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Logistyka jest obszarem, na
ktorym w firmie drzemia
jedne z najwiekszych rezerw
i mozliwosci poprawy
poprzez zwiekszanie
produktywnosci. Obecnie,
gdy koszty logistyki
gwaltownie wzrastaja,
windowane wzrostem

cen paliwa, oplat
drogowych i podatkéw,
podnoszenie efektywnosci
funkcjonowania staje

sie jednym z gléwnych
zagadnien dla uzyskania
przewagi nad konkurencja.

Charakterystyczne dla logistyki jest to,
ze klucze do zwiekszania produktywno-
$ci leza nie w dziale logistyki, lecz w in-
nych czesciach organizacji.

Na drodze ku wysokiej
produktywnosci
Gléwny problem zwigzany z produk-
tywnoscia polega na tym, Ze pojecie to
kojarzy sie nam z produkcjg. Od razu
przychodzi nam na mys$l fabryka Toyoty
oraz popularne pojecia, jak lean, kaizen
itp. Z racji tego podejécia czesto zamy-
kamy sie na sam pomyst podnoszenia
produktywnosci w innych, mniej stan-
daryzowanych $rodowiskach - jednym

z nich jest logistyka.

Jak duzy jest to problem, uzmystowila
mi rozmowa z osobami zarzadzajacy-
mi firma specjalizujaca sie w realizacji
duzych jednostkowych zlecen. Gdy za-
czeliSmy rozmawiaé¢ o rezerwach drze-
miacych w ich produkcji, menedzerowie
zgodnie stwierdzili, ze w ich przypadku
metody podnoszenia produktywnosci
nie beda mialy zastosowania, poniewaz
ich produkcja nie jest masowa i stan-
dardowa. Jezeli takie podejicie, ktére
w mojej opinii jest czesto spotykane,
wystepuje w przypadku wytwarzania
produktéw materialnych, to co mozna
powiedzie¢ o logistyce, w przypadku
ktérej wytworzonej wartoéci dodanej nie
mozna dotkngcé?

Drugim co do istotno$ci problemem jest
rozumienie pojecia produktywnosci,
ktére czesto postrzega sie jako uzyska-
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nie optymalnego funkcjonowania pro-
cesu logistycznego badZ wrecz poszcze-
golnych dziatan i czynnodci w ramach
warunkéw brzegowych, jakie zostaly
wyznaczone przez reszte organizacji.
Nawet osoby, ktére maja na koncie suk-
cesy w podnoszeniu produktywnosci,
bardzo czesto same ograniczaja ja do
pewnego zakresu, co do ktérego maja
kontrole i pelnie mozliwosci wprowa-
dzania zmian - najcze$ciej jest to wy-
dajnos¢ czyli wielko$¢ ukazujaca ilosé
wykonanej pracy w jednostce czasu. Ta-
kie podejécie sprawia, ze traci sie z pola
widzenie wiekszo$¢ potencjatu poprawy
produktywnosci.

Trzy poziom
produktywnosci
Wyodrebniam trzy poziomy, na na kté-

rych tworzona jest produktywno$¢.
Poziom 1: Robienie rzeczy koniecz-
nych

Pierwszy z nich to robienie rzeczy ko-
niecznych. M¢j ulubiony cytat z Pete-
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ra F. Druckera to: “Nie ma nic bardziej
marnotrawnego niz robienie wydajnie
rzeczy, ktére nie powinny by¢ robione
wcale”. W metodyce lean management
do okre$lenia zadan wykorzystuje sie
mapowanie strumienia wartosci, ktére
tworza warto$¢ dodana, przez co sg przy-
datne w procesie produkcyjnym. Narze-
dzie to pomaga w identyfikacji dziatan
tworzacych warto$¢ dodang dla klienta
i eliminowaniu zbednych czynno$ci.

W przypadku logistyki czesto do wymia-
ru “przydatno$ci” dochodzi jeszcze wy-
miar czasu. Nawet wykonanie dzialan,
ktére w procesie zdefiniowane sa jako
tworzace wartoé¢ dodana, jest marno-
trawstwem, jeéli nastepuje to w nieod-
powiednim czasie. Najbardziej widoczne
jest to przy planowaniu dostaw, gdzie
mozliwo§¢ ich kumulowania i samo-
dzielnego decydowania o terminie daje
oszczednosci transportowe dzieki opty-
malnemu planowaniu tras i wypelnien
samochoddw.

Efekty uzyskane na poziomie “robienia
rzeczy koniecznych” daja najwieksza po-
prawe produktywnodci, jednak w przy-
padku logistyki najcze$ciej spotykana
jest sytuacja, gdy zestaw parametréw,
w ktérych musi poruszaé¢ sie menedzer
logistyki, jest czym$ “nadanym z géry”,
na co nie ma on wiekszego wplywu.
Czesto sytuacja ta jest skutkiem decyzji
na poziomie strategicznym, podejmo-
wanych bez uwzgledniania aspektow
logistyki. Nie ma znaczenia, czy sa to
niepoprawnie i “zbyt miekko” ustalone
warunki wspéipracy z klientami, nie-
wlasciwe planowanie produkcji skut-
kujace gaszeniem pozaréw na ostatnia
chwile, czy czeste pomylki w obstudze
klienta, jakosci, czy zakldécenia w prze-
plywie informacji uniemozliwiajace
efektywne dzialania. Raczej regula jest,
ze od logistyki oczekuje sie naprawienia
wszelkiego zla, tak by dostawa dotarla
do klienta zgodnie z jego oczekiwania-
mi. Bardzo czesto tak sie dzieje, jednak
kosztem znacznego spadku produktyw-
nosci w dziale.

Jedynym sposobem wyijscia z tej sytuacji
jest kompleksowa zmiana funkcjonowa-
nia w skali calej firmy, a przynajmniej
u zrédel bedacych powodem niepotrzeb-
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nych dziatan. Potrzebne jest planowanie,
przestrzeganie ustalen, bezproblemowa
komunikacja i biezace identyfikowanie
ryzyk i przeciwdzialanie.

Nie ma nic bardziej
marnotrawnego niz robienie
wydajnie rzeczy, ktore nie
powinny by¢ robione wcale

To, co menedzer logistyki moze zrobi¢,
to przede wszystkim:
a) zidentyfikowa¢ miejsca obnizonej
produktywnosci,
b) zidentyfikowa¢ powody i miejsca,
w ktérych generowane sa przyczyny
obnizonej produktywnosci
zasygnalizowa¢ problem i spokojnie,
rzeczowo wyjasni¢ jego istote gospo-
darzowi obszaru, ktéry generuje przy-
czyny obnizonej produktywnosci (np.
dyrektor produkcji lub sprzedazy),
wspélnie z gospodarzem problema-
tycznego obszaru przygotowad plan
skorygowania obecnego stanu rzeczy
do stanu optymalnego dla obu stron,
e) uzyska¢ akceptacje lub wlaczyé
w prace przelozonego odpowiadajg-
cego za oba obszary.
Bardzo pomocne w takiej sytuacji, a cze-
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sto zaniedbywane jest oparcie swoich
propozycji na konkretnych i prostych
w prezentacji danych opisujacych skale
spadkéw produktywnosci i statystycznag
strukture ich przyczyn. Wyrazenie wyni-
kéw w przeliczeniu na wymiar finanso-
wy, na przyklad wysokosci ponoszonych
strat, znacznie ulatwia przyciagniecie
uwagi i szybciej sklania do wspélnego
poszukiwania rozwigzan zaréwno part-
neréw na tym samym szczeblu organi-
zacji, jak i przelozonych.

Plan wydaje sig prosty, ale w rzeczywi-

stoéci rzadko udaje sie go w pehi zre-

alizowaé. Najczestszymi przyczynami
porazek, ktére obserwuje, sa:

a) dazenie przez menedzera logistyki do
kreowania swojej pracy jako wysoce
wyspecjalizowanego procesu, ktérego
zrozumienie jest niemozliwe dla pozo-
stalych,

b) negatywne emocje i che¢ dowiedzenia
wilasnej racji bez zwracania uwagi na
racje pozostatych zainteresowanych
stron,

c) brak Swiadomo$ci co do istnienia,
skali i sposobu rozwigzania problemu
u przelozonego, ktéra niejednokrotnie
potegowane jest atmosfera wewnetrz-
nej konkurencji pomiedzy dziatami.
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Poziom 2: Efektywne organizowanie
dzialan
Drugi poziom, na ktérym tworzona
jest produktywnos¢, to efektywne zor-
ganizowanie realizacji dzialan, ktére
sa konieczne do wykonania (w ramach
warunkéw brzegowych, ustalonych dla
dziatu logistyki przez inne dziaty). Naj-
wazniejszymi skladowymi tego wymia-
ru sa: przypisanie zadan do wiasciwych
zasobow, ktére zawczasu poprawnie zo-
staly przygotowane oraz poprawne pla-
nowanie.
O ile planowanie realizacji zadan takich
jak planowanie tras czy pracy magazynu
lezy w pelnej gestii menedzera logistyki
i produktywno$¢ w tym zakresie zalezy
od umiejetnoéci ich poprawnej realiza-
cji, o tyle optymalne zaplanowanie do-
stepno$ci zasobéw wykracza juz czesto
poza jego kontrole. Skutkuje to ich okre-
sowymi brakami, ktére wymuszaja nad-
godziny, powoduja op6znienia i zama-
wianie drozszych S$rodkéw transportu.
Z drugiej strony spotykane jest marno-
wanie nadwyzek zasobdéw, ktére okre-
sowo nie maja pracy. Czesto sytuacja
taka uzalezniona jest od wewnetrznego
podzialu odpowiedzialnosci w firmie -
na przyklad podpisywanie kontraktow
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z $wiadczacymi ustugi transportowe
moze by¢ przypisane do dzialu zaku-
péw; poziom szczegélowosci i terminy
prezentacji planéw sprzedazy realizowa-
ne jest przez dzial sprzedazy. W takim
przypadku menedzer logistyki chcacy
podnieé¢ produktywnoé¢ swojego dzialu
powinien aktywnie wigczy¢ sie w prace
innych dzialéw, wptywajace na jego pro-
duktywno$¢. Moze to zrobi¢ na etapie
roboczym lub tez na etapie akceptowa-
nia albo opiniowania ostatecznych roz-
wigzan. W kazdym przypadku konieczne
jest przygotowanie warunkéw brzego-
wych logistyki dla rozwiazan opracowy-
wanych przez inne dzialy, a nastepnie
kontrola i egzekwowanie ich realizacji.
W kazdym przypadku nieodzowne jest
takze zadbanie o wsparcie przeloZzone-
g0, ktéry w przypadku sytuacji konflik-
towych podejmie ostateczne decyzje.
Poziom zrozumienia zagadnienia i jego
istotno$ci przez przelozonego bedzie
mial bezpoéredni wplyw na jako$¢ jego
decyzji wspierajacych produktywnos$é
menedzera logistyki.

Poziom 3: Wydajne realizowanie
dziatan

Trzecim poziomem tworzenia pro-
duktywnodci jest wydajne realizowa-
nie poszczegdlnych dzialan. Zgodnie
z definicja zaczerpnieta ze Stownika
Jezyka Polskiego wydajno$¢ to “suma
produktéw wytworzonych lub ustug
$wiadczonych przez jednego pracowni-

ka w okreélonej jednostce czasu”.
Wydajno$¢ w najwiekszym stopniu za-
lezy od dwoch czynnikéw: jakosci za-
angazowanych zasob6éw oraz sposobu
zorganizowania samej pracy. Mysle tu
zaréwno o zasobach ludzkich, jak réw-
niez o maszynach i infrastrukturze.
Podobnie jak w przypadku poprzed-
niego poziomu, dla aspektu jako$ci za-
sobdéw czesto istotna jest wspdipraca
z innymi dzialami (np. HR, inwestycji,
serwisu) juz na etapie przygotowywa-
nia wymagan co do zasobdéw oraz péz-
niej w trakcie ich pozyskiwania i zarza-
dzania nimi.

Najbardziej wyrazistym przykladem
sg pracownicy, ktérzy nie majac od-
powiednich kompetencji i nie bedac
motywowani w sposéb formalny, np.
poprzez system premiowy, nie beda
w stanie i nie beda chcieli osiggacd
wysokiej wydajnosci w pracy.
Ostatnia kwestia jest sama organiza-
cja pracy podczas realizacji poszcze-
gblnych zadan. To wlasnie do tego
aspektu, jak pokazuje do$wiadczenie,
czesto menedzer logistyki zaweza
swoje wysilki realizujac program po-
prawy produktywnosci. Rzeczywiscie
ten aspekt w 100% zalezy od mene-
dzera logistyki - od jego wiedzy, do-
$wiadczenia z obszaru logistyki oraz
umiejetno$ci zarzadzania ludZzmi i do-
stepnymi zasobami.

Z mojego do$wiadczenia wynika, ze

Odwrécona piramida
tworzenia produktywnosci:

Produktywno$¢ osiagana jest poprzez

dzialania na trzech poziomach:

- Wykonywanie zadan koniecznych

- Efektywno$¢ organizowania realizacji
dziatan

- Wydajnosé

efektywnosc¢
organizowania

‘-
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ten poziom tworzenia produktyw-
no$ci jest najlepiej rozwiniety wsrod
menedzeréw logistyki. O ile doskona-
lenie umiejetno$ci zarzadzania ludz-
mi i innymi zasobami (np. podwyko-
nawcami) wymaga czesto niewielkiej
poprawy, o tyle sama znajomo$¢ za-
gadnien logistyki stoi na wysokim
poziomie.

To, co stanowi realne pole do popisu,
jezeli chodzi o zwiekszanie produk-
tywnoSsci, to aktywno$¢ menedzeréw
logistyki na pierwszym i drugim po-
ziomie, ktére zostaly opisane powyzej.
W tych przypadkach kluczem do ich
sukcesu jest umiejetno$é wspdipracy
w organizacji, skutecznego przekony-
wania do swoich racji i opanowanie,
bez ktérych to kwalifikacji nawet naj-
lepsza znajomo$¢ logistyki nie pozwo-
li na podniesienie jej produktywno$ci,
poniewaz warunki, od ktérych to za-
lezy, znajduja sie poza kontrolg mene-
dzerow logistyki.

Moje do$wiadczenie we wspbipra-
cy z menedzerami réznych dziatéw
z wielu firm pozwala stwierdzié, ze
menedzer przestrzegajacy opisanych
wczeéniej zalecenr bedzie w stanie
z sukcesem podnie$§¢ produktywnosé
swojego dzialu, jednak powinien on
przede wszystkim potozy¢ nacisk na
wspoélprace w organizacji, a nie wy-
tacznie skupiaé¢ sie na doskonaleniu
dzialan wewnatrz swojego obszaru.
Uzyskanie wysokiej produktywno$ci
uzaleznione jest w najwiekszym stop-
niu od aspektéw, ktére leza poza sfe-
ra bezposredniej kontroli menedzera
logistyki, dlatego oprécz znajomo$ci
zagadnien samej logistyki musi on
dodatkowo:

wykazywaé sie proaktywna posta-
wa, w prosty i zrozumialty sposéb
tlumaczy¢ zagadnienia logistyki (od-
czarowanie logistyki), komunikowaé
swoje potrzeby i udziela¢ informacji
zwrotnej wspoipracujacym obszarom
w sposo6b dajacy im mozliwo$¢ dosko-
nalenia ich funkcjonowania tak, by
skutkowalo to wzrostem produktyw-
no$ci logistyki, pow$ciaga¢ emocje.

Struktura pozioméw tworzenie produk-
tywnosci oparta zostata na koncepcji
zawartej w ksiqzce ,Produktywnosc¢
Osobista”, autor: Roman Wendt, ktora
ukaze sie latem tego roku.
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