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Tradycjonalizmn a unionizm, czyli o zwiqzku
zarzqdzania tancuchem dostaw z logistykq
— proba syntezy paradoksu

Traditionalism and Unionism, the Relationship between Supply Chain
Management and Logistics — an Attempt to Synthesize the Paradox

W artykule podjeto problematyke zaleznoSci wystepujacej
miedzy zarzadzaniem lancuchem dostaw i logistyka, posil-
kujac sie dwoma skrajnymi pogladami reprezentowanymi
przez tradycjonalizm i unionizm. Wedlug pierwszego podej-
Scia zarzadzanie lancuchem dostaw jest czescia sktadows lo-
gistyki, podczas gdy unionizm podkre$la odwrotng zalez-
nos¢, zgodnie z ktora to logistyka jest komponentem zarza-
dzania lancuchem dostaw. Mimo wzajemnej sprzecznoSci —
przyjecie kazdego z wyrdznionych stanowisk interpretacyj-
nych jest silnie uargumentowane w literaturze przedmiotu.
Celem artykutu jest proba przelamania napiecia wystepuja-
cego miedzy wyréznionymi, z pozoru opozycyjnymi, stanowi-
skami poznawczymi. W realizagji tak sformutowanego celu
postuzono sie tradycyjna metodyka studiow literaturowych,
oparta na przegladzie narracyjnym. Zatozono, ze wspomnia-
ne napiecie przyjmuje forme paradoksu, ktéry moze zosta¢
rozstrzygniety na gruncie podejscia dialektycznego, osadzo-
nego w diadzie teoria-praktyka. W zwiazku z tym przywola-
no podstawowy model kategoryzacji nauk o zarzadzaniu,
wyrdzniajacy nurt teoretyczny i praktyczny. Na tej podsta-
wie podjeto prébe syntezy, umozliwiajaca jednoczesne acze-
nie obu przeciwstawnych pogladéw.

Stowa kluczowe:

napiecie poznawcze, zarzqdzanie tancuchem
dostaw, teoriq, praktyka

The paper depicts the relationship between supply chain
management and logistics, using two extreme views
represented by traditionalism and unionism. The first one
postulates that supply chain management is the
component of logistics, while the latter one underscores
the reverse relationship highlighting that logistics is the
part of supply chain. Despite their mutual contradictions,
there is a robust prerequisites to employ each of the views.
The paper seeks to mitigate a cognitive tension
distinguished between two, seemingly opposed
perspectives. Having assumed that the tension takes the
form of paradox, the dialectic approach anchored in the
theory-practice dyad is used. Therefore, a basic typology of
management science distinguishing the theoretical and
practical stream is developed, followed by the attempt of
synthesis of two opposed views.

Key words:
cognitive tension, supply chain management,
theory, practice

JEL: D02, L14

Tradycjonalizm versus unionizm
w formutowaniu poglqgdoéw

na temat zwiqzku zarzqdzania

tfancuchem dostaw z logistykq

Tradycjonalizm i unionizm to terminy okreslajace
skrajne poglady dotyczace zwiazku zarzadzania tan-
cuchem dostaw i logistyki, opublikowane po raz
pierwszy w 2004 r. na famach seminalnego artykuiu

autorstwa Larsona i Halldorssona (2004). Od tego
czasu sg przedmiotem ozywionego dyskursu i pogte-
bionej eksploracji w badaniu problematyki zarzadza-
nia tancuchem dostaw (Larson, Poist, Halldorsson,
2007; Halldorsson, Larson, Poist 2008). Niemniej mi-
mo swojej sily eksplanacyjnej i waloréw porzadkuja-
cych, sformalizowany i ostry podzial na tradycjona-
lizm i unionizm przyczynit si¢ w duzym stopniu do
polaryzacji pogladéw, w szczegdlnosci tych dotycza-
cych relacji inkluzji (podporzadkowania i suprema-
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cji) zarzadzania fancuchem dostaw i logistyki. Przy-
ktadowo, w podejmowanych wysitkach badawczych
autorzy jednostronnie przyjmuja perspektywe episte-
mologiczng gloszona przez unionizm (Green, Whit-
ten, Inman 2008; Evangelista i in., 2012; Bernon, Me-
na, 2013), jednoczesnie krytykujac tradycjonalizm za,
w ich mniemaniu, reprezentowanie zbyt waskiej per-
spektywy poznawczej.

Zgodnie z tradycjonalizmem zarzadzanie tafcu-
chem dostaw jest mala czgécig logistyki. Przejawem
takiego postrzegania wzajemnych zwigzkow jest do-
dawanie do zaje¢ z przedmiotu ,,Logistyka” zagad-
nien dotyczacych zarzadzania faficuchem dostaw czy
uzupelnianie podrecznika traktujacego o logistyce
problematyka zarzadzania taficuchem dostaw (Lar-
son, Halldorsson, 2004). Innymi slowy, tradycjona-
lizm redukuje zarzadzanie taficuchem dostaw do lo-
gistyki, ktdra wykracza poza granice organizacyjne
poszczegolnych przedsiebiorstw (Halldorsson, Lar-
son, Poist, 2008). Stad, zarzadzanie faficuchem do-
staw jest postrzegane jako problematyka logistyki
zewnetrznej. Konsekwencja optyki tradycjonalizmu
jest silne akcentowanie roli logistyki w zarzadzaniu
taficuchem dostaw. Dlatego podkresla sie, ze wspol-
dzialanie przedsiebiorstw w tancuchu dostaw jest
podporzadkowane poszukiwaniu sprawnosci w sfe-
rze logistyki (Towill, Naim, Wikner, 1992; La Londe,
Masters, 1994; Ganeshan, 1999; Christopher, 2016).
Dochodzi zatem do supremacji logistyki, ktora jest
czesto traktowana jako jedyna wazna determinanta
warunkujgca osiagniecie celu. Z drugiej strony pod-
kreSlanie gléwnie problematyki logistyki w tradycjo-
nalizmie skutkuje niedowarto$ciowaniem innych ob-
szar6w funkcjonalnych, w tym przede wszystkim pro-
dukgcji, badan i rozwoju, finanséw, marketingu, zaso-
béw technicznych i ludzkich itp. W praktyce trady-
cjonalizm przejawia si¢ wlaczaniem stanowiska
»Analityka Zarzadzania Faficuchem Dostaw” do
jednostki organizacyjnej o nazwie ,,Logistyka” (Hal-
ldorsson, Larson, Poist, 2008). Unionizm z kolei gto-
si odwrotne poglady, wedlug ktorych logistyka to
cze$¢ zarzadzania fancuchem dostaw. W skrajnym
wariancie zarzadzanie fancuchem dostaw obejmuje
wiele obszaréw funkcjonalnych, do ktérych mozna
zaliczy¢ logistyke, marketing, zarzadzanie operacja-
mi czy zakupy (Larson, Halldorsson, 2004). Innymi
stowy, unionizm lansuje bardzo szeroka perspektywe
poznawcza, ktdra obejmuje zwiazki miedzy opera-
cy]nym i strateglcznym poziomem zarzadzania wy-
réznionymi obszarami funkqonalnyml w tancuchu
dostaw. W praktyce unionizm przejawia si¢ w probie
wkomponowania do struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa stanowiska ,,wicedyrektora ds. zarzadza-
nia fancuchem dostaw”, na wzér CSCO (ang. Chief
Supply Chain Officer). Stanowisko to zalicza si¢ do
Scistego kierownictwa i odpowiada bezposrednio
przed Dyrektorem Generalnym CEO (Halldorsson,
Larson, Poist, 2008).
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W $wietle przedstawionych konstatacji perspekty-
wa tradycjonalistyczna ktoci si¢ z pogladami unioni-
stow dotyczacymi relacji migdzy zarzadzaniem taficu-
chem dostaw i logistyka. L.agodzaco na te opozycyjne
poglady probuje wplynaé trzecia perspektywa po-
znawcza, okreSlana ,,punktem styku” (ang. intersec-
tionist), ktdra znajduje si¢ na skrzyzowaniu spojrze-
nia lansowanego przez tradycjonalizm i unionizm
(Rutkowski, 2004). Zgodnie z nia zarzadzanie taficu-
chem dostaw to nie unia logistyki, marketingu, zarza-
dzania operacjami, zakup6w i innych obszar6w funk-
cjonalnych, ale integracja strategicznych elementoéw
kazdego z tych obszaréw (Larson, Halldorsson,
2004). Podejscie to nie rozwiewa watpliwosci doty-
czacych zalezno$ci miedzy logistyka i zarzadzaniem
tanicuchem dostaw, niemniej jest chwalone za probe
koncyliacyjnego faczenia dwoch skrajnych pogladow
oraz podkreSlania strategicznej perspektywy zarza-
dzania taficuchem dostaw (Sweeney, Grant, Mangan,
2018). Jak zauwazajg Cooper, Lambert i Pagh (1997)
zarzadzanie fancuchem dostaw jest postrzegane jako
rozwinigcie zasad logistyki, utozsamiane z logistyka
lub traktowane jako wszechstronne podejscie do in-
tegracji zr6znicowanych obszarow funkcjonalnych
Dlatego miedzy tradyqonahzmem i unionizmem —
blegunowo odmiennymi i sprzecznyml stanowiskami
— mozna dostrzec swoiste napiecie poznawcze. Mi-
mo Ze istnieja uzasadnione przestanki za przyjeciem
jednej z dwoch perspektyw interpretacyjnych, opozy-
cyjne stanowisko jest rowniez mocno uargumentowa-
ne. W zwiazku z tym mozna przyjaé opinie Jedral-
skiej (2010), zgodnie z ktéra kreatywnym sposobem
przelamywania skrajnie sprzecznych pogladow jest
traktowanie ich jako paradoksow — rys. 1.

W zarzadzaniu paradoksy moga dotyczy¢ sfery tak
poznawczej, jak i pragmatycznej (Zohar, 1995).
W zwiazku z tym paradoks w naukach o zarzadzaniu
to rodzaj napigcia poznawczego, towarzyszacy dwom
z pozoru sprzecznym lub wzajemnie wykluczajacym
sie rozwigzaniom, ktore sa jednocze$nie prawdziwe
(Jedralska, 2010). Paradoksy eksploatuja problemy
jezykowe oraz rzucaja nowe wyzwania zdrowemu
rozsadkowi i intuicji (Sutkowski, 2011). Jak podkre-
§la Jedralska (2010), paradoksy prowokuja do mysle-
nia ,ponad granicami organizacji’, formutowania
nowych pytan dotyczacych sensu istnienia i funkcjo-
nowania organizacji, kwestionowania istniejacego
status quo. Rozstrzyganiu paradokséw moze stuzy¢
podejécie dialektyczne, ktdre mobilizuje do poszuki-
wania syntezy poprzez glebsza eksploracje problemu
i mySlenie zintegrowane. Innymi stowy, perspektywa
dialektyczna umozliwia taczenie przeciwienstw,
skrajnych pogladoéw. Trawestujac spostrzezenia Je-
dralskiej (2010), mozna stwierdzi¢, ze w rzeczywisto-
§ci zarzadzania taficuchem dostaw tkwi opozycyjnos¢
i tylko wzajemna interakcja migdzy tezg i antyteza
umozliwia wykreowanie tworczej syntezy przeci-
wienstw.
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Napigcie poznawcze miedzy tradycjonalizmem i unionizmem przyjmujqgce forme paradoksu

Logistyka

Zarzgdzanie

|
|
tancuchem dostaw I

Tradycjonalizm

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Zroéznicowana optyka interpretacyjna zarzadzania
taficuchem dostaw jest w duzym stopniu uwarunko-
wana sama naturg rozwazan. Z jednej strony mogg to
by¢ rozwazania o charakterze teoretycznym, z drugiej
rozwazania moga mie¢ charakter empiryczny i kon-
centrowaé si¢ na aspektach praktycznych. Innymi
stowy, problematyka zarzgdzania faficuchem dostaw
moze by¢ umiejscowiona w granicach wyznaczonych
miedzy sferg teorii i praktyki. W zwiazku z tym, w ce-
lu rozstrzygniecia nakreslonego paradoksu, w artyku-
le wykorzystano podejScie dialektyczne, ktore polega
na rozpatrywaniu problematyki zarzadzania fancu-
chem dostaw w ujeciu teoretycznym i praktycznym.
Oznacza to, ze od zarzadzania taficuchem dostaw wy-
maga sie;, z jednej strony, identyfikacji zjawisk oraz
procesow determmumcych miedzyorganizacyjny
przeplyw produktéw i informacji (ujecie teoretycz-
ne), z drugiej strony — dostarczenia odpowiednich
metod i instrumentdéw ksztaltowania tego przeptywu
zgodnie z ustalonymi celami praktycznymi.

Zarzqdzanie tancuchem dostaw
W ujeciu teoretycznym

Teoria zarzadzania fancuchem dostaw dazy do
zbudowania wewnetrznie uporzadkowanego zespotu
twierdzen o okre§lonym poziomie ogo6lnosci, tworza-
cym systematyzacje teoretyczng (Nowak, 2008,
s. 394). Biorac pod uwage poziom ogolnosci wygta-
szanych twierdzef, zarzadzanie fafncuchem dostaw
mozna okresli¢ mianem teorii §redniego zasiegu. In-
nymi stowy, zarzadzanie taficuchem dostaw jako teo-

PARADOKS

|
\ Przeciwienstwo

|
Wzajemne |
wykluczenie !

Zarzadzanie
tancuchem dostaw

Unionizm

ria Sredniego zasiggu dazy do uporzadkowania
twierdzen dotyczacych funkcjonowania i ksztattowa-
nia tancuchéw dostaw jako specyficznych struktur
mledzyorgamzacy]nych (Nowak 2008, s. 405). Teo-
rie Sredniego zasiegu proponujg bowiem ograniczo-
ne wzgledami historycznymi i spolecznymi uog6lnie-
nia, ktore sa poddawane weryfikacji i falsyfikacji
w procesie badawczym (Sutkowski, 2013, s. 270).
Dlatego teoria zarzadzania fancuchem dostaw wyra-
sta z logistyki jako subdyscypliny nauk o zarzadzaniu
—rys. 2.

Najwazniejszym dla pozostalych subdyscyplin ob-
szarem, zaliczconym do nurtu teoretycznego, wydaje
sie specjalno$¢ naukowa traktujaca o teoretycznych
podstawach zarzadzania. Kreuje ona fundament dla
rozwazan w wigkszosci pozostalych subdyscyplin wy-
roznionych na podstawie kryterium charakteru spe-
cjalnosci badawczej. Moze on stanowi¢ ,,teorig-ma-
tke”, rdzen, do ktorego odwotuja si¢ inne subdyscy-
pliny nauk o zarzadzaniu, w tym subdyscyplina logi-
styki. Teoretyczne podstawy zarzadzania stanowia
zatem swoisty drogowskaz, ukierunkowujacy dyskurs
prowadzony na peryferiach, w innych subdyscypli-
nach zarzadzania. Tym co odrdznia logistyke z cale-
go spektrum subdyscyplin nauk o zarzadzaniu, jest
kryterium przedmiotowe oraz poznawcze.

W sensie przedmiotowym logistyka zajmuje sie fi-
zycznym przeplywem produktdw i informacji w syste-
mach logistycznych przedsiebiorstw oraz fancuchach
dostaw (Sofltysik, 2001). Z kolei wedlug kryterium
poznawczego logistyka najog6lniej zajmuje si¢ pro-
blematyka efektywnosci systemow logistycznych
przedsiebiorstw i fancuchéw dostaw. To wtasnie w lo-
gistyce jako jednej z subdyscyplin nauk o zarzadzaniu
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Rysunek 2

Kategoryzacja subdyscyplin w nurcie teoretycznym nauk o zarzqdzaniu

Nurt teoretyczny

nauk o zarzadzaniu

Charakter specjalnosci Metodologia nauk

Studia krytyczne
w naukach o zarzgdzaniu

badawczej 0 zarzgdzaniu
Teoretyczne
-| podstawy
zarzadzania
-|  Marketing
- Logistyka —\
Teoria zarzadzania
L tancuchem dostaw

Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie: Cyfert i in. (2014).

nalezy poszukiwa¢ rodowodu zarzadzania taficachem
dostaw w ujeciu teoretycznym. Dlatego odwotujac sie
do spostrzezen Soltysika (2001) dotyczacych logisty-
ki jako subdyscypliny nauk o zarzadzaniu, mozna
przyjaé, ze teoria zarzadzania fancuchem dostaw zaj-
muje si¢ badaniem zjawisk i proceséw determinuja-
cych migdzyorganizacyjny przeptyw produktow i in-
formacji migdzy przedsigbiorstwami i formutowa-
niem na tej podstawie uog6lnien odzwierciedlajacych
okreSlone prawidlowosci. Teoria zarzadzania fancu-
chem dostaw stawia sobie za cel poznanie rzeczywi-
stosci i poszukiwanie praw obiektywnych (Sudot,
2012, 5. 99). Trawestujac opini¢ Dawidowicza (1972,
s. 50) dotyczaca teorii zarzadzania, mozna skonklu-
dowac, ze teoria zarzadzania fancuchem dostaw nie
moglaby powstaé, gdyby nie wystepowaly jakiekol-
wiek obiektywne prawidiowosci wynikajace z najbar-
dziej ogdlnych praw rozwoju spotecznego. Zarzadza-
nie fancuchem dostaw w ujeciu teoretycznym nie sta-
wia zazwyczaj pytania o utylitarno$¢, dlatego nie jest
nastawione na konkretne zastosowanie lub wykorzy-
stanie wynikow badafi. Ma zatem raczej charakter
obiektywny i koncentruje si¢ na gromadzeniu i wyja-
$nianiu okreslonych twierdzen. Zgodnie z ta per-
spektywa Stock i Lambert (2001) stwierdzili, ze za-
rzadzanie taficuchem dostaw jest nierzadko rozumia-
ne jako rozwiniecie i przeniesienie zasad logistyki na
grupe przedsigbiorstw konstytuujacych strukture fan-

ISSN 1231-2037 Material Economy and Logistics Journal 6 2019

cucha dostaw. Niemniej teoria zarzadzania fancu-
chem dostaw wypracowala rowniez wtasne koncep-
cje, odwotujace si¢ do logistycznego rodowodu tfan-
cucha dostaw i uwzgledniajace jego migdzyorganiza-
cyjny charakter (np. VMI — koncepcje zarzadzania
zapasami przez dostawcow; ECR — koncepcje efek-
tywnej reakcji na potrzeby klienta; CPFR — koncep-
cje wspdlnego planowania, prognozowania i zaopa-
trzenia).

Zarzqdzanie tancuchem dostaw
W ujeciu praktycznym

Zarzadzanie tancuchem dostaw w nurcie praktycz-
nym to $wiadome i teleologicznie motywowane
wspoldziatanie przedsigbiorstw, ktorego celem jest
doskonalenie rzeczywistosci organizacyjnej taficucha
dostaw. Trawestujac spostrzezenia Sudola (2012,
s. 15), nalezy podkresli¢, ze wymogiem wspotdziata-
nia przedsiebiorstw w okres$lonych sytuacjach decy-
zyjnych jest znajomos¢ metod i zasad praktycznych
dziatan wielopodmiotowych oraz umiejetno$¢ reali-
zowania przez grupe przedsigbiorstw uczestniczg-
cych w taficuchu dostaw konkretnych przedsigwzieé
w zakresie zarzadzania. Innymi stowy, zarzadzanie
tanicuchem dostaw w ujeciu praktycznym to pewien
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zespOl twierdzeni teoretycznych, uporzadkowany
z punktu widzenia potrzeb praktyki biznesowej, a wiec
okreslonej sytuacji decyzyjnej i/lub dazenia do osig-
gnigcia pozadanego celu. Wowczas mowi sie o syste-
matyzacji praktycznej twierdzen teoretycznych (No-
wak, 2008, s. 395). W ujeciu praktycznym zarzadzanie
taficuchem dostaw jest determinowane potrzebami
dziatalnosci praktycznej, stad znajduje si¢ w subdyscy-
plinie zarzadzania logistyka. Zarzadzanie taficuchem
dostaw w ujeciu praktycznym zmierza do osiagania ce-
16w utylitarnych, dostarczajac skutecznych wskazoéwek
i procedur stuzacych rozwigzywaniu okreSlonych pro-
bleméw decyzyjnych. Celem utylitarnym zarzadzania
taficuchem dostaw jest osiaganie efektu synergiczne-
go, okre§lanego mianem relacyjnego wyniku wspdt-
dzialania przedsigbiorstw (ang. relational performan-
ce) (Carter, Kosmol, Kaufmann, 2017).

Rysunek 3 przedstawia miejsce zarzadzania lan-
cuchem dostaw w nurcie praktycznym nauk o zarza-
dzaniu. Zgodnie z nim na podstawie kryterium ty-
pow organizacji mozna Zidentyfikowaé dwie subdy-
scypliny: zarzadzanie orgamzaqaml gospodarczymi
oraz zarzadzanie publiczne i instytucjami pozarzg-
dowymi (ang. NGO — non-governmental orgamsa-
tion), natomiast wykorzystu]qc kryterlum poziomow
zarzadzania, mozna wyrozmc poziom strategiczny
(dwie subdyscypliny), operacyjny (siedem subdyscy-

Rysunek 3
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plin) i funkcjonalny (siedem subdyscyplin) (Cyfert
iin., 2014).

O ile teoria zarzadzania tafcuchem dostaw ma
charakter wzglednie homogeniczny, o tyle w nurcie
praktycznym ujawnia si¢ cata zlozono§¢ problematyki
zarzadzania tafcuchem dostaw. Mimo ze zarzadzanie
taficuchem dostaw wylania si¢ z subdyscypliny funk-
cjonalnej zarzadzania logistyka, jego pojemno$¢ in-
terpretacyjna jest znacznie szersza. Trawestujac spo-
strzezenia sformutowane przez Cyferta i in. (2014),
nalezy stwierdzi¢, ze w praktycznym nurcie zarzadza-
nia taficuchem dostaw pojawia si¢ konieczno$¢ wyra-
zenia calej jego zlozonosci rownocze$nie w uktadzie
kilku wymiaréw. Mowa tu przede wszystkim o wymia-
rze miedzyorganizacyjnym i funkcjonalnym zarzadza-
nia tancuchem dostaw (Grimm i in., 2015).

W szczegblnoSci zarzadzanie fancuchem dostaw
ma charakter migdzyorganizacyjny, ktoéry oznacza
projektowanie, realizowanie i kontrolowanie wspo6t-
dziatania przedsiebiorstw przez caly fancuch, tak jak-
by byt on jedna ,,rozszerzong” superorganizacja (Bal-
lou, 2004, s. 710). Poszczeg6lne ogniwa fancucha do-
staw sg traktowane jako czgéci sktadowe tej organiza-
cji (Sottysik, 2003, s. 50). W zwiazku z tym zarzadza-
nie tancuchem dostaw powinno czerpaé przede
wszystkim z dorobku zarzadzania organizacjami go-
spodarczymi, ale réwniez organizacjami pozarzado-

Kategoryzacja subdyscyplin w nurcie praktycznym nauk o zarzqdzaniu

Nurt praktyczny
nauk o zarzadzaniu
[
[ ]
Poziomy Typy
zarzadzania organizacyl
I
| | |
Poziom Poziom Poziom Zarzadzanie
strategiczny operacyjny funkcjonalny —{ organizacjami
gospodarczymi
Zarzgdzanie Zachowania Zarzgdzanie )
strategiczne organizacyjne ustugami Zarzadzanie
—  publiczne
iNGO
Przedsie- Zarzadzanie Zarzadzanie
biorczos¢ procesami marketingiem
Zarzadzanie Zarzgdzanie
jakoscig logistyka
Zarzadzanie
____________________ tancuchem dostaw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Cyfert i in. (2014).
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wymi. Te ostatnie moga dotyczy¢ problematyki spo-
tecznej zarzadzania faficuchami dostaw. Skrzyzowa-
nie subdyscypliny zarzadzania logistyka z subdyscy-
pling zarzadzania organizacjami gospodarczymi i po-
zarzgdowymi moze bowiem dostarczaé praktycznych
dyrektyw stuzacych osiaganiu efektow w sferze zarza-
dzania mlf;dzyorganlzacy]nym przeplywem produk-
tow. Innymi stowy, przeniesienie zarzqdzama loglsty-
ka na szczebel miedzyorganizacyjny przyczynia si¢ do
skutecznego i efektywnego zarzadzania przeplywem
produktow, ktore z kolei jest gtownym czynnikiem
determinujacym sprawne zarzadzanie fancuchem do-
staw. Jednocze$nie w zarzadzaniu tancuchem dostaw
podkresla sie konieczno$¢ wiaczenia pozalogistycz-
nych obszaréw funkcjonalnych, ktore wspierajq fi-
zyczny przepiyw produktow, przyczyma]qc si¢ do
osiggania jeszcze wigkszej sprawnosci zarzadzania
taficuchem dostaw. W zwiazku z tym pewne zagad-
nienia zarzgdzania fancuchem dostaw powinny by¢
rozpatrywane z punktu widzenia innych anizeli za-
rzadzanie logistyka subdyscyplin funkcjonalnych na-
uk o zarzadzaniu. Mowa tu w szczeg6lnoSci o zarza-
dzaniu produkcja i technologia, zarzadzaniu finansa-
mi przedsigbiorstw, zarzadzaniu marketingiem, za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi czy zarzadzaniu ustuga-
mi (Witkowski, 2010, s. 31). Ponadto zarzadzanie
taficuchem dostaw, jako czg$¢ subdyscypliny zarza-
dzania logistyka, moze by¢ rozpatrywane w ujeciu
strategicznym i operacyjnym. Przedmiotem rozwazan
strategicznych moze by¢ przyktadowo okres§lona kon-
cepcja zarzadzania zapasami wedle reguly pchania
lub ssania, w ujeciu operacyjnym natomiast rutynowe
czynno$ci w cyklu realizacji zamoéwienia. Jednocze-
$nie nalezy zwrdci¢ uwage, ze w ujeciu praktycznym
pojawiaja si¢ jeszcze inne istotne kryteria (niewymie-
nione w prezentowanymi modelu kategoryzacji), we-
diug ktorych mozna rozpatrywac zarzadzanie fancu-
chem dostaw w nurcie praktycznym. Mowa tu przy-
ktadowo o kryterium funkcji zarzadzania (planowa-
nie, organizowanie, przewodzenie, kontrolowanie),
kryterium zasokapitatowym (zasoby ludzkie, rzerze),
kczowe, finansowe, technologiczne itp.), kryterium
faz kreowania produktow (faza B+R, zaopatrzenie,
produkcja, marketing i sprzedaz) (Bieniok, Ingram,
Marek, 1999, s. 13), kryterium proceséw (procesy
podstawowe, wspierajace, procesy ustugowe) czy kry-
terium koncepcji i metod zarzadzania (np. zarzadza-
nie systemowe, zarzadzanie projektami, zarzadzanie
zmianami) (Sudot, 2012, s. 37).

Twércza synteza paradoksu miedzy
tfradycjonalizmmem i unionizmem
w naukach o zarzqdzaniu

Podejscie dialektyczne, ktore polega na analizie
problematyki zarzadzania taficuchem dostaw w uje-
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ciu teoretycznym i praktycznym, umozliwia tworcza
synteze tradycjonalizmu i unionizmu. Teoria moze
w skrajnej postaci operowaé epistemologia funda-
mentalistyczng, zmierzajaca do ideatu obiektywnego
poznania, wolnego od wartosciowania, podczas gdy
granica ujecia praktycznego jest wyznaczona przez
epistemologi¢ niefundamentalistyczna, bazujaca na
poznaniu intersubiektywnym i sytuacyjnym (Sutkow-
ski, 2005, s. 18). W tym sensie poglady tradycjonali-
stow s3 zblizone do rozumienia zarzadzania fancu-
chem dostaw w ujeciu teoretycznym. Tradycjonalizm
poszukuje odpowiedzi na pytanie o stan wyjSciowy
badanej rzeczywistoSci, a wiec status quo lancucha
dostaw. Istota tradycjonalizmu jest opis badanych
podmiotéw (przede wszystkim przedsigbiorstw oraz
obszardéw funkcjonalnych przedsiebiorstw), proce-
sow i zjawisk zachodzacych w fancuchach dostaw.
Umozliwia identyfikacje i deskrypcje procesow oraz
czynnosci o charakterze logistycznym i pozalogistycz-
nym, systemow logistycznych przedsigbiorstw i nad-
systemu logistycznego taficucha dostaw, a takze ba-
danie rynku ustug logistycznych, identyfikacje ele-
mentéw logistycznej obstugi klienta, badanie miejsc
lokalizacji, poziomu, formy i struktury zapasu w fan-
cuchu dostaw (Sottysik, 2001). W procesie badaw-
czym tradycjonalizm postuguje si¢ metodami kon-
ceptualnymi, ktére maja charakter jako$ciowy, meta-
foryczny i spekulatywny, a wigc typowy raczej dla za-
rzadzania taficuchem dostaw w ujeciu teoretycznym.
Wytwory postepowania badawczego maja postaé
uogolnieni spekulatywnych, sadéw asertorycznych
i okreSlonych teorii odznaczajacych si¢ wysokim po-
ziomem abstrakcji — rys. 4.

Unionizm z kolei poszukuje przyczyn wystepowa-
nia badanych zdarzen i zjawisk, przyktadowo czynni-
kéw warunkujacych lokalizacje, poziom, forme
i strukture zapaséw w taficuchu dostaw czy determi-
nanty kosztow logistyki. W ten sposdb koncentruje
wysitki na rzecz konstruowania zasad i procedur
umozliwiajace ulepszanie rzeczywistoSci zarzadzania
tanicuchem dostaw (Sudot, 2011, s. 114). Umozliwia
zatem przykfadowo opracowanie prognoz zapotrze-
bowania na ustugi logistyczne, okreSlenie prognoz
wielkoSci, struktury, formy i lokalizacji zapasu w tan-
cuchu dostaw, ustalanie standardéw obstugi klienta
itp. (Soltysik, 2001).

W procesie badawczym unionizm postuguje si¢ za-
tem metodami empirycznymi, ktdre maja charakter
skwantyfikowany, wykorzystuja czesto aparat staty-
styczny w celu iloSciowego odzwierciedlenia rzeczy-
wistosci i badanego fenomenu. Stad s3 one typowe
raczej dla zarzadzania tafcuchem dostaw w ujeciu
praktycznym. Rezultatem postgpowania badawczego
sa teorie i koncepcje, nierzadko przyjmujace postac
rozwigzan problemdw decyzyjnych, implementowa-
nych w okre§lonych uwarunkowaniach.

Ponadto warto zauwazy¢, ze formalnie, zgodnie
z nurtem praktycznym nauk o zarzadzaniu, zarzadza-

7



Rysunek 4
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Podejscie dialektyczne (teoria—praktyka) w rozstrzyganiu paradoksu

miedzy tradycjonalizsmem i unionizmem

Teorie — koncepcje — rozwigzania

(okazy)

_________ Jooa X X o »

i TWORCZA SYNTEZA |

YT,

Zarzadzanie faficuchem dostaw
w ujeciu teoretycznym

—

Zarzadzanie faficuchem dostaw

w ujeciu praktycznym

Sady asertoryczne Twierdzenia /
Modele teoretyczne Modele empiryczne
A A 4 4
Uogolinienia Uogdlinienia
spekulatywne empiryczne

A A

A

Metody konceptualne

Metody empiryczne

et Tl ST ST Ry

PARADOKS

Logistyka

Zarzgdzanie
tancuchem
dostaw

NAPIECIE
POZNAWCZE

Zrddlo: opracowanie wiasne.

nie faficuchem dostaw miesci si¢ w subdyscyplinie za-
rzadzania logistyka. O ile zatem oryginalnie unio-
nizm zaktadal powigzanie zarzadzania taficuchem
dostaw z logistyka, o tyle w proponowanej koncepcji
jest raczej mowa o zarzadzaniu logistyka. Jest to bar-
dziej adekwatny zabieg poznawczy, w nurcie prak-
tycznym nastepuje bowiem wykorzystanie instrumen-

8

Unionizm

arzadzanis
tancuchem
dostaw

Zarzgdzanie
logistyka

tow zarzadzania w okreSlonej sytuacji decyzyjnej,
zwigzanej z dazeniem do realizacji celu. Dlatego na-
lezy raczej mowic o zarzadzaniu logistyka niz o same;j
logistyce.

Wytworem na najwyzszym poziomie postgpowa-
nia badawczego, niejako spajajacym tradycjonalizm
i unionizm, jest filozofia zarzadzania tancuchem do-
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staw. Co prawda w literaturze przedmiotu pojawiaja
sie glosy krytyczne podajgce w watpliwo$¢ stosowanie
kategorii ,filozofia zarzgdzania taficuchami dostaw”
(Ciesielski, 2014, s. 20), niemniej kategoria filozofii
jest formufowana w celu integracji wiedzy i zapew-
nienia spojnosci miedzy czgsto odmiennymi stanowi-
skami ro6znych autoréw. Jak podkresla Kempny
(1993): ,,Wskutek niesamowitego spietrzenia odkry¢
naukowych i konieczno$ci nadania im uporzadkowa-
nego ksztaltu intelektualnego powstaly odrebne filo-
zofie wielu nauk, a wigc filozofia biologii, fizyki, che-
mii, matematyki, ekologii oraz filozofia systemdow”.
Mozliwosci wykorzystania filozofii na gruncie zarza-
dzania taficachem dostaw dostrzegaja inni autorzy.
W opinii Mentzera i in. (2001) zarzadzanie tancu-
chem dostaw, rozumiane jako koncepcja zarzadza-
nia, mozna odnosi¢ na najwyzszym poziomie do filo-
zofii zarzadzania.

W zwiazku z tym mozna stwierdzi¢, ze filozofia za-
rzadzania fancuchem dostaw taczy stanowiska po-
znawcze, ktore cechuje wielo$¢ i roznorodnos¢ z kon-
cepcjami organizacji i zarzadzania (Fabiafiska, Je-
dralska, Rokita, 1994, s. 27). Filozofia zarzadzania
dazy zatem do budowy spdjne;j i logicznej teorii (Swe-
eney, Grant, Mangan, 2015), sprzyjajacej powstaniu
bardziej operacyjnych (szczeg6lowych) form artyku-
lacji rzeczywisto$ci organizacyjnej (modeli, uogdl-
nienl, sadow itp.).
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Spotecznos¢ wokét marki wzbudza zaintereso-
wanie podmiotow rynkowych. Geneza powsta-
nia tej formy spotecznosci siega czaséw, kiedy
to lokalnie funkcjonujgce spotecznosci inspiro-
waty sie wzajemnie do podejmowania decyzji
zakupowych. Dzi$ cztonkowie grupy gromadza-
cej sie wokot marki dzielg sie miedzy sobg infor-
macjami o marce, inspirujg sie jej symbolika,
przestaniem, misjg. Kreuje to w efekcie lojalnos¢
klientow do marki.

§ 4114 WOKOL MARKI
{ . ST W prezentowanej ksigzce zostata opisana
\8 ﬁ u spoteczno$¢ wokot marki, mechanizm jej po-
l , wstawania i korzysci, jakie z niej czerpig po-
szczegoblne podmioty rynkowe. Na podstawie

i badan przeprowadzonych wsréd fanow Legii
Warszawa pokazane zostaty niuanse kreowania

lojalnosci wobec marki w odniesieniu do rynku

sportowego.

\,

Adresatami publikacji sg wszyscy czytelnicy za-
interesowani tematykg marki, zwtaszcza mene-
dzerowie oraz pracownicy uczestniczgcy
w budowaniu strategii marki, osoby z agencji
reklamowych, badawczych oraz studenci mar-
ketingu uczelni ekonomicznych.

Monika Skorek

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne
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O wymiarach wspotczesnej logistyki
| potrzebie ich kompleksowego
wdrazania w prakityce przedsiebiorstw

About the dimensions of contemporary logistics and the need
for their comprehensive implementation in the practice of enterprises

W artykule podjeto prébe zdefiniowania oraz identyfikacji
podstawowych wymiaréw wspdlczesnej logistyki w rozumie-
niu wlasciwoéci konstytuujacych i determinujacych jej istote
i strukture, w kontekscie rozwoju i integracji w skali przed-
siebiorstwa i rynku. W szczegélnoéci jako kluczowe, stano-
wigce tacznie o istocie i walorach logistyki jako zintegrowa-
nej koncepcji, przyjeto oraz poddano identyfikacji kolejno
nastepujace wymiary logistyki: zarzadczy, systemowy, pro-
cesowy, rynkowy, efektywnoSciowy i organizacyjny. W toku
identyfikacji starano sie wskazaé na istotne nowe wyzwania
pod adresem wspolczesnej praktyki przedsiebiorstw oraz
rzeczywiste i potencjalne korzysci dla klientéw i przedsie-
biorstwa, zwigzane z wdrazaniem wspomnianych orientacji
i wymiaréw logistyki.

Stowa kluczowe:
orientacje logistyki, zarzqdzanie logistyczne, system
logistyki, procesy logistyczne, efektywno$¢ logistyki

The article attempts to define and identify the basic
dimensions of the contemporary logistics, perceived as the
properties constituting and determining its nature and
structure, in the context of development and integration in
the scale of both the enterprise and the market. In
particular, the following key consecutive dimensions of
logistics were presented and identified: managerial,
systemic, process, market, performance and organizational.
These dimensions together make up the nature and qualities
of logistics as an integrated concept. In the identification
process, there was an attempt to identify significant new
challenges regarding the contemporary practice of
enterprises as well as real and potential benefits for
customers and enterprises, related to the implementation of
these orientations and dimensions of logistics.

Key words:

logistics orientations, logistics management, logistics
system, logistics processes, logistics performance

JEL: L10, L19, M19

Podstawowe wymiary
wspotfczesnej logistyki
— préba zdefiniowania

Dynamiczny rozwoj logistyki oraz jej wielowymia-
rowa struktura i znaczenie w teorii i praktyce wywo-
tuja potrzebe poglebionej interpretacji i zobiektywi-
zowania rozumienia istoty i struktury kategorii logi-
styki w kontekscie relacji z takimi kluczowymi orien-
tacjami, jak podejScie zarzadcze, systemowe, proce-
sowe, rynkowe, efektywnoSciowe i organizacyjne,
rozpatrywanych w skali przedsigbiorstwa i rynku.
Wspomniane relacje i odniesienia determinuja
w konsekwencji istotne wymiary (rozumiane w tym

ISSN 1231-2037 Material Economy and Logistics Journal

kontekscie jako podstawowe aspekty i wiasciwo-
$ci/wyznaczniki wspolczesnej logistyki, konstytuujace
i determinujace jej istote, strukture i dynamike),
w szczegdlnosci wymiar:

B zarzadczy oraz koncepcyjny,

systemowy,

procesowy,

rynkowy,

efektywnoSciowy,

organizacyjny/instytucjonalny (rys. 1).

Wielos¢ istotnych wymiaréw logistyki oraz po-
stepujaca skala ich integracji wyznacza potrzebe
cigglej reinterpretacji wielu konkretnych kwestii
merytorycznych, zmieniajacego si¢ wizerunku oraz
strategicznej roli wspoliczesnej logistyki. Stawia to
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Rysunek 1
Podstawowe relacje i wymiary wspétczesnej logistyki

Tom LXXI Nr 62019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.6.2

LOGISTYKA
(istota, struktura i rozwdj kategorii i koncepcji wspoétczesnej logistyki)

Relacje/odniesienia logistyki

Wymiary
wspoliczesnej logistyki

A 4

Logistyka a zarzadzanie
(podejscie zarzgdcze)

Logistyka jako koncepcja zintegrowanego zarzadzania przeptywami
towardw i informacji w skali przedsigbiorstwa

i fancucha dostaw

A 4

Logistyka a system
(podejscie systemowe)

Logistyka jako koncepcja systemowa
oraz system ksztaftowania przeptywow

Logistyka a procesy
(podejscie procesowe)

A 4

Logistyka jako sie¢ (struktura) kluczowych procesow
w systemie przeptywdw w skali przedsigbiorstwa

Logistyka a rynek
(podejscie rynkowe)

A 4

Logistyka jako koncepcja zorientowana na wymogi rynku,
wspomagajaca i wzbogacajgca marketingowy proces tworzenia

wartosci dla klienta

Logistyka a efektywnosé
(podejscie efektywnosciowe)

A 4

Logistyka jako orientacja i determinanta efektywnosci

w skali przedsigbiorstwa i rynku

Logistyka a organizacja
przedsiebiorstwa
(podejscie organizacyjne)

I Logistyka jako koncepcja i determinanta zorientowanej na przeptywy
organizaciji i transformacji modelowej przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne.

rowniez nowe wyzwania pod adresem praktyki
przedsiebiorstw, gdzie podstawa przewartosciowan
i innowacyjnych rozwiazan w zarzadzaniu powinno
by¢ wykorzystanie zjawisk integracji i synergii, wy-
chodzacych naprzeciw poszukiwaniu nowych ob-
szarOW i sposobdw kreatywnego ksztaltowania
wspolzaleznych proceséw gospodarowania i wzro-
stu ich efektywnos$ci. Eksponowanie i identyfikacja
przytoczonych odniesien i wymiardw wspolczesne;j
logistyki moze stanowi¢ kolejny przyczynek do po-
glebionej interpretacji oraz wskazania kierunkow
dalszych poszukiwan dla doprecyzowania koncepcji
i instrumentow, dzieki ktorym logistyczne myslenie

i dzialanie moze by¢ w sposob innowacyjny oraz
kompleksowy wkomponowane w strukture systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Zarysowany zakres pojemnosci merytorycznej lo-
gistyki wskazuje na podstawowe wtasciwosci i zatoze-
nia stanowigce tacznie o istocie i walorach wspdtcze-
snej logistyki oraz na rzeczywiste i potencjalne korzy-
§ci dla klientdw i przedsigbiorstwa, mozliwe do osia-
gniecia w wyniku realizacji zalozen i rozwiazan
w praktyce ksztattowania struktury przeplywdw oraz
zarzadzania przedsigbiorstwem i systemu tworzenia
wartosci. W powyzszym kontekscie mozna traktowac
wspdlczesng logistyke jako koncepcje zintegrowane-
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go zarzadzania cyrkulacja towarow i informacji oraz
sie¢ kluczowych procesow w sferze przeptywow, za-
wierajacg dynamiczng strukture determinant reorga-
nizacji i transformacji modelowe] przedsiebiorstwa,
a w konsekwencji wzrostu jego rynkowo-ekonomicz-
nej efektywnosci. W nawiazaniu do zarzadczego i sys-
temowego wymiaru logistyki mozna by przyjac, ze lo-
gistyka oznacza proces integrowania zarzadzania po-
przez racjonalizacje relacji w okreSlonym systemie
przeplywow w skali przedsiebiorstwa i calego fancu-
cha dostaw.

Zarzqdczy wymiar logistyki

— logistyka jako koncepcija
zintfegrowanego zarzqdzania
przeptywami towardw i informaciji
w skali przedsiebiorstwa

i fancucha dostaw

Wielo$¢ definicji oraz interpretacji logistyki i jej
dynamiczny rozw6j w kontek$cie zarzadzania
w teorii i w praktyce stwarza merytoryczne podsta-
wy dla wyeksponowania aspektow zarzadczych logi-
styki oraz traktowania jej jako kategorii zarzadza-
nia (zob. Blaik, 2001, s. 17-24; Blaik, 2017,

Tabela 1
Wybrane interpretacje zarzqdczego wymiaru logistyki

s. 16-32). Mozliwe do wyodrebnienia i przyjecia
koncepcje oraz zwigzane z tym tendencje rozwojo-
we wydaja sie by¢ miarodajna podstawa dla zrozu-
mienia istoty i r6znych kontekstow zarzadczego wy-
miaru logistyki (zob. tab. 1). Nietrudno zauwazy¢,
ze jednym z gtéwnych nurtéw, w ktdrym koncentro-
waly sie dociekania i poszukiwania istoty logistyki
i jej strategicznego znaczenia, jest orientacja za-
rzadcza. Zarzadcze dazenia i przejawy ich spetnie-
nia w sferze przeplywdw stanowia podstawowy wy-
znacznik istoty logistyki, znajdujacy wyraz w prze-
wartoSciowaniu logistyki w kierunku kategorii
i koncepcji zintegrowanego zarzadzania. Podstawo-
wym wymogiem realnego i skutecznego zaistnienia
logistyki w praktyce jest pojawienie si¢ zespoiu
kompetencji zarzadczych, podporzadkowanych da-
zeniu do racjonalnych relacji w strukturze przepty-
wow. W definicjach logistyki, obok typowych funk-
cji zarzadzania jakimi s3: planowanie, organizacja,
controlling itp., eksponuje si¢ coraz czesciej takie
funkcje/kompetencje i cechy konstytutywne logisty-
ki zwiazane z zarzadzaniem, jak: koordynacja, inte-
gracja, transformacja oraz kreowanie wartosci itp.
Zauwazalne jest coraz silniejsze eksponowanie nie
tylko funkcji i potencjaléw zarzadzania w sferze
przeplywow, ale takze wzrost §wiadomosci roli logi-
styki w zintegrowanym zarzadzaniu przedsiebior-
stwem.

Autor (rok)

Przejawy interpretacji zarzadczego wymiaru logistyki

D. Dogan (1994)

J. Weber i S. Kummer

(1998, 1999)

W. Delfmann (1999)

I. Gopfert (2001, 2002)

B. Mikus (2003)

G. Prockl (2007)

W. Delfmann i in.; Zesp6t
Doradczy BVL (2010)

przeplywow)

koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem, ktorego intencja jest sprawne ksztattowanie procesow
zwigzanych z tworzeniem §wiadczen logistycznych

specyficzna nauka zarzadzania dotyczaca wdrozenia orientacji i zasady przeplywowej w praktyce
(w strukture zarzadzania w przedsigbiorstwie)

specyficzny sposob koncypowania i realizacji zarzadzania przeplywami, z uwzglednieniem sfer
funkcjonalnych i pozioméw zarzadzania w przedsiebiorstwie

funkcja zarzadzania, obejmujaca ksztaltowanie przeplywow i struktur z nimi zwigzanych w ramach
przedsigbiorstwa i wykraczajacych poza przedsigbiorstwo

koncepcja okreslona i urzeczywistniona przez przeplywowe podejscie, pozwalajace ksztattowac
i koordynowac subsystemy zarzadzania przedsigbiorstwem ze wzgledu na orientacj¢ przeptywowa

zarzadzanie systemami przeptywow charakteryzujace si¢ perspektywa systemowa, zasada
i orientacja interdyscyplinarna i konwergencji wobec rdznych sfer w przedsigbiorstwie

dyscyplina naukowa zajmujaca si¢ analiza i modelowaniem sieci oraz proceséw przeplywow
tworzacych wartosci (konfiguracja i organizacja struktur sieciowych oraz mobilizacja i kontrola

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Prockl, 2007, s. 15-19; Dogan, 1994, s. 102; Mikus, 2003, s. 16-18; Delfmann, Dangelmaier, Giinthner, Klaus, Over-

maeyer, Rothengatter, Weber, Zentes, 2010, s. 57-58.
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Mowigc o logistycznie zorientowanym zarzadza-
niu w aspekcie zarzadzania przedsigbiorstwem,
mam na myS$li zintegrowany proces kreowania
i ksztaltowania koncepcji logistyki w przedsiebior-
stwie oraz jej realizacji w odpowiednio uksztatto-
wanych formach organizacyjnych, przy wykorzysta-
niu wlasciwych instrumentéw kierowania i kontroli.
Kluczowa role odgrywa tutaj zintegrowany na
plaszczyznie strategicznej podsystem zarzadzania
i proces decyzyjny, ktorego struktura i modelowa-
nie maja wplyw na ksztaltowanie — w wymiarze lo-
gistycznym — struktury systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem. Skuteczno$¢ logistycznie zo-
rientowanego zarzadzania ujawnia si¢ zatem nie
tylko w bezpoSrednim ksztattowaniu i racjonalizacji
przebiegu proceséw w sferze operacyjnej, lecz tak-
ze w kreatywnym oddzialywaniu na strukture i hie-
rarchie celow przedsiebiorstwa, efektywno$¢ ogol-
nej strategii oraz wzbogacenie i doskonalenie in-
strumentow jej realizacji.

W praktyce wspolczesnych przedsiebiorstw cha-
rakterystyczne jest stosowanie zasad logistyki na
coraz wieksza skale w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem i fafcuchem dostaw. Wedlug badan prze-
prowadzonych przez I. Gopfert w 2002 1. 51% me-
nedzeréw badanych przedsiebiorstw w Niemczech
stwierdzifo fakt traktowania i wdrozenia logistyki
jako koncepcji przeplywowo zorientowanego za-
rzadzania przedsigbiorstwem i siecig przedsig-
biorstw (Gopfert, 2006, s. 59). Z kolei z badan C.
Wallenburga wynika, ze w 2002 r. az 86% przedsi¢-
biorstw niemieckich stawialo sobie za cel rozwdj
i wdrozenie w przyszioSci logistyki jako koncepcji
przeplywowo zorientowanego zarzadzania przed-
sigbiorstwem oraz tancuchem dostaw (zob. De-
epen, 2007, s. 10-11, 16-19). Wyniki przytoczo-
nych badan wydaja si¢ wzbogacaé obraz integracji
logistyki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem i w re-
lacjach miedzy przedsigbiorstwami, a takze podno-
si¢ wiarygodno$¢ i poziom obiektywizacji w rozpo-
znaniu realnego miejsca logistyki w strukturze
przedsigbiorstw.

Przytoczone tendencje oraz zarysowujace sie
proporcje i prawidiowosci wydaja sie potwierdzaé
takze badania ankietowe w odniesieniu do przed-
siebiorstw w Polsce, przeprowadzone w Katedrze
Logistyki i Marketingu Uniwersytetu Opolskiego
w latach 2009-2011 (zob. Blaik, Bruska, Kauf, Ma-
twiejczuk, 2013, s. 31-38). Przywiazywanie do$¢
znacznej, cho¢ zréznicowanej wagi do koncepcji lo-
gistyki jako funkcji zarzadzania i jej integracji
w skali przedsigbiorstwa (17% przedsigbiorstw)
oraz jako funkcji zarzadzania i jej integracji ze-
wnetrznej w skali taficucha dostaw (30% przedsie-
biorstw) wydaje si¢ takze wskazywac¢ na wptyw logi-
styki na zmiany w systemie zarzadzania przedsie-
biorstwem.

Tom LXXI Nr 62019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.6.2
Systemowy wymiar logistyki

— logistyka jako koncepcja
systemowa oraz system

ksztattowania przeptywow

Rozwdj logistyki w kierunku koncepcji systemo-
wej 1 systemu logistycznego mozna interpretowac
w rozny sposob. W literaturze podkresla sie dos¢
powszechnie, ze konieczno$¢ i mozliwos¢ aplikacji
teorii systemOw wynika z samego charakteru logi-
styki. Na jej systemowy charakter zwraca si¢ uwage
w sposob wyrazny w definicjach logistyki oraz w in-
terpretacji zasad ksztaltowania koncepcji logistyki.
Mozna znalez¢é takze nieco inng interpretacje,
w mysl ktorej rozwoj logistyki w kierunku systemu
okreslany jest jako logiczna konsekwencja ewolucji
w tym zakresie. W tym sensie system logistyczny sta-
nowi wyraz zaawansowanej fazy rozwojowej logisty-
ki. Aplikacyjny charakter teorii systemow, wykazu-
jac integralny zwiazek z logistyka, stanowi podstawe
do okreslenia istoty oraz identyfikacji systemu logi-
styki jako caloSci, a tym samym poznania potencja-
tow i interakcji procesowych wewnatrz subsystemow
i migdzy subsystemami logistyki, jak rowniez migdzy
systemem logistyki i innymi systemami w skali
przedsigbiorstwa i jego relacji rynkowych. Ztozo-
no$¢ i zmienno$¢ struktury funkcji i procesow w sfe-
rze przeplywéw oraz ich powiazaf z otoczeniem
wskazuje na celowos$¢ i przydatno$¢ stosowania ana-
lizy systemowej w rozwigzywaniu strategicznych
problemdw ksztaltowania procesdéw logistycznych.
Tak uksztaltowane procesy tworza dynamiczng
strukture elementdw systemu logistycznego i wza-
jemnych relacji w ich obrebie oraz w skali przedsie-
biorstwa. System logistyczny mozna okre§li¢ zatem
jako celowo zorganizowany i zintegrowany uktad
elementéw dotyczacych przeplywdw towardéw i in-
formacji, ktorego celem jest zagwarantowanie opty-
malnego ich przebiegu. Tak rozumiany system opie-
ra si¢ na catoSciowym sposobie rozpatrywania logi-
stycznie zdeterminowanych zagadniefi, wyodrebnie-
niu i strukturyzacji elementdéw oraz okresleniu za-
leznosci migdzy nimi B. Mikus, jako podstawowe
elementy systemu logistycznego wymienia klientow
i dostawcow, miejsca przeladunku i magazynowa-
nia, zasoby rzeczowe i technologiczne, wspoipra-
cownikdw, systemy organizacyjne itp. Do elemen-
tow systemu logistycznego autorka zalicza takze
kompetencje tkwiace w strukturze zasobow oraz
produkty logistyczne, stanowiace kreatywny sktad-
nik $wiadczen logistycznych. Procesy transportu,
przetadunku, pakowania oraz procesy informacyjne
i zarzadzania, interpretowane sa jako relacje w sys-
temie logistycznym. Wtasciwy rodzaj i ilo§¢ relacji
oraz elementow okreéla strukture i zachowanie sys-
temu (Mikus, 2003, s. 24-25). W ramach struktury-
zacji i identyfikacji systemu logistycznego wysuwa
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sie na plan pierwszy catoSciowa analiza i ksztattowa-
nie jego elementoéw oraz skutkéw ich wzajemnego
oddziatywania w aspekcie zintegrowanej koncepcji
przeplywoéw. Wspomniane zaleznoSci konkretyzuja
sie poprzez procesy transformacji (czasowo-prz-
estrzennej, iloSciowej i jakoSciowej) w sferze prze-
plywow towarow. Wiasciwosci logistyki i wspolza-
leznosci migdzy jej elementami, jako podstawowe
poziomy i aspekty strukturalne systemu logistyczne-
go, stanowia klucz do ksztattowania jego struktury.
System logistyczny umozliwiajacy celowa integracje
elementdw w strukturze przedsigbiorstwa moze
obejmowac i integrowac takze logistyczne procesy
miedzy przedsiebiorstwami.

Konsekwencja systemowego ksztaitowania koncep-
cji logistyki jest m.in. konieczno$¢ catoSciowego trak-
towania i identyfikacji kosztow logistyki. Przyjecie
koncepcji catkowitych kosztow logistyki zakiada
w praktyce potrzebe analizy i ksztattowania wszystkich
elementdéw struktury kosztow, traktowanych jako sys-
tem. Przeniesienie zasady podej$cia systemowego na
grunt logistyki jest zwigzane z celem uniknigcia subop-
tymalizacji poszczeg6lnych sfer dziatalnosci logistyki.
Przy ksztattowaniu systemu logistycznego zasadniczy
problem sprowadza si¢ do znalezienia pewnego opti-
mum miedzy dazeniem do racjonalnego poziomu
kosztoéw w skali systemu logistycznego a dazeniem do
odpowiedniego poziomu ustug i obstugi klientow.
Znajduje to wyraz w postaci integrowania réznych
ogniw i procesow dla prawidlowego rozfozenia zadan
i zwigzanych z nimi naktadéw w calym systemie logi-
stycznym. Oznacza to, ze przedmiotem przedsiewzie¢
racjonalizacyjnych powinny by¢ nie poszczeg6lne ele-
menty skladowe uktadéw logistycznych, lecz znalezie-
nie rynkowo i ekonomicznie uzasadnionego optimum
wszystkich zadafn/celow i czynnoSci/proceséw logi-
stycznych w aspekcie racjonalizacji poziomu i struktu-
ry calkowitych kosztow logistyki (zob. Blaik, 2015, s.
166-172, 215-220). W tym kontekscie nasuwa si¢ re-
fleksja, ze jedna z gldéwnych przyczyn niedostateczne-
go dotychczas wzrostu zdolnoSci i sprawnoSci dziata-
nia logistyki w wielu przedsiebiorstwach w Polsce tkwi
w tym, ze w zbyt malym zakresie stosuje si¢ dotychczas
systemowe podejScie do ksztattowania i funkcjonowa-
nia logistyki, w tym zwlaszcza rachunku i zarzadzania
kosztami w skali przedsiebiorstwa i faficucha dostaw.

Procesowy wymiar logistyki

— logistyka jako sie¢ (struktura)
kluczowych procesdow w systemie
przeptywodw w skali przedsiebiorstwa

W teorii i w praktyce przywiagzuje si¢ coraz wigk-
sza wage do procesowo zorientowanych koncepcji
zarzagdzania. Charakterystyczne jest sukcesywne od-
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chodzenie od koncepcji zorientowanych na funkcje
i sfery dziafalnosci na rzecz wdrazania koncepcji zo-
rientowanych na procesy (wigcej na temat istoty
i struktury procesu oraz znaczenia orientacji proce-
sowej Blaik, 2017, s. 89-92, 148-174). Modelowe
traktowanie i zmiany przedsiebiorstwa opieraja si¢
na zalozeniu, ze strukture przedsigbiorstwa jako sys-
temu tworzy si¢ w oparciu o powiazane ze soba pro-
cesy (struktury) w rozumieniu dynamicznych podsys-
temow przedsiebiorstwa.

W dokonujacej sie transformacji struktury proce-
sow w przedsiebiorstwach szczegodlnie istotna role wy-
daja sie odgrywal zintegrowane procesy logistyki,
z ich mozliwg struktura i hierarchig. W takim ujeciu
logistyke mozna traktowac jako orientacje i determi-
nante transformacji struktury przedsigbiorstwa, uta-
twiajaca koordynacje procesow zorientowanych na
tworzenie warto$ci. Zasada logistycznej orientacji na
procesy jest zauwazana w praktyce jako tendencja do
integracji czynnosci na bazie optymalizacji przeply-
wow. W tym kontekscie nalezy podkresli¢ kluczowe
znaczenie orientacji procesowej i orientacji przeply-
wowej (zob. Blaik, 2017, s. 124-136), stanowigcych
tacznie istotng baze terminologiczng dla interpretacji
i identyfikacji struktury i dynamiki koncepcji logistyki
w jej aspekcie optymalizacyjnym. Generalnie biorac,
pod pojeciem orientacji przeplywowej rozumie si¢
ksztattowanie procesoéw w przedsigbiorstwie zoriento-
wane na szybkie, przekrojowe i pozbawione turbulen-
cji przeplywy wzdluz sieci tworzenia wartosci (zob.
Dehler, 2001, s. 97). Relacje miedzy orientacja prze-
plywowa i orientacja procesows ilustruje stwierdzenie
H. Corstena (1997, s. 48): ,,celem procesowo zorien-
towanego podejscia jest zastapienie hamujacej inte-
gracje optymalizacji funkcji przez wspierajaca inte-
gracje optymalizacje przeplywdw”. Traktujac orienta-
cje procesowa jako przekrojowe ksztattowanie prze-
biegu realizacji zadan i ciaggu czynnosci, wykraczajace
poza granice funkcji, fatwo zauwazy¢ przeplywowy
charakter orientacji procesowej. W tym kontekScie
pojawia sie istotna — w aspekcie struktury systemu
logistyki oraz zarzadzania i rachunku kosztow — rela-
cja miedzy czynnoScig i procesem. Interpretujac isto-
te i strukture procesu, mozna stwierdzié, ze jest to zin-
tegrowany, celowy ukfad czynnoSci, stanowiacy rezul-
tat integracji i strukturalizacji czynno$ci, ktorego ce-
cha jest tresciowa odrebnosé, tj. kazdemu procesowi
przyporzadkowany jest jednorodny uktad czynnosci.
Proces logistyczny stanowi zatem zintegrowany prze-
bieg dzialan, okreslony przez przeplywy towarow i in-
formacji przenikajacych granice sfer funkcjonalnych
w przedsigbiorstwie, obejmujacy czynnosci tworzace
warto$¢. W tym sensie strukture systemu przedsig-
biorstwa mozna traktowaé jako zestrukturyzowana
sie¢ kluczowych proceséw i potencjaléw tworzacych
warto$¢, w ktorej istotne zadanie przypisuje sie struk-
turze kluczowych procesow logistyki (tab. 2), wyraza-
jacych istote logistyki w wymiarze procesowym. Ozna-
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cza to, ze kluczowe procesy logistyki, wpisujac sie
w strukture (sie¢) kluczowych proceséw w przedsie-
biorstwie, wyznaczaja oraz determinujg ksztattowanie
i wdrazanie orientacji przeplywowej w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem i w calym systemie tworzenia i do-
dawania nowych warto$ci. Wdrozenie zasady logi-
stycznego dzialania w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
i ksztaltowaniu jego proceséw wywoluje — z uwagi na
orientacje przeplywowa i procesowa — pozadane
zmiany w systemie zachowaf w przedsiebiorstwie,
wspomagajac koncentracje na dazeniu do osiagania
wielowymiarowych efektow.

Tabela 2

Struktura kluczowych proceséw logistyki w przedsigbiorstwie

Tom LXXI Nr 62019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.6.2

kowych aspektow logistyki. Punkt cigzkosci przesuwa
sie na aspekt integracji logistyki jako przenikajacej
oraz wychodzacej poza strukture przedsigbiorstwa
rynkowo zorientowanej koncepcji zarzadzania prze-
plywami towardw. Nalezy tu zwroci¢ uwage na fakt,
ze logistyka stanowi ,,potencjal” i strategiczny instru-
ment, ktory wspomaga przedsiewzigcia i komponen-
ty strategii rynkowej przedsiebiorstwa. Poziom sku-
tecznoSci i oddziatywania logistyki jako instrumentu
strategicznego zalezy od stopnia zintegrowania
z marketingiem oraz od wplywu na pozostale sfery
funkcjonalne w przedsigbiorstwie i stopnia ich zo-

Kluczowe procesy logistyki

Proces pozyskiwania klientow i zamdwien/zlecen

Proces ksztattowania systemdw przeptywow informacji
Proces obstugi klientow

Proces rozpoznania rynku i preferencji klientow oraz kreowania idei produktu logistycznego

Proces transformacji idei w projekt produktu i w macierz tworzenia wartosci oraz rozwoju produktu
Proces ksztattowania instrumentow i programow logistycznych

Proces optymalizacji struktury korzysci dla klientéw i kosztéw w relacji klienci — przedsigbiorstwo
Proces przygotowania i realizacji zamowien w kolejnych sferach przeplywow towarow

Proces magazynowania i zarzadzania zapasami, transportu i spedycji towaréw

Zrédto: opracowanie wiasne.

W Swietle powyzszych dociekan mozna stwier-
dzi¢, ze procesowy wymiar wspoOlczesnego modelu
przedsigbiorstwa jest immanentnie zwigzany z wdra-
zaniem i rozwojem koncepcji logistyki, w ktorym wy-
razny §lad znajduja zasady i treSci reengineeringu
(zob. Blaik, 2017, s. 150-153), zwtaszcza w innowa-
cyjnych aspektach modelowania struktury systemu
logistyki. Urzeczywistnienie reengineeringu w logi-
styce, w postaci coraz bardziej przejrzystej struktury
kreatywnych procesow, wydaje sie mie¢ szczegblne
znaczenie dla transformacji modelowej przedsie-
biorstwa, a takze stanowi¢ podstawe rozwoju i trans-
formacji catego taficucha tworzenia wartoSci.

Rynkowy wymiar logistyki

— logistyka jako koncepcja
zorienfowana na wymogi rynku,
wspomagajqca i wzbogacajqca
marketingowy proces tworzenia
wartosci

W ostatnich latach w literaturze oraz w praktyce
sensownie zorganizowanych przedsigbiorstw jest za-
uwazalna tendencja do eksponowania znaczenia ryn-

rientowania na rynek.

Problematyka integracji marketingu i logistyki sta-
je sie istotng plaszczyzna poszukiwan nowych mozli-
wosci oraz szans wzrostu korzysci i efektow w skali
przedsiebiorstwa i uktadu powiazan rynkowych. Ten-
dencja ta wydaje si¢ przybiera¢ na sile w Swietle
zmian w strukturze rynku oraz wynikajacych stad
przeobrazen w warunkach konkurencji. W tej sytu-
acji dopiero konsekwentne wdrazanie orientacji na
przeplywy i orientacji na potrzeby klientéw w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem stwarza przestanki dla
skutecznego dziatania na zmieniajacych sie rynkach.
Wskazuje to na potrzebg kompleksowego traktowa-
nia i ksztattowania funkcji, proceséw i instrumentoéw
logistycznych w aspektach integracyjnych z zarzadza-
niem marketingowym oraz w skali zarzadzania
przedsiebiorstwem i fancucha dostaw. W tym kon-
tekScie mozna traktowac logistyke i marketing jako
dualne koncepcje zarzadzania, stanowigce gtowne
orientacje zarzadzania oraz okreSlajace usytuowanie
ich jako istotnych sfer funkcjonalnych i zintegrowa-
nych proceséw w przedsigbiorstwie. Integracja funk-
cji i procesdw logistycznych i marketingowych znaj-
duje wyraz w koncepcji zarzadzania logistyczno-ma-
rketingowego (na ten temat zob. szerzej Blaik, 2017,
s. 95-98, 275-282), stanowigcej przejaw integracji lo-
gistyki jako koncepcji zarzadzania zorientowanej na
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przeplywy oraz marketingu jako rynkowo zoriento-
wanej koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem.
Obie koncepcje zarzadzania spotykaja si¢ w najbar-
dziej wrazliwym miejscu, jakim jest rynek, determi-
nujac strategie dzialania przedsiebiorstwa.
Traktowanie logistyki i marketingu jako zinte-
growanych podsystemdw zarzadzania oznacza przy-
jecie systemowej orientacji na strategiczne ksztalto-
wanie logistyczno-marketingowego systemu tworze-
nia i dostarczania warto$ci w skali przedsigbiorstwa
i tancucha dostaw. Oba ujecia znajduja sie wobec
siebie w uktadzie sprzgzonych mozliwosci skutecz-
nego wykorzystania oraz transformacji potencjalow
i zdolnosci, przyczyniajacych sie do osiagniecia wy-
maganego poziomu obstugi oraz zadowolenia i lo-
jalnosci klientow, jak rowniez efektéw ekonomicz-
nych w wymiarze strategicznym. W konsekwencji
suma oraz struktura wartosci i korzysci rynkowo-ek-
onomicznych wzbogacona przez programy i dziata-
nia marketingowe zostaje rozszerzona o wlasciwosci
i walory logistyczne. Ogot wartosci i korzysci osig-
gnietych jako efekty strategicznej dziatalnoSci logi-
stycznej, ktory mozna ujaé w postaci formuly ,,7W”
(wlasciwy produkt, wiasciwa ilo§¢, wtasciwa jakosc¢,
wlasciwy czas, wlasciwe miejsce, wiasciwa informa-
cja i wlaSciwy koszt realizacji zlecefl), stanowi roz-
szerzenie i wzbogacenie formuly ,,4C” (ksztaltowa-
nie i zaspokajanie potrzeb klientow, zmniejszanie
kosztow transakcji, dostarczanie informacji dla
klientow, wygoda zakupu) jako marketingowej kon-
cepcji ksztaltowania preferencji i zaspokajania po-
trzeb klientdéw. Specyficzne wartoSci i korzySci inte-
gracji marketingu i logistyki w zarzadzaniu przed-

Tabela 3

siebiorstwem zaleza od uwzglednienia rynkowych
i ekonomicznych konsekwencji, stanowiacych wia-
§ciwa podstawe do osiagniecia korzystnej — w sen-
sie dlugofalowym — pozycji przedsigbiorstwa na
rynku. Decydujaca role odgrywa tutaj ocena doko-
nana przez klientdw caloksztattu wiasciwosci i walo-
row $wiadczen przedsigbiorstwa oraz spektrum
$wiadczen realizowanych przez konkurentow.

Efektywnosciowy wymiar logistyki
— logistyka jako systemowa
orientacja i determinanta
efektywnosci w skali
przedsiebiorstwa i rynku

Wskazujac na wielowymiarowos$¢ wspoliczesnej
logistyki oraz problematyki zwiazanej z ksztaltowa-
niem i funkcjonowaniem systemdw i procesow logi-
stycznych, pragne podkresli¢ rowniez te aspekty lo-
gistyki, ktdre powoduja, ze mozna ja traktowac ja-
ko orientacj¢ i koncepcje efektywnosciowa w ujeciu
systemowym (zob. Blaik, 2015, s. 41-57). Wymiar
efektywnosciowy logistyki eksponowany jest w sa-
mych definicjach (tab. 3) jako jej immanentna ce-
cha, pozwalajaca traktowaé logistyke jako proefek-
tywnoS$ciowa orientacje i determinante efektywno-
§ci zarzadzania przedsiebiorstwem.

Rozpatrujac zagadnienie celow logistyki w uje-
ciu dynamicznym — zwlaszcza w miare obejmo-
wania ich treScia coraz bardziej kompleksowej
struktury — zauwazy¢ mozna zar6wno zmiany po-

Aspekt efektywnosciowy logistyki w wybranych definicjach logistyki

Autor (rok)

Cele i orientacje logistyki

A. Pfohl (1985), R. Shapiro, J. Heskett (1985)

kosztowo zorientowana transformacja dobr i korzysci (wzrost wartosci wzdtuz
kanatu rynku)

S. Kummer, J. Weber (1990), Ch. Schulte (1990) | ksztaltowanie optymalnej struktury i relacji mi¢dzy poziomem kosztéw

J. Guillaume (1993), D. Herwig (1995)

D. Dogan (1994)

P. Klaus (1993, 2002)

I. Gopfert (2006)

i standardem §wiadczonych ustug i obstugi klientow

odkrywanie i kreowanie potencjatow efektywnosci w sferze przeptywow
oraz wspomaganie rynkowego sukcesu i konkurencyjnosci przedsigbiorstw

kreowanie i realizacja efektow logistyczno-marketingowych wzdiuz fafcucha
tworzenia wartosci (formuta ,,7W”)

optymalizacja relacji miedzy oszczednoScig kosztow i wzrostem wartoSci
oraz wzrost zdolnosci dostosowania systeméw przeplywdéw do potrzeb i otoczenia

efektywne i sprawne przeplywy towardw, informacji itp. w systemach tworzenia
wartoS$ci w skali przedsigbiorstwa i miedzy przedsigbiorstwami

Zrodto: opracowanie na podstawie: Blaik, 2001, s. 18-19; Dogan, 1994, s. 104; Gopfert, 20006, s. 44-58; Prockl, 2007, s. 15-19.
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dejsécia do interpretacji celow w obszarze efektyw-
nosci przeplywdw, jak i wyrazne ich dowartoscio-
wanie z punktu widzenia efektywnoSci przedsie-
biorstwa.

Cele logistyki eksponowane we wcze$niejszych
definicjach koncentrowaly si¢ wokdt racjonalnej re-
alizacji i transferu przeplywéw z punktu widzenia
oczekiwan klientow oraz wykorzystania potencja-
tow tkwiacych w istniejacej strukturze przepltywdw.
Z czasem zaobserwowal mozna efektywnoSciowe
przewarto$ciowania w traktowaniu celdow logistyki
i podkreslanie jej roli w ksztattowaniu optymalne;j
struktury przeplywow, w odkrywaniu i kreowaniu
potencjatow efektywnosci wzdtuz faficucha dostaw
czy tez w osiaganiu zintegrowanych efektdéw logi-
styki.

Cele te, jako istotne orientacje w zarzadzaniu, de-
terminuja system celéw przedsiebiorstwa oraz po-
ziom i strukture jego efektéw rynkowo-ekonomic-
znych. Interpretujac réznorodno$¢ propozycji i roz-
strzygnie¢ merytorycznych dotyczacych aspektow
efektywnosciowych w definicjach logistyki, warto za-
uwazy¢ ich ewolucje, wskazujaca na dowartoSciowa-
nie roli logistyki jako systemowej determinanty efek-
tywnoS$ci zarzadzania przedsiebiorstwem. Wspo-
mniane przewarto$ciowania w rozumieniu logistyki
s tym bardziej widoczne, gdy uwzgledni si¢ defini-
cje charakterystyczne dla poprzednich dekad jej roz-
woju (zob. Blaik, 2001, s. 18-19).

Efektywnosciowy wymiar logistyki znajduje wyraz
w akcentowaniu dazenia do racjonalizacji dziatan
przedsiebiorstwa oraz kreowania odpowiednich war-
tosci i korzySci dla klientdw w obszarze zintegrowa-
nych przepltywow.

Przyjete zalozenia stanowia punkt wyjScia dla
okreslenia koncepcji efektywnosci w ujeciu systemo-
wym i zarzadczym, co oznacza rdwnocze$nie mozli-
wos¢ urealnienia systemowej koncepcji efektywnosci
zarzadzania logistycznego (zob. Blaik, 2015, s.
49-55), w ktorej istotng determinantg stanowi zinte-
growany ,,proces ksztaltowania efektywnosci w sys-
temie logistyki”, obejmujacy procesy/subprocesy ko-
ordynacji, integracji oraz transformacji i kreowania
zupelnie  nowych  wartoSci.  Wtlasciwoscia
wymienionych proceséw, wyrazajacych dynamiczny
aspekt struktury systemu logistyki oraz koncepcji jej
efektywnosci, jest kreowanie i dostosowanie nowych,
coraz bardziej uzasadnionych, decyzji dotyczacych
ksztattowania i oceny relacji migdzy strukturg nakta-
dow i efektow, struktura celow i efektow, struktura
efektow przedsiebiorstwa i struktura wartosci dla
klienta, strukturg celdow i struktura naktadéw oraz
relacji miedzy strukturg naktadow i struktura kosz-
tow. W powyzszym sensie kluczowy proces ksztalto-
wania efektywnosci logistyki mozna traktowa¢ jako
okreslong efektywnoSciowa orientacje zarzadzania
w skali calego przedsigbiorstwa.

Tom LXXI Nr 62019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.6.2
Organizacyjny wymiar logistyki

— logistyka jako koncepcja

i determinanta zorientowanej

na przeptywy organizaciji

i transformaciji modelowej
przedsiebiorstwa

Z zastosowaniem (wdrozeniem) koncepcji logisty-
ki wigza sie, jak juz wspomniano, wymagania i konse-
kwencje w postaci okre§lonych rozwiazan organiza-
cyjnych. Oznacza to, ze integracja realnych kompo-
nentéw i zadan logistyki powinna znalez¢ odbicie
w tworzeniu odpowiednio zintegrowanych systemow
organizacyjnych i informacyjno-decyzyjnych (zob.
Blaik, 2017, s. 92-94, 201-204). W tym znaczeniu lo-
gistyke mozna rozumie¢ jako nowg funkcje organiza-
cji w przedsigbiorstwie, ktdrej zadaniem jest regula-
cja oraz ksztattowanie i wykorzystanie kompetencji
w zakresie zarzadzania i realizacji przeplywow.
W praktyce zastosowanie i efektywne oddziatywanie
tak rozumianej funkcji logistyki wymusza niejako od
podstaw zmiane i reorganizacje istniejacych struktur
przedsiebiorstwa.

Doswiadczenia w krajach wysoko rozwinietych
potwierdzaja, ze pozytywne efekty logistyki sa za-
pewnione dopiero wtedy, kiedy struktura organiza-
cyjna przedsiebiorstwa jest dostosowana lub prze-
ksztalcana zgodnie z wymaganiami logistyki. Innymi
stowy, wdrozenie logistyki w przedsigbiorstwie ozna-
cza przyjecie nie tylko nowych rozwigzan technolo-
giczno-organizacyjnych oraz usprawnienia zwigza-
nego z tym uktadu przeptywu dobr i proceséw infor-
macyjno-decyzyjnych, lecz réwniez inaczej zestruk-
turyzowanego systemu zarzadzania w skali calego
przedsiebiorstwa. Powstanie wyodrgbnionego —
W sensie organizacyjnym — podsystemu zarzadza-
nia, skupiajacego wszystkie najwazniejsze funkcje
i czynnosci oraz kompetencje logistyczne, prowadzi
do zmiany oraz przemieszczenia zadan i kompeten-
cji w ramach calej struktury organizacyjnej przedsie-
biorstwa. Oznacza to, ze linie podziatu i relacje mig-
dzy jednostkami organizacyjnymi w przedsigbior-
stwie sa okreslone niejako od nowa. Teza ta wydaje
sie nadal mato zrozumiala i rozpowszechniona
w polskiej literaturze przedmiotu, a zwlaszcza
w praktyce przedsigbiorstw.

M. Christopher (2000, s. 214), podkreslajac ko-
nieczno$¢ odpowiednich zmian organizacyjnych
w przedsigbiorstwach, stwierdza, ze aby skutecznie
konkurowa¢ i przetrwa¢ na rynku, musza si¢ one
przeksztalci¢ w przedsiebiorstwa zorientowane na
logistyke, ktoéra moze by¢ i jest w nich motorem
zmian modelowych. W rzeczywisto$ci oznacza to, ze
w przedsiebiorstwach musza nastapi¢ przemiany wy-
magajace istotnego przegrupowania w jego struktu-
rze, koncentracji na kluczowych procesach oraz
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odejscia od tradycyjnych linii podzialu kompetencji
wewnatrz przedsiebiorstwa. Organizacja czynnoSci
i procesow logistycznych wymaga ksztattowania ich
przebiegu w ujeciu zintegrowanym i strategicznym.
E. Gotembska, powotujac si¢ na zasade klasyczne;j
zaleznoS$ci i podazania struktury organizacyjnej za
strategia oraz na oddzialywanie logistycznych decy-
zji strategicznych na te struktury, stwierdza, ze logi-
styka jako strategia przedsigbiorstwa powinna za-
pewnia¢ rownoczesne spelnienie wymagan okreslo-
nych w tzw. formule ,,5P” Mintzberga: logistyka jako
plan dziatania przedsiebiorstwa, jako model przy-
sztego dziatania, jako norma sterujgca dziatalnoscia
przedsigbiorstwa, jako odniesienie do procesow i sy-
tuacji w otoczeniu konkurencyjnym oraz jako wizja
przysztosci przedsigbiorstwa (Gotembska, 2006,
s. 36-38).

Wywoluje to potrzebe takiego zorganizowania
proceséw logistycznych i usytuowania kompetencji
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, ktore
zapewni caloSciowa koordynacje decyzji w sferze lo-
gistyki i realizacje strategicznych celow logistyki i ce-
16w przedsiebiorstwa. Taki sposob wdrozenia logisty-
ki w strukture organizacyjna przedsigbiorstwa nalezy
uzna¢ za okreSlony przejaw zmian w jego systemie
zarzgdzania. Oczekiwang konsekwencja wspomnia-
nych zmian organizacyjnych moze by¢ zaréwno po-
prawa biezacej dziafalnosci logistycznej, jak rowniez
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Biopaliwa ciekte

w Swietle dyrektywy 2018/2001
W sprawie promowania stosowania
energii ze zrodet odnawialnych

Liquid biofuels in the light of Directive (EU) 2018/2001
on the promotion of the use of energy from renewable sources

Celem pracy byto przedstawienie najwazniejszych zalozen
dotyczacych biopaliw, czyli produkowanych z biomasy cie-
klych paliw dla transportu, w perspektywie do 2030 r., wyni-
kajacych z dyrektywy 2018/2001 w sprawie promowania sto-
sowania energii ze zrédet odnawialnych. Ponadto, w celu po-
réwnania, oméwiono gtéwne zalozenia do 2020 r., a takze
dane liczbowe charakteryzujace produkcje oraz wykorzysta-
nie bioetanolu i estrow metylowych w Polsce w latach
2010-2018 jako biokomponentéw, na ktérych oparta jest
krajowa branza biopaliwowa.

Stowa kluczowe:

transport, biopaliwa, biokomponenty, estry metylowe,
bioetanol

The purpose of the work was to present the most
important assumptions regarding biofuels, i.e. produced
from biomass, liquid fuels for transport, in the perspective
up to 2030, resulting from Directive 2018/2001 on the
promotion of the use of energy from renewable sources. In
addition, for comparison, the main assumptions to 2020
are discussed, as well as the figures characterizing the
production and use of bioethanol and methyl esters in
Poland in 2010-2018, as biocomponents onwhich the
domestic biofuel industry is based

Key words:

fransport, biofuels, biocomponents, methyl esters,
bioethanol

JEL: Q16, Q28, Q42

Jak wskazano w Traktacie o funkcjonowaniu Unii
Europejskiej (TFUE), jednym z istotnych celow
wspodlnotowej polityki energetycznej jest wspieranie
odnawialnych form energii. Opublikowana pod ko-
niec 2018 r. dyrektywa Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) 2018/2001 z 11.12.2018 r. w sprawie
promowania stosowania energii ze zrodel odnawial-
nych (Dz.Urz. UE L 328, s. 82), zgodnie z jej pream-
buta, jest sposobem realizacji tego celu. Wspomnia-
na dyrektywa ustanawia ramy regulacyjne dla pro-
mowania wykorzystania odnawialnej energii w per-

spektywie 2030 r., natomiast okres do 2020 r. regulo-
wany jest dyrektywa Parlamentu Europejskiego
i Rady 2009/28/WE z 23.04.2009 r. w sprawie promo-
wania stosowania energii ze Zrodet odnawialnych
zmieniajacg i w nastepstwie uchylajaca dyrektywy
2001/77/WE oraz 2003/30/WE (Dz.Urz. UE L 140,
s. 16, ze zm.) oraz precyzujaca ja dyrektywa Parla-
mentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/1513
z 9.09.2015 r. zmieniajaca dyrektywe 98/70/WE od-
noszacy sie do jakoSci benzyny i olejow napedowych
oraz zmieniajaca dyrektywe 2009/28/WE w sprawie
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Rysunek 1

Udziat odnawialnej energii w koncowym zuzyciu energii brutto w sektorze transportu w Polsce i Unii Europejskiej (%)

10

8
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4
2010 2011 2012 2013
—{1— EU-28 5,2 3,9 5,6 59
—0O— Polska 6,6 6,8 6,5 6,6

2014 2015 2016 2017
6,5 6,6 71 7,6
6,2 5,6 3,9 4,2

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie EUROSTAT Share of renewable energy sources in transport, https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/in-
dex.php?title=File:Share_of renewable_energy_sources_in_ transport,_2004-2017_(%?25).png (5.06.2019).

promowania stosowania energii ze zrddet odnawial-
nych (Dz.Urz. UE L 293, s. 1). Dzialania podejmo-
wane na rzecz wzrostu wykorzystywania energii ze
zrodet odnawialnych (OZE) na terenie Wspolnoty
prowadzi¢ majg przede wszystkim do zmniejszenia
emisji gazow cieplarnianych (osiggnigcia korzysci
Srodowiskowych) oraz zwigkszenia bezpieczenstwa
energetycznego panstw czionkowskich (ogranicze-
nia uzaleznienia od dostaw energii).

Bioragc pod uwagg, iz sektor transportu jest zrd-
dfem ok. 27% emisji gazow cieplarnianych w Unii
Europejskiej (UE) (Komisja Europejska, 2019),
w ww. dyrektywach istotny nacisk kfadziony jest na
wzrost wykorzystania energii z OZE rdwniez w tym
segmencie. W celu dazenia do ograniczenia jego ne-
gatywnego wplywu na Srodowisko naturalne, zgod-
nie z dyrektywa 2009/28/WE, pafistwa cztonkowskie
zostaly zobowigzane do zapewnienia min. 10%
udziatu energii odnawialnej] w koficowym zuzyciu
energii w transporcie w 2020 r. Stopien realizacji te-
go celu w Polsce oraz na poziomie Unii Europejskiej
w latach 2010-2017 zostatl przedstawiony na wykre-
sie ponizej (Rys. 1).

Produkcja oraz wykorzystanie
bioetanolu i estrow metylowych
w Polsce w latach 2010-2018

Podstawowymi odnawialnymi formami energii
wykorzystywanymi w polskim transporcie s3 bioeta-
nol oraz estry metylowe. Obie substancje moga sta-
nowi¢ samoistne paliwo lub by¢ stosowane w cha-

rakterze biokomponentu, czyli dodatku do paliw
ropopochodnych (benzyny silnikowej i oleju nape-
dowego). Z uwagi na przystosowanie krajowej in-
frastruktury transportowej do spalania paliw beda-
cych pochodna ropy naftowej, bioetanol i estry me-
tylowe wykorzystywane sa obecnie przede wszyst-
kim jako biokomponenty (Gradziuk, 2017). We-
diug stanu na 15.02.2019 r. w Polsce produkcja
omawianych substancji zajmuje si¢ 21 podmiotdéw
gospodarczych, z czego 14 to wytworcy bioetanolu,
a 8 to producenci estrow metylowych (jeden pod-
miot zajmuje si¢ produkcja obu biokomponentdéw
i zostal uwzgledniony dwukrotnie). W latach
2010-2019 liczba zarejestrowanych wytworcow bio-
etanolu pozostawala wzglednie stata i wahala sie
pomiegdzy 12 a 14 podmiotami. Pomimo izw 2019 1.,
wzgledem 2010 r., liczba producentéw wzrosta tyl-
ko o 1, to ich faczna deklarowana moc wytwdrcza
ulegla znacznemu zwigkszeniu, z poziomu 740 min
l/rok (Zalacznik, 2012) do 909 mln l/rok (Krajowy
Osrodek Wsparcia Rolnictwa, 2019). Istotny wzrost
mocy produkcyjnych wystapit réwniez wsroéd wy-
tworcow estrow metylowych, z poziomu 941 min
l/rok (Zatacznik, 2012) w 2010 r. do 1481 mln l/rok
w 2019 r., pomimo znaczacego spadku liczby pro-
ducentow (z 19 do 8) (Krajowy Osrodek Wsparcia
Rolnictwa, 2019).

W latach 2010-2017 poza wzrostem deklarowa-
nych mocy wytworczych nastgpil rowniez wzrost
produkcji obu biokomponentéw. W 2017 r. w Pol-
sce wytworzono 204 tys. t bioetanolu, podczas gdy
w 2010 r. — 159 tys. t. W przypadku estrow metylo-
wych w analizowanym okresie odnotowano ponad
dwukrotny wzrost ich produkcji z poziomu 376 do
897 tys. t. (tabela 1).
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Produkcja i stopien wykorzystania mocy wytwérczych producentéw biokomponentéw w Polsce w latach 2010-2018*

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018*
BIOETANOL

Liczba zakladow (szt.) 13 13 14 14 12 12 13 13 13
Deklarowane moce

produkceyjne (tys. t) 580 580 584 584 575 575 668 669 708
Produkgja (tys. t) 159 132 166 186 143 167 194 204 153
Stopien wykorzystania

mocy produkcyjnych (%) 27 23 28 32 25 29 29 30 22

ESTRY METYLOWE

Liczba zakladow (szt.) 19 19 11 9 11 11 11 11 9
Deklarowane moce

produkceyjne (tys. t) 839 839 1026 1038 1126 1126 1133 1178 1356
Produkgja (tys. t) 376 364 610 654 693 759 867 897 647
Stopien wykorzystania

mocy produkcyjnych (%) 45 43 60 63 62 67 71 76 48

*Dane dotyczace produkcji biokomponentéw obejmujg I-IIT kwartat 2018 r.

Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie Raportéw dla Komisji Europejskiej dotyczacych wspierania uzycia w transporcie biopaliw lub innych paliw odna-
wialnych za lata 2010-2012 r., Rejestrow Wytwdrcow w latach 2013-2018 oraz danych dotyczacych rynku biokomponentéw publikowanych przez KOWR,
http://bip.kowr.gov.pl/informacje-publiczne/odnawialne-zrodla-energii/informacje-dotyczace-rynku-biokomponentow.

W pierwszych trzech kwartatach 2018 r. wyprodu-
kowano 153 tys. t bioetanolu, z czego 4 tys. t stano-
wily biokomponenty, ktére uprawnione byly do ich
podwdjnego zaliczenia na poczet realizacji celu sek-
torowego (10% energii z OZE w transporcie w per-
spektywie 2020 r.). W tym samym czasie wWytworzono
636,3 tys. t estrow metylowych, a 11,1 tys. t upraw-
nionych bylo do podwdjnego naliczania. Do produk-
cji bioetanolu wykorzystano 437,7 tys. t surowcow,
z czego 76,7% stanowila kukurydza. W celu wytwo-
rzenia estrow metylowych zuzyto 640,8 tys. t substra-
tow, a 99,8% z nich stanowil olej rzepakowy
(uwzgledniono jedynie surowce i biokomponenty
spetniajace kryteria zrownowazonego rozwoju). Su-
rowcami, ktdre pozwolily na podwojne zaliczenie
biokomponentdw do realizacji celu sektorowego, by-
ly odpady spozywcze (1,4%) w przypadku bioetano-
lu oraz zuzyty olej (1,5%) i tluszcze kat. II (0,3%)
w odniesieniu do estréw metylowych (Krajowy Osro-
dek Wsparcia Rolnictwa, 2018).

Przeliczajac deklarowane moce produkcyjne wyra-
zone w jednostkach objeto$ciowych na jednostki ma-
sowe (przy uwzglednieniu gestosci bioetanolu na po-
ziomie 778 kg/m’ i estru metylowego — 892 kg/m’;
Krajowy Osrodek Wsparcia Rolnictwa, 2017), nale-
zy porownac je z rzeczywista produkcja w celu oceny
stopnia ich wykorzystania. W przypadku producen-
tow bioetanolu w latach 2010-2017 ich moce wy-
tworcze wykorzystywane byly na poziomie $rednio
ok. 28%. Wigkszy stopiefi wykorzystania mocy pro-

dukcyjnych w analizowanym okresie odnotowano
w przypadku wytworcow estrow metylowych, ktdry
ksztaitowal si¢ na §rednim poziomie ok. 62% i od
2012 r. nie spadt ponizej 60%.

Pomimo iz moce wytwdrcze producentéw oraz
faktyczna produkcja bioetanolu i estrow metylowych
w Polsce wzrastaja, to w obu przypadkach zuzycie
krajowe w 2016 r. byto nizsze wzgledem 2010 r. —
odpowiednio o 6 tys. t w przypadku bioetanolu
i 0 449 tys. t w przypadku estrow metylowych. Nale-
zy zwrdci¢ uwage, iz odnotowane w 2016 r. zuzycie
estrow bylo ponad dwukrotnie nizsze niz na poczat-
ku okresu objetego analiza. Ponadto istotny jest
fakt, iz wykorzystywane w Polsce estry metylowe
oraz bioetanol w znacznej czesci pochodza z impor-
tu (tabela 2).

Biopaliwa ciekte w unijnym
transporcie w perspektywie 2020 r.

Jak wspomniano we wstgpie, na mocy dyrektywy
2009/28/WE panstwa cztonkowskie zostaly zobo-
wigzane do zapewnienia min. 10% udzialu odna-
wialnej energii w koficowym zuzyciu energii
w transporcie do 2020 r. W Polsce, z zamiarem
wsparcia realizacji tego celu, od 2008 r. funkcjonu-
je tzw. Narodowy Cel Wskaznikowy (NCW). Zgod-
nie z ustawg z 25.08.2006 r. o biokomponentach
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Tabela 2
uzycie i import bioetanolu i estréw metylowych w Polsce w latach 2010-2016
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
BIOETANOL
Zuzycie krajowe (tys. t) 266 252 217 226 206 238 260
W tym z importu (tys. t) 118 120 44 41 64 66 69
(%) 44 48 20 18 31 28 27
ESTRY METYLOWE

Zuzycie krajowe (tys. t) 761 823 730 661 631 689 312
W tym z importu (tys. t) 398 496 181 156 130 189 217
(%) 52 60 25 24 21 27 69

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie GUS, Energia ze zrédel odnawialnych w 2014 i 2016 roku.

i biopaliwach cieklych (Dz.U. z 2018 r. poz. 1344
ze zm.), NCW to ,minimalny udzial innych paliw
odnawialnych i biokomponentéw zawartych w pali-
wach cieklych lub biopaliwach ciektych stosowa-
nych we wszystkich rodzajach transportu w ogdlnej
ilosci paliw ciektych i biopaliw cieklych zuzywa-
nych w ciggu roku kalendarzowego w transporcie
drogowym i kolejowym, liczony wedlug wartosci
opatowej”. Do realizacji NCW zobowigzany zostal
»kazdy podmiot (...) dokonujacy, samodzielnie lub
za poSrednictwem innego podmiotu, wytwarzania,
importu lub nabycia wewnatrzwspdlnotowego pa-
liw cieklych lub biopaliw ciektych (...)”. Nominal-
na warto$¢ wskaznika na 2019 r. zostata ustanowio-
na na poziomie 8%, a w perspektywie 2020 r. ma
wzrosngé do 8,5% (Urzad Regulacji Energetyki,
2017). Od poczatku 2018 r. obowigzuje nowa wer-
sja ww. ustawy (znowelizowana mocag ustawy
z 24.11.2017 r., Dz.U. z 2017 r. poz. 2290), ktdra
dostosowuje polskie przepisy do wymagan unij-
nych, ale wprowadza tez pewna furtke, ktdéra po-
zwoli realnie zmniejszy¢ NCW. Firmy paliwowe
moga skorzystac z redukcji tego wskaznika pod wa-
runkiem, ze korzystaja z krajowych lub unijnych
biokomponentéw. Nowa wersja ustawy wprowadza
dodatkowo tzw. optate zastepcza. Firmy, ktore
w latach 2018-2019 zrealizuja NCW w 85%, z resz-
ty obowigzku beda mogly si¢ wywigza¢ za pomoca
uiszczenia tej oplaty.

W dyrektywie z 2009 r. okreslone zostaly tzw.
kryteria zrownowazonego rozwoju (KZR), ktdre
musza spetniaé biopaliwa, aby mogly zostac zaliczo-
ne na poczet realizacji unijnych zobowiazan. Wérod
KZR znalazto si¢ kryterium dotyczace ochrony te-
rendw charakteryzujacych sie wysoka biordznorod-
noscia oraz zasobnych w pierwiastek wegla (poprzez
ustanowienie, ze surowce stosowane do produkcji

biopaliw nie moga pochodzi¢ z takich teren6w), nie
uwzgledniono jednak zjawiska tzw. posredniej zmia-
ny uzytkowania gruntdéw (ang. skrot ILUC). Takie
zjawisko moze mie¢ miejsce, gdy rosliny przezna-
czane na produkcje biopaliw uprawiane sa na ob-
szarach dotychczas wykorzystywanych pod uprawy
na cele spozywcze i pastewne. Generowany w ten
sposob dodatkowy popyt na surowce i miejsce pod
ich uprawe prowadzi¢ moze do rozszerzania grun-
tow rolnych na obszary, ktore zasobne sa w pierwia-
stek wegla (lasy, tereny podmokte czy torfowiska)
i tym samym powodowaé dodatkowe emisje gazow
cieplarnianych. W dyrektywie 2015/1513 wskazano,
ze skala skutkujacej emisjami, poSredniej zmiany
uzytkowania gruntdw, przypisywana poszczegélnym
biopaliwom, moze zmniejszac lub catkowicie niwe-
lowa¢ ograniczenia emisji wynikajace z ich stosowa-
nia. W zwiazku z powyzszym na mocy dyrektywy
ustanowiono, iz w realizacji celu wyznaczonego na
2020 r. maksymalny udzial biopaliw cieklych, do
produkcji ktorych wykorzystuje si¢ rosliny zbozowe
i inne wysokoskrobiowe rosliny cukrowe, oleiste
oraz uprawiane do celéw energetycznych na uzyt-
kach rolnych jako giéwne uprawy, tzw. biopaliw
konwencjonalnych, nie moze przekracza¢ 7%. Jed-
nocze$nie w dyrektywie wprowadzono pojecie bio-
paliw zaawansowanych, czyli produkowanych z od-
padow i alg, podkreslajac, ze tego typu paliwa cha-
rakteryzuja si¢ niskim ryzykiem ILUC (nie konku-
rujac z rynkami surowcow zywnosciowych i paszo-
wych 0 uzytkl rolne) i umozliwiaja znaczne ograni-
czenie emisji gazOw cieplarnianych. W zwigzku
z powyzszym pafstwa czlonkowskie powinny dazy¢
do zwiekszania wykorzystania takich biopaliw i zo-
staly zobowigzane do ustanowienia krajowych celow
dotyczacych poziomu ich zuzycia w 2020 r. W Pol-
sce, zgodnie z ustawg o biokomponentach i biopali-
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wach cieklych, w 2020 r. udzial biokomponentéw
zaawansowanych nie moze by¢ nizszy niz 0,1% og6l-
nej ilodci paliw i biopaliw cieklych wykorzystanych
w transporcie.

Wymagania stawiane
wzgledem biopaliw do 2030 r.

W 2016 r. Komisja Europejska we wniosku nr
2016/0382 (COD) dotyczacym dyrektywy w sprawie
promowania stosowania energii ze zrddet odnawial-
nych (Komisja Europejska, 2017) zaproponowala m.
in. zatozenia dotyczace rozpowszechniania biopaliw
w UE po 2020 r. w perspektywie do 2030 r. Od mo-
mentu pierwszej publikacji dokument podlegal mo-
dyfikacjom, az ostatecznie w grudniu 2018 r. zostata
ustanowiona dyrektywa 2018/2001. Zgodnie z nig na
panstwach cztonkowskich bedzie spoczywatl obowia-
zek zapewnienia, aby energia odnawialna w 2030 r.
stanowila co najmniej 14% koficowego zuzycia ener-
gii w sektorze transportu.

Kontynuujac wprowadzony dyrektywa z 2015 r.
obowigzek zapewnienia minimalnego udzialu bio-
paliw zaawansowanych w koficowym zuzyciu energii
w transporcie, rowniez w dyrektywie 2018/2001
ustanowiono wiazace cele dotyczace tego rodzaju
paliw. Zgodnie z nimi w 2022 r. udzial biopaliw za-
awansowanych wynosi¢ ma nie mniej niz 0,2%,
w 2025 r. co najmniej 1%, a do 2030 r. powinien
wzrosna¢ do poziomu minimum 3,5%. Jak wyja$nio-
no w preambule omawianej dyrektywy, wprowadze-
nie tego wymogu ma na celu sprzyjanie stalemu roz-
wojowi biopaliw produkowanych z surowcdw nie-
spozywczych. W preambule wskazano réwniez, ze
takie biopaliwa moga istotnie przyczyni¢ sie do
ograniczenia emisji dwutlenku wegla oraz obnizania
emisyjnoSci unijnego sektora transportu, dodatko-
wo zwiekszajac dywersyfikacje Zrodet energii w nim
stosowanych i zmniejszajac uzaleznienie od importu
ropy naftowe;.

W dyrektywie 2018/2001 zostaly podtrzymane
rowniez KZR. Analogicznie do dyrektywy
2009/28/WE dotycza one dwdch obszar6w: miejsca
uprawy biomasy wykorzystywanej do produkcji bio-
paliw oraz minimalnego poziomu redukcji emisji ga-
zOw cieplarnianych, ktéry musi zostaé osiagnigty
dzieki ich zastosowaniu. Zgodnie z KZR zawartymi
w dyrektywie z 2018 r. biopaliwa produkowane z bio-
masy rolniczej moga zostac zaliczone na poczet reali-
zacji wyznaczonych celow jedynie wtedy, gdy nie po-
chodza one z surowcdw uzyskanych z terendéw cha-
rakteryzujacych sie wysoka biordznorodnoscia oraz
teren6w zasobnych w pierwiastek wegla, takich jak
lasy, tereny podmokie czy torfowiska. Ponadto ogra-
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niczenie emisji gazow cieplarnianych uzyskane dzieki

zastosowaniu biopaliw powinno by¢ nie nizsze niz:

B 50% dla biopaliw produkowanych w instalacjach,
ktore byly w eksploatacji w dniu 5.10.2015 r. (lub
przed tg data);

B 60% dla biopaliw produkowanych w instalacjach,
ktore oddane zostaly do eksploatacji migdzy
6.10.2015 r. a 31.12.2020 r.;

B 65% dla biopaliw produkowanych w instalacjach,
ktore zostana oddane do eksploatacji po
1.01.2021 r.

Czes¢ A zalacznika IX dyrektywy 2018/2001 pre-
cyzuje kwestie biopaliw zaawansowanych poprzez
wskazanie surowcow, z ktorych mozna je produko-
wac. Zakwalifikowano do nich m.in.: algi, bioodpady
z gospodarstw domowych, surowa gliceryne oraz
niespozywczy material celulozowy i lignocelulozowy.
W czedci A tego zatacznika uwzgledniono surowce,
ktore moga by¢ przetwarzane jedynie w zaawanso-
wanych technologiach, natomiast cz¢$¢ B zawiera te,
ktore mogg zostac przetworzone na biopaliwa trans-
portowe w technologiach rozwinietych i — podobnie
jak biopaliwa zaawansowane — s3 uprawnione do
ich podwojnego zaliczenia na poczet realizacji celow
sektorowych. Jednak w perspektywie 2030 r. udziat
biopaliw wytworzonych z surowcow uwzglednionych
w czesci B, czyli zuzytego oleju kuchennego i ttusz-
czy zwierzecych kat. 1 i 2, zostal ograniczony do
maksymalnie 1,7%.

Podsumowanie

Wozrastajacy poziom emisji gazéw cieplarnianych
i istotne uzaleznienie od importu ropy naftowej
wzmoglto poszukiwania alternatywnych Zrodet ener-
gii dla transportu. Dazenie do stopniowego zastepo-
wania paliw konwencjonalnych paliwami alternatyw-
nymi znajduje odzwierciedlenie w unijnych dyrekty-
wach obligujacych panstwa cztonkowskie do rozpo-
wszechniania odnawialnej energii w ich transporcie.
Przez wiele lat duze nadzieje w tym kontekscie wia-
zano z biopaliwami konwencjonalnymi. Jednak
identyfikacja zjawiska posredniej zmiany uzytkowa-
nia gruntéw doprowadzita do sytuacji, w ktorej eko-
logiczny charakter biopaliw produkowanych z su-
rowcdw zywnosciowych i paszowych zostal podwazo-
ny. W zwiazku z tym rozpoczety dyrektywa
2015/1513 proces przejscia na biopaliwa zaawanso-
wane kontynuowany ma by¢ takze po 2020 r., za po-
mocg dyrektywy 2018/2001. Jednak jak wspomniano
w dyrektywie 2015/1513: ,,Wlasciwe jest zachecenie
do badafi, rozwoju i zwigkszenia produkcji zaawan-
sowanych biopaliw, poniewaz nie sa one obecnie do-
stepne w handlu w duzych iloSciach (...)”.
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Co zrobi¢, zeby praca byta atrakcyjna, dostosowana do na-
L i * szych potrzeb, a nie taka, w ktorej cztowiek jest jej przed-
Szczegolna teoria ZatrUdmema miotem? W ksigzce, ktorg oddajemy do rgk Czytelnikow,
Adam Noga Autor daje odpowiedz na to pytanie. Za Johnem Maynar-
dem Keynesem jedni powiadajg, ze prace zawdzieczamy
panstwu, inni za Josephem Schumpeterem, ze zawdziecza-
my jg przedsiebiorcom, a jeszcze inni za Friedrichem Hay-
ekiem, ze zawdzieczamy jg rynkom. Wszyscy majg tylko tro-
che racji. Parafrazujgc Miltona Friedmana, mozna powie-
dziec¢, ze zatrudnienie jest zjawiskiem pracy, tak jak inflacja
jest zjawiskiem pienigdza. Miejsca pracy tworzymy sobie
sami jako gospodarstwa domowe.
Szczegolna teoria zatrudnienia (STZ), opracowana przez
Autora niniejszej ksigzki, jest oparta na hipotezie, ze w hi-
storii mysli ekonomicznej zbyt duzg wage przypisywano
substytucyjnosci i komplementarnosci dobr, zbyt matg na-
tomiast wspotproduktywnosci dobr. Wspdtproduktywnose
ddébr to wzajemne zdobywanie dostepu do jednego z débr
na skutek wykorzystywania (konsumpciji) dobra drugiego.
STZ wykorzystuje zjawisko wspotproduktywnosci dobr i za-
kfada, ze atrakcyjna praca zalezy od samych gospodarstw
domowych, a rynki, panstwa i przedsiebiorstwa mogg tylko
pomaoc w jej kreowaniu dzieki nabywaniu i tworzeniu przez
gospodarstwa domowe débr wspdtproduktywnych. Naj-
wiekszy potencjat wspotproduktywnosci majg dobra ekolo-
Ksiegarnia internetowa: www.pwe.com.pl giczne, intelektualne i spoteczne.

Jak wykorzystac przedsiebiorstwa, rynki i paristwa
do tworzenia atrakcyjnej pracy

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne
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Ewolucja i kierunki rozwoju

systemow klasy WMS

Evolution and development of Warehouse Management Systems

W artykule przedstawiono ewolucje systemow informatycz-
nych w logistyce, ze szczegdlnym uwzglednieniem systemow
klasy WMS. Celem autora bylo zebranie informacji na temat
rynku systeméw WMS w Polsce, rozwoju tych systemow na
rynku krajowym i rynku zagranicznym oraz wskazanie pod-
stawowych trendow rozwoju tego typu narzedzi w przyszlo-
§ci. Bazg do badan staly sie publikacje z literatury krajowej
i zagranicznej po§wiecone tematyce systeméw informatycz-
nych do zarzadzania magazynem. Autor podjal prébe posta-
wienia diagnozy na temat aktualnego stanu informatyzacji
polskich przedsiebiorstw w obszarze systemow WMS, a tak-
ze potencjatu rozwoju tego typu systemow. W artykule wska-
zano kilka podstawowych trendow rozwoju systemow klasy
WMS w oparciu o aktualng sytuacje gospodarczg i wymaga-
nia stawiane wspolczesnej logistyce. Autor stawia tezy, ze
rozwéj systeméw klasy WMS bezpoérednio zwigzany jest ze
zmiang wymagan stawianych logistyce oraz ze patrzac na
aktualne trendy w gospodarce §wiatowej, nalezy spodziewaé
sie dalszego rozwoju systemow klasy WMS w najblizszej
przyszlosci.

Stowa kluczowe:

systemy WM, systemy informatyczne w logistyce,
zarzqdzanie magazynem

The article presents the evolution of IT systems in logistics,
with particular emphasis on WMS systems. The author's
goal was to collect information about the WMS market in
Poland, development of these systems on the domestic and
foreign market, and indicate the basic trends in the
development of such tools in the future. The basis for
research became publications from domestic and foreign
literature, with a subject of IT systems for warehouse
management. Author has attempted to make a diagnosis
about the current state of informatization of Polish
enterprises in the field of WMS, as well as the potential
development of such systems. The article indicates a few
basic trends in the development of warehouse management
systems, based on the current economic situation and the
requirements set for modern logistics. The author puts
forward the thesis that the development of WMS class
systems is directly related to the change of requirements
for logistics and that looking at current trends in the global
economy; we should expect further development of WMS
systems in the nearest future.

Key words:
WMS systems, IT solutions in logistics, warehouse
management

JEL: M15

Wstep

Postepujaca informatyzacja procesow w logistyce
zmienia wymagania wzgledem systeméw informatycz-
nych. Szybki rozwoj techniczny prowadzi do zwickszenia
mozliwosci funkcjonalnych systeméw informatycznych.
Z kolei przeobrazenia gospodarcze wymuszajg na przed-
sigbiorstwach ciagle dopasowanie narzedzi wykorzysty-
wanych w logistyce do aktualnych potrzeb biznesowych.

Ewolucja potrzeb przedsigbiorstw

Logistyka nie od dzi§ postrzegana jest jako zrodto
przewagi konkurencyjnej i sposéb budowania pozycji

na rynku. ,,Rozw0j sfery logistyki ma kluczowe zna-
czenie dla wzrostu konkurencyjnosci i rozwoju go-
spodarczego, wplywajac bezposrednio na ogdlny
wzrost gospodarczy kraju, jak i poSrednio, warunku-
jac i stymulujac dziatalno$¢ podstawowych branz go-
spodarczych” (Blaik, 2018, s. 2). Rola logistyki w roz-
woju przedsiebiorstwa, cho¢ jest wyraznie nakre§lo-
na, stale ulega przeobrazeniom. Coraz czgéciej logi-
styka postrzegana jest bowiem jako sposob na nie tyl-
ko budowanie i utrzymanie pozycji rynkowej, ale tak-
ze usprawnianie procesoOw w ramach organizacji i cia-
gle doskonalenie. ,,W rozwoju logistyki zauwazalny
jest wzrost jej znaczenia jako koncepcji zarzadzania,
ktdrej istota jest integracja oraz ksztaitowanie i opty-
malizowanie proceséw i systemOw przeplywow
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w skali przedsigbiorstwa oraz calego taficucha do-
staw i sieci logistycznych” (Blaik 2017, s. 4).

Wraz z rozwojem logistyki i ciaglym postgpem
technicznym stale ro$nie rola, jaka w logistyce odgry-
waja urzadzenia techniczne i systemy informatyczne.
To bowiem one pozwalajg logistyce stawi¢ czoto wy-
zwaniom rynkowym i wplynaé pozytywnie na mozli-
wosci dalszego umacniania przedsigbiorstwa na ryn-
ku i usprawniania jego proceséw. Nieroziacznym ele-
mentem decydujacym innowacyjnosci w logistyce po-
zostaja rozwigzania logistyki magazynowej. ,Rola
magazynOw zmienia si¢ wraz ze wzrostem popytu na
ustugi warto$ci dodanej i automatyzacjg przetwarza-
nia, a technologie informacyjne staly si¢ integralna
czescia operacji magazynowych. Takie technologie
zawieraja m.in. systemy klasy warehouse manage-
ment system (WMS), ktore zrewolucjonizowaly spo-
sob planowania, i realizacji zamowien, §ledzenia za-
pasOw oraz zapewniania terminowych dostaw odpo-
wiednich produktéw” (Min, 2006, s. 111).

Trend rozwoju systeméw informatycznych do za-
rzadzania praca magazynu wyraznie widoczny jest od
wielu lat. Wraz z szybkim rozwojem technologii in-
formatycznych, takze i systemy klasy WMS ulegaja
przeobrazeniom. Na rozwdj systemow klasy WMS
maja wplyw m.in.: postepujaca specjalizacja, rozwdj
rynku e-commerce czy automatyzacja procesow.

Waznym kierunkiem zmian dla logistyki jest roz-
w0j handlu e-commerce. Sprzedaz za poSrednictwem
elektronicznych kanatéw dystrybucji zmienia wyma-
gania wzgledem proceséw magazynowych. ,,Wedtug
optymistycznych szacunkdw przewiduje sig, ze na ko-
niec 2017 roku warto$¢ sprzedazy w polskim e-ha-
ndlu osiggnie ok. 46 mld zfotych, co stanowi¢ powin-
no wzrost o ok. 18,8% w stosunku do 2016 roku. Ta-
ki wynik bedzie oznaczat, ze Polska kolejny rok z rzedu
utrzyma w tym wzgledzie dwucyfrowa dynamike wzro-
stu, kontynuujac tym samym swdj ruch w kierunku $ci-
slej europejskiej czotowki” (Lewicki, 2018, s. 179).
Wskazanie dynamiki handlu w kanale e-commerce
wydaje sie tu bardzo istotne, gdyz kanal ten ma
wplyw na ksztalt i sposob realizacji proceséw magazy-
nowych, m.in. w obszarze zarzadzania zamdowieniami
czy obstugi zwrotéw. Posrednio wplywa zatem na wy-
magania zglaszane przez przedsigbiorstwa wzgledem
systemow informatycznych do obstugi magazynu.

Zmiana potrzeb przedsigbiorstw w tym zakresie to
efekt m.in. przeobrazen gospodarczych. Wérdd tren-
déw obserwowanych w logistyce wyraZnie wybija si¢
chociazby trend automatyzacji procesow. To efekt
coraz wickszej skali realizacji procesow (magazyny sa
coraz wigksze), ale i potrzeby podnoszenia efektyw-
nosci. Logistyka staje si¢ tym samym Zrodiem wyzszej
jakoSci lub nizszych kosztow (generalizujac: urzadze-
nia automatyki prowadza do minimalizacji btedow
lub poprawy wydajnosci procesdow). Osobna grupe
wyzwan stanowig te zwigzane z zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi i niedoborem personelu. Nalezy za-

uwazy¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w odnie-
sieniu do pracownikéw magazynu ma zwigzek takze
z wykorzystywanymi narzedziami. Rozwoj systemow
informatycznych prowadzi niekiedy do sytuacji,
w ktdrej cze$¢ wiedzy niezbednej do realizacji zadan
na konkretnych stanowiskach pracy gromadzona jest
bezposrednio w systemach informatycznych, co ma
korzystny wptyw w tagodzeniu deficytu pracownikow
na wybranych stanowiskach pracy.

Zasadniczo nieprawidiowo zorganizowana gospo-
darka magazynowa oznacza dla przedsiebiorstwa
straty. ,,Zaktocenia w systemie magazynowym powo-
duja straty, nieprawidtowosci i niespetnienie oczeki-
wan klienta. Brak spdjnosci miedzy dziatalno$cig ma-
gazynowa, transportowa i zarzadzaniem tymi dziata-
mi ostabia ogoélne mozliwosci rozwojowe danego
przedsigbiorstwa” (Bartosiewicz, 2017, s. 23).

JestesSmy $wiadkami ewolucji system6éw informa-
tycznych, ale takze ewolucji gospodarki magazyno-
wej. Nalezy tez mie¢ na uwadze, ze ewolucja potrzeb
w obszarze gospodarki magazynowej ma swoje ko-
rzenie takze w ewolucji taficuchow dostaw jako cato-
§ci — od prostego przetwarzania, poprzez strategie
MRP i MRP II na e-fanicuchach dostaw, e-dostawach
i e-biznesie skonczywszy (Li, 2007, s. 9).

Badacze wskazuja, ze istnieje kilka ptaszczyzn za-
rzadzania magazynem. Jako pierwszy element
uwzgledni¢ nalezy charakterystyke magazynu. To za-
gadnienie opisane jest w literaturze na wiele sposo-
bow i bywa czesto podstawa do okreslenia problema-
tyki badan w zakresie procesow zarzadzania magazy-
nem. Drugi to elementy determinujace sposob funk-
cjonowania magazynu — w szczeg6lnos$ci wykonywa-
ne czynnosci czy reguly decyzyjne. Jako trzeci mozna
tu wskazaé bardzo specyficzny element magazynu, ja-
kim jest system informatyczny klasy WMS (Faber, de
Koster, Smidts, 2013, s. 1231).

Poziom informatyzaciji
branzy logistycznej

Z raportu Systemy informatyczne w polskich maga-
zynach wynika, ze 34% ankietowanych przedsig-
biorstw do zarzadzania stanami magazynowymi wy-
korzystuje systemy klasy WMS — dostepne na rynku
lub dedykowane. 47% firm wykorzystuje do tych ce-
16w system klasy ERP (o r6znym stopniu zaawanso-
wania, jezeli chodzi o obstuge proceséw magazyno-
wych). Jedynie co dwudzieste ankietowane przedsig-
biorstwo nie posiada zadnego systemu informatycz-
nego do zarzadzania stanami magazynowymi (Logi-
sys, 2014, s. 9). Polskie firmy darza narzedzia klasy
WMS coraz wigkszym zaufaniem, co przektada si¢ na
staly wzrost zainteresowania tego typu systemami.

Wykorzystanie systemow klasy WMS w polskich
przedsiebiorstwach zalezy m.in. od skali dzialania,
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w szczegOlnosci skali realizacji procesdéw logistycz-
nych. Na polskim rynku daje si¢ zaobserwowac za-
lezno§¢, ze firmy dysponujace powierzchnig magazy-
nowa nieprzekraczajacg 5 tys. m?> zwykle korzystaja
do obstugi proceséw logistycznych z systemu klasy
ERP, w szczegdlnosci jego wyspecjalizowanego mo-
dutu. Z kolei te przedsigbiorstwa, ktore maja wigk-
sze potrzeby w zakresie logistyki, stosuja juz systemy
klasy WMS, ,,gdyz sa one oceniane jako bardziej ela-
styczne i lepiej dostosowane do pracy w magazynie”
(Mejssner, 2018). I to wta$nie poziom wymagan pro-
cesOw logistycznych stawiany jest czesto jako jeden
z argumentdw za wdrozeniem specjalistycznego sys-
temu do obstugi procesow biznesowych, za jaki
uznaje sie powszechnie system WMS. Co ciekawe,
z badan firmy Logisys wynika, ze az 58% ankietowa-
nych przedsiebiorstw posiada rozwiazanie IT do za-
rzadzania magazynem wdrozone 5 lat temu lub
wczesniej, a 32% — nie wigcej niz 5 lat temu (Logi-
sys, 2014, s. 10). Laczac te dwie wartoSci: ze z syste-
moéw WMS korzystaja gtéwnie firmy posiadajace po-
wyzej 5 tys. m2 powierzchni magazynowej, oraz ze
relatywnie duza cze$¢ systemow to systemy wdrozo-
ne 5 lat temu lub wczeéniej, mozna sformutowac kil-
ka wnioskow.

Po pierwsze, duze przedsigbiorstwa (duze —
w rozumieniu skali obstugiwanych proceséw logi-
stycznych) posiadajg zwykle systemy informatyczne
klasy WMS, czyli juz dawno dostrzegly potrzebe in-
formatyzacji procesow w ramach gospodarki maga-
zynowej. Po drugie, ze istnieje duzy potencjal rozwo-
ju systemow tej klasy, w szczegolno$ci modernizacji
rozwigzan informatycznych posiadanych przez
przedsigbiorstwo. Po trzecie, przy laczeniu wspo-
mnianych statystyk z trendami obserwowanymi
w branzy (automatyzacja proceséw, rozwoj narzedzi
chociazby do kompletacji zamoéwien, rozwoj e-co-
mmerce), istnieje spory potencjat rozwoju rynku sys-
teméw WMS, w szczeg6lnosci poprzez rozbudowe
i rozszerzanie zakresu funkcjonalnego w przedsie-
biorstwach, ktore juz tego typu narzedzia posiadaja.
Z raportu Software Connect wynika, ze az 70%
przedsigbiorstw posiadajacych wdrozony system kla-
sy WMS ma w magazynie ok. 10 tys. SKU (Mejssner,
2018), co stanowi kolejne potwierdzenie tezy, ze sys-
tem klasy WMS to domena przedsigbiorstw §rednich
i duzych.

Z wynikow badan przeprowadzonych w ramach
Ogdlnopolskiego Badania Uzytkownikow Systemow
WMS przeprowadzonego przez redakcje branzo-
wych czasopism: ,Nowoczesny Magazyn” i
,Logistyka a Jako§¢” na grupie 200 firm produkcyj-
nych, handlowych i ustugowych wynika, ze systemy
klasy WMS wdrazane sa zwykle w przedsigbior-
stwach zatrudniajacych powyzej 250 pracownikow.
To 62% wszystkich wdrozen systemow WMS
(https://www.erp-view. pl/wms/20376-polski-rynek-
-wms-pod-lup-consafe-logistics.html). Dane te po-
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twierdzaja, ze posiadanie systemow klasy WMS to

domena przede wszystkim firm $rednich i duzych,

w ktorych skala realizowanych proceséw jest odpo-

wiedniej wielko$ci. Ma to swoj bezposredni zwiazek

takze z wysokoscia budzetéw na realizacje tego typu
zadan inwestycyjnych. Z badan §wiatowych wynika,
ze przedsigbiorstwa posiadajace powyzej 1000 pra-
cownikdw dysponuja na realizacje wdrozenia syste-
mu klasy WMS budzetem (§rednio) ok. 401 tys. do-
laréw amerykanskich, a przedsiebiorstwa mniejsze:

372 tys. (500-999 pracownikéw) lub 289 tys. dola-

réow amerykanskich (100-499 pracownikow) (Mejs-

sner 2018, za: Software Connect / Allied Market

Research, 2018).

Z raportu Grand View Research wynika, ze $wia-
towy rynek systemow klasy WMS osiagnie do 2025 r.
wartos¢ 5,25 mld dolaréw, a ponad potowe przycho-
dow z systemoéw WMS beda generowaly systemy
oparte na chmurze (Mejssner, 2018). Zastosowanie
chmury obliczeniowej w systemach klasy WMS omo-
wiono w dalszej czeSci artykutu.

Oczywiscie samo wdrozenie systemu klasy WMS
nie jest dziataniem dla idei i powinno (z zalozenia)
prowadzi¢ przedsigbiorstwo do osiagniecia okreslo-
nych korzysci. Moga by¢ to zaréwno korzysci o cha-
rakterze iloSciowym (pod postacia konkretnych
warto$ci ekonomicznych), jak i jakoSciowym (po-
prawa jakoSci realizowanych proceséw). Jednym
z elementéw badan prowadzonych na potrzeby
wspomnianego Ogdlnopolskiego Badania Uzytkow-
nikow Systemow WMS byta wtasnie identyfikacja
korzySci, ktore zostaly osiggnigte przez przedsie-
biorstwa jako efekt wdrozenia i funkcjonowania
systemu zarzadzania magazynem typu WMS. An-
kietowani wskazali w wynikach badan nastepujace
korzySci:
® ,Eliminacja btedow — 86%,

B Skrocenie czasu kompletacji — 84%),

B Optymalne wykorzystanie powierzchni magazyno-
wej — 67%,

B Eliminacja dokumentow papierowych — 55%,

B Automatyczne przydzielanie zadan pracownikom,
kontrola i optymalizacja pracy — 47%,

B Redukcja kosztdow przemieszczania towaru w ma-
gazynie — 45%,

B Pelna kontrola nad towarami znajdujacymi si¢ na
magazynie — 40%,

B Obliczanie efektywnosci pracownikow — 37%,

B Wdrozenie standardow logistycznych — 31%,

B Mozliwo$¢ zarzadzania operacjg logistyczng —
28%” (https://www.erp-view.pl/wms/20376-polski-
rynek-wms-pod-lup-consafe-logistics.html, 2019).
Przedstawione korzysci wskazuja, ze dla zdecydo-

wane] wigkszosci respondentéw to skrdcenie czasu
realizacji procesow kompletacji oraz eliminacja ble-
doéw (a zatem takze: eliminacja btedow kompletacji)
to kluczowe czynniki wskazywane jako efekt wdroze-
nia systemow WMS.
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Zakres funkcjonalny wspoétczesnych
systemow klasy WMS

Analizujac system zarzadzania magazynem jako
obiekt w przedsiebiorstwie, nalezy zwroci¢ uwage na
fakt, ze system ten pelni przede wszystkim dwie za-
sadnicze funkcje: dokonuje analiz i badan, a nastep-
nie zgodnie z tymi funkcjami stuzy do optymalizacji
i usprawniania pracy. Moze dzieki temu wplywac na
uczenie sie przez przedsiebiorstwo i poprawe jakoSci
pracy personelu, poprawe planowania, wzmocnienie
struktur czy stworzenie efektywnego modelu zarza-
dzania zapasami (Wang, 2013, s. 111). Czyli ma to
by¢ system nie tylko zarzadzajacy procesem, ale i sta-
nowiacy podstawe jego pdzniejszej optymalizacii.

Jakie zadania speinia¢ ma nowoczesny system kla-
sy WMS? Z doswiadczen rynku polskiego wynika, ze
ma on zapewnial przede wszystkim wysoka wydaj-
no$¢ procesdw operacyjnych. Nowoczesne systemy
tej klasy wspieraja (a czasem wregcz wyrgczaja) uzyt-
kownikdéw w procesie podejmowania decyzji, np. po-
przez przydzielanie zadan pracownikom i ustalanie
Sciezki ich realizacji (http://www.logistyczny.com/bi-
blioteka/w-magazynie/item/315-wms-przyszlosci).

Z badania przeprowadzonego przez firme Logisys
wynika, ze wérdd najczesciej wykorzystywanych funk-
cjonalnosci systemu IT do zarzadzania stanami ma-
gazynowymi s3: administrowanie stanami magazyno-
wymi (96%), prowadzenie inwentaryzacji ciagtej i/lub
czastkowej (68%), realizacja kolejki wydan (wediug
roznych zasad: FIFO/FEFO/LIFO — 67%) oraz
przypisanie towaru do lokalizacji i informacja o do-
ktadnym potozeniu towaru (65%), a takze realizacja
i nadzdr nad partiami dostaw (56%) lub produkcyj-
nymi (52%) (Logisys, 2014, s. 19). Badania te stano-
wily badania wtasne, przeprowadzone na Panelu Pol-
skich Menedzeréw Logistyki w 2013 r., na probie 297
przedsiebiorstw.

Nieustanny rozwoj systeméw WMS na styku z in-
nymi grupami narzedzi informatycznych nakazuje
dzi$ zastanowic si¢ nie tylko nad tym, jaka przysztos¢

Tabela 1

czeka systemy do zarzadzania magazynem (nazwane
stricte WMS), ale wrecz poszukiwaé odpowiedzi na
temat mozliwosci rozwoju systemdow informatycz-
nych w gospodarce magazynowej i logistyce w szer-
szym kontekscie.

Zasadniczo istnieje kilka podstawowych modeli
zarzadzania procesem W magazynie, z wykorzysta-
niem réznych systeméw informatycznych. Kazdy
z tych modeli ma okreslone zalety i wady. Syntetycz-
nie zebrano je w tabeli 1 umieszczonej ponizej, kto-
rej celem jest przedstawienie generalnej zaleznoSci
pomiedzy rodzajem systemu a mozliwo$ciami obstu-
gi zlozonych proceséw logistycznych. W praktyce
funkcjonalno$¢ i mozliwosci systeméw w ramach jed-
nej grupy rozwigzan moga by¢ bardzo rézne.

Zasadnicza przewaga rozwigzan klasy ERP wyni-
ka z mozliwoSci obstugi wielu réznych grup proce-
sow. Z kolei systemy klasy WMS skupiajg si¢ na ob-
studze procesow stricte magazynowych. W tabeli wy-
dzielono osobno systemy WMS nazwane ,,I” jako sys-
temy bardziej rozbudowane, a takze WMS 11”7 —
dla scharakteryzowania prostych narzedzi tego typu.
Autor chcial tym samym zwrdci¢ uwage na fakt, ze
takze rynek rozwiazan klasy WMS jest niezwykle sze-
roki, a poszczegélne produkty rdznia si¢ niekiedy
miedzy soba bardzo mocno (zakresem funkcjonal-
nym czy stosowanymi rozwigzaniami technicznymi).

System WMS funkcjonuje coraz czesciej na styku
systemow i podsysteméw odpowiedzialnych chociaz-
by za zarzadzanie urzadzeniami zewnetrznymi — sys-
temami kompletacji, automatyka magazynowa — re-
gatowa czy sorterami. Niezaleznie od systemow klasy
WMS, coraz czeSciej wyodrebnia sie dlatego (jako
osobne grupy narzedzi informatycznych) m.in. syste-
my klasy WES — Warehouse Execution System czy
MFC — Materiat Flow Control. W obu przypadkach
mowa o narzedziach, ktorych zasieg dziatania ograni-
cza si¢ przede wszystkim do operacyjnego zarzadza-
nia procesami zachodzacymi w magazynie, w szcze-
go6lnosci — zarzadzania urzadzeniami automatyki.

Majac na uwadze powyzsze, zmienia si¢ miejsce
systemow WMS na mapie rozwigzafn informatycz-

Podstawowe modele organizacji proceséw magazynowych w systemie informatycznym

ERP

WMS 1 WMS II WES/MFC

Rodzaj obstugiwanych proceséw Kluczowe dzialy

przedsigbiorstwa
Z1ozono$¢ proceséw magazynowych Mata/§rednia
w ramach systemu
Wsparcie dla zaawansowanych rozwigzan | Nie

branzowych (automatyka, kompletacja)

Procesy magazynowe

Srednia/duza

Tak

Procesy magazynowe | Procesy magazynowe

Mata/srednia Srednia

Nie Tak/nie
(w zaleznoSci
od rozwigzania)

Zro6dto: opracowanie wlasne.
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nych. Z jednej strony miejsce mniej zaawansowanych
systemOw tej klasy przejmuja inne grupy narzedzi
(chociazby wspomniane systemy WES i MFC), z dru-
giej — istnieje potencjal dla rozwoju systemow WMS
dla magazyn6w o bardziej rozbudowanych procesach
i wykorzystujacych automatyke magazynowa.

Ewolucja systemow
informatycznych w logistyce

Na rysunku 1 przedstawiono lini¢ rozwoju syste-
mow informatycznych dla logistyki. Miejsce systemu
klasy WMS jest tu wyraZnie okreS§lone — na styku po-
migdzy rozwiazaniami do zarzadzania zasobami
przedsigbiorstwa (ERP) i szeroko rozumianym taficu-
chem dostaw (SCM). Ficon i Krasnodebski wskazuja,
ze te trzy grupy systemow reprezentuja kolejne gene-
racje aplikacyjne, wskazujac takze na potencjalne kie-
runki rozwoj systemow informatycznych dla logistyki,
m.in. poprzez wykorzystanie wirtualnej chmury obli-
czeniowej (Ficon, Krasnodebski, 2016, s. 67).

Rysunek 1
Ewolucja systeméw informatycznych dla logistyki

‘ ic ‘\ >‘ MRPIII T

Jak wynika z drogi rozwoju systemdw informatycz-
nych przedstawionej powyzej, systemy klasy Business
Intelligence sa jedna z tych grup rozwiazan informa-
tycznych, ktore wyznaczaé beda trendy na kolejne la-
ta. Wdrazanie systemow klasy Business Intelligence
jest waznym obszarem nie tylko w logistyce. ,,Guru
Business Intelligence, Ralph Kimball definiuje busi-
ness intelligence jako og6lny termin opisujacy wyko-
rzystanie zasobdw informacyjnych organizacji do po-
dejmowania lepszych decyzji biznesowych” (Kimball,
Ross, 2002, za: van Dyk, Conradie, 2007 s. 121). Sa to
zatem wszelkiego typu narzedzia pozwalajace na po-
dejmowanie decyzji z mozliwie niskim ryzykiem po-
pelnienia bledu biznesowego. Jezeli uznac zatem roz-
budowany system klasy WMS za narzgdzie wplywaja-
ce na sposob podejmowania decyzji i dostarczajace
informacji dla osdb zarzadzajacych procesem (w tym
przypadku: dotyczacym gospodarki magazynowej), to
bedzie to swiadczylo o tym, ze system klasy WMS pet-
ni de facto role narzedzia typu Business Intelligence.

Nalezy mie¢ na uwadze takze fakt, ze i systemy kla-
sy ERP podlegaja ewolucji. Coraz czesciej o ich sze-

| >‘ ERP

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie (Ficon, Krasnodebski, 2016, s. 67).
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rokich mozliwo$ciach wykorzystania decyduja takze
liczne integracje z systemami odpowiadajacymi za ob-
szary sgsiadujace, rowniez zwigzane z funkcjonowa-
niem przedsigbiorstwa i jego otoczenia. Mowa tu cho-
ciazby o systemach zarzadzania relacjami z klientami
(CRM — Customer Relationship Management), za-
rzadzania relacjami z dostawcami (SRM — Supplier
Relationship Management) czy zarzadzania lancu-
chami dostaw (SCM — Supply Chain Management)
(Ciesielski, Wieczerzycki, 2013, s. 222).

Wérdd narzedzi informatycznych stuzacych wspar-
ciu procesdw magazynowych sa tez systemy klasy
WES — definiowane jako Warehouse Execution
System, jako system stuzacy do ,bezpoSredniego
wsparcia realizacji procesdw magazynowych, bazujac
na logistyce systemu ERP” (https:/www.agilero.
pl/systemy-it/). Roznica pomiedzy systemem klasy
WMS, a WES polega na szerszym zakresie funkcjo-
nalnoSci tego pierwszego. System klasy WMS dedy-
kowany jest do obstugi bardziej skomplikowanych
procesow logistycznych, w magazynach o powierzch-
ni wiekszej niz 2 tys. m2 i o liczbie SKU przekracza-
jacej 1000, zapewnia takze mozliwos¢ integracji z au-

‘| >‘ WS ‘I >‘ SOM/BI

tomatyka magazynowa i dysponuje wiasna logika biz-
nesowa, co pozwala mu realizowaé procesy na pozio-
mie zardwno operacyjnym, jak i zarzadczym (https:
//www.agilero.pl/systemy-it/).

Uzupelnieniem narzedzi do zarzadzania procesa-
mi magazynowymi sg takze narzedzia do optymaliza-
cji elementéw procesOw intralogistycznych, na przy-
kfad: planowania magazynu, planowania obcigzenia
stacji roboczych, analizy i optymalizacji przeptywow,
nadzoru nad prawidiowym lokowaniem produktow,
optymalizacji pakowania i sekwencji zamdwien
(https://www.psi.pl/pl/nasza-oferta/logistyka/optyma-
lizacja-intralogistyki/).

Ewolucja i kierunki rozwoju
systemow klasy WMS

Systemy klasy WMS podzieli¢ mozna na dwie pod-
stawowe grupy. Pierwsze to narzedzia proste, ktorych
zadaniem jest przede wszystkim obstuga procesu

30 ISSN 1231-2037 Gospodarka Materiatowa | Logistyka 6 2019



Tom LXXI Nré 2019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.6.4

o charakterze manualnym. Tego typu narzedzia sa
wyraznie prostsze (i tafisze) w implementacji, dyspo-
nuja jednak ograniczong funkcjonalnoscig. Druga
grupa to rozbudowane systemy informatyczne maja-
ce szerokie mozliwosci i dostosowania do indywidu-
alnych potrzeb, narzedzia skalowalne i wysoce konfi-
gurowalne. Wérdd dostawcoéw obecnych na polskim
rynku sa dzi§ firmy oferujace rozwigzania zaréwno
z pierwszej, jak i drugiej grupy. Rozbudowany system
klasy WMS charakteryzuje sie dzi§ m.in. szerokimi
mozliwoSciami integracji (chociazby z automatyka
magazynowa czy innymi systemami) czy rozbudowa-
n3a funkcjonalnoscig. Rozwoj funkcjonalny jest jed-
nym z wyraznie widocznych trendéw w zakresie sys-
temdw klasy WMS w ostatnich latach.

Systemy klasy WMS rozwijane sa m.in. o funkcjonal-
nosci z zakresu planowania operacji i zarzadzania zaso-
bami. Jako przyktad tego typu funkcjonalnosci moze
postuzy¢ modut WAP systemu PSIwms. Zadaniem tego
modutu jest maksymalnie efektywne planowanie wyko-
rzystania zasobéw magazynowych. ,,W sposdb automa-
tyczny planuje on praceg sorteréw magazynowych, wyko-
rzystujac algorytmy planowania, ktére przetwarzaja
ogromne iloSci informacji w kilka sekund”
(http://www.logistics-manager.pl/2018/05/31/
planowanie-4-0-w-magazynie/). System zostat juz wdro-
zony u pierwszego klienta, gdzie przetozyt si¢ m.in. na
wyrazne zmniejszenie (o blisko 40%) czasu planowania
operacji. ,,Korzysci najlatwiej zauwazy¢ podczas co-
dziennej pracy magazynu. Zmienily si¢ role i zadania
planistow, ktorzy obecnie monitoruja proces, dokonu-
jac sporadycznie recznych zmian. Kolejno$¢ zlecen jest
z gory okreslona, a w przypadku nieprzewidzianych sy-
tuacji brygadziSci korzystajacy z WAP na stacjach w ma-
gazynie moga skorygowac plan, np. przesuwajac opera-
cje na inny sorter lub zmieniajac ich kolejnos¢. Modut
umozliwia prognozowanie liczby pracownikow, ktdrzy
w danym dniu powinni obstugiwa¢ zlecenia, by dotrzy-
maé termindw wysylek” (http://www.logistics-man-
ager.pl/2018/05/31/planowanie-4-0-w-magazynie/).

Zasadniczo problem odpowiedniej alokacji zaso-
bdw w magazynie nie jest nowy. Przechowywanie i wy-
szukiwanie w magazynach wielokrotnie bylo juz
przedmiotem badan w odniesieniu do magazynow za-
réwno manualnych, jak i automatycznych. Bywa, ze te
same narzedzia moga znalez¢ zastosowanie w obu
tych typach magazynéw. ,,Zaktadajac, ze istnieja pew-
ne systemy o tych samych elementach, w ktérych ope-
rator otrzymuje wskazowki jak dotrze¢ do kolejnej lo-
kalizacji, to ten sam zestaw zasad moze by¢ réwnie
dobrze stosowany jako scenariusz procesu zautomaty-
zowanego lub manualnego” (Johnston, Taylor, Vi-
sweswaramurthy, 1999, s. 223). To wtasnie dostoso-
wanie sposobu funkcjonowania systemu klasy WMS
do réznych warunkéw brzegowych i zmieniajacych sie
warunkow otoczenia stanowi weigz jedno z najwigk-
szych wyzwan dla tworzacych tego typu narzedzia.

Coraz wyzsze wymagania stawiane logistyce wy-

muszaja na dostawcach systemdéw informatycznych
ciagly rozwoj systemdéw od strony zaréwno funkcjo-
nalnej, jak i technicznej. Wyzwaniami pozostaja cho-
ciazby problemy wymagajace modelowania czy
skomplikowanych obliczefi matematycznych.

Wsrdd takich wyzwan znajduja si¢ m.in. problem
koordynacji proceséw uzupelniania zapaséw (coordi-
nated replenishment problem — CRP) czy problem
koordynacji uzupelniania i dostaw (coordinated re-
plenishment and delivery — CRD). Strategia CRD
stanowi tu rozszerzenie dla strategii CRP, z kolei
strategia (polityka) CRP stanowi wazny element za-
rzadzania taficuchami dostaw (Liu, Liu, Zeng, Wang,
2017, s. 291-292). Na strukture inteligentnego syste-
mu operacyjnego sktadaja si¢ m.in.: aplikacje cen-
trum przetwarzania danych, odpowiednie interfejsy,
bazy danych czy web serwisy, ale takze aplikacje do
wsparcia rozwiazan mobilnych czy urzadzen drukuja-
cych (Mao, Xing, Xhang, 2018, s. 1357).

Wspolczesny przemyst i logistyka, obszary wysoce
customizowane i elastyczne, z mocno zr6znicowang
oferta produktowa, obejmujaca zardéwno produkty
nieprzetworzone, potprodukty, jak i produkty wysoce
przetworzone, wymagaja odpowiedniego zarzadza-
nia informacja. A wymiana informacji i ich aktualiza-
cja staja si¢ elementami kluczowymi. To pozwala za-
proponowac system WMS bazujacy na rozwigzaniach
Internetu Rzeczy (Internet of Things), w petni wyko-
rzystujacy technologie RFID, czujniki bezprzewodo-
wego §ledzenia czy komunikacji (Lee, Lv, Ng, Ho
i Choy, 2017, s. 2756).

Jedna z waznych tendencji w obszarze systemow
zarzadzania przedsiebiorstwem pozostaje wykorzy-
stanie chmury obliczeniowej. Rozwigzania chmuro-
we pojawiajag sie m.in. w obszarze systeméw ERP,
a takze WMS. Polskie organizacje coraz czesciej
wdrazaja tego typu systemy, a takze systemy obstugu-
jace poszczegdlne procesy biznesowe, w tym procesy
magazynowe (https://www.computerworld. pl/news/
Polski-rynek-ERP-dojrzewa,410027.html). Z badan
przeprowadzonych przez redakcje czasopisma Com-
puterworld w trzecim kwartale 2017 r. wynika, ze pol-
skie firmy coraz chetniej korzystaja z rozwigzan
chmurowych, wciaz jednak wykazuja takze sporo
sceptycyzmu, przede wszystkim w zwigzku z kwestia-
mi bezpieczenstwa, utraty i wycieku danych, utraty
kontroli dostgpu do ustugi czy wyzwan zwiazanych
z integracja z juz istniejacymi narzedziami i Srodowi-
skami IT (https://www.computerworld. pl/news/Pol-
ski-rynek-ERP-dojrzewa,410027.html).

Wdrozenie systemu bazujacego na WMS i wyko-
rzystujacego technologie chmury moze by¢ dobrym
kierunkiem w przypadku rynku charakteryzujacego
sie krdotkim cyklem zycia produktéw, wysoka impul-
sywnoscia zakupu czy niska przewidywalno$cia i na
analizowanym przyktadzie moze spetnia¢ wymagania
wspolczesne]j logistyki i zarzadzania logistycznego
oraz efektywnego zarzadzania operacjami w magazy-
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nie i gospodarowania zapasami (Wakabayashi, Suzu-
ki, Watanabe, Karasawa, 2014, s. 563).

Dostawcy systemow klasy WMS w rozmaity spo-
sOb definiuja (na poziomie przekazu marketingowe-
£0), jakie wymagania spetnia¢ powinien nowoczesny
system WMS. Powinien by¢ on elastyczny, skalowal-
ny, przysziosciowy (dawaé¢ mozliwos¢ rozwoju), do-
ktadny (pracujacy w czasie rzeczywistym) i zapewnia-
jacy szybki zwrot z inwestycji (https://www.consafelo-
gistics.com/pl/products/astro-wmsy/).

Jednym z kierunkéw wskazywanych przez dostaw-
cow systemow klasy WMS jest takze optymalizacja pro-
cesOw. Sprzyja temu dynamika procesow, ale takze
zwiekszajace sie mozliwo$ci prowadzenia optymalizacji.

Warto zauwazy¢, ze na $wiatowym rynku syste-
moéw WMS nie ma dostawcdw o dominujacej pozycji.
Wynika to czgéciowo ze specyfiki systemow WMS —
jako skalowalnych, elastycznych i specyficznych dla
branzy systemdw informatycznych. W zwiazku z tym
niektore firmy opracowuja wlasne systemy klasy
WMS, inne uzywaja roznych narzedzi rédwnolegle,
aby sprosta¢ specyficznym wymaganiom procesow
magazynowych (Min, 2006, s. 117).
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Podsumowanie

W artykule przedstawiono ewolucje systemdw in-
formatycznych w logistyce, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem systeméw klasy WMS. Rozwoj branzy logi-
stycznej, w polaczeniu ze stale rosngcymi wymaga-
niami wzgledem logistyki, skutkuja ciaglym rozwo-
jem narzedzi informatycznych. Ewolucja systemdow
klasy WMS przebiega tu dwutorowo. Po pierwsze —
nastepuje staly rozw0j zakresu funkcjonalnego tego
typu systemdw, co podnosi warto$¢ biznesowa tego
typu narzedzi, po drugie — ewoluuja one wraz z cala
branza logistyczna, co powoduje rozwdj systemow
klasy WMS z wykorzystaniem najnowszych zdobyczy
branzy informatycznej. Rozwdj ten widoczny jest za-
réwno na rynku krajowym, jak i na rynkach zagra-
nicznych. Majac na uwadze powyzsze, mozna posta-
wic tezy, ze rozw0j systemow klasy WMS bezposred-
nio zwigzany jest ze zmiang wymagan stawianych lo-
gistyce oraz ze majac na uwadze aktualne trendy, na-
lezy spodziewac si¢ dalszego rozwoju systemow klasy
WMS w przysztosci.
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