélowych programéw dziatai (planéw operacyjnych) i bud-
zetéw SJIB.

Analiza zadaf logistyki w zakresie planowania strategicznego obejmuje:

Ustalenie celéw strategicznych, analize¢ probleméw strategicznych w zakresie
funkcji logistycznych (z uwzglednieniem posiadanych zasobéw i kompetenciji),

1. formulowanie koncepcji strategii w przekroju funkcji, udzial w tworzeniu
strategii konkurowania SJB, zapewnienie spdjnoéci strategii SJB i strategii logistycz-
nych,

2. formulowanie wariantéw programéw dziataii w przekroju funkcji logistycz-
nych, okreslenie zasob6w niezbednych do realizacji tych programéw i zapewniaja-
cych realizacj¢ strategii i programéw dziatan SJB, oceng i wybér programu logistycz-
nego,

3. opracowanie szczeg6lowych programéw dziatan (logistycznych planéw opera-
cyjnych) i budzetéw logistycznych.

Na podstawie powyzszej analizy mozna zauwazy¢, ze dominujaca rol¢ w realiza-
cji zadaf strategicznego maja poziom korporacji i poziom strategicznych jednostek
biznesu. Poziom jednostek funkcjonalnych jest zaangazowany przede wszystkim
w fazie formutowania celéw strategicznych, ustalania opcji strategicznych i opraco-
wania planéw strategicznych.

5. Zakonczenie

Przedstawiona propozycja stanowi préb¢ pokazania miejsca i roli logistyki
w procesie planowania strategicznego przedsigbiorstwa. Pokazuje ona réwniez relacje
zachodzace migdzy logistyczna jednostka organizacyjna a korporacja i strategicznymi
jednostkami biznesu.

Dalsze prace w zakresie analizy procesu planowania strategicznego logistyki
przedsigbiorstwa powinny dotyczy¢ zadan strategicznych dla poszczegblnych podsys-
teméw logistycznych: logistyki zaopatrzenia, logistyki produkc;ji, logistyki dystrybu-
cji i logistyki recyklingu. Ze wzgledu na integrujaca rolg systemu logistycznego
szczegllne znaczenie bedzie mialo okreSlenie relacji miedzy tymi podsystemami
w zakresie realizacji zadah strategicznych przedsigbiorstwa.
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ANALYSIS OF THE STRATEGIC PLANNING PROCESS
IN CORPORATIONS WITH TAKING INTO ACCOUNT LOGISTICS

Summary

The aim of the article is to present the procedure of the strategic planning process and to define the
place and the role of logistics within it.

The suggested model assumes, that the strategic planning process takes place at three levels, which are:
the corporation, the individual strategic business units and the basic functional units (including logistics). It
also presents how the tasks of a strategic planning are distributed on the different hierarchical levels and the
relations between the subjects that seek to complete those tasks.

The nature of the presented model is not universal, therefore. depending on the characteristics of the
company (size, product and technology complexity, structural solutions, personnel) it can be modified.
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