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Streszczenie: Glownym celem artykutu jest ukazanie zrownowazonej logistyki jako wspot-
czesnego wzorca dziatania warunkujacego sukces biznesowy organizacji. Wprowadzeniem
do podjetej tematyki bedzie wyjasnienie pojecia zrownowazonej logistyki. Nastepnie autorka
odpowie na pytanie, czym jest strategia biznesowa i dlaczego jest niezbedna w prowadzeniu
dziatalnosci. W artykule zostanie rowniez zaprezentowana analiza strategii zrownowazonej
logistyki w przekroju cech dobrej strategii (prostoty, wewngtrznej spdjnosci i zewnetrznej
spdjnosci), ze szczegdlnym naciskiem na ukazanie jej wptywu na architekture korporacyjna,
jak tez ukazanie trendow i wydarzen stymulujacych rozwoj badanej strategii. Uzupetnieniem
podjetych rozwazan beda przyktady z praktyki dziatalno$ci biznesowej wybranych firm, opi-
sane na podstawie internetowych zrédet danych. Do badan nad problemem autorka zastosuje
metode krytycznej analizy literatury przedmiotu potaczonej z rozumowaniem indukcyjnym.
Podsumowaniem artykutu bgda konkluzje dotyczace glownego celu opracowania.

Slowa kluczowe: zrownowazona logistyka, strategia biznesowa, cechy dobrej strategii, tech-
nologie logistyczne.

Summary: The main objective of this article is to present sustainable logistics as a modern
pattern activities conditioning the business success of the organization. The introduction to
the problem is to clarify the concept of sustainable logistics. Then, the author will answer the
question what is the business strategy and why it is essential to doing business? The article
will also present an analysis of the strategy of sustainable logistics on the basis of features
of a good strategy (simplicity, internal cohesion and external coherence), with particular
emphasis on showing its impact on enterprise architecture, as well as showing the trends and
events that stimulate the development of this strategy. The supplement of this consideration
will be practical examples of business activities of selected companies, described on the
basis of online data sources.To study the problem, the author applies the method of critical
analysis of the literature combined with inductive reasoning. The summary of the article are
conclusions concerning the main objective of the paper.

Keywords: sustainable logistics, business strategy, the characteristics of a good strategy,
logistics technologies.
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1. Wstep

Wyrazenie ,,zrownowazona logistyka” stalo si¢ obecnie modnym hastem promocyj-
nym, kojarzonym wprost z odpowiedzialnym biznesem. Wiadomo jednak, iz w logi-
styce liczg si¢ koszty i czas, gdyz to one decyduja o finalnym zysku i zadowoleniu
odbiorcow. Czy w rzeczywistosci firmy potrafia zrbwnowazy¢ aspekty ekonomicz-
ne ze srodowiskowymi i spotecznymi? A moze wykorzystuja obecne trendy jedynie
w swoich akcjach promocyjnych, co nie do konca przektada si¢ na ich realng strate-
gi¢ dziatania?

Podstawowe pytanie brzmi: co nalezy zrobi¢, aby zrdwnowazona logistyka nie
stala si¢ jedynie sloganem, lecz odpowiedzialng strategia dzialania we wspodtczesnym
biznesie? Strategia, ktora pozwoli firmie osiaggac¢ dlugoterminowe korzysci bez szkody
dla $§rodowiska oraz w kooperacji z grupami interesu. Inaczej méwiac: jak uczyni¢
ze zrownowazonej logistyki element przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz
zdrowy biznes dla jego interesariuszy?

W sytuacjach kryzysowych, takich jak recesja dotykajaca w ostatnim czasie go-
spodarke, szczegdlnego znaczenia nabierajg: wspotpraca, elastycznosé, umiejetnosc
szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow. Jednocze$nie coraz wigkszego
znaczenia nabiera kwestia zrownowazonych rozwigzan, uwzgledniajacych nie tylko
aspekty ekonomiczne, ale takze sSrodowiskowe i spoteczne.

2. Zrownowazona logistyka — podstawowe zalozenia

Aby zrozumie¢ biznesowe znaczenie strategii zrownowazonej logistyki, nalezy roz-
pocza¢ od wyjasnienia pojecia zrdwnowazonej logistyki. Definicja ta stanowi imple-
mentacj¢ koncepcji zrbwnowazonego rozwoju na gruncie logistyki.

Pojecie zrownowazonego rozwoju zostalo sformutowane przez Zgromadzenie
Ogolne Narodow Zjednoczonych w 1983 1., a odpowiedni dokument pod nazwa Our
Common Future, zwany rowniez Raportem Brundtland, opublikowany w 1987 r., po
raz pierwszy precyzyjnie okreslit istote tego pojecia: ,,Stabilny rozwoj oznacza rozwj,
ktory zaspokaja potrzeby obecne, nie pozbawiajac przysztych pokolen mozliwosci
zaspokojenia ich potrzeb”. Rozumienie zrownowazonego rozwoju oparto na pojeciu
potrzeb (przede wszystkim podstawowych potrzeb najbiedniejszych ludzi na $wiecie,
ktérym nalezy nada¢ najwyzsza range) oraz na pojeciu ograniczen (poziomie tech-
nologii i stanie organizacji spotecznych, ktére wyznaczaja zdolnosci srodowiska do
zaspokojenia obecnych i przysztych potrzeb). O rozwoju zréwnowazonym mozemy
mowic tylko wowczas, gdy nastepuje taczne rozwigzywanie probleméw sfery ekono-
micznej, spotecznej 1 Srodowiskowej. Pozwala to bowiem na dokonanie pozytywnej
ewaluacji tylko takich dziatan, ktére prowadza do uzyskania korzystnych efektow
zachodzacych jednoczesnie we wszystkich trzech sferach. Celem zréwnowazonego
rozwoju jest zatem dlugookresowy i odpowiedzialny wzrost globalnych systemow
gospodarczych, potaczony z rozwojem spotecznym (gdzie dazy si¢ do zwickszania
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spojnosci spotecznej, roznorodnosci 1 bogactwa kulturowego), przy rownoczesnym
podnoszeniu jako$ci srodowiska naturalnego, poprzez ograniczanie szkodliwego
wptywu produkcji i konsumpcji oraz ochrong zasobow przyrodniczych [Raport 1991,
s. 27-40]. Zasadami zrownowazonego rozwoju s3: zasada integralnosci tadow (wyraza
si¢ w zrownowazonej ochronie kapitalow — przyrodniczego, spotecznego i antropo-
genicznego), zasada subsydiarno$ci oraz zasada zréwnowazonej partycypacji, w tym
partnerstwa miedzysektorowego [Borys 2005, s. 46—48].

W $wietle rozwazan na temat zrOwnowazonego rozwoju nalezy zauwazy¢ zwiek-
szone zainteresowanie zjawiskiem zrownowazenia w logistyce'. Zrownowazona logi-
styka (sustainable logistics) w ogbdlnym rozumieniu jest konsekwencjg zastosowania
zrownowazonego podejscia do funkcjonowania logistycznych tancuchow i sieci
dostaw. Bywa rowniez definiowana w kontekscie poszerzenia jej zainteresowania
o elementy, ktérymi zajmuje si¢ logistyka zwrotna [Szottysek 2009, s. 50].

Istota zrbwnowazonej logistyki zostala zawarta w zrownowazonych tancuchach
logistycznych?, ktore powstaly na gruncie koncepcji logistycznego imperatywu eko-
logicznego. Gtowne zalozenia tych tancuchdéw to [Skowronska 2009, s. 85-92]:

* podporzadkowanie zasadom zrownowazonego rozwoju,

» strategiczne partnerstwo pomie¢dzy uczestnikami lancucha i ich rozszerzona
wspolna odpowiedzialnosc,

* narzucanie odpowiednich standardow w skali catego tancucha,

* clastyczno$¢ itp.
Do celow zrownowazonej logistyki zaliczamy:

* szybki, bezawaryjny przeplyw informacji,

* wysoki stopien wykorzystania infrastruktury, personelu,

e usprawnienie procesu zarzadzania,

* eliminacj¢ ogniw posrednich,

» skrocenie czasu realizacji dostaw,

* redukcj¢ zapasow,

*  poprawg poziomu obstugi klientow,

* obnizenie kosztow przeptywu dobr,

* takie oddzialywanie na srodowisko naturalne, ktore spetnia wymogi zrownowa-

Z0Nnego rozZwoju.

Aby wymienione powyzej cele mogly zosta¢ zrealizowane w dziatalno$ci biz-
nesowej, nalezy: organizowa¢ przeplywy materialowe z minimalnym negatywnym

'W ramach zréwnowazonej logistyki mozna dostrzec rosngce zainteresowanie koncepcja zrow-
nowazonego rozwoju transportu, ktéra w skrocie opiera si¢ na zalozeniu, ze istnieje kompromisowe
rozwigzanie pomi¢dzy dalszym rozwojem sektora TSL a §rodowiskiem naturalnym. Wspotzaleznos¢
pomiedzy jakoscia ustug i jako$cia srodowiska jest tutaj waznym czynnikiem.

2 Tworzg uktady kilku lub kilkunastu wzajemnie sprz¢zonych ogniw tancucha zaopatrzenia i zby-
tu, przetwarzajacych materi¢ i/lub energi¢, pozwalajacych na realizacje potrzeb jego poszczegolnych
ogniw (jak i tancucha jako catosci), z ktorymi zwigzane jest jednocze$nie usuwanie skutkéw realizacji
tych potrzeb. Obszar ich funkcjonowania poszerzono o elementy logistyki zwrotne;.
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oddziatywaniem na srodowisko, uzywac ekologicznych zrodet energii, dba¢ o sprawne
przeptywy zwrotne [Szottysek 2009, s. 50].

Zdaniem D. Zimona czynnikami zrownowazonej logistyki, warunkujgcymi sku-
teczne funkcjonowanie organizacji na rynku i pozyskiwanie przez nig nowych klien-
tow, sa [Zimon 2012, s. 221:

» kooperacja,

* zblizone pojmowanie jako$ci przez wszystkich uczestnikow tancucha dostaw,

* wspoldziatanie oraz przenikanie si¢ ze sobg wysokiej jakosci produktow i efek-
tywnych procesow logistycznych.

Tworzenie centrow logistycznych rowniez wpisuje si¢ w idee logistyki zrownowa-
zonej. Centra logistyczne petnig funkcje integracyjna, poniewaz stanowig platforme¢ do
kooperacji przedsigbiorstw z r6znych branz. Prowadza tym samym do synergii dziatan,
tworzac tez warto$¢ dodana, ktora sg korzysci dla uczestnikow tancucha logistycznego.
Ponadto dysponujac zaawansowanym zapleczem komputerowym i informatycznym,
wspomagaja procesy wdrazania najnowszych technologii [Miklinska 2008, s. 158].

Tabela 1. Charakterystyka nowoczesnych technologii logistycznych

Kryteria opisujace
nowoczesne Charakterystyka technologii logistycznych
technologie logistyczne
1 2

Zakres pojecia Ich pojecie odnosi si¢ do technologii wytwarzania, technologii ustug
oraz technologii organizacyjnych, ktore sa relatywnie mniej ucigzliwe
dla srodowiska w stosunku do innych konkurujacych z nimi technologii
(dziatan). To catkowite systemy, obejmujace: know-how, dziatania,
procedury, towary, ushugi, urzadzenia, a nawet koncepcje, techniki
i standardy organizacji i zarzadzania.

Relacje * relacje wymiany — korzysta z zasobéw (materii, energii) dostarczanych

ze srodowiskiem przez srodowisko 1 przeksztatca je w ro6znego rodzaju produkty/ustugi.

Realizacja procesow logistycznych jest zalezna takze od odtwarzania
niektorych zasobow, pochtaniania i asymilacji czesci zanieczyszczen,
harmonijnego i efektywnego wykorzystania posiadanej przestrzeni;
relacje wladzy — przejawem wtadzy nad srodowiskiem przyrodniczym
jest przeksztalcanie i degradacja w zwiazku z pozyskiwaniem
surowcow, emisja zanieczyszczen lub oszczednym gospodarowaniem
zasobami, ograniczaniem zanieczyszczen;

relacje efektu wtornego — wygenerowane efekty, ktore ujawniaja sie
zwykle po uptywie dtuzszego czasu, mogg wigzac si¢ z pozytywnym
lub negatywnym przeksztatcaniem srodowiska przyrodniczego na
skutek np. budowy drog, pasow startowych, centréw logistycznych,
emisji lub ograniczania zanieczyszczen spalinami, promieniowaniem
elektromagnetycznym.

Podstawowe cechy innowacyjnos¢,

prosrodowiskowy charakter,
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2

* korzystanie z dorobku innych nauk,
* zastosowanie w wielu obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstw”
o réznorodnym profilu dziatalnosci,
* zmniejszenie zapotrzebowania przedsi¢biorstw na surowce, sit¢ robocza,
czas, przestrzen, a takze na kapitat i inne czynniki produkcyjne,
* zastosowanie na gruncie wiedzy adekwatnej do sytuacji biznesowej,
oraz na aktualnej informacji rynkowej gwarantujacej optymalng
produkcj¢ wedhug potrzeb klientow.

Dziedziny, ktore
wplynety na ich rozwoj

* osiggnigcia inzynierii materialowej, ktore pozwalaja na ograniczenie
zuzycia rzadkich i drogich surowcow,
* optymalne programy komputerowe, ktore oszczgdzaja wykorzystanie
rzadkich zasobow do niezbgdnego minimum,
* miniaturyzacja i inzynieria materialowa, ktore razem pozwalaja na
powstawanie coraz 1zejszych i mniejszych produktéw (przy tych samych
wymaganiach uzytkowych), przyczyniaja si¢ do obnizenia kosztow
transportu i magazynowania,
technologie teleinformatyczne — logistyczne tancuchy dostaw
funkcjonuja dzi$ powszechnie w standardzie Just-in-Time, wspoiczesne
systemy transportowe zostaty oparte na wysoce wydajnych i sprawnych
$rodkach transportowych i technologiach przetadunkowych,
gospodarka magazynowa opanowala standardy skomputeryzowanych
hurtowni, a znaczna czg¢$¢ opakowan zmierza w kierunku opakowan
inteligentnych.

Oczekiwane rezultaty

 odpowiednie postgpowanie z odpadami eksploatacyjnymi i wyciekami
ptynéw samochodowych,

 ograniczanie hatasu,

» zrownowazone wykorzystanie zasobow,

* rozsadne gospodarowanie odpadami (ograniczanie odpadéw oraz ich
recykling),

* minimalizowanie emisji szkodliwych substancji dzi¢ki poprawie
organizacji transportu samochodowego,

* umozliwienie obliczania ilo$ci emitowanych zanieczyszczen
w transporcie, objecie szczegdlnym nadzorem przesytek z towarami
niebezpiecznymi,

+ edukowanie logistykow w zakresie korelacji pomigdzy logistyka
a srodowiskiem.

Obszary zagadnien

w zakresie technologii,
wspierajace
zréwnowazony rozwoj

Just-in-Time; Zrownowazone tancuchy logistyczne; Inteligentne systemy
transportu; Szybkie reagowanie; Centra logistyczne; Efektywna obstuga
klienta; Czystsze procesy logistyczne.

" Sq to miedzy innymi obszary: obstuga produkcji, obstuga zaopatrzenia, opakowalnictwo, sterowa-
nie zapasami, gospodarka magazynowa, przyjmowanie i realizacja zamowien, prognozowanie popytu,
obstuga zwrotdw, czynno$ci manipulacyjne, transport zewngetrzny 1 wewngetrzny, dziatalnos$¢ dystrybu-
cyjna, przeplyw, gromadzenie i przetwarzanie informacji.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Placzek 2012, s. 83—-86; Skowronska 2010, s. 363-389;
Skowronska 2009, s. 85-92; Ficon 2010, s. 86—89].
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Zrownowazona logistyka w gtéwnej mierze koncentruje si¢ na procesach zwig-
zanych z opracowywaniem i implementacjg nowoczesnych technologii i rozwigzan
logistycznych (charakterystyka technologii logistycznych — tab. 1), ktore niweluja
problemy organizacyjne i ekonomiczne prowadzonej dziatalnosci gospodarczej,
a jednoczesnie sg przyjazne dla sSrodowiska. W tym konteks$cie warto zwrdci¢ uwage
na inteligentne rozwigzania w zarzadzaniu tancuchem dostaw, ktorymi sa [Rutkowski
2011, s. 106-109]:

*  powrdt do lokalnych lub sasiedzkich (near-shoring) dostawcow i producentow,

* restrukturyzacja strumieni przeptywdéw i metod budowania masy krytycznej
przewozow,

* zmiany projektowe produktu i opakowania,

* poglebianie wspolpracy migdzy partnerami biznesowymi, jak rowniez migdzy
konkurentami,

» efektywniejsze zarzadzanie taborem transportowym,

* optymalne wykorzystanie zarowno tadownosci, jak i przestrzeni tadownej po-
jazdow,

*  wykorzystywanie korzystniejszych pojazdow i jednostek tadunkowych.

3. Czym jest strategia biznesowa i dlaczego jest taka wazna?

Dla pelnego zrozumienia tematyki artykutu nalezy takze wyjasni¢ pojecie strategii.
Trudno jest uzyskac prosta i jednoznaczng odpowiedz na pytanie, czym jest strategia.
Strategia pierwotnie byla zwigzana z terminologia wojskowa. Obecnie ma szerokie
zastosowanie w wielu dziedzinach zycia, miedzy innymi w dziatalno$ci gospodar-
czej (zostala bowiem przeniesiona do planowania w przedsiebiorstwie). Teoretycy,
jak 1 osoby zwigzane z biznesem wcigz spierajg si¢ o znaczenie tego pojecia. Nie
ulega jednak watpliwosci, iz strategia stanowi kluczowy instrument zarzadzania
przedsigbiorstwem. Wiele firm funkcjonujgcych w gospodarce rynkowej podkresla,
iz swoj sukces zawdzigcza whasnie odpowiednio dobranej strategii. Strategia moze
stanowi¢ zarazem zrodto sukcesu, jak 1 gtbwna przyczyng porazki przedsigbiorstw.

W zarzadzaniu przedsi¢biorstwem podstawowym celem podejmowanych wysit-
kow 1 staran jest osiggnigcie sukcesu. Sukces w biznesie ma wiele znaczen, albowiem
rozne bywaja odczucia i kryteria jego oceny. Sukces moze by¢ definiowany jako
rezultat gry prowadzonej przez kadrg¢ zarzadzajacg o skuteczno$¢ funkcjonowania
swojego przedsigbiorstwa, jego umiejetnosci sprzyjania szansom i ich rozsadnego
wykorzystania do pomnazania jego korzysci i usuwania trudno$ci oraz przeszkod
w realizacji zatozonych celow [Kwiecien 2014, s. 56].

Zdaniem autorki sukces przedsigbiorstwa zwigzany jest wprost z jego rozwojem,
polegajacym m.in. na ekspansji rynkowej, na poprawie wynikdéw ekonomicznych, na
wdrazaniu innowacji, na tworzeniu trwatych i odpowiedzialnych relacji z interesariu-
szami. W obliczu szybkosci zmian zachodzacych w otoczeniu i koniecznosci elastycz-
nego reagowania na nie o sukcesie firmy nie decyduje utrzymanie dotychczasowe;j
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sytuacji przedsi¢biorstwa, co dobrze oddaje powiedzenie ,.kto stoi w miejscu, ten
si¢ cofa”. A. Kwiecien stwierdza, iz wielko$¢ organizacji, przewaga technologiczna
czy zdolnos¢ do redukeji kosztow nie sg juz pewnikiem osiggnigcia sukcesu. Tym,
co determinuje trwaty sukces przedsigbiorstwa, jest posiadanie znakomitej strategii,
opartej na wykorzystaniu wielu zasobow, na tworzeniu i utrzymywaniu efektywnych
relacji, na cigglym poszukiwania nowych czynnikow sukcesu, odpowiadajacych
dynamice zmian zachodzacych w otoczeniu. Nalezy jednak pamigtac, iz kazda firma
powinna zdefiniowa¢ wtasng formute sukcesu, ktora pozwoli efektywnie wykorzystac¢
posiadane sity, uporzadkowa¢ dziatania i umacnia¢ relacje [Kwiecien 2014, s. 57-58].

K. Obl¢j grupuje rozne koncepcje i podejscia do strategii w cztery glowne ujecia
[Krupski (red.) 2001, s. 15]:

1. Strategia jako tworzenie 1 egzekucja planu dziatania.

2. Strategia jako pozycja organizacji wzgledem otoczenia.

3. Strategia jako wzglednie trwaly wzorzec dzialania organizacji, jako zbidr
pewnych trwatych regut, sposobdw reakcji, wspierany kulturg organizacji.

4. Strategia jako podkreslenie znaczenia procesu samoidentyfikacji organizacji,
odkrywania i ksztaltowania jej tozsamosci, wlasnego ja.

Zdaniem K. Obtoja podstawowym zadaniem strategii jest odpowiedz na pytania —
co?, gdzie?, jak? Oznacza to, ze strategia powinna okresla¢ [Obt6j 2010, s. 149-150]:
cel strategiczny, terytoria dziatania, na ktorych firma chce funkcjonowac, oraz typ
przewagi konkurencyjnej, ukazujacy metody osiaggniccia celu na danym terytorium.
W rozbudowanej wersji strategii mozna jeszcze znalez¢ zrddta przewagi oraz orien-
tacje firmy.

A. Stabryta podkresla, iz strategia zarzadzania zawiera w sobie cele ogolne i cele
czastkowe szczegodlnego znaczenia, ktore rozstrzygaja o tworzeniu, funkcjonowaniu
irozwoju przedsiebiorstwa jako calosci. Ponadto jest zdeterminowana przez otoczenie
i przez czynniki wewngtrzne. A zatem uwzglednia poziom organizacyjno-techniczny
1 zasoby konkurencji. Tym samym powinna zosta¢ wyrazona w formie programow
i planow dotyczacych dzialalnosci globalnej lub jakiej$ funkcji przedsigbiorstwa,
biorgc pod uwagg elastyczny horyzont planowania. Co wazne, podlega ocenie przez
zastosowanie okre$lonych kryteriow efektywnosci [Stabryta 2000, s. 39].

Poszukiwanie gtéwnego wyznacznika strategii organizacji biznesowych nie ma
oczywistego rozwigzania. Intuicyjnie wydaje si¢, ze powinien to by¢ klient, albowiem
stopien zaspokojenia jego potrzeb w przewazajacy sposob decyduje o wielkosci osig-
ganego zysku. Przyjecie orientacji na klienta jest traktowane obecnie jako postulat
i podstawa formutowania strategii organizacji biznesowej i w konsekwencji fundament
organizowania procesow w firmie [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2014, s. 33].

Zdaniem autorki we wspotczesnym biznesie bardzo wazne jest wykraczanie
poza ogolnie przyjete standardy, wyprzedzanie konkurencji, a nawet kreowanie no-
wych potrzeb samych odbiorcéw. Dzisiejsze firmy powinny dazy¢ do stworzenia
strategii, ktora umozliwi im dostarczanie klientom czego$ innego niz konkurencja,
poprzez opracowywanie innowacyjnych produktéw i ustug, tworzenie nowych modeli
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biznesowych, a nawet nowych rynkéw. Najwigksze sukcesy odnosza bowiem te fir-

my, ktore posiadajg niestandardowa, ale przemyslang strategie, tworzac tym samym

wlasng $ciezke rozwoju, bez ograniczania si¢ do kopiowania innych.

Warto nadmieni¢, iz wraz z rozwojem Internetu i przedsigbiorstw prowadzacych
dzialalno$¢ w przestrzeni wirtualnej pojawito si¢ nowe pojecie $cisle zwiazane ze
strategig — poje¢cie modelu biznesowego. Jezeli przyjmiemy, ze strategia okresla po-
zadang pozycje przedsigbiorstwa w jego otoczeniu w przewidywalnej przysztosci,
a takze wiazke najwazniejszych celow dlugookresowych umozliwiajacych osiagniecie
tej pozycji i sposobow ich realizacji, to model biznesowy stanowi wlasnie ostatni
z wymienionych elementow strategii. Dobrze zaprojektowany model biznesowy jest
integralna czgscia strategii przedsigbiorstwa, albowiem stanowi [Wierzbinski 2015,
s. 482,496 1 498]:

* jeden z najwazniejszych elementow wyboru strategicznego przedsigbiorstwa,

*  zbidr fundamentalnych decyzji dotyczacych zarabiania pienigdzy przez firme,

*  sposob prowadzenia przez przedsigbiorstwo dziatalno$ci i osiggania przewagi
konkurencyjnej nad innymi podmiotami dzialajgcymi na rynku,

* opis przyjetych sposobow osiagniecia wymienionych celow dtugookresowych
poprzez odpowiednie zdefiniowanie jego elementow i relacji pomigdzy nimi,
poprzez zastosowanie podejscia systemowego 1 holistycznego,

* system spajajacy rodzaj oferty skierowanej do okreslonego segmentu klientow,
sposob osiggania przychodow ze sprzedazy, tancuch wartosci, zasoby, relacje
z partnerami zewngtrznymi i sposob finansowania dziatalnosci, ktory wyczer-
puje i zastepuje wezesniejsze podejscie do okreslania sposobu realizacji celow
strategicznych, ktore rowniez koncentrowalo si¢ na okresleniu struktury organi-
zacyjnej, dziatan i przydzielaniu zasobow do ich realizacji.

Tabela 2. Charakterystyka poj¢cia modelu biznesowego

Kryteria opisujace .
model biznesowy Charakterystyka modelu biznesowego
1 2
Perspektywy * Modele semantyczne — dziatajacy analogicznie do oryginatu uproszczony
definiowania uktad prowadzenia pojedynczego przedsiewzigcia gospodarczego dla zysku.
modelu W przedsigbiorstwie zdywersyfikowanym przedmiotowo (gdzie wystepuja
biznesowego serie roznych przedsigwzig¢ gospodarczych) moze wystepowac wigcej niz

jeden model biznesu.
* Modele konceptualne — podstawowa osnowe modeli bizneséw stanowi
warto$¢, a zwlaszcza tworzenie wartosci dla klienta i przedsigbiorstwa.
* Modele rodzajowe i jego cztery odstony:
— modele skali — dzialajg jak oryginat, tyle ze s3 w mniejszej skali (np.
pltywajace modele statkow),
— modele roli — nastgpuje tutaj odwzorowanie roli odgrywanej w biznesie,
— modele naukowe — oparte na teorii i obserwacjach funkcjonujacej
rzeczywistos$ci gospodarczej, stuza naukowcom do rozwigzywania
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2

podstawowych problemoéw (zwlaszcza braku wiedzy o czyms),
badania podobienstw i réznic, relacji migdzy sktadnikami. Moga by¢
takze wykorzystane do rozwoju rozumienia, przewidywania, reakcji
i wytlumaczenia funkcjonowania wspotczesnych biznesow,

— modele przepisu na sukces — w takim uj¢ciu modele biznesu
przedstawiaja zasady, technologie i styl prowadzenia biznesu.

Sktadniki modelu
biznesu

» kompetencje — co organizacja robi dobrze we wszystkich prowadzonych
przez siebie biznesach, w tym relacje z klientami,

* zasoby — baza materialna i konceptualna prowadzenia biznesu,

* organizacja — sposOb organizacji biznesu, tancuch/sieci wartosci,

* logistyka dostawy — dostawa produktow do klienta,

* instrumenty przechwytywania warto$ci — wysokos¢ ceny, struktura kosztow,
miejsce w tancuchu wytwarzania wartosci (np. waskie gardta), rola
w tancuchu wartosci (co pozwala na dyktowanie cen), jako$¢ produktu, inne
niz sprzedaz formy udostepniania produktow,

* propozycja wartosci dla klientow — komunikacja, dystrybucja i kanaty
sprzedazy.

Rodzaje relacji
pomigdzy modelem
biznesowym

i strategia
spotykane

w literaturze

Brak zgody co do zaleznosci pomigdzy obydwoma pojeciami:

* nadrzegdne znaczenie modelu biznesowego wzgledem strategii, np. strategia
Jjest czesciq/sktadnikiem modelu biznesu;

* podrzedne znaczenie modelu biznesowego wzgledem strategii, np. model
biznesu jest czesciq strategii;

» komplementarne znaczenie, np. strategia jest uzupetnieniem modelu
biznesowego,; model biznesowy jest pojeciem komplementarnym w stosunku
do strategit;

» wzajemnie zalezne, ale nie tozsame, np. model biznesu ksztaltuje strategie;
strategia diugookresowa i typ strategii determinujq model biznesu;

* tozsame, np. zbiezno$¢ obu pojeé wystepuje w rozumieniu strategii
jako pozycji, to jest czynnika sprawczego dopasowujacego organizacje
i otoczenie, lub wrgcz dopasowania migdzy nimi.

Wybrane cechy
modelu biznesu

* powszechnie stosowany w biznesie,

* jego tworzenie rozpoczyna si¢ od innowacji technologicznej lub
produktowe;j,

* model biznesu nie jest modelem przedsi¢gbiorstwa,

* stanowi uproszczony, ale sprecyzowany obraz firmy,

* jest adekwatny do rzeczywistosci,

 zrozumiaty,

* wielosktadnikowy,

* spdjny (zgodnos¢ i kompatybilno$¢ tworzacych go sktadnikow),

* kazda firma go posiada,

» zazwyczaj tatwy do dostrzezenia,

* nosi w wickszym stopniu znamiona stanu — obraz organizacji uchwycony
w wybranym momencie,

* raczej niezmienny w krotkim okresie,

* przedstawia to, czym firma jest,

* wymaga zastosowania podejécia systemowego i holistycznego,

* granice modelu biznesu nie sg jednoznacznie wytyczone.
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Tabela 2, cd.
1 2
Okolicznosci, * rozwdj Internetu,
ktore wplynety * rozw0j przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ w przestrzeni wirtualnej,
na rozw0j modeli ktore to byly w stanie:
biznesowych — zaproponowac klientom nowa ofertg, o nowych cechach i wartosci,

— rozwing¢ nowe modele pozyskiwania przychodow,

— a takze zasadniczo skroci¢ lub przeksztatci¢ tancuchy wartosci
w stosunku do podmiotow dziatajacych na podobnych rynkach, lecz
w tradycyjny sposob.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Wierzbinski 2015, s. 482, 496 i 498; Falencikowski 2012,
s. 83-87].

Model biznesowy stanowi kolejne pojecie, ktore nie posiada jednoznacznej inter-
pretacji w literaturze. Tabela 2 zawiera najwazniejsze charakterystyki, ktore ukazuja
jego podstawowe cechy, wieloznaczno$¢ i tto powstania, jak rowniez rodzaje relacji
modelu ze strategia, wystepujace w literaturze.

Pojawiajg si¢ opinie, ze podczas gdy strategia biznesowa dla catego przedsig-
biorstwa obecnie wymaga wielorakiego modelu biznesu, to kazdy pojedynczy model
wymaga swojej strategii. Oznacza to wigc nowe podejscie w zarzadzaniu, a zwlaszcza
—w zarzadzaniu strategicznym. Przedsigbiorstwo musi nie tylko swiadomie budowacé
swoje modele biznesu — wielorakie — ale takze §wiadomie je zmieniac tak, jak wyma-
gajg tego zmiany w otoczeniu, aby sprosta¢ nowym wyzwaniom i nowej konkurencji.
Osig zmian s3 1 beda innowacje. Wiek XXI to okres tzw. organizacji w gotowosci,
nastawionej na innowacje w budowie wartosci za pomocg wielorakich modeli biznesu
w jednej organizacji [Poniatowska-Jaksch (red.) 2015, s. 11].

O podobnym kontekscie, tj. kontekscie aktywnego dostosowywania modeli biz-
nesu do zmian zachodzgcych w otoczeniu, mozna przeczyta¢ w artykule H. Brdulak.
Autorka definiuje nowoczesny model biznesu jako unikatowy sposob dziatania przed-
sigbiorstwa lub grupy przedsigbiorstw (fancuchéw dostaw, sieci) na coraz bardziej
chaotycznym rynku i w niepewnym otoczeniu, zapewniajacy mu (im) utrzymanie
dlugookresowej przewagi konkurencyjnej. H. Brdulak uwaza, ze wobec szybkosci
zmian zachodzacych w otoczeniu i koniecznosci elastycznego reagowania na nie,
pojecia strategii i modelu biznesu powinny mie¢ wpisany ,,modul” pozwalajacy na
aktywne przystosowanie si¢ do zmian [Brdulak 2011, s. 29-39].

Dzisiejsze organizacje nie mogg funkcjonowacé bez strategii, wymusza to bowiem
konieczno$¢ nieustannego monitorowania zmian zachodzacych w otoczeniu oraz
pozostawania w ciagglej gotowosci do reagowania w odpowiedzi na rosnagcy poziom
konkurencji i zacieranie si¢ granic mi¢dzy sektorami. W tych uwarunkowaniach
funkcjonowania przedsiebiorstw, nacechowanych niepewnoscia, zmiennos$cia, nie-
ciggloscig i wielopoziomowoS$cig zmian oraz zacieraniem si¢ granic organizacyjnych
i sektorowych, konieczne jest oparcie dziatania przedsi¢biorstwa na rozwigzaniu,
ktore przynosi pewna stabilnos¢. Takim rozwiazaniem jest wlasciwie opracowana
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1 umiejetnie wdrazana strategia, ktora daje firmie stabilno$¢ w takim rozumieniu,
ze wyznacza dtugookresowy punkt docelowy — w postaci wizji, okresla zestaw
kluczowych wartosci — w postaci misji oraz porzadkuje kierunki i cele rozwojowe
przedsigbiorstwa. Aby strategia mogta petni¢ funkcje stabilizujaca funkcjonowanie
przedsigbiorstwa w ujeciu przedstawionym powyzej, kluczowe na etapie jej opraco-
wywania jest zwrocenie uwagi na jej cechy, migdzy innymi klarownos$¢, spojnose,
elastycznos¢ [Wotczek 2016, s. 560-561].

4. Cechy dobrej strategii z punktu widzenia
zrownowazonej logistyki

Zdaniem F. Okumusa jasnosc¢ i spojnos¢ strategii w gtéwnej mierze decyduja o po-

wodzeniu procesu jej implementacji [Wotczek 2016, s. 561]. Wedtug K. Obloja

liczbe niezmiennikow dobrej strategii mozna ograniczy¢ do czterech elementow:
ograniczonego zbioru kluczowych wyborow, prostoty, spojnosci wewnetrznej oraz

spojnosci zewnetrznej [Obtoj 2009, s. 3].

Kluczowe wybory stanowig fundamentalne decyzje, ktore:

* zmniejszajg elastycznos$¢ organizacji,

* oznaczaja zobowigzanie firmy do pewnego sposobu dziatania — dlugofalowego
i kosztownego,

* majg dwie konsekwencje — inercje (czyli bezwtad, oznaczajacy, iz organizacje
czasami wolg zging¢ niz zmieni¢ swoje strategiczne wybory i sposob postepo-
wania) oraz wykluczenie (tj. rezygnacj¢ z pewnego zbioru szans i z innego moz-
liwego sposobu dziatania, wymagatoby to bowiem innych wyboréw rynkowych
i innych zasobdw organizacyjnych).

Prostota strategii wymaga zarowno klarownosci strategicznych wyborow, jak
i jasnego okreslenia celu, ktory ma by¢ osiagniety. Prostota strategii ma zapewniac
[Obtoj 2010, s. 171]:

* lepsza komunikatywno$¢ strategii, tj. tatwa komunikacj¢ z otoczeniem,

* dobry system motywacyjny,

» oraz odpowiednig architekture firmy (zgodna z przyjeta strategia).

Prostota strategii przektada si¢ zatem na dobry system motywacyjny oraz od-
powiednig architekture korporacyjna — obie te kwestie sg ze soba $cisle powigza-
ne. W przypadku architektury korporacji* mamy do czynienia z formalnym opisem
struktury 1 funkcji komponentow korporacji, wzajemnych powigzan pomiedzy tymi
komponentami oraz pryncypiéw i wytycznych zarzadzajacych ich tworzeniem i roz-
wojem w czasie. Pryncypia architektury korporacyjnej stanowia zbior podstawowych,

3 Pojecie ,,korporacja” (enterprise) definiowane jest jako zbidr organizacji, posiadajacych wspol-
ny zbidr/zestaw celow i/lub wspodlne raportowanie finansowe. Pojecie to jest zatem bardzo pojemne,
w zaleznos$ci od kontekstu moze np. dotyczy¢ jednej calej firmy, grupy kapitatowej firm, oddziatu
krajowego firmy globalne;.
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trwatych zasad bazujacych na strategii rozwoju organizacji i stanowigcych repre-
zentacje jej catosciowych potrzeb w zakresie tworzenia systemow informatycznych.
Natomiast komponent korporacji jest definiowany jako dowolny element korporacji,
ktory stuzy do jej konstruowania; moga to by¢ ludzie, procesy, fizyczne struktury, jak
rowniez systemy informatyczne (zob. szerzej o komponentach w tabeli 3). Podsumo-
wujac, architektura firmy to ztozony zesp6t dziatan z zakresu organizacji, zarzadzania
i informatyki [Sobczak 2013, s. 22-28].

Zréwnowazona logistyka w jednym ze swoich aspektow koncentruje si¢ na wy-
szczuplaniu organizacji, co jest zgodne z aktualnymi trendami gospodarczymi oraz
cechami dobrej strategii (m.in. ograniczonym zbiorem kluczowych wyboréw, ktory
powigzany jest z elastyczno$cia organizacji). Wspotczesne organizacje nie nasta-
wiaja si¢ na samowystarczalnos¢ i multizadaniowos$¢, lecz na dynamike i elastycz-
no$¢ w dzialaniu, ktéra przeklada si¢ rowniez na ich strukturg. Wynika z tego, iz
zarzadzanie powinno by¢ oparte na Lean Management i outsourcingu. Zgodnie ze
standardami outsourcingu mozliwie jak najwigcej zadan zlecanych jest na zewnatrz,
niekiedy mniejszym i1 wyspecjalizowanym firmom, czy wrecz pojedynczym wy-
konawcom, ktorzy potrafig uporac si¢ z danym problemem szybciej, lepiej i taniej.
Wielko$¢ przedsigbiorstwa jest redukowana do niezbednej masy krytycznej, gwa-
rantujacej jednak efektywna realizacje misji gospodarczej firmy. Redukowana jest
przede wszystkim struktura organizacyjno-funkcjonalna firm, nadmiarowy personel,
zwlaszcza nieuczestniczacy w produkceji know-how. Stanowi to najlepszy sposob na
ograniczanie rozlegtych kosztow procesow logistycznych, ktére w catosci cedowane
sa na poszczegdlnych podwykonawcodw [Ficon 2010, s. 89]. Zdaniem H.Ch. Pfohla
»podstawowym celem zarzadzania wyszczuplajacego jest podwyzszenie wydajnosci
poprzez eliminacj¢ marnotrawstwa w procesach biznesowych, co ma prowadzi¢
do bardziej skoncentrowanych procesow oraz mniejszej ilosci zbgdnych czynnosci
1 zmniejszenia zuzycia zasobow”. Wedtug Pfohla jest to zalezne w glownej mierze
od ludzi, to jest ich zaangazowania i otwarto$ci na zmiany, jak rowniez pracy zespo-
lowej i doswiadczenia pracownikow, ktorzy najlepiej znaja wady i zalety procesow,
w ktorych uczestniczg. Ma to bowiem ogromne znaczenie dla ciaglego podnoszenia
jakosci 1 eliminacji marnotrawstwa [www7].

Wewnetrzna spojnos¢ strategii, bedaca kolejng cechg dobre;j strategii, polega na
tym, ze kluczowe wybory organizacji i sposoby ich wdrazania w zycie muszg si¢ ze
sobg zazebiac. Na wewnetrzng spojnosc strategii sktadajg sie [Obtdj 2010, s. 177-187]:

1. Spdjnos¢ kluczowych wyborow — wybory firmy musza si¢ wzajemnie
wzmacniac, sg to m.in. decyzje dotyczace rodzaju produktu, grupy docelowej, ceny
produktu, sposobu dystrybucji itp.

2. Spojnos¢ wyborow strategicznych z programami dziatania firmy (wspieraja-
ce, uzupetniajace i logicznie powigzane z kluczowymi wyborami).

Nalezy podkresli¢, iz tworzenie nowoczesnych, ekonomicznych i ekologicznych
programow jest $cisle powigzane z duzo bardziej ztozonymi procesami implementacji
innowacyjnych rozwigzan logistycznych, a takze wsparciem informatycznym.
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Wyjasniajac zagadnienie wewngtrznej spojnosci strategii, nalezy przyjrzec si¢
roli zrbwnowazonej logistyki w osigganiu przewagi konkurencyjnej, na podstawie
kluczowych wyboréw wybranych firm z branzy FMCG. Analizujac internetowe
zrodia danych z lat 2008-2013, okreslono, iz firma Procter & Gamble na szeroka
skale wspiera zrownowazone rozwigzania w ramach logistyki, skupia si¢ m.in. na
zwigkszaniu udziatu kolei w $rodkach transportu ogoétem oraz na zwigzanych z tym
inwestycjach, ponadto stale udoskonala swoje produkty i opakowania. Natomiast
firma Henkel w ramach przyjetej Strategii zrownowazonego rozwoju wykonuje wiele
dziatan i projektow logistycznych, dotyczacych obnizania kosztow przy stale rosnace;j
produkcji, przede wszystkim w ramach: zarzadzania energia, proces6w transportowych
i optymalizacji produktu. Henkel buduje swoja przewage za pomocg odpowiednich
struktur logistycznych (np. lean production) i decyzji lokalizacyjnych (wall to wall,
pooling), jak rowniez upraszcza ztozono$¢ swojego asortymentu, co pozwala zara-
zem na redukcje materiatochtonnosci, jak i pojemnosci transportowanych tadunkow.
Unilever, podobnie jak poprzednie firmy: inwestuje w technologie produkcji lekkich
opakowan i optymalizuje swoje produkty, stawia na bezpieczenstwo dostaw i ograni-
czanie kosztow, jak tez bada swoje decyzje (dot. wyboru zrédta surowcow, sposobu
ich przetwarzania) pod katem ich zréwnowazenia, to jest wplywu na srodowisko
oraz spoteczenstwo, a w szczegolnosci spotecznos¢ lokalng. Poza tym firma Unilever
w ramach projektu ograniczania emisji dwutlenku wegla (Marco Polo) zarzadza nowa
siecig weztow transportowych w catej Europie, co wigze si¢ z pewnymi zmianami
zar6wno po stronie firmy, jak i jej partnerow oraz firm logistycznych [Bak-Sokotow-
ska 2015, s. 223-231].

Zatem zroéwnowazona logistyka w strategiach badanych firmach opiera si¢ przede
wszystkim na: optymalizacji transportu i ograniczaniu ryzyka z nim zwigzanego,
na racjonalnym gospodarowaniu zasobami i przestrzenia, jak rowniez na eliminacji
marnotrawstwa, poprawie efektywnosci proceséw (w tym obnizaniu ich materiato-
i energochtonnosci), redukceji zapasow i ograniczaniu odpadoéw. Przyczynia si¢ to do
poprawy wynikow finansowych firmy, polepszania finalnej satysfakcji jej klientow,
przy jednoczesnym ograniczaniu negatywnego wplywu na srodowisko. Nalezy pod-
kresli¢, iz podejscie badanych firm do uwzgledniania aspektéw srodowiskowych
i spotecznych staje si¢ wymogiem funkcjonowania w tworzonych przez nie tancuchach
logistycznych [Bak-Sokotowska 2015, s. 231].

Podsumowujac, czynnikami, sktadajgcymi si¢ na wewnetrzng spdjnos¢ zrowno-
wazonej logistyki sg m.in.:

» szerokie zastosowanie synergii dziatan logistycznych, np. pooling;

* podejmowanie odpowiedzialnych decyzji lokalizacyjnych (skracanie drogi pro-
cesu, czasu dostawy), majacych na celu m.in. ograniczanie transportu, np. wall
to wall,

* wdrazanie narzedzi Lean we wszystkich obszarach dziatalnosci firm;

* wdrazanie optymalnych programow, pozwalajacych na ograniczanie materiato-
i energochtonnosci procesow;
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¢ budowanie tancuchéw dostaw w standardzie Just-in-Time;

e zréwnowazone pozyskiwanie surowcow (zdrowe surowce to zdrowe produkty);

* redukcja opakowan ,,u zroédta”;

* upraszczanie ztozonosci asortymentu;

* optymalizowanie produktu — zastosowanie nowoczesnych technologii produkc;ji
coraz lzejszych i mniejszych produktow (przy zachowaniu ich jakosci);

* odpowiedni dobor partnerow logistycznych (oparty m.in. na kryterium wysoce
wydajnych, sprawnych $rodkach transportowych i technologiach przetadunko-
wych);

* unowocze$nianie infrastruktury logistyczne;j;

* korzystanie z nowoczesnych centrow logistycznych;

* tworzenie nowych, wydajniejszych struktur logistycznych — bezposredni wptyw
na dystrybucje¢ (koszty, czas, jako$¢);

* wdrazanie programow wspierajacych zrOwnowazong logistyke;

» korzystanie z transportu intermodalnego, kolei;

* obnizanie calosciowych kosztéw produkcji (dzieki zastosowaniu odpowiednich
miernikdw procesow) — finansowych, spotecznych i srodowiskowych (zwigza-
nych z pozyskiwaniem surowcow, emisja i odpadami).

Na blizszg uwage zastuguje roéwniez cecha zewnetrznej spojnosci strategii, ktora
oznacza dobre dopasowanie strategii do trendow rynkowych, zmian zachodzacych
w demografii, zachowaniach firm i ludzi oraz do ogélnych przemian w otoczeniu.
Zrownowazona logistyka wprost nawigzuje do wspétczesnych uwarunkowan le-
gislacyjnych, gospodarczych i spolecznych. Sita napedowa jej rozwoju sa procesy
globalizacyjne i zwigzana z nimi rewolucja informacyjna oraz dynamiczny rozwoj
gospodarki cyfrowe;j.

Trendy i wydarzenia, ktore wptyngty na rozwoj zrownowazonej logistyki, to
[Krzyzamak 2011, s. 8-10]:

rozwoj koncepcji zrownowazonego rozwoju na poziomie makroekonomicznym,
* rozwoj koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz zarzadzania jako-

$cig i Srodowiskiem w obszarze mikroekonomicznym,

* ponadto kryzys $rodowiskowy (m.in. obserwowane zmiany klimatyczne, kle-
ski zywiotowe, degradacja srodowiska naturalnego) — przyczynit si¢ do zmiany
praktyki gospodarczej w kwestiach ekologicznych,

» awreszcie dotkliwy w skutkach kryzys ekonomiczny, wynikajgce z nich inicja-
tywy legislacyjne, fiskalne i spoteczne nie pozostaja bez wplywu na koncepcje
logistyki i zarzadzania przedsigbiorstwem.

Do glownych ptaszezyzn oddziatywania na proekologiczne i prospoteczne za-
chowanie przedsigbiorstw zaliczamy:

e Zachowania rzadow i instytucji — miedzynarodowe i krajowe rozwigzania
instytucjonalne — liczba takich rozwigzan w ostatnim w ostatnim okresie wy-
kazuje silng tendencj¢ wzrostowa, a ich charakter jest dos¢ zréznicowany. Sg to
miedzynarodowe deklaracje i porozumienia, standardy i normy, branzowe ko-
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deksy oraz zasady stanowione indywidualnie przez poszczegdlne przedsiebior-
stwa. Moga by¢ to programy o charakterze nieznormalizowanym (wynikajacym
np. z sygnowanych kodeksow czy podpisanych porozumien) lub tez rozwigzania
systemowe o charakterze znormalizowanym. Do tej ostatniej grupy zaliczamy
zarzadzanie srodowiskowe oraz tworzone systemy raportowania i indeksy ra-
tingowe. Opracowane zostaty takze indeksy gietdowe (w Polsce jest to tzw. Re-
spekt Index) [Poniatowska-Jaksch (red.) 2015, s. 15].

e Zachowania ludzi — szeroko rozumiana konsumpcja (pokolenie sieci) —
wspotczesnie postrzegana przez pryzmat popytu, jawi si¢ ona jako wazna bariera
jego rozwoju. Konsumenci to grupa spoteczna, ktorej oddziatywanie na ksztatto-
wanie proekologicznych i prospotecznych postaw przedsigbiorstw na przestrzeni
najblizszych lat bedzie najwigksze. Skala oddziatywania wzrasta wraz z rosngca
rolg spotecznosci wirtualnej. Wynika to z ,,oprzyrzadowania” oraz specyficznych
cech, ktorymi charakteryzuje si¢ tzw. pokolenie sieci. Sg to: naturalna sktonno$¢
do podejmowania wspolnych dziatan, opowiadanie si¢ za dialogiem i odrzuce-
niem wszystkiego, co jest wyglaszane ex cathedra, wnikliwa ocena wspotpra-
cownikow i organizacji, oczekiwanie wysokiej wiarygodnosci (wysuwane row-
niez wobec przedsigbiorstw) [Tapscott 2009, s. 46]. Skutkuje to koniecznoscia
budowania nowych i w nowy sposob relacji biznesowych z partnerem, jakim jest
pokolenie sieci, oraz wigkszej jawnosci wszystkich relacji biznesowych, w kto-
rych to funkcjonuja przedsigbiorstwa, a ktore to w wirtualnym $wiecie sg coraz
fatwiejsze do wykrycia i upublicznienia [Poniatowska-Jaksch (red.) 2015, s. 21].

e Zachowania firm — ekosystemy biznesu — s3 kolejnym bardzo waznym zja-
wiskiem gospodarczym, powiazanym ze strategia zrownowazonej logisty-
ki. Pojecie ekobiznesu wprowadzit J. Moore pod nazwg ,,ckosystem biznesu”
[Moore 1993, s. 75-86]. Gtownymi uczestnikami tak rozumianych ekosyste-
mow sg przedsiebiorstwa, produkty oraz klienci, a takze dostawcy, konkurenci
itp. Pomigdzy uczestnikami ekosystemu biznesu wystepuja wzajemne, wielo-
kierunkowe powigzania. Ponadto tworzone sg formy wspolpracy, w ktorych fir-
my scalaja swoje indywidualne pomysly w rozwigzania jednorodne, o istotnej
wartosci dla klienta. Korzysci uzyskiwane sg zarowno z konkurowania, jak i ze
wspoOtpracy z innymi organizacjami. Sprawnie funkcjonujace ekosystemy umoz-
liwiajg organizacjom tworzenie wartosci, ktdrej nie bylaby w stanie wygenero-
wac zadna z organizacji, dziatajac w pojedynke [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet
2014, s. 39-41]. W lepszym zrozumieniu tego zjawiska pomocna wydaje si¢ by¢
analogia mi¢dzy sieciami w biznesie a ekosystemami biologicznymi. Dziatania
podejmowane przez firm¢ w wigkszym lub mniejszym stopniu oddziatujg na stan
zdrowia jej sieci, co z kolei przeklada si¢ na pozytywny lub negatywny wpltyw
na efektywnos¢ firmy. Albowiem firma, podobnie jak okreslony gatunek w eko-
systemie biologicznym, w koncu podzieli los sieci jako catosci. A zatem madre
firmy stosujg strategie, ktore przynosza korzysci wszystkim. Aby opracowac
strategie sukcesu, trzeba zrozumie¢, jak dziala ekosystem i jaka role petni w nim
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dana firma. Zdaniem M. lansiti i R. Leviena dwie bardzo rézne firmy, jakimi sa
Wal-Mart i Microsoft, swoja dominacj¢ w dzisiejszej gospodarce zawdzigczaja
w wickszym zakresie sukcesom sieci firm, z ktérymi prowadzg interesy, anizeli
takim czynnikom, jak wizja, energia ich zatozycieli, agresywne praktyki kon-
kurencyjne itp. [lansiti, Levien 2006, s. 110-123]. Orientacja proklientowska,
wyrastajaca na gruncie ekosystemow biznesu, stanowi przysztosciowa koncep-
cje w zarzadzaniu strategicznym. Jednakze aspekty zwigzane z ekosystemami sg
jeszcze stabo poznane i zbadane [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2014, s. 39—41].
Nawiazujac do powyzszych trendow i zjawisk, mozna zauwazy¢ ogromne znacze-
nie podejscia sieciowego dla sukcesu funkcjonowania wspdtczesnych firm, a zarazem
stosowania zalozen zrownowazonej logistyki na szeroka skale.
Spojrzenie z perspektywy sieci wptywa na sposob generowanie wartosci dla klienta.
Z kolei celem strategii firmy przestaje by¢ juz zaspokojenie konkretnych potrzeb, a staje
si¢ nim poszukiwanie takich praktyk, dziatan, wreszcie dynamicznych zdolno$ci, ktore
dlugookresowo beda mobilizowac¢ wszystkie wezty sieci do okreslonej aktywnosci
[Poniatowska-Jaksch (red.) 2015, s. 39]. Kluczem do sukcesu jest identyfikacja strate-
gicznych sieci biznesowych oraz okreslenie ich znaczenia dla rozwoju przedsigbiorstw.
W uktadach sieciowych klient staje si¢ niecodzownym sktadnikiem (weztem), ktory
wspdlnie z pozostalymi weztami buduje wartos¢ catego uktadu, zaspokajajac przy
tym wlasne potrzeby. Waznym aspektem sieci jest budowanie zaufania pomiedzy jej
weztami. Nastepuje rowniez zmiana w spojrzeniu na strategie dziatania organizacji.
Strategie te przestaja przyjmowac wymiar konkurowania o klienta (charakterystyczny
dla Porterowskiego okresu w historii strategii), albowiem staja si¢ swoistg gra z klien-
tem ponad granicami sektorow i organizacji [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2014, s. 39].

4.1. Zréwnowazona logistyka jako strategia dzialania w biznesie —
przyklad DB Schenker

Dobrym przyktadem firmy, ktora jasno i zrozumiale komunikuje swojg strategi¢ za-
réwno pracownikom, jak i zewngtrznym interesariuszom, jest DB Schenker (zob.
tab. 3). Grupa DB Schenker to wiodacy dostawca zintegrowanych ustug logistycz-
nych na $wiecie, z roczng sprzedaza przekraczajacg 20 mld euro [www5]. Prezes
DB Schenker Polska jasno wskazuje, iz strategig organizacji jest wtasnie strategia
zrownowazonego rozwoju w logistyce: ,,Okreslenie zréownowazony dotyczy w co-
raz wigkszym stopniu okreslonej strategii dziatania w biznesie, ktora w kontekscie
ograniczonych zasobdw (miedzy innymi naturalnych, ale takze czasu) staje si¢ row-
niez wyznacznikiem odpowiedzialnego biznesu. Tak wigc dla mnie osobiscie oba
te pojecia powinny wystgpowacé razem. W Schenkerze przywigzujemy duza wage
do zrbwnowazonego rozwoju w catym tancuchu dostaw oraz do odpowiedzialnosci
w kontaktach z interesariuszami” [Gorski 2012, s. 11]. Firma informuje o swojej
strategii poprzez strong internetowa oraz regularnie publikowane raporty spoteczne,
ktore oparte sg m.in. na analizie priorytetoOw strategicznych firmy. Strategia orga-
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nizacji opiera si¢ na trzech filarach: ekonomii, spoteczenstwie i srodowisku. Firma
jasno wskazuje priorytety swojej dziatalnosci, ktore duzo moéwia o jej podejsciu do
zarzadzania, w tym o jej relacjach z pracownikami i pozostalymi interesariusza-
mi oraz o kierunkach rozwoju prowadzonej dziatalnosci. DB Schenker komunikuje
i stosuje swoje pryncypia dotyczace dziatalnosci logistycznej za pomoca kodeksow.
I tak, wszyscy dostawcy, z ktorymi wspotpracuje firma, sg zobligowani do podpisa-
nia i przestrzegania tzw. Kodeksu Partnerow Biznesowych (uprzednio nazywanego
Kodeksem Dostawcow). Obligatoryjnos$¢ tego kodeksu zostata zawarta w strategii
firmy. Ponadto firma wspoélnie z pracownikami i kurierami (uwzgledniajac rowniez
punkt widzenia pozostatych interesariuszy) opracowata Kodeks etyczny, ktory kore-
sponduje z najwazniejszymi priorytetami i warto$ciami organizacji, wynikajacymi
wprost z przyjetej strategii [www3].

Klarownos¢ strategii DB Schenker jest $cisle powiazane z kultura Lean oraz zasada
ciggtego doskonalenia (zob. tab. 3). Zdaniem prezesa DB Schenker ,,...filozofia Lean
i postawa wspotodpowiedzialnosci, w ktorej ktadzie si¢ szczegolny nacisk na szacunek
dla ludzi, ale réwniez na ich rozwoj, na aktywno$¢ w kszattowaniu przysztosci, stanowi
podstawe naszego zréwnowazonego rozwoju...”. Potwierdzeniem zaangazowania
pracownikow jest chociazby fakt, iz w 2014 r. az 86% zatrudnionej kadry zglosito
tzw. Kaizeny*. Ze zgtoszonych 2223 pomystow, az 1812 zostato wdrozonych [www3].

W DB Schenker skutecznie zastosowano zatozenia Modelu EFQM. Korzysci sto-
sowania Modelu EFQM to: identyfikacja mocnych stron oraz obszaréw do poprawy,
zapewnienie skutecznej realizacji strategii organizacji, usystematyzowanie, ukie-
runkowanie i zapewnienie efektywnos$ci procesu doskonalenia, poprawa osiaganych
wynikow, wzrost inicjatywy i kreatywnosci pracownikow, mozliwos¢ porownania
z najlepszymi w Europie [www5].

Na uwage zastuguja dziatajace w strukturach DB Schenker Logistics tzw. Ze-
spoty ds. Projektéw Wdrozeniowych i Doradczych, oferujace (poza wsparciem przy
wdrozeniu klienta do wspotpracy) dziatania usprawniajace i doradcze w tancuchu
dostaw klienta. Ponadto powotywane sg zespoty interdyscyplinarne, ktore [www4]:
* eliminuja marnotrawstwa w procesach, wykorzystujac narzgdzia Lean Manage-

ment,

* tworzg z klientami dedykowane rozwigzania logistyczne,
* posiadaja wiedz¢ na temat optymalizacji tancucha dostaw,
» dzialajg w oparciu o certyfikowang metodologi¢ zarzadzania projektami.

Rozwigzania informatyczne DB Schenker to niezawodne i elastyczne technologie
wspierajace obstuge zlozonych tancuchow logistycznych [www2]. Przyktadowo,
rozwigzanie EDI ma za zadanie zwicksza¢ doktadnos¢ i szybkos¢ przeptywu infor-
macji oraz zapewniac lepsza dostgpnos¢ i mniejsza pracochtonnos¢ procesu (nie jest

4 Kaizeny dla DB Schenker to: pomysty wdrozone, pomysty z wykorzystaniem narzedzi rozwia-
zywania problemow, pomysly dotyczace poprawy jakosci, bezpieczenstwa pracy lub eliminacji mar-
notrawstwa.
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Tabela 3. Prostota i spojnos¢ strategii zrownowazonej logistyki wedlug DB Schenker —

wybrane aspekty
Obszary . L
. Wybrane aspekty z dziatalnosci DB Schenker Polska
analizy
1 2
Komunikacja |e strony internetowe prezentujace szeroka game informacji na temat samej firmy,

z otoczeniem

jej ushug, strategii, dziatalnosci spolecznej itp.,

okreslenie kluczowych odbiorcow dziatan firmy,

raporty, informacje i kodeksy dedykowane poszczegdlnym grupom interesu,
identyfikacja 3 filaréw strategii (ekonomia, spoteczenstwo i srodowisko) oraz
podstawowych obszaréw dziatan w ich zakresie,

 regularne raporty spoteczne,

* raporty emisji zanieczyszczen,

* wspolpraca z organizacjami i stowarzyszeniami,

aktywny dialog z interesariuszami na trzech zasadach: wiaczania, istotnosci oraz
odpowiadania,

wsparcie wspotpracy i komunikacji z otoczeniem poprzez cykliczne badania
satysfakcji pracownikow, kluczowych dostawcow (przewoznikow i kurierow),
klientow i odbiorcow klientow.

System
motywacyjny

koncentracja na nastgpujacych wartosciach: praca zespotowa, innowacyjnosc,
wzajemne zaufanie i wspotodpowiedzialno$é, ciggle doskonalenie umiejetnosci,
cykle szkolen dobrane do potrzeb i stanowiska,

uczestnictwo i wspotorganizacja seminariow i konferencji branzowych,

» migdzynarodowe sesje szkoleniowe w obrebie koncernu,

Indeks Lidera — czyli system corocznej oceny pracy przetozonych w formie
anonimowej ankiety dla pracownikow,

* system ocen pracowniczych i rozmoéw rozwojowych,

* system awansow (wewngetrzna rekrutacja, wewngtrzne programy szkoleniowe,
programy korporacyjne),

cykliczne spotkania integracyjne pracownikow,

* tworzenie zespotow i grup projektowych,

mozliwos¢ finansowania studiow,

szkolenia z jezykow obcych (zapewnienie integracji w skali koncernu),

* codzienne odprawy zaréwno z pracownikami firmy, jak i przewoznikami /
kurierami — definiowane sg wowczas problemy w realizacji zaktadanych celow oraz
podejmowane s3 dziatania majace na celu ich rozwigzanie (oparte na cyklu PDCA),
opracowywanie w drodze konsultacji kodeksow postepowania w organizacji (np.
Kodeks etyczny, Kodeks Postgpowania dla Partnerow Biznesowych czy Program
— Business Partner Compliance,

Zarzadzanie wyszczuplajace — Lean Management. Kultura Lean oraz narzgdzia
wspierajace Lean: system bezpieczenstwa i 5S, czyli zbior prostych zasad
usprawniajacych organizacje pracy (tj. selekcja, systematyka, sprzatanie,
standaryzacja, samodyscyplina) oraz Kaizeny,

» system zarzgdzania oparty na modelu EFQM.

Architektura
korporacyjna
— przyktadowe
elementy

Ludzie

Poszukiwane wartosci to:

» aktywne dbanie o swoj rozwoj, umieje¢tnos$é pracy w zespole, pasja w dziataniu,
otwarto$¢ na wyzwania, rzetelnosc.
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1 2

Nacisk na znajomos¢ specyfiki dziatania firmy, zrozumienia relacji procesowych,
wykonywanie zadan zgodnie z kulturg Lean, ciagly rozwoj zawodowy (szkolenia,
konferencje).

Przyktadem stanowiska petnigcego istotna role w strukturze firmy jest menedzer
bezpieczenstwa. Do jego zadan nalezy diagnoza przyczyn uszkodzen i zaginigé
przesytek w procesie transportu (wynikajaca z polityki zakupowej DB Schenker),
ze szczeg6lnym naciskiem na przesylki niebezpieczne (ADR).

Fizyczne struktury

17 terminali przetadunkowych w poblizu najwigkszych miast na terenie catej
Polski, w tym 3 terminale ekologiczne z certyfikatem BREEM.

Na uwagg zastuguja tzw. Zespoty ds. Projektow Wdrozeniowych i Doradczych
oraz Grupy Projektowe, w ktorych sktad wchodza osoby z réznych stanowisk

i szczebli, a ktore stanowia integracyjna platforme tworczej wspotpracy na rzecz
kompleksowego rozwigzywania problemow i tworzenia nowych rozwigzan.

Procesy — organizowane i doskonalone zgodnie z:

» zasadg ,,bezpiecznie i na czas” — nacisk ktadziony na bezpieczenstwo procesow
transportowych (systemy telematyczne, monitoring przesylek, audyty
bezpieczenstwa, rekomendacje tras itp.) oraz tych zwigzanych z obiegem
informacji (sp6jnos¢ informacji i systemow je przetwarzajacych, ochrona
poufnosci, poparte certyfikowanym systemem bezpieczenstwa ISO 27001),

» kompleksowos$cig stosowanych w nich rozwigzan logistycznych (np. transport
intermodalny),

» perspektywa widzenia ich przez klienta, tzw. end-to-end

» JiT, kanban, JiS, cyklem PDCA, co ma zapewnia¢ ich efektywnos$¢ oraz ciagle
dostosowywanie do zmieniajacych si¢ warunkow,

 oczekiwanymi rezultatami procesow — staly monitoring proceséw w oparciu
o mierniki kluczowych procesow.

Systemy informatyczne:

* Green IT (dotyczy systemu klimatyzacji w Centrum Przetwarzania Danych
oraz systemu wirtualizacji serwerdw) — pozwala to na oszczednos¢ kosztow
i minimalizacj¢ zuzycia energii;

» System TORCH — gromadzenie i monitorowanie danych w wymiarze globalnym,
jak i na poziomie konkretnej lokalizacji. Poprzez analiz¢ Kluczowych
Wskaznikow Efektywnosci (KPI) wbudowanych w system — mozliwo$¢ oceny
efektywnosci energetycznej budynkow na podstawie osiggnietego poziomu
emisji CO, w danym okresie;

 Drive4Schenker — internetowa platforma gietldowa i aplikacja mobilna,
zapewniajgca petng informacj¢ o przesytce, minimalizacj¢ pustych przebiegow,
szybsze platnosci i ograniczenie papierowej dokumentacji;

» EDI — komunikacja biznesowa pomigdzy systemami informatycznymi operatora
logistycznego, jego klientdw i innych uczestnikow tancucha dostaw;

* SpedCust5 — utatwia wspotprace z operatorem logistycznym,;

» Technologia WebService API — obstuga transakcji handlowych online pomigdzy
przedsigbiorstwami.

Przyktadami ekonarzedzi sa: ekokalkulator, raporty emisji, e-faktury.

Zrodlo: [www3; www8; www6; wwwd; WWW2].
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ograniczone roéznicami w oprogramowaniu, jakiego partnerzy handlowi uzywaja
w swoich przedsigbiorstwach). Z kolei SpedCust5 zapewnia bezpieczenstwo inter-
fejsu 1 upraszcza zadania zwigzane z obshugg zlecen (automatyzacja, weryfikacja
danych, monitoring).

Automatyzacja i cyfryzacja prowadzonej dziatalnosci, dzieki zastosowaniu inno-
wacji, najogolniej uymujac maja prowadzi¢ do zwigkszenia wydajnosci i rentownosci
organizacji, wspierajgc przy tym aspekt zmniejszania negatywnego wptywu organi-
zacji na $rodowisko.

Myslenie o biznesie w sposob zrownowazony i dlugofalowy wymaga spojrzenia
z perspektywy sieci. Prezes DB Schenker w nastepujacy méwi o podej$ciu swojej
firmy: ,,[...] przywiazujemy duza wage do zrbwnowazonego rozwoju w catym tan-
cuchu dostaw oraz do odpowiedzialnosci w kontaktach z interesariuszami [...] we
wszystkich obszarach — kontaktow ze spoteczenstwem, promowania i wdrazania
rozwiazan proekologicznych — dbamy, aby przektadaty si¢ one na satysfakcje pra-
cownikow i firm wspolpracujacych z nami, a tym samym pozytywnie oddziatywaty
na wyniki finansowe...” [Gorski 2012, s. 11]. Wskazuje rowniez na kluczowg role
technologii informatycznych w ksztattowaniu i rozwoju zwinnych i bezpiecznych
tancuchow dostaw swoich klientow [www1].

5. Zakonczenie

Odpowiedzialna i dobrze przemys$lana strategia logistyczna stanowi o sukcesie
wspotczesnej firmy. Zrownowazona logistyka to strategia skupiajaca si¢ na: efek-
tywnosci proceséOw biznesowych (m.in. poprzez ich zaawansowang standaryzacjg
i integracje), budowaniu odpowiedzialnych tancuchéw dostaw oraz cigglym dosko-
naleniu zrownowazonych sieci logistycznych (poprzez tworzenie innowacyjnych
rozwigzan w zakresie produktow/ustug, transportu itp.). Tym samym zréwnowazona
logistyka wymaga pelnego dostosowania metod zarzadzania do nowych warunkow
realizacyjnych oraz skutecznego zarzadzania procesem zmian.

Podstawg uzyskiwania wynikow z zastosowania zrownowazonej logistyki w prak-
tyce biznesowej jest poziom wiedzy i §wiadomosci ekologicznej os6b majacych wptyw
na efekty wykonywanych zadan (zwtaszcza w dobie rosngcej konkurencji i obnizania
si¢ poziomow rentownosci).

Przedstawione w artykule aspekty dziatalnosci DB Schenker wskazuja, iz zrow-
nowazona logistyka ktadzie nacisk na integrowanie dziatan wokot procesow, na
uwzglednianie systemowego, holistycznego oraz sieciowego podejs$cia do zarzadzania
fancuchami dostaw i sieciami logistycznymi.

Uwzglednianie podejscia sieciowego w bezposredni sposdb wptywa na rozwdj
i upowszechnianie strategii zrownowazonej logistyki na szeroka skale, m.in. poprzez
cyfryzacje, standaryzacje i integracj¢ dzialan w skali tworzonych sieci. W przypadku
podejscia sieciowego waznym czynnikiem warunkujacym sukces biznesowy organi-
zacji jest okreslenie roli firmy (zar6wno obecnej, jak i potencjalnej), jakg petni ona
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w danym uktadzie rynkowym. Rola organizacji w danej sieci jest r6zna w zaleznosci
od czgscei firmy, od realizowanych przedsiewziec, jak i zmian zachodzacych w danej
sieci. Strategia zrownowazonej logistyki wymaga od organizacji dbania o dobry stan
relacji z interesariuszami oraz stabilno$¢ wspottworzonych przez nig tancuchow i sieci.

Zréwnowazona logistyka jest odpowiedzig na pogarszajace si¢ standardy cywili-
zacyjne i jako$¢ zycia. Jej rozwoj jest uwarunkowany postepami w innych dziedzinach
zycia, ktore sg aktywnie wykorzystywane w zakresie logistyki sieciowej on-line oraz
w tworzeniu globalnych innowacji logistycznych, osadzonych lokalnie.

Duze koncerny na szeroka skale implementuja rozwigzania z zakresu zrownowa-
zonej logistyki. W swoich raportach dowodza, ze ten dlugofalowy sposo6b dziatania
funkcjonuje w praktyce oraz przynosi ich firmom realne zyski. Technologie, innowacje
sg wazne, ale licza si¢ rowniez proste rozwigzania i zasady lezace u podstaw wyko-
nywanych zadan, czego dowodza przyktady z dziatalnosci DB Schenker (zob. tab. 3).

Wyzwania zintegrowanego rozwoju w logistyce to elastyczno$¢, zrownowazenie,
innowacyjnos¢. Znaczenie zrownowazonej logistyki dla konkurencyjnosci przedsig-
biorstw wynika wprost z zalozen jej funkcjonowania: zharmonizowana, potrafigca
szybko reagowac na zmienne otoczenie i potrzeby odbiorcow, innowacyjna, szybko
przyswajajaca wyniki prac rozwojowych, a jednoczesnie — w rozsadny sposob —
przyjazna srodowisku.

Podsumowujac, zrobwnowazona logistyka stanowi wspotczesny wzorzec dziatania
warunkujacy sukces biznesowy organizacji. Swiadczy o tym przede wszystkim jej
dopasowanie do trendow, wydarzen oraz zmian zachodzacych w zachowaniach ludzi,
firm i rzadow. Ponadto oparta jest na zatozeniu przewyzszania istniejacych norm i stan-
dardéw, a tym samym na aktywnym poszukiwaniu i wdrazaniu innowacji na szerokg
skale. Aspekt budowania trwatych i zdrowych relacji ze wszystkimi interesariuszami
oraz wlaczania ich w procesy rozwojowe organizacji lezy u podstaw jej sukcesu.
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