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Inteligentna technologia

w zarzadzaniu logistycznym

i fancuchem dostaw

Gdy na koricu taficucha dostaw stoi
finalny odbiorca, dla ktérego efektyw-
ne funkcjonowanie proceséw logistycz-
nych jest elementem determinujacym
budowania jego przewagi konkuren-
cyjnej, kreowania, modelowania i w
koricu wykorzystania inteligentnych
rozwiazan, przestaje mie¢ charakter
incydentalny. Przestaje by¢ moda, nie
jest nawet krétkoterminowym tren-
dem. Powinny to by¢ rozwiazania op-
tymalizujace, przyspieszajace procesy,
nadajace warto$¢ dodana i umozliwia-
jace budowanie strategii zarzadzania,
ktérej efektem jest przewaga konku-
rencyjna.

Inteligentne rozwigzania, rozumia-
ne w duzym uproszczeniu jako metody i
narzedzia zarzadzania, tacza horyzontal-
nie wykorzystanie techniki i technologii
z kompetencjami migkkimi, co w efekeie
pozwala na budowanie plaskich, hierar-
chicznych strategii zarzadzania, umozli-
wiajac jednocze$nie przeniesienie ci¢zaru
odpowiedzialnosci za efektywnosé proce-
s6w logistycznych z finalnego odbiorcy na
zarzadzanie tancuchem dostaw — z punk-
tu widzenia proceséw internacjonalizacji i
globalizacyjnych cigzar konkurencyjnosci
spoczywaé bedzie na liderze (liderach)
wspolczesnego faricucha dostaw.

W artykule zaprezentowano podejscie
do zastosowania inteligentnych techno-
logii w logistyce i taicuchu dostaw oraz
efektéw zmian w zarzadzaniu, jakie owe

podejscie wywoluje. W oparciu o kryty-
ke stosowania pojecia ,koncepcja smart
logistics” zwrécono uwagg na sposob poj-
mowania zarzadzania logistycznego po-
przez technologiczne instrumentarium.
Celem natomiast jest wskazanie zmian
zachodzacych w klasycznym podejsciu
do zarzadzania logistycznego kreujace-
go, dzigki zastosowaniu zaawansowanych
technologii, potrzebg przeniesienia osrod-
ka podejmowania decyzji zarzadczych
na szczebel strategiczny w zarzadzaniu
tadcuchem dostaw. Wobec powyzszego
nalezy przyjaé, ze teoretyczne rozwazania
podjete w artykule sg glosem w toczacej
si¢ dyskusji.

Smart logistics jako determinanta
zmian w zarzadzaniu logistycznym

W kontekscie podejscia do proceséw
logistycznych funkcjonujacych w obre-
bie dziatalnosci przedsi¢biorstw i two-
rzonych przez nie struktur, inteligentne
rozwiazania adoptowane s3 przez owe
przedsigbiorstwa w sposéb zmieniajacy
funkcjonowanie proceséw. Uczenie sig
przedsigbiorstw, bo o takim dziataniu na-
lezy méwi¢ z perspektywy braku odnie-
sienia do liniowego postrzegania taficucha
dostaw i przedsigbiorstw jako ogniw tego
taficucha, jest obligatoryjnym czynnikiem
sposobu  zarzadzania przedsi¢biorstwem
(Rutkowski, 2004).

A wigc postrzeganie inteligentnych
rozwiazan w logistyce powinno by¢ ele-
mentem strategii zarzadzania, a takze
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elementem zarzadzania wspélczesnym
tadcuchem dostaw. Z perspektywy bo-
wiem uzyteczno$ci zarzadzania, inteli-
gentne rozwigzania dotycza bezposrednio
przeplywéw finanséw, informacji oraz
kompetencji i kwalifikacji menedzeréw
logistyki i taricucha dostaw, prowadzac
ostatecznie do zmiany podejscia w defi-
niowaniu i rozumieniu efektywnego za-
rzadzania logistycznego.

Pojecie smart w odniesieniu do logi-
styki jest juz popularne. Mimo réznic
w przeniesieniu bezposredniego tluma-
czenia stowa smart jako sprytny, madry,
najczgéciej stosowanym przekladem jest
sfowo inteligentny, dlatego uzywa si¢ ich

zamiennie. W latach 90., jak wskazuje
literatura przedmiotu, rozpoznawano po-
jecie ,inteligentny” jako zmiany techno-
logiczne oparte zwlaszcza na technologii
komputerowej (ICT — inteligent computer
technology) (Weiser, 1996). Z perspek-
tywy innowacji, w tym innowacji tech-
nologicznych, réwniez obecnie pojecie
»inteligentny” laczy w sobie rozumienie
znaczen madry, sprytny, pojetny, ale w
szczegblnosci pojecie to nalezy rozumied
poprzez ograniczanie dziatan czlowicka
dzigki technologiom automatyzacji oraz
robotyzacji (Sah, 2016). Cigzar przejecia
dotychczasowych dziatan i proceséw lo-
gistycznych sterowanych przez cztowieka
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Tablica 1 Technologia w logistyce i taficuchu dostaw — przeglad wybranych

pogladéw

Obszar pojeciowy

informatyzacja

cyfryzacja

automatyzacja

robotyzacja

wirtualizacja

Autor

* Zhi-chao, Wang G. (2004) Logistic
informatization — the merging road of
logistics and information flow under the
condition of modern logistics

¢ Kolinski A., Koliriska K. (2012)
Whykorzystanie informatycznych narsedzi
wspomagajgcych oceng efektywnosci
proceséw logistycznych

w przedsi¢biorstwach produkcyjnych

e Blanchard D. (2014) Digital
Technologies Realign the Traditional
Supply Chain

* Ocicka B. (2017) Wprowadzenie do
logistyki i zarzqdzania taricuchem dostaw
w obliczu trendéw XXI w. [w:] B. Ocicka
(red.), Technologie mobilne w logistyce

i zarzgqdzaniu taricuchem dostaw

e Korczak J., & Kijewska K. (2009)
Automatyczna identyfikacja w logistyce
— szanse i zagrozenia

* Song X.B., Xie G.H., Huang C.L.
(2008), Application of Machine Vision in
the Simulation System of Logistics Distri-
bution Automatization

* Boesl D.B., Liepert B. (2016, October)
4 Robotic Revolutions-Proposing

a holistic phase model describing future
disruptions in the evolution of robotics
and automation and the rise of a new
Generation R'of Robotic Natives

* Dobrzariski P. (2016) Wykorzystanie
robotéw w procesach logistycznych

Kisperska-Moroni D. (2010)
Kompetencje logistyczne firm polskich
Jjako czynnik rozwoju wirtualnych
larcuchéw dostaw

Verdouw C.N., Wolfert, J.,

Beulens, A.J.M., Rialland A. (2016)
Virtualization of food supply chains with
the internet of things. Journal of Food
Engineering

Zrédto: opracowanie wiasne.

Charakterystyka

Informatyka jako narzedzie niezbedne
w efektywnym zarzadzaniu procesami
logistycznymi. Narzedzie $wiadczace o
wejsciu logistyki w nowoczesny wymiar
wymiany informacji i podnoszenia
efektywnosci proceséw logistycznych.

Technologie cyfrowe: Big Data, SMAC,
Cloud Computing. Przeniesienie czgsci
integracji w fancuchu dostaw na forme
cyfrowa — ewolugja i rewolucja w podejsciu
do zmian modeli biznesowych.

Woparcie podstawowych proceséw
logistycznych, a nastepnie reorganizacja
proceséw w kontekscie zwigkszenia ich
wydajnosci w $wietle wymogéw klienta.
Technologie RFID, lightpicking itp.
Zautomatyzowanie procesy dystrybucyjne.

Wykorzystanie mechanizméw
zrobotyzowanych dla usprawnienia
proceséw logistycznych. Mimo rozréznienia
poje¢ robotyzacji, automatyzacji,
mechanizmy zrobotyzowane wspiera¢ moga
automatyzacjg.

Wirtualizacja jest niezbedna w obecnym
czasie dla zmian jakosci zarzadzania w
taricuchu dostaw. Jest wsparciem operacji
logistycznych i obstugi klienta. Internet
rzeczy jako rozszerzona rzeczywisto$é

— poszerzenie obstugi logistycznej

o technologie integrujace otoczenie
wewnetrzne i zewnetrzne. Mobilnog¢

i sztuczna inteligencja.
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przefozony zostal na inteligentne produk-
ty i ustugi. Nalezy tu méwi¢ o zmianach
przetomowych w sferze zarzadzania ze
wzgledu na uzyteczno$¢ technologii. Stad
warto zauwazy¢ przebieg dyskursu teore-
tycznego w zakresie systeméw zarzadza-
nia logistycznego w aspekcie przetoméw
technologicznych, co przedstawiono w
tablicy 1.

Jak wynika z tablicy 1, funkcjonowa-
nie logistyki i tancucha dostaw nie jest
mozliwe bez technologii. O ile infor-
matyzacja nalezy do grupy zastosowan
technologicznych pierwotnych (rozpoczy-
najacych zmiany technologiczne), to po-
zostale technologie s3 instrumentarium,
bez ktérego zarzadzanie moze okazaé sig
niskoefektywne (wzglednie nieefekeyw-
ne). Przeglad stanu wiedzy w zakresie
technologii prowadzi do postawienia py-
tania czy smart logistics (inteligentna logi-
styka) jest w zasadzie koncepcja? Koncep-
c¢ja oznacza plan, ideg, projekt (Stownik
Jezyka Polskiego, 2018) w powszechnym
rozumieniu, a w naukach o zarzadzaniu
zbiér mozliwosci modelowania, predykeji,
majacy warstwe logiczna i wykorzystujacy
istniejace metody i narzedzia, badz kreu-
jacy nowe instrumentarium zarzadzania.
Jesli przyjaé, ze koncepcja powinna ni-
welowaé dystans migdzy teorig i wiedza
a rzeczywistoécig (czgsto wyprzedzajaca
nauke) (Czakon, 2011), to upowszech-
niony termin smart logistics nie powinien
by¢ rozumiany jako koncepcja. Mozna tu
skierowa¢ dyskurs w strong konceptualne-
go podejscia do zarzadzania logistycznego
i faficuchem dostaw z wykorzystaniem
wspdlczesnych, inteligentnych technolo-
gii. Ale koncepcja jest zarzadzanie (jego
rodzaj), a instrumentarium wyznaczaja
technologie. Termin inteligentna logi-
styka powinien by¢ rozumiany jako za-
rzadzanie logistyczne z wykorzystaniem
wspdlczesnych technologii, a nie jako in-
teligentna koncepcja (smart logistics).

Z punktu widzenia czasu jako nos-
nika ewolugji, inteligentne technologie

powinny by¢ integralng czg$cia zarza-

dzania logistycznego (w klasycznym po-

dejsciu do rozumienia logistyki w ogéle).

W odniesieniu do czasu, a wiec uznania

zmian technologicznych (jako przetomu

w podejsciu do zarzadzania wspélczes-

na logistyka i fanicuchem dostaw w XXI

wieku (Rutkowski, 2016), za kluczowe w

postrzeganiu inteligentnej logistyki moz-

na wyznaczy¢ nastgpujace zatozenia ewo-
lucyjne:

* zmieniajace si¢ na przestrzeni lat
technologie produktowe i ustugowe
wyznaczajg trend w pojmowaniu
inteligentnych rozwiazan i technologii
w logistyce i taicuchu dostaw;

* zmiana rozumienia smart logistics
zalezy od czasu i tempa zmian
technologicznych skutkujac
brakiem mozliwosci nadania granic
znaczeniowych w dalszej perspektywie
CzZasowej;

* rozwdj technologiczny postepuje
szybciej niz mozliwa jest absorbcja
nowych technologii przez
przedsigbiorstwa i spoleczeristwo;

* zamkniecie granic znaczeniowych,

a co za tym idzie uzytecznosci
inteligentnych technologii, jest
dziataniem ograniczajacym predykcje
scenariuszy rozwoju przedsigbiorstwa;

* sprawnos$¢ w zarzadzaniu logistycznym
zalezna jest od efektywnego
dostosowania si¢ do zmian
technologicznych i umiejetnosci ich
kreowania, stosowania i rozwijania;

* podstawa (punktem wyjscia) do
wyznaczania trendéw rozwoju
inteligentnych rozwiazan moze by¢
istota przemystu 4.0, postrzeganego
jak archaizm w kontekscie tempa
zmian technologicznych (np.
robotyzacja);

* warto$¢ dodang w procesie zarzadzania
tworzg obecnie cyfrowe innowacje
i systemy cyberfizyczne;

e zmiana modeli pracy z rozdzielonych
na interaktywne i kooperujace
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Tablica 2 Charakterystyka zalozefi inteligentnej logistyki w nowoczesnym modelu

zarzadzania
Obszar Zarzadzanie
zarzadzania logistyczne —
w logistyce podejscie klasyczne
zarzadzanie
dziatania procesami na szczeblu
logistyczne operacyjnym
i taktycznym
zarzadzanie gospodarka
sklad materialows, punket
id st}r’ bucia zmiany metodyki push
ystrybud i pull, dostawa na
zaméwienie
budowanie
bazy dostawcéw
zakupy przedsigbiorstwa,
planowanie potrzeb
w skali mikro
prognozowanie
krétkoterminowe,
popyt rozpoznawanie potrzeb
klienta, ssacy system
dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne.

mig¢dzy maszyna a czlowiekiem jest

punktem wyjécia dla budowania

Inteligentne technologie

wzrost wydajnosci poprzez
zastosowanie dedykowanych
technologii, ograniczenie
dziatalnosci cztowieka;
automatyzacja i robotyzacja

inteligentne sktady,
inteligentny transport
zewngtrzny i wewngtrzny,
nowoczesne $rodki transportus
automatyzacja

inteligentne systemy
prognozowania, wlaczanie
e-klienta w system
zaopatrzenia i zakupow;
personalizacja produktéw
i ustug; cyfryzacja

predykcja scenariuszy

w oparciu o technologie;
wiaczanie logistykéw w proces
projektowania i specyfikacji
technicznej produktéw i ustug;
cyfryzacja i automatyzacja

zarzadzania bez

Implikacje
na strategie zarzadzania

przeniesienie o$rodkéw
decyzyjnych na szczebel
strategiczny — efektywnos¢
zarzadzania siecig powigzani
przedsigbiorstw

dhugoterminowe planowanie
potrzeb, przeniesienie dziatan
na zwiekszanie wolumenu
zaladunku, wykorzystanie
inteligentnego transportu
multimodalnego

rekonfiguracja taficuchéw
dostaw w zakresie relacji

z dostawcami i punktéw
dystrybucji; zwigkszenie
efektywnosci obstugi
logistycznej; przefozenie
spersonalizowanej produkeji
na potrzeby masowe

budowanie wartosci dodanej
z uwzglednieniem wszystkich
ogniw faricucha dostaw;
przeniesienie o§rodka
decyzyjnego na szczebel
lidera fanicuchéw dostaw;
prognozowanie i planowanie
na etapie projektowania;
tworzenie dtugoterminowych
strategii uwzgledniajacych
rozwdj technologiczny

taczenia postgpu tech-

nowego podejscia do zarzadzania
logistycznego, jako efektywnego
integratora proceséw przemystowych,
robotyzadji i dziatan cztowieka.

Katalog przytoczonych zalozen nale-
zy traktowac jako zbiér tymczasowy. Jak
juz wspomniano, tempo rozwoju tech-
nologicznego zdecydowanie wyprzedza
mozliwosci absorbcji  przedsigbiorstw i
spofeczenistw. Sie¢ zaleznosci jednak mie-
dzy postgpem technologicznym a moca
wydajnosciowa przedsi¢biorstw wykazuje
duzy dyferencjal, co w przypadku gospo-
darki Polski oznacza relatywnie niskie
tempo rozwoju innowacyjnosci. W ran-
kingu Bloomberg Innovation Index 2019,
Polska uplasowata si¢ dopiero na 22.
miejscu (Bloomberg, 2019). Nie jest moz-
liwe rozwijanie wspdtczesnych koncepcji

nologicznego z nowymi (wymagajacymi
istotnej transformacji) kompetencjami
menedzerskimi. Warunkiem sine qua non
staje si¢ proces zarzadzania jednocze$nie

uczacy si¢ i odporny na zaktécenia.

Implikacje inteligentnej
technologii w nowoczesnym
zarzadzaniu logistycznym
Budowanie przestrzeni pomiedzy
przedsi¢biorstwami dla mozliwosci efek-
tywnego wykorzystywania nowoczesnych
technologii jest stalym elementem obec-
nych wymogéw zarzadzania. Wspétczes-
ne zdobycze technologii sprzyjaja rozwo-
jowi inteligentnych rozwiazan, takze dla
logistyki i taricucha dostaw. W podstawo-
wym rozumieniu budujg warto$¢ doda-
na dla klienta, bowiem warto$¢ sukcesu
przedsi¢biorstwa (czyli réwniez spraw-
nosci i skutecznoéci zarzadzania) jest
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mierzalna za pomoca wartosci, ktéra
okresli klient (Christopher, 2005). Roz-
wiazania inteligentne nie tylko powinny
by¢ proaktywne, ale takie musza wpty-
waé korzystnie na elastyczno$¢ i opty-
malizacj¢ logistycznej obstugi klienta
(Klepacki, Gidzinski, 2015). Wobec ta-
kich postaw w zakresie nowoczesnego
zarzadzania mozna postawi¢ uzasadnio-
ny wniosek, ze podstawowym zadaniem
inteligentnych rozwiazan w logistyce jest
zmiana modelu biznesowego w sposéb
wykorzystujacy unikalne i zaawansowa-
ne technologie, prowadzac do kreowania
strategii zarzadzania umozliwiajacych
osiaganie przewagi konkurencyjnej. Moz-
na wiec wyznaczy¢ zatozenia inteligentnej
logistyki przenoszace cigzar zarzadzania z
poziomu proceséw na szczebel strategicz-
ny, co przedstawiono w tablicy 2.

Implikacja zastosowania inteligen-
tnych technologii, jako nowego wymiaru
zarzadzania w logistyce i laricuchu do-
staw, jest takze zmiana podejscia do wy-
mogéw kompetencyjnych menedzeréw.
Sprawno$¢ i skuteczno$¢ menedzeréw nie
jest juz mierzona wylacznie poziomem
wydajnosci zarzadzanych proceséw oraz
stopniem ich hermetyzacji lub mozliwosci
absorpcyjnych nieoczekiwanych zmian.
Podstawowym miernikiem owej spraw-
nosci i skutecznosci bedzie warto$¢ okre-
$lona ostatecznie przez klienta. To ozna-
cza, ze kompetencje menedzeréw musza
korespondowa¢ ze zmiang filozofii zarza-
dzania na szczeblu strategicznym. Czyli
podstawowym wymogiem kompetencyj-
nym jest faczenie umiejgtnosci technicz-
nych — wobec wymogu zaawansowanych
zmian technologicznych tj., automatyza-
cja czy robotyzacja, z tzw. kompetencjami
mickkimi, jak np. umiejetnos¢ adoptowa-
nia proceséw do wymogéw zmian rynko-
wych i zmian wiasnych.

Zespét  czynnikéw  implikujacych
zmiany w zarzadzaniu i przeniesieniu jego
osrodkéw gléwnych na szczebel strate-

giczny jest pochodng zmiennosci otocze-
nia rynkowego i proceséw globalizacji
i internacjonalizacji, ktérym nieustannie
poddawane sa fancuchy dostaw. Owa
zmienno$¢ powoduje skrécenie (aspekt
pozytywny) lub zachwianie (aspekt ne-
gatywny) cyku zycia produktu, co moze
wplywaé na tempo zmian technologicz-
nych (w tym innowacyjnych) (Marzan-
towicz, 2018). Jednak nalezy spojrze¢ na
zarzadzanie w logistyce jako inherentng
czg$¢ procesdw gospodarczych. Istnieje
bowiem obawa, ze przedsi¢biorstwo, ktd-
re nie jest w stanie podda¢ si¢ zmianom
strukturalnym w fancuchu dostaw oraz
nie dostosuje wlasnego tempa zmian do
zmian w zarzadzaniu tadicuchem dostaw
w sposob nadrzedny do klasycznie poj-
mowanej logistyki, zostanie poprzez brak
absorbcji zmian technologicznych z owe-
go tadcucha wykluczone lub nawet wy-
kluczone z rynku. Zauwaza si¢ bowiem
tak duza zmiennos$¢ rynku, wywolujaca
szereg nieoczekiwanych zmian wplywa-
jacych na podejmowanie decyzji zarzad-
czych, ze odejscie od reaktywnej formy
zarzadzania na rzecz zwickszania stop-
nia hermetyzacji proceséw logistycznych
rozwiazuje tylko czg$¢ probleméw zwia-
zanych z ryzykiem zaklécenn wewnatrz
tadcucha dostaw. Nie jest wystarczajace,
gdy postep technologiczny wyprzedza
mozliwosci absorpcyjne ogniw taficucha
dostaw (zwlaszcza w uktadzie internacjo-
nalnym i globalnym), co z kolei okresla
zmian¢ kompetencji menedzeréw, prze-
noszac ofrodek strategicznych decyzji
z poziomu zarzadzania logistyka (nawet
inteligentng) na kompetencje menedze-
réw fancucha dostaw.

Lanicuch dostaw
a zarzadzanie strategiczne

W duzym uogélnieniu, dla zarzadza-
nia logistycznego w perspektywie przy-
sztoéci znaczenie maja koncepcje zwiazane
ze sztuczng inteligencja, rozszerzong rze-
czywistoscia i systemami samouczenia sie.
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Jednak z pozycji trendéw, zaczynajac od
etapu logistyki 4.0 (w analogii do przemy-
stu 4.0) jako punktu wyjscia dla dalszych
przemian, nalezy zauwazy¢ kierunek
zmian ograniczajacych ingerencje czlo-
wieka w dziatania logistyczne. Tu bowiem
wskazuje si¢ na pojawiajace si¢ zagroze-
nia zwiazane z catkowitym wytaczeniem
cztowieka z ingerencji w sie¢ powigzan
miedzy tafdcuchem dostaw a odbiorca
produktu (lub ustugi). Odpowiedzia na
takie zagrozenie miataby by¢ koncepcja
przemyst 5.0 (Industry 5.0) (Rada, 2015),
polegajaca na integracji kompetencji czto-
wieka z uzytecznoscia maszyny (w tym
robotéw). Jakkolwiek zatozenia Industry
5.0 uznaé mozna za wyznacznik trendu
lub kierunek zmian przynoszacy kolejne
watki w postrzeganiu inteligentnej logi-
styki i zmian atrybutéw taricucha dostaw,
to osobne wazne miejsce nalezy si¢ per-
spektywie zarzadzania z punktu widzenia
zakupdéw i sterowania popytem. Wzrasta
bowiem potrzeba personalizacji, indywi-
dualizacji produkgji (Gotfredsen, 2016),
przeplywéw materiatéw i informacji, co
w efekcie prowadzi do wymogu przetfo-
zenia zindywidualizowanego popytu na
podaz masowa. Jesli uzna¢ owe podejscie
za symptomatyczne, mozna oczekiwaé,
ze inteligentne technologie wyznaczaja
model Logistics 5.0. Ponadto, to wtasnie
trendy beda wyznaczaly potrzeby zmian
w zarzadzaniu logistycznym i zarzadza-
niu tadcuchem dostaw. Wynika z tego,
7e nowe rozwiazania (rozumiane w kon-
tekscie wykorzystania nowych technolo-
gii) nie s3 wystarczajace, nadal zachodzi
potrzeba nadbudowywania istniejacych
rozwiazan w sposob umozliwiajacy ich
radykalna zmiang technologiczng — wzro-
stu efektywnosci pod wptywem nowych
rozwiazani (Dembiriska, et al., 2018).

Opisywane zmiany trendéw w po-
strzeganiu logistyki i zarzadzania laricu-
chem dostaw, z oczywistych wzgledéw
wpisuja si¢ w zakres przewarto$ciowan

zarzadzania w strong uznania logistyki za
element zarzadzania strategicznego. Jest
to nastgpstwem klasycznego podejscia do
zintegrowanego zarzadzania przedsigbior-
stwem (Blaik, 2002), ale w perspektywie
postepu technologicznego, definiujacego
w sposéb przefomowy inteligentna logi-
styke, obecnie wymaga si¢ réwniez zmian
w sferze kompetencji samego systemu lo-
gistycznego przedsigbiorstwa oraz kompe-
tencji menedzerdw logistyki. W aspekcie
nowych wymogéw kluczowych kompe-
tencji wobec podejécia do zarzadzania lo-
gistycznego opartego na wykorzystaniu
inteligentnych technologii nalezy wytoni¢
nast¢pujace postulaty zmian:

* potrzeba uwspédtczesnienia
kompetencji menedzeréw logistyki
i zarzadzania taricuchem dostaw
w spos6b umozliwiajacy polaczenie
umiejetnosci technicznych
z kompetencjami migkkimi;

* réwnolegle nalezy budowa¢ optymalne
procesy zarzadzania i sterowanie
popytem w kontekscie wymogéw
wspolczesnego klienta;

* potrzeba wlaczenia obstugi klienta
logistycznego w proces zmian
technologicznych;

* nowoczesne technologie generuja
potrzebe rekonfiguracji taricucha
dostaw;

* diwignia zmian i definiowania potrzeb
zmian w zarzadzaniu procesami
logistycznymi moga by¢ zakupy
i technologie z nimi zwiazane;

* warto$¢ dodana ma tworzy¢
inherentny element nowoczesnego
zarzadzania logistycznego;

* brak ograniczeni alokacyjnych
(geograficzno-przestrzennych) dla
osrodkéw zarzadzania wymaga zmian
w kontekscie nowych sposobow
wspotpracy, planowania dziatai
i kreowania optymalnych efektéw
ekonomicznych przedsigbiorstw;

* implikacja zmian przestrzennych
jest zmiana sposobu sieciowania
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i wspétpracy z dostawcami;

* nowym elementem wspdtpracy
powinna by¢ przejrzysto$¢ w zakresie
szybszego i tatwiejszego obiegu/
dostepu do informacgji;

* nowoczesne osrodki zarzadzania
musza budowa¢ taricuchy wartosci
nie tylko przy uwzglednieniu zmian
technologicznych, ale powinny
obligatoryjnie otwiera¢ §rodowisko
wspotpracy uwzgledniajac skutecznosé
zakupéw, proceséw w sktadach,
popytu, sit i zmian zewngtrznych
otoczenia, ludnosci, cen mediéw itp.
(Bujak, Gebezyriska, Miler, 2014);

* informacja i komunikacja $wiadcza
o sprawnosci zarzadzania procesami
logistycznymi, przektadajac ich
zaleznosci na szczebel strategiczny
(w przedsi¢biorstwie, ale takze
z punktu widzenia zarzadzania
faicuchem dostaw).

Lista postulatéw otwiera szerokie
pole do dyskusji obejmujacej rozumie-
nie wspoélczesnej inteligentnej logistyki.
Zaawansowane zmiany technologiczne
to gléwna determinanta zmian rozwojo-
wych w zarzadzaniu logistycznym, prze-
de wszystkim w zarzadzaniu taficuchem
dostaw. Przedmiotem zarzadzania logi-
stycznego nadal pozostaja procesy logi-
styczne, ale cigzar podmiotowy przenosi
sw6j osrodek w kierunku strategicznego
szczebla zarzadzania, przesuwajac tym

samym klasyczne ujecie procesowe zarza-
dzania na obszar kluczowych kompetencji
menedzerskich i budowania wspétpracy,
bez wzgledu na lokalizacjg strategicznych
oérodkéw zarzadzania. Mozna doszuki-
wacé si¢ tu pewnego paradoksu w odpo-
wiedzi na pytanie, jak zarzadzanie logi-
styczne przenies¢ na strategiczny wymiar
zarzadzania tadcuchem dostaw? Jednak
nalezy zwrécié uwagg, ze wymiaru stra-
tegicznego nabiera wykorzystanie inteli-
gentnych technologii w taicuchu dostaw,
a nie metodyka zarzadzania logistyka (w
tym inteligentna logistyka). W zarzadza-
niu taficuchem dostaw strategiczne staja
si¢ decyzje zarzadcze. Tu faktycznie na-
stepuje swoiste przeniesienie wybranych
i kluczowych, z punktéw widzenia efek-
tywnosci faricucha dostaw, kompetencji
z poziomu operacyjnego logistyki na stra-
tegi¢ zarzadzania fancuchem dostaw. Jest
to jednak wynik podejmowanych decy-
zji w wymiarze strategicznym i wreszcie
zmiany modelu biznesowego. Ta zmiana
jest obligatoryjna, bo inteligentne tech-
nologie tworza powiazana sie¢ operacji,
zblizajac tym samym przedsi¢biorstwo
i faiicuch dostaw do klienta (Rutkowski,
2016). Mozliwe jest wylonienie réznic
migdzy dotychczasowym, klasycznym
ujeciem zarzadzania logistycznego a za-
rzadzaniem z wykorzystaniem inteligen-
tnych technologii, jako wymogu wspét-
czesnego zarzadzania, co zilustrowano na
rysunku 1.

Rysunekl Technologie w ujeciu wymogéw zarzadzania tadicuchem dostaw

zarzadzanie faficuchem dostaw

zmiana
kompetencji
menedzeréw
technologia
zarzadzanie
logistyczne kompetencje

Zrédto: opracowanie whasne.

strategia

kluczowe decyzje strategiczne

inteligentne rozwiazania

decyzje w obszarze operacji
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Przeniesienie cigzaru decyzyjnosci —
decyzji strategicznych, wobec wymogéw
zmian technologicznych i wlaczania w
proces konfiguracji uktadéw sieciowych
migdzy przedsigbiorstwami powoduje, ze
klasyczne podejscie do zarzadzania logi-
stycznego jest juz nieefektywne. Mozna
je uznaé za pojecie wyeksploatowane w
stopniu ograniczajacym rozwdj przed-
sigbiorstw. Dlatego wlasciwym wydaje
sic uznanie nadrzedno$ci zarzadzania
wspélczesnym fancuchem dostaw jako
katalizatora systeméw logistycznych, po-
przez przeniesienie czgéci kompetencji
menedzerskich w zakresie zarzadzania
dzialaniami i procesami logistycznymi
na szczebel strategicznych decyzji w tan-
cuchu dostaw. Odejscie od przestrzennej
lokalizacji o$rodkéw zarzadzania, wia-
czanie w procesy decyzyjne partneréw
i klientéw, wymoég nowych zintegrowa-
nych technicznie i jako$ciowo kompe-
tencji menedzerskich, ale takze ksztatto-
wanie popytu w przeplywach faricucha
dostaw (np. poprzez personalizacje w
produkeji  masowej), determinuje po-
trzeb¢ zmian modeli biznesowych, na
integrujace wiele o$rodkéw zarzadzania,
konstytuujace lideréw laricuchéw dostaw
i, co najwazniejsze z punktu widzenia
ekonomiki przedsi¢biorstw, wykorzystu-
jace inteligentne przelomowe technologie
dla podwyzszenia wydajnosci proceséw
logistycznych jako warunkéw sprawnej
obstugi logistycznej klienta.

Zakoriczenie

Wieloaspektowo$¢ podjetego w arty-
kule problemu to kolejny glos w toczacej
si¢ dyskusji o miejscu styku logistyki i
tadcucha dostaw w zmiennym i wymaga-
jacym otoczeniu rynkowym (internacjo-
nalizacja i globalizacja). Przeprowadzony
dyskurs wylania jednak przestanki dla
zmian dotychczasowego, klasycznego
pojmowania zarzadzania logistycznego,
na zmiany technologiczne przeniesione z

o$rodkiem zarzadzania na szczebel stra-

tegii w taricuchu dostaw. Wobec powyz-

szego mozna wyloni¢ nast¢pujace wnioski

natury ogdlnej:

* termin zarzadzania logistycznego
powinien by¢ rozumiany obecnie
poprzez pojecie wspolczesnego
zarzadzania tadicuchem dostaw
w wymiarze zmiany osrodka
strategicznej decyzyjnosci w
wybranych aspektach;

* odejscie od klasycznego sposobu
pojmowania logistyki jest
obligatoryjne w sytuacji zmian
strukturalnych zarzadzania i wlaczania
technologicznego instrumentarium
w poziom strategii zarzadzania
tancuchem dostaw;

* wykorzystanie inteligentnych
technologii w zarzadzaniu wymaga
zmian w zakresie kwalifikacji
menedzeréw logistycznych
szczebla strategicznego (ale takze
nizszych szczebli w zaleznosci
od zaawansowania zmian
technologicznych);

* brak reakgji ogniw faricucha dostaw
na zmiany otoczenia, w tym wymogi
zmian technologicznych, moze
prowadzi¢ do wykluczenia z taicucha
dostaw, a takze z rynku;

* technologie rekonfiguruja system
zarzadzania tadicuchem dostaw
w kierunku zmian modelu
biznesowego;

* inteligentna logistyka moze by¢
przyczynkiem budowania przewagi
konkurencyjne;.

Przedstawione wnioski w konsekwen-
¢ji prowadza do mozliwosci postawienia
tezy, ze inteligentna logistyka powinna
by¢ dzi§ postrzegana jako jeden z ele-
mentéw nowoczesnego  strategicznego
zarzadzania, generuje bowiem zmiany nie
tylko w zakresie struktur zarzadzania, ale
takze (lub przede wszystkim) w zakre-
sie kompetencji menedzerskich, z nowa

perspektywa oparta na wzroscie wydaj-
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no$ci dzigki zmianom technologicznym
i efektywnym ich wykorzystaniem. Nie
ma jeszcze podstaw by twierdzi¢, ze inte-
ligentna logistyka ma wymiar strategicz-
ny w zarzadzaniu faficuchem dostaw, ale
uznajac swoistg nadrzednos¢ zarzadzania
taricuchem dostaw w dobie globalnych
zmian gospodarczych nad sterowaniem
procesami logistycznymi, zauwaza sig

strategiczny wymiar decyzji zarzadczych
oczekiwanych wobec menedzeréw laricu-
cha dostaw. Z pewnoscia, we wspotczes-
nych przedsi¢biorstwach i tworzonych
przez nie faricuchach dostaw, inteligentne
technologie s narz¢dziem w strategii za-
rzadzania i wyznaczajg kierunek rozwoju
poprzez praktyczne podejscie do zmiany
modelu biznesowego.
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