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WSTEP

Od wprowadzenia i spopularyzowania pojecia zarzadzanie tancuchami dostaw (SCM) w latach
osiemdziesigtych, termin ten byt uzywany do opisywania planowania i kontroli materialow,
przeptywu informacji oraz dziatan logistycznych wewnetrznie w firmie, a takze na zewnatrz.
Z czasem zaczeto podkresla¢ dodatkowe aspekty SCM, takie jak: koordynacja, interesariusze, relacje,
warto$¢, efektywno$¢ 1 wydajnosé [1]. Jednym z nowych obszardéw jakie wzbudzito zainteresowanie
zardwno praktykow jak i teoretykow byta kwestia wplywu logistyki na srodowisko naturalne. Van
Hoek zauwazyl, Ze zielona logistyka nie wystarczy i konieczne jest podejscie z perspektywy tancucha
dostaw. Podstawg jest zmiana podejscia z biernego na aktywne, przesunig¢cie akcentow z wartosci ze
sprzedazy produktow na zakres zycia produktu. Zamiast skupienia si¢ na pojedynczej firmie nastgpuje
poszerzenie tego zakresu do tancucha dostaw [3]. Procesy zachodzace w tancuchu nalezy analizowac
| optymalizowa¢ jako catos$¢, akcentujac powigzania migdzy elementarnymi procesami, a nie przebieg
pojedynczych procesow. Czesto rozpatrywanie i ulepszanie kazdego z wielu proceséw osobno
skutkuje nieoptymalnym skonfigurowaniem catego tancucha. Wiele badan wskazuje na korzysci
Z integracji logistycznej w ramach tancuchow dostaw. Wciaz jednak otwarte pozostaje pytanie, jak si¢
integrowac 1 do jakiego stopnia oraz jakie obszary integrowac.

1. PRZESEANKI INTEGROWANIA W ZIELONE EANCUCHY DOSTAW

Problemy $rodowiskowe obecne w tancuchach dostaw réwniez musza by¢ analizowane
I monitorowane przez firmy. Wspotpraca z dostawcami i klientami w zakresie ochrony §rodowiska
moze by¢ bardziej skuteczna i przynie$¢ efekty synergii. Niestety logistyka w ostatnich latach
skupiala si¢ niemal wylacznie na redukcji kosztow, co wydaje si¢ by¢ powaznym btedem. Jednak
zaopatrzenie, produkcja 1 dystrybucja z uwzglednieniem $rodowiska pojawiaja si¢ coraz czesciej jako
wspolne tematy w SCM. Firmy musza zacza¢ analizowa¢ swoje dziatania na $§rodowisko nie tylko
W odniesieniu do dzialalnosci wewnetrznej, ale takze w odniesieniu do calych lancuchéw dostaw.
Takie podejscie spowodowalo pojawienie si¢ nowego terminu — GSCM (Green Supply Chain
Management).

GSCM jest definiowane jako bezposrednie zaangazowanie firm z dostawcami 1 klientami we
wspoélne planowanie w celu zmniejszenia wptywu na $rodowisko w procesach produkcyjnych. Te
dziatania oznaczaja, ze powinna zosta¢ wzmocniona wspolpraca w celu zmniejszenia wptywu na
srodowisko zwigzanego z przeptywami w dziataniach operacyjnych firmy [5]. Ujmujac rzecz krotko —
GSCM oznacza uwzglednienie dzialan na rzecz srodowiska w praktykach integracyjnych w ramach
fancuchow dostaw.

Jest szereg pytan, ktére powinno si¢ zada¢ przed opracowaniem strategii GSCM m.in.: co powinno
by¢ punktem wyjscia, jaki jest poziom $wiadomos$ci ekologicznej, jakie sa wspolzaleznosci
I interakcje pomiedzy partnerami w tancuchu. Nalezy podkresli¢, ze w odréznieniu od tradycyjnie
rozumianego zarzadzania srodowiskiem, koncepcja zielonych tancuchow dostaw obejmuje wszystkie
etapy cyklu zycia produktu, poczawszy od wydobycia surowca, nastgpnie projektu, produkcji i fazy
dystrybucji, uzytkowania produktu przez konsumentéw, az do jego ostatecznego usunigcia po
zakonczeniu cyklu zycia produktu [4].
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Naczelng ideg w logistyce staje si¢ partnerstwo i kooperacja. Partnerzy uzyskuja wzajemnie dostep
do swych kompetencji. Firmy dzigki integracji moga minimalizowa¢ straty (eliminowanie duplikacji,
harmonizowanie operacji i systemOow oraz podnoszenie jako$ci). W niezintegrowanych tancuchach
zasoby sa czesto duplikowane na réznych poziomach. Szybki i sprawny przeptyw produktow
i informacji pozwala odpowiada¢ na potrzeby konsumentéw i utrzymywaé mniejsze poziomy
zapasow. Jednoczes$nie przynie$¢ to powinno korzysci o charakterze srodowiskowym. Dodatkowo
firmy, dzigki wigkszej elastycznosci sg w stanie szybciej dostosowywac np. asortyment produktow.
Eliminacja zbgdnych dziatah pozwala na obnizke kosztow. Zatem celowe jest planowe
| systematyczne podejscie do problematyki integracji logistycznej. Impuls integracyjny powinien
powsta¢ wewnatrz przedsiebiorstwa i powinno ono petni¢ role integratora — sterowac procesem
integracji. Potrzebna jest jednostka, ktora czuje potrzebe kontroli tancucha oraz co najwazniejsze
potrafi przekona¢ pozostatych czlonkéw tancucha dostaw do konieczno$ci wdrozenia metod
optymalizujgcych procesy dostaw. Wystepuje potrzeba wypracowania i przyjecia przez wszystkich
podstawowych zasad funkcjonowania i rozwoju. Podczas okre$lania tych zasad istotne sg zwlaszcza:
jawno$¢ 1 zaufanie, wspoéldziatanie strategiczne, czyli wspdlne planowanie i realizacja strategii
logistycznej tancucha z okre§leniem miejsca i roli poszczegdlnych jego ogniw oraz wzajemnosc,
przez uzgodnienie zasad podziatu ryzyka i ewentualnych korzys$ci wynikajacych z podejmowania
wspolnych przedsigwzigc.

Komponenty zwigzkow
partnerskich

Wyniki relacji partnerskich

Rys. 1. Model partnerstwa [2]

Przedstawiony na rysunku 1 model partnerstwa wskakuje wyraznie, ze muszg istnie¢ odpowiednie
zachety — potencjalne korzysci sktaniajace przedsigbiorstwa do przyjecia tego typu filozofii dziatania.
Tylko wtedy mozliwe jest zwigkszone zaangazowanie 1 dzigki wspdlnym dziataniom oraz
satysfakcjonujacym rezultatom, dalsze utrzymywanie partnerstwa i wzrost zaufania. Podstawowymi
czynnikami sklaniajagcymi do integrowania dziatan zwigzanych ze $rodowiskiem wydaja si¢ by¢
dzisiaj regulacje prawne narzucane przez panstwa i presja ze strony klientow. Jednak coraz wigcej
badan sugeruje, ze dziatania z zakresu GSCM mogg by¢ rowniez rozpatrywane z punktu widzenia
obnizki kosztow i wzrostu zyskow.

Zaprezentowany ponizej proceduralny model integracji logistycznej ma stwarza¢ przestanki do
racjonalnego dzialania. Przedsigbiorstwa podejmuja dzialania integracyjne w mniejszym lub
wiekszym zakresie oraz bardziej lub mniej §wiadomie. Jednak tylko zaplanowany proces integracji
pozwala na uwzglednienie wszystkich aspektow integracji oraz ustrzezenie si¢ btedow. Model
postepowania rozpatruje integracje jako celowe dzialanie majace przynies¢ wymierne korzysci
przedsiebiorstwom decydujacym si¢ na zwigkszenie poziomu partnerstwa i koordynacji. Poziom
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ogolnosci modelu pozwala na wybor kluczowych procesow 1 dziatan, ktore chcemy usprawnié. Firmy
s na roéznych etapach integrowania si¢: cze$¢ zdazyla zintegrowaé wigkszo§¢ swoich proceséw
logistycznych ale nie uwzglednita jeszcze aspektow srodowiskowych, podczas gdy inne dopiero moga
zaczyna¢ swoje dziatania integracyjne we wszystkich obszarach.

Przedstawione obszary i elementy oraz ich istota, znaczenie i powigzania poddane analizie i ocenie
znalazty odzwierciedlenie w opisowym, modelu integracji logistycznej przedstawionym na rysunku 2.
Jest on opisany w dalszej czesci artykutu.
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Rys. 2. Model integracji w tancuchu dostaw

2. INTEGRACJA NA POZIOMIE STRATEGICZNYM

Logistyka jest 1 bedzie w coraz wigkszym stopniu traktowana jako kluczowa kompetencja firm.
Bardzo wazne jest uwzglednienie logistyki w wizji 1 misji przedsigbiorstwa. Podniesienie rangi
logistyki pozwoli na spojrzenie na funkcjonowanie przedsigbiorstwa przez pryzmat logistyki. Dlatego
konieczne jest zaangazowanie 1 udzial naczelnego kierownictwa w odniesieniu do kwestii
logistycznych.

Strategia logistyki bedaca czeScia strategii firmy musi wspotgra¢ z misja firmy, musi by¢ prosta
| Zrozumiata. Przedsi¢biorstwo musi odpowiedzie¢ sobie na pytanie, jakie jest miejsce procesOw
w dziatalnosci firmy. Musi by¢ to rozpatrzone na poziomie megaprocesoOw — zaopatrzenia, produkcji
I dystrybucji. Firma musi okresli¢ obecny poziom integracji logistyki i poziom, do ktoérego zmierza.
Zatem niezbedne jest przeprowadzenie analizy sytuacji w firmie. Wazne jest, by firma poznata swoje
kluczowe kompetencje 1 kluczowe kompetencje logistyczne partnerdw oraz, by miala rozeznanie,
jakie mozliwosci prezentuje konkurencja. Jezeli na szczeblu strategicznym zostanie podjeta decyzja
0 zwigkszeniu poziomu integracji logistycznej to jest to poczatek zarzadzania procesem zmiany
w firmie i ciggtego doskonalenia. Oczywiscie analiza oprocz okreslenia stanu obecnego i nakreslenia
wizji stanu pozadanego musi wzig¢ pod uwage ograniczenia i bariery. Nie zawsze mozliwe jest proste
osiggniecie spodziewanych rezultatow. Jedng z przeszkdd moze by¢ struktura organizacyjna
przedsiebiorstwa lub nieche¢ partnerow do zmian. Dlatego wazne jest wlaczenie w proces decyzyjny
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kluczowych dostawcow 1 odbiorcow z tancucha dostaw. Ryzyko niepowodzenia musi by¢ umiejetnie
minimalizowane.

Logistyczne decyzje na poziomie strategicznym mogg by¢ sklasyfikowane nast¢pujaco [6]:

— okreslenie standardéw obstugi klientow,

— okreslenie liczby i lokalizacji miejsc produkcji i magazynowania,

— ustalenie zakresu wlasnej obstugi logistycznej w stosunkach z dostawcami i odbiorcami,

— opracowanie generalnych zasad zarzadzania zapasami,

— przyjecie zalozen odnosnie do systemu informatycznego.

W ramach kazdej z tych decyzji moga zosta¢ okreslone zasady integracji oraz jej wplyw na
srodowisko naturalne. Sformutowana strategia powinna sta¢ si¢ baza do tworzenia planoéw
dtugookresowych (taktycznych) oraz krotkookresowych (operacyjnych). Musi istnie¢ powigzanie
integracji na poziomie strategicznym z integracjg na poziomie operacyjnym.

3. INTEGRACJA NA POZIOMIE OPERACYJNYM

Praktyczna realizacja zatozen strategicznych odbywa si¢ na nizszych poziomach i nawet najlepiej
okreslona strategia moze sprawia¢ klopoty, jezeli chodzi o implementacj¢. Dlatego tak wazne jest
urealnienie wymagan, oczekiwan i celdw. Procesy i operacje muszg by¢ szczegoétowo zanalizowane,
jesli chodzi o aspekty fizyczno-technologiczne 1 zarzadcze. Praktyczna realizacja zalozen
strategicznych musi mie¢ miejsce na poziomie przedsicbiorstwa i1 tancucha dostaw. Najbardziej
wskazana jest integracja najpierw na poziomie wewng¢trznym. Dzigki temu mozna przenie$¢ pewne
rozwigzania na zewnatrz i umozliwi¢ uniknigcie btedow.

Warunkiem podstawowym integracji zewnetrznej jest nawigzanie partnerskich zwigzkéw ze
swoimi dostawcami 1 odbiorcami oraz wypracowanie zasad i procedur umozliwiajacych
skoordynowane zarzadzanie. Obie strony (dostawcy i odbiorcy) wymagaja integracji w ramach
fancucha i wspdlnie zaplanowanych i realizowanych dziatan. Integracja calego tancucha polega na
synchronizacji funkcjonowania dostawcow i1 odbiorcoOw. Procesami kluczowymi jest zarzadzanie
relacjami z dostawcami 1 zarzadzanie relacjami z odbiorcami, przez ktére koordynowane sg pozostate
procesy. W ramach relacji z dostawcami nalezy zwrdci¢ uwagg na nastepujace aspekty: wspotpraca
z dostawcami w zakresie celow ekologicznych, preferowanie dostawcoOw z certyfikatem ISO 14001,
szkolenia z zakresu Srodowiskowego dla dostawcow, lokalizacja zrodet dostaw. Wspodlne dziatania
Z odbiorcami powinny odnosi¢ si¢ do zmniejszania opakowan, mozliwosci recyklingu opakowan,
zmniejszenia manipulacji, odpowiedniej lokalizacji centréw dystrybucyjnych oraz konsolidacji
zamoOwien. Produkcja powinna uwzglednia¢ srodowisko naturalne poprzez m.in.: projektowanie
produktéw uwzgledniajace kwestie $Srodowiskowe (mozliwosci recyklingu), unikanie surowcow
| materiatdéw stanowigcych zagrozenie dla srodowiska, wykorzystywanie mniej energii i zmniejszanie
emisji gazow, procesy 1 maszyny zoptymalizowane pod katem $rodowiskowym. Niezwykle istotng
role nalezy rowniez przypisac logistyce odwrotnej i kwestiom transportowym.

Podstawowa sprawg jest utworzenie wspolnych zespoldw i rozwinigcie programow szkoleniowych.
Zespoty pracujg z gltdéwnymi klientami 1 dostawcami, aby poprawi¢ procesy oraz wyeliminowac
(zmniejszy¢) zmienno$¢ popytu oraz dziatania niedodajace wartosci i/lub szkodzace Srodowisku,
a takze niepewno$¢ dostaw. Nastepnie kluczowe jest precyzyjne zdefiniowanie przez zespoty
harmonograméw 1 efektow oraz rozwinigcie porozumien ze zidentyfikowanymi dostawcami
| klientami. Wdrozone zmiany musza by¢ monitorowane w dalszych etapach funkcjonowania.
Pewnym ufatwieniem moze by¢ posiadanie przez firmy certyfikatu ISO 14001, ktéry moze stanowic
wspolny jezyk przy wdrazaniu rozwigzan Srodowiskowych. Wydaje si¢, ze wazniejsza jest jednak
integracja z dostawcami i nalezy na poczatku potozy¢ nacisk na te strong tfancucha dostaw.

4. INTEGRACJA SYSTEMOW INFORMATYCZNYCH, KOORDYNACJA, WSPOLPRACA
ORAZ POMIAR WYNIKOW

Praktyczna realizacja rozwigzan wypracowanych w przedsigbiorstwach jest mozliwa dzigki
integracji informatycznej. Przeptywy informacyjne realizowane w zakresie dzialalnosci logistyczne;j
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musza by¢ rozpatrywane w dwoch przekrojach: wewnetrznym 1 (co wazniejsze) zewnetrznym.
Pewnym problemem moze by¢ kompatybilno$¢ istniejacych rozwigzan informatycznych
W poszczegdlnych firmach. Poniewaz logistyka taczy si¢ z innymi elementami dziatalnosci
W przedsigbiorstwie, rowniez zarzadzanie informacja wspomaga wszystkie dziedziny w firmie. Jesli
bedzie si¢ dazy¢ do usprawnienia systemow informacyjnych i ich efektywnego wykorzystania zyska
na tym nie tylko zarzadzanie logistyka, ale takze poprawi si¢ catoksztatt funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Wszystkie programy i ustalenia okreslone na etapie planowania muszg by¢ wdrazane i realizowane
w praktyce. W zwigzku z tym, ze niemozliwe jest funkcjonowanie wszystkiego bez zaklocen
(a szczegblnie w fazie poczatkowej) konieczne jest koordynowanie wszystkich dziatan i poglebianie
wspotpracy. W przypadku zauwazenia mozliwo$ci poprawy zmieniane sg procedury postgpowania
I przeptywu informacji. Konieczne jest stosowanie zasady informowania si¢ o wzajemnych
problemach oraz standaryzacja komunikaciji.

Tylko to, co zmierzone, moze by¢ wlasciwie zarzadzane. Dodatkowo pomiar wynikéw ma stuzy¢
cigglemu doskonaleniu. Dane z systemu miernikdw powoduja z jednej strony poglebienie wspotpracy
oraz pomagajag w podejmowaniu decyzji o zmianach na poziomie operacyjnym, a z drugiej strony
stanowig wazng informacje przy redefiniowaniu strategii.

W zalezno$ci od przedsigbiorstwa i tancucha dostaw rézne kluczowe mierniki sg wiasciwe.
Wszystkie mierniki wyzszego szczebla sa w jakims$ stopniu zalezne od miernikow nizszego szczebla.
Wazne jest skupienie si¢ na aspektach nie tylko finansowych oraz uwzglednienie najwazniejszych
procesOw w catym tancuchu dostaw. Zatem zalecane jest wykorzystanie Zréwnowazonej Karty
Wynikéw (uwzgledniajac §rodowisko naturalne Eco BSC) oraz modelu SCOR (roéwniez ujmujac
kwestie S$rodowiskowe — Green SCOR). Dodatkowo przedsigbiorstwo powinno uwzgledniac
stosowanie benchmarkingu, co pozwala na: skupienie si¢ na kluczowych lukach pomiaru, szukanie
pomystow w innych firmach, podejmowanie lepszych decyzji na bazie faktow. Uzyskane dane staja
si¢ podstawa doskonalenia. Nalezy podkresli¢, ze optymalizacja powinna by¢ traktowana jako proces
towarzyszacy rowniez planowaniu jak i wdrazaniu przedsiewzie¢. Jednak na etapie kontroli procesy
optymalizacyjne nabierajg szczeg6lnego znaczenia.

WNIOSKI

W modelu uwzglednione sg interakcje z otoczeniem zardwno wewngtrznym, jak 1 zewnetrznym.
Proces integracyjny musi by¢ realizowany w oparciu o zasoby i mozliwosci przedsigbiorstwa.
Z drugiej strony musza by¢ poddane analizie wymagania oraz potencjatl dostawcow 1 klientow.
Wszystko to realizowane jest w odniesieniu do kultury organizacyjnej i warto§ci wyznawanych
W przedsigbiorstwie. Odpowiednia, dojrzala kultura organizacyjna zwigksza skutecznosé
I efektywno$¢ integracji oraz pozwala na przyspieszenie catego procesu. Wihasciwy kierunek integracji
moze by¢ przyjety w tych organizacjach, w ktorych juz stosowane sa pewne normy zachowan
i standardy organizacyjne.

Streszczenie

Koncepcja zarzqdzania tancuchami dostaw jest coraz czesSciej poszerzana o aspekty srodowiskowe.
Popularne staje sie mowienie o wyzielenianiu tanicuchow dostaw. Firmy starajq sie integrowac swoje dziatania
Srodowiskowe majgc swiadomos¢, ze jest to najbardziej efektywne i skuteczne podejscie. W artykule zostata
podjeta proba przedstawienia modelu integracji tancuchow dostaw z uwzglednieniem znaczenia dzialan na
rzecz srodowiska naturalnego. Omowione zostaly podstawowe obszary, ktore powinny by¢ wziete pod uwage
zarowno przez firmy, ktore mozna uznaé za czeSciowo zintegrowane w tancuchach dostaw, jak i te, ktore
dopiero rozpoczynajg dzialania majgce na celu kreowanie zielonych larncuchow dostaw. Model sugeruje
przejscie od zagadnien charakterze strategicznym do dziatan charakterze operacyjnym. W ramach tych dziatan
wskazane sq wspolne obszary gdzie powinna by¢ realizowana wspotpraca i koordynacja dziatan. Uwaga
zwrocona zostata réwniez na znaczenie mechanizmow koordynujqgcych, systemow informatycznych i systemu
miernikow, ktory ma stanowic¢ podstawe doskonalenia.
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Creating green supply chains — proposal of an integration framework

Abstract

The concept of supply chain management has more and more often been extended with environmental
aspects. Greening supply chains is often disscussed. Companies seek to integrate their environmental activities
knowing that it is the most efficient and effective approach. The article is an attempt to present a framework for
integration of supply chains, taking into account the importance of activities having impact on the environment.
There were presented the main areas that should be taken into account both by companies that can be
considered as partially integrated supply chains, as well as those just starting their efforts to create green
supply chains. Model suggests starting from issues of a strategic importance and then taking care of the ones of
an operational nature. Activities are indicated as common areas in which cooperation should be implemented
and coordination developed. Attention has also been paid to the importance of coordination mechanisms,
information systems and metrics system intended to provide a basis for improvement.
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