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Optymalizacja to bardzo modne logistycznie stowo w ostatnich latach. Rynek

od lat wymusza szukanie oszczednoSci oraz podnoszenie jakosci Swiadczonych

ustug, dlatego kazdy ciekawy pomyst usprawniajgcy procesy logistyczne w firmie
zostanie z pewnoscig uwaznie wystuchany przez zarzad, czesto przepuszczony przez
arkusz kalkulacyjny, a nierzadko zrealizowany. Gdy koncza sie ludzkie mozliwosci
optymalizacji, z pomoca przychodzg systemy informatyczne. Jednak wdrazajac projekty
mozemy natrafi¢ na liczne putapki.

czywistym jest, ze np. dla ope-
O ratora logistycznego oszczedze-

nie kilkunastu, czy nawet kilku
sekund na kazdej drobnej czynnosci ma-
gazynowej w skali roku moze przynie$é
oszczednosci liczone w setkach tysiecy
zlotych. Logistycy optymalizuja w kazdym
mozliwym momencie - od lokalizacji ma-
gazynéw, przez grafiki dostaw tak, aby jak
najefektywniej wykorzysta¢ samochody
i prace kierowcow, po $ciezke preparacji
zamoOwienia przez pracownika magazyno-
wego. Gdy koncza sie ludzkie mozliwosci
optymalizacji, z pomocg przychodza sys-
temy informatyczne. I tak, od kilkunastu
lat kompletacja wspierana jest przez sys-
temy informatyczne wskazujace optymal-
na tras¢ w magazynie, przez systemy vo-
ice pickingu zwiekszajace produktywnos¢
pracownikow. Wieksze, a nawet $rednie
przedsiebiorstwa powoli wdrazaja w pelni
zautomatyzowane systemy w magazynach,
w ktorych czlowiek nadzoruje prace auto-
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matéw — co oczywiscie pozwala na kolejne
oszczednosci czasu spadek kosztéw, a przy
okazji minimalizuje mozliwos¢ pomylki
przy kompletacji.

Jakub Tabedzki, PMP
- cztonek zarzagdu PMOFFICE
oraz PMI Poland Chapter, ekspert

zwigzany z zarzadzaniem projektami

Wiele nowoczesnych przedsiebiorstw
doskonale zdaje sobie sprawe z istoty
optymalizacji proceséw. W proponowa-
nym przez Carnegie Mellon University

Tomasz Saczek - partner zarzadzajacy
Infinity Management,
ekspert w dziedzinie logistyki
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podejsciu Capability Maturity Model In-
tegration (CMMI) wskazujagcym na pie¢
pozioméw dojrzalosci, znaczacy odsetek
przedsigbiorstw jest na szczg$cie daleki
od pozioméw 1 do 3 ktére definiuja firme
jako przechodzaca od chaotycznie zarza-
dzajacej procesami, przez poziom proce-
séw zarzadzanych $wiadomie, do $wiado-
mego ich definiowania i opisywania. Zna-
czaca wiekszo$¢ duzych i $rednich, a na-
wet matych firm szukajac oszczgdnosci
w logistyce nie tylko juz defi-
niuje swoje procesy magazy-
nowe i transportowe, ale takze
mierzy je kontrolujagc na bie-
z3co wskazniki takie jak pro-
duktywnos¢, bledy w prepara-
¢ji, koszt transportu per paleta/ per kilo-
metr, terminowo$¢ dostaw itp. Takie po-
dejécie pozwala na osiagniecie 4 pozio-
mu dojrzalosci organizacyjnej wg CMMI.
Mierzenie i kontrola sg za$ jedynie wste-
pem do poprawy czynnikéw wplywaja-
cych na mierzone parametry czyli opty-
malizacji procedur oraz proceséw. Roz-
nice wida¢ szczeg6lnie w przypadku ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw — logistycy
nie optymalizujac traca, wigc nawet male,
kilkunastoosobowe firmy robig wszyst-
ko, aby optymalizowa¢ co sie da. Nieste-
ty, wielkos¢ przedsiebiorstwa determinu-
je mozliwo$¢ osiagniecia 5 poziomu doj-
rzalosci wg CMMI (czyli ciaglej optymali-
zacji proces6w). W przypadku niewielkiej
firmy raczej trudne do wyobraZzenia jest
ciagle ,,optymalizowanie liczby krokéw”
jaka pracownik bedzie pokonywal w ma-
gazynie o powierzchni 100 m>.

Optymalizacja logistyczna
w cenie

Nowoczesne firmy zdaja sobie sprawe
jak cenna jest optymalizacja logistyczna.
Powinny zdawa¢ sobie jednak sprawe, ze
przy duzej skali dzialania osiagniecie za-
mierzonych efektow i duzych oszczedno-
$ci wymaga pewnych naktadéw. Nie sztu-
ka jest wyda¢ miliony ztotych na pro-
jekty wdrazajace nowe rozwigzania, kto-
re zostaly zidentyfikowane jako niezbed-
ne w celu poprawy procesow. Sztuka jest
wyda¢ niewiele, ale w przemysélany spo-
séb. Nawet ,,Super-Ekspert-Logistyk” nie
zawsze doskonale zna sie na opracowy-
waniu systemow RFID, wdrazaniu sys-
temow IT, czy tez na wdrazaniu innych
projektow logistycznych zatwierdzonych
przez zarzad firmy jako niezbedne do
uzyskiwania dalszej przewagi konkuren-
cyjnej na rynku.

Skutecznie przeprowadzonych pro-
jektow logistycznych byto, jest i bedzie

jeszcze wiele. Nie zawsze jednak osig-
gniecie sukcesu na tym polu jest proste.
Postuzmy sie przykladem $redniej wiel-
kosci operatora logistycznego, ktory po-
stanowil wprowadzi¢ system wspieraja-
cy zarzadzanie przedsiebiorstwem kla-
sy ERP II. Na przykladzie wlasnych do-
$wiadczen firma okreéla wigkszo$¢ wy-
magan, wierzac, ze reszta zajmie si¢ wy-
brana po diugich konsultacjach firma
wdrozeniowa. Tu pojawia si¢ pierwsze
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zagrozenie — prawidlowe zebranie wy-
magan (nieprawidlowo postawione wy-
magania wobec systemdéw sa przyczyna
znaczacej liczby porazek we wdrozeniach
systeméw IT). Samo postawienie wyma-
gan i prawidlowe wybranie systemu, a co
za tym idzie firmy wdrazajacej jest duza
sztuka. Na tym nie koniczy si¢ jednak wy-
zwanie, gdyz wybor systemu (i integrato-
ra) to jedno, a samo wdrozenie systemu,
to kolejne wielkie wyzwanie.

infinity

management

tem ERP w kilka tygodni, to z pewnoécig
bedzie to kosztowalo wigcej, niz wykona-
nie tego samego zakresu prac w wolniej-
szym tempie. Czas i koszt s3 z reguly do-
ktadnie okreslone w umowie, natomiast za-
kres... no wlaénie... zakres czesto ,,dopre-
cyzowuje sie pdzniej”. Gdyby nie obowig-
zek poufnosci, mozna byloby wskaza¢ wie-
le przyktadéw wdrozen, w ktérych wpisa-
nie w kontrakt ,standardowej konfigura-
¢ji systemu” spowodowalo, ze system byl
»wdrozony”  zgodnie
z opisanym w umowie
zakresem, w umowio-
nym czasie i po ustalo-
nych kosztach. Nieste-
ty, konfiguracja zgod-
na z potrzebami przedsiebiorstwa nie usta-
lonymi na etapie umowy kosztowala dodat-
kowe kilkaset dni platnych po kilka tysie-
cy zlotych - na podstawie przedstawianych
przez wdrazajacego do podpisania ,,formu-
larzy zadania zmiany”.

Gdzie czajq sie putapki?

Gdzie czajg si¢ pulapki? Podstawowym
btedem popelnianym przez przedsie-

Wdrozenie jakiegokolwiek systemu niemal zawsze prowadzi do zmian organizacyjnych.
Te powinny i muszg by¢ prowadzone we wspotpracy z pracownikami, ktorzy pozniej
beda z tego systemu korzystac, bo to ich pracy beda one dotyczyty.

Project Management Body of Know-
ledge (PMBOK) w wersji czwartej wydanej
przez Project Management Institute w roku
2008 wskazuje na tzw. potrdjne ogranicze-
nie (ang. tripple constraint) jako narzedzie
do okreslenia ram projektu. Czas wykona-
nia, koszt wykonania i zakres wykonania
wskazywane sg jako trzy ramiona/wierz-
cholki trojkata i sa od siebie bezposrednio
zalezne. Jedli chcemy np. wdrozy¢ duzy sys-

biorstwa kupujace ustugi wdrozenio-
we jest uznanie, ze podpisanie umowy
wskazujacej na konkretny termin od-
bioru wdrozenia systemu ERP, WMS
czy TMS gwarantuje bezproblemowe
i skuteczne zakonczenie projektu. Na-
lezy jednak pamietaé, ze firmy wdro-
zeniowe poza tym, ze chcg zrealizowa¢
kolejny projekt i zdoby¢ referencje, to
réowniez chcg (nawet przede wszystkim)
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osiagna¢ zysk. Dlatego tez nie zawsze
mozna by¢ pewnym 100% obiektywi-
zmu, jeéli chodzi o rady udzielane przez
firme¢ wdrazajaca przed, w czasie i po
wdrozeniu. W momencie pojawienia si¢
problemu istnieje ryzyko, ze wdrazaja-
cy zrobi wszystko co mozliwe, aby wy-
kaza¢ brak odpowiedzialnoéci po swo-
jej stronie.

Grzech 1

Pomijanie celow strategicznych fir-
my podczas definiowania zakresu
projektu logistycznego przed jego
ostateczng akceptacja.

Brak zgodnoéci projektu ze strategia fir-
my powoduje, ze projekt nie uzyskuje

Grzech 2

Powotanie na kierownika projek-

tu logistycznego osoby niedoswiad-
czonej w zarzadzaniu projektami
(lub co gorsza niepowotanie nikogo
i zostawienie wdrozenia firmie ze-
wnetrznej...).

Zdarza sie nader czesto, ze jesli w firmie
wdrazany jest system I'T, kierownikiem pro-
jektu mianuje si¢ kierownika zarzadzajace-
go obszarem IT, ktdry jest specjalista w te-
macie zakupow i konfiguracji sprzetu, dzia-
faniu sieci IT, konfiguracji firewalli i inne-
go sprzetu sieciowego, drukarkach, wspar-
ciu klienta wewnetrznego w obstudze edy-
tora tekstow. Niestety tematyke zarzadza-

Koszty, jakie moze ponieSc¢ firma w zwigzku z przedtuzajacym sie wdrozeniem, to
nie tylko dodatkowe faktury do zaptacenia za zmiany wynikajgce z wewnetrznych
zaniedban to takze dodatkowe godziny pracy pracownikéw odrywanych od swojej
codziennych operacyjnych obowigzkow.

wystarczajacego wsparcia ze strony za-
rzadu. W przypadku trudnosci w jego
realizacji, taki projekt w zasadzie nie ma
szans na wsparcie finansowe lub wspar-
cie dodatkowymi zasobami ludzkimi.
Kierownik projektu powinien by¢ $wia-
domy tego, ze dany projekt musi by¢
zgodny ze strategia firmy, a jego rola
nie jest wylacznie zrealizowanie projek-
tu. Do$wiadczony kierownik projektu
w jakze zmiennym $rodowisku dzisiej-
szego biznesu powinien umiejetnie za-
rzadzaé projektem logistycznym biorac
pod uwage calo$¢ funkcjonowania fir-
my. Niestety, wielokrotnie si¢ o tym za-
pomina. Nie zawsze kompetencje osoby
mianowanej na kierownika projektu lo-
gistycznego takie podej$cie gwarantuja.
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nia projektami zna tylko z tytuléw ksigzek
w ksiegarni i tam kieruje swoje pierwsze
kroki po nominacji na kierownika projektu.

Grzech 3

Do kierowania projektem logistycz-
nym dedykuje sie osobe, ktéra pra-
cuje na stanowisku operacyjnym

w petnym wymiarze godzin.

Nawet jeli taka osoba jest doswiadczona
w zarzgdzaniu projektami, nie bedzie mia-
fa na to czasu. Wiele przykladéw z pewno-
$cig moga dostarczy¢ konsultanci wielkich
firm doradczych spotykajacy na swej dro-
dze kierownikéw projektow, ktérzy aby
dobrze nim zarzadzaé, powinni pos$wie-
ca¢ co najmniej % swojego czasu pracy.

Jakie priorytety uzna za wazniejsze taka
osoba w sytuacji, w ktdrej nadzoruje si¢
nie jeden - ale kilka mniejszych lub wigk-
szych projektéw logistycznych, a poza tym
zarzad domaga si¢ efektéow w codziennej
logistycznej pracy operacyjnej?

Grzech 4

Przeswiadczenie, ze zespodt projek-
towy bedzie traktowat priorytetowo
dany projekt logistyczny i poswieci
sie catkowicie jego wdrozeniu.

Doswiadczeni menedzerowie, ktérzy
nie popelniaja grzechéw od 1 do 3 cza-
sem popelniaja inny grzech. Wyznacza-
ja odpowiedniego kierownika projektu,
daja mu czas na prace przy projekcie, an-
gazuja odpowiednie zasoby ludzkie we-
wnatrz firmy, powoluja czlonkéw zespo-
tu projektowego majacego wspieraé fir-
me wdrazajaca system, tylko... zapomi-
naja, ze zespol projektowy musi mie¢
przekonanie o zasadnosci danego projek-
tu logistycznego i wiedze o oczekiwanych
efektach. Brak $wiadomego uczestnic-
twa w projekcie i brak jasno ustalonych
priorytetéow moze wplynaé negatywnie
na koncowy rezultat. Jesli np. specjali-
sta ds. logistyki bedacy czlonkiem zespo-
tu projektowego pracuje operacyjnie caly
dzien, to trudno mu bedzie wygospoda-
rowa¢ dodatkowe 20 godzin tygodniowo
dla projektu. Oznacza¢ to moze dylemat
zwigzany z zaniedbaniem prac nad pro-
jektem lub zaniedbaniem biezacej pracy
operacyjnej (co moze skutkowaé wzro-
stem kosztow logistycznych, obnizeniem
jakosci $wiadczonych ustug, spadkiem
wskaznikow logistycznych itp.).

Grzech 5

Brak odpowiedniej wiedzy organi-
zacyjnej i technologicznej niezbed-
nej do prawidtowego wykonania
prac zwigzanych z projektem.

Uniknigcie grzechéw od 1-4 jest naprawde
duzym sukcesem. Niekiedy jednak pewne
czynnoéci zwigzane z projektem zleca sie
pracownikom nie zawsze do$wiadczonym
w danym obszarze logistycznym. Nawet
doskonaly kierownik projektu zarzadza-
jacy wewnetrznym zespolem nie bedzie
w stanie dobrze wykona¢ catej pracy w da-
nym czasie jesli wystapig braki w wiedzy
organizacyjno-technologicznej cztonkéw
zespolu. Niestety, zdarza si¢, ze kierow-
nik projektu po poinformowaniu zarzadu
o wystapieniu pewnych brakéw dowiaduje
sie tak jak na wojennym froncie: ,,Radzcie
sobie towarzyszu z tym co macie, bo wigcej
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czolgéw nie mamy”. Tymczasem siggnie-
cie po zewnetrzne zasoby w projekcie by-
foby dla projektu tym samym, czym jest
wezwanie przez firme¢ hydraulika do pek-
nietej rury, ktorej nie naprawia przeciez
magazynier czy pracownik obstugi klienta.

Grzech 6

Przekonanie, ze po podpisa-

niu umowy to firma doradczo-
wdrozeniowa jest odpowiedzialna
za skutecznos¢ i satysfakcjonujgcy

efekt koncowy.

Nie ma nic bardziej mylnego niz zaloze-
nie, ze wdrozenie czego$, co bedzie mia-
fo wplyw na organizacj¢ pracy wielu ludzi,
na zmiane procedur i proceséw logistycz-
nych mozna zrobi¢ ,,od zewnatrz”. Wdro-
zenie jakiegokolwiek systemu ERP (badz
mniejszych systeméw typu WMS i TMS)
niemal zawsze prowadzi do zmian organi-
zacyjnych, a te powinny i musza by¢ pro-
wadzone z ludZmi, bo dotycza réwniez lu-
dzi. Brak okredlenia i zaangazowania inte-
resariuszy projektu wdrozeniowego jakim
sg pracownicy, ktorzy beda w systemie pra-
cowac (albo stracg prace w momencie jego
wdrozenia) moze mie¢ dla firmy katastro-
falne skutki.

Grzech 7

Nieprzyznanie sie do popetnie-

nia ktéregos z wyzej wymienionych
grzechow oraz brak préby jego na-
prawienia.

W przypadku kiedy realizacja projektu nie
jest zgodna oczekiwaniami, klient natych-
miast przedstawia swoje pretensje firmie
wdrozeniowej. Niestety zdarza sie, ze fir-
ma wdrozeniowa przedstawia natychmiast
dowody jej niewinnosci i wykazuje, ze ble-
dy leza po stronie klienta. Umiejetnie punk-
tuje bledy popelnione przez zamawiajacego
proponujac naprawienie szkod za dodatko-
we pienigdze. Rozstrzygniecie takiego sporu
nie zawsze jest fatwe. W ostatecznosci moz-
na skorzysta¢ z pomocy wyspecjalizowa-
nych firm, ktére w przeciggu kilkunastu dni
potrafia zdiagnozowaé projekt oraz przed-
stawi¢ rekomendacje jakie dzialania podja¢,
aby go wprowadzi¢ ponownie na wlasciwe
tory. Brak przyznania si¢ do btedu zaréwno
klienta jak i firmy wdrozeniowej $wiadczy
o stabej jako$ci wspotpracy, braku profesjo-
nalizmu oraz nie gwarantuje maksymalnych
efektéw po zakonczeniu projektu.
Zastanéwmy sie¢ nad przyczynami
popelniania powyzszych btedéw. Zapew-
ne jest to falszywie pojmowane poczu-
cie oszczedno$ci i ograniczenie rzekomo
niepotrzebnego wydawania pieniedzy.

Czesto ttumaczy sie to brakiem budzetu
na profesjonalne ustugi z zakresu zarza-
dzania projektami ewentualnie na niedo-
cenianie wagi szkolen pracownikow w te-
macie zarzadzania projektami logistycz-
nymi. Mozna réwniez pokusi¢ si¢ o zar-
tobliwe poréwnanie ogélnego zarzadza-
nia projektami do wyboru restauracji:
jesli kogo$ nie sta¢ na napiwek to uni-
ka dobrych restauracji i raczej korzysta
z ustug baréw szybkiej obstugi. Podob-
nie jest z zarzadzaniem projektami. Jesli
oczekujemy duzych efektow, to powin-
ni$my korzysta¢ z ustug profesjonalnych
firm doradczo-wdrozeniowych. Idac da-
lej, mozna pokusi¢ si¢ réwniez o skorzy-
stanie z ustug specjalistycznej firmy nad-
zorujacej jako$¢ wdrozenia, wynajaé pro-
fesjonalnego kierownika projektu, ktore-
go w latwy sposob rozliczymy z efektow.
Jesli rzeczywiscie budzet jest skromny na
zatrudnienie profesjonalistow na stale,
mozna w profesjonalny sposéb monito-
rowac¢ i kontrolowa¢ projekt zlecajac re-
gularnie badanie stanu projektu - tzw.
»project health check”.

Zarzady wielu firm sg prze$wiadczo-
ne, ze caly prace zwigzang z projektem
logistycznym wykona firma doradczo-
wdrozeniowa. Zapominajg jednak o tym,
ze wynajeta firma tez dba o wlasne koszty
i zyski. Nawet w stuzbie zdrowia wiado-
mo nie od dzi, ze lepiej wydawa¢ pienia-
dze na profilaktyke niz na leczenie. Kosz-
ty jakie moze ponie$¢ firma w zwigzku
z przedtuzajacym si¢ wdrozeniem, to nie
tylko dodatkowe faktury do zaplacenia
za zmiany wynikajace z wewnetrznych
zaniedban, to takze dodatkowe godziny
pracy pracownikéw odrywanych od swo-
jej codziennych operacyjnych obowigz-
kow. To réwniez nie zawsze przeliczal-
ne kosztowo opo6znienia we wdrozeniu
optymalizacji logistycznych. Warto wigc
zastanowi¢ si¢ nad wydaniem niewiel-
kiej w skali projektu kwoty by unikna¢
czesto nie wliczanych do budzetu strat,
poniewaz przewage konkurencyjng osig-
gaja te firmy, ktore odwaznie podchodza
do nowatorskich rozwigzan logistycz-
nych, a w przypadku zarzadzania pro-
jektami logistycznymi wielu grzechéw
nie popetniaja. €

Jakub Tabedzki, PMP

- cztonek zarzadu PMOFFICE oraz
PMI Poland Chapter, ekspert
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Infinity Management,
ekspert w dziedzinie logistyki

DB Schenker Logistics
obstuguje Coca-Cole

The Coca-Cola Company przyznata
DB Schenker Logistics dwa
obszary dziatalnosci zwigzane

ze sktadowaniem i transportem
produktow w Polsce.

Czotowy na Swiecie producent napo-
jow bezalkoholowych z Atlanty zinte-
gruje wtasne zalezne centra dystry-
bucyjne produktéw firmy w magazy-
nach DB Schenker. Argumentem, kt6-
ry przekonat The Coca-Cola Compa-
ny do przyznania DB Schenker Logi-
stics czeS¢ swojego tancucha dostaw,
byto doswiadczenie
operatora w logisty-
ce dystrybucji napo-
jow. - Rozwigzania
DB Schenker, wycho-
dzgce na przeciw po-
trzebom konsumen-
tow pozwolg obu
stronom na stworze-
nie synergii w opar-
ciu o ugruntowang
i sprawdzong sie¢ lo-
gistyczng DB Schen-
ker. Synergia doty-
czy¢ bedzie wspol-
nego korzystania z aktywow w zakre-
sie sprzetu i pracownikow, jak rowniez
magazynowania i transportu. Tym sa-
mym zostanie podwyzszony poziom
ustug dla naszych klientéw i zmniej-
szy sie emisja dwutlenku wegla
- méwi Dariusz Doro$, dyrektor logistyki
magazynowej Schenker Sp. z 0.0. €

Hellmann wspotpracuje
z Mattel Poland

Wspotpraca rozpoczeta sie z poczatkiem
nowego roku i obejmuje transport

z magazynu firmy Mattel w Czechach

do oddziatu Hellmann Worldwide
Logistics Polska we Wroctawiu, a takze
dystrybucje krajowa po Polsce oraz
wydania towaru dla grupy MGL.

Mattel jest amerykanskim producen-
tem zabawek, znanym na Swiecie z ta-
kich marek jak: Barbie, Hot Wheels,
Scrabble Interactive czy Disney Store.
Firma Mattel Poland Sp. z 0.0. obstu-
giwana jest przez wroctawski oddziat
Hellmann Worldwide Logistics Polska. €
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