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Ludzie jako sita napgdowa taicuchow dostaw
- recenzja ksiazki Dynamiczne fanicuchy dostaw Johna Gattorny

Mirostaw Antonowicz'

| Wprowadzenie

W marcu 2013 roku przebywal w Polsce z warsztatem dla polskiego biznesu logistycznego John
Gattorna, autor ksigzki Dynamic Supply Chains wydanej w 2010 roku nakladem PEL Harlow
England. Pozycja ta ukazala sie w Polsce pod tytutem Dynamiczne faricuchy dostaw, nakladem
wydawnictwa Eurologistics, podczas wizyty J. Gattorny. Przekladu ksiazki dokonat K. Mazu-
rek, a przedmowa opatrzyt prof. W. Paprocki. Prezentowana publikacja zapoznaje czytelnika
z koncepcjg nowego postrzegania istoty taficucha dostaw we wspétczesnych przeptywach towa-
rowych i uwarunkowaniach rynkowych. Wskazuje na potrzebg rozumienia taficucha w per-
spektywie tréjwymiarowej z uwagi na to, ze wedle tezy autora ,Swiat przyszlosci zmierza w kie-
runku sieci kontrolujacych sieci”. Istota koncepcji prezentowanej przez J. Gattorne zawiera sie
w postrzeganiu faiicucha dostaw w perspektywie cztowieka i jego dynamicznych zachowaniach
podczas wystepowania w rolach kupujacego lub dostawcy. Koncepcja poparta jest doswiadcze-
niami praktycznymi wyniesionymi z zarzadzania i wspétzarzadzania korporacjami globalnymi,
jak réwniez do§wiadczeniami z prac konsultingowych prowadzonych w zakresie taficuchow
dostaw dla korporacji na catym $wiecie.

|  Dotychczasowe rozumienie tanicucha dostaw

Koncepcja tanicucha dostaw narodzita sie w latach 80. ubiegtego wieku. W literaturze od tego
czasu pojawilo sie wiele definicji tego pojecia, np. (Ciesielski, 2011; Bozarth i Handfield, 2007):
» Lancuch dostaw to sojusz firm, ktére zaopatrujg rynek w produkty lub ustugi”.

» Lancuch dostaw to integrujaca filozofia przyjeta w celu zarzadzania globalnym przeptywem
produktéw w kanale dystrybucji od dostawcy do ostatecznego klienta”.

* Lancuch dostaw to przeplywy rzeczy i informacji miedzy firmami bedacymi wzgledem
siebie dostawcami i odbiorcami”.

* Lancuch dostaw to sie¢ producentéw i ustugodawcéw, ktérzy wspélpracujg ze soba w celu
przetwarzania i przemieszczania débr od fazy surowca do poziomu uzytkownika konco-
wego. Wszystkie te podmioty polaczone sa przeptywami débr fizycznych, przeptywami
informacji oraz przeptywami pienigznymi”.
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Nawigzujac do przemyslen S. Hearna (2012, s. 38-39), w zwiazku z przedstawionymi pojeciami
tancucha dostaw, zainteresowane przedsiebiorstwa, w kontekscie funkcjonowania rynkowego
tancuchéw dostaw, powinny:

e okresli¢ okres trwalosci taficucha dostaw;

e okresli¢ strukture fanicucha ukierunkowanego na sukces;

* wyznaczy¢ poziom logistycznej zwinnoSci i elastycznoéci tancucha dostaw;
* wyznaczy¢ partneréw fancucha dostaw;

* dokona¢ adaptacji uczestnikéw taficucha z punktu widzenia lidera taficucha.

Tak rozumiany tancuch dostaw sktada sig ze wszystkich podmiotéw zaangazowanych w pro-
jektowanie, wytwarzanie i dostarczanie produktéw na rynek. Zarzadzanie tahicuchem dostaw
polega na koordynacji obszaréw (zob. rysunek 1) miedzy poszczegdlnymi uczestnikami faficucha
w celu osiagniecia najlepszej kombinacji elastycznosci i efektywnosci na danym rynku. Kon-
cepcja fancucha dostaw prezentowana przez J. Gattorne nawiazuje do utozenia liniowego pod-
miotéw, grup przedsigbiorstw i operacji. Obecne rozumienie faficucha dostaw wymaga zmian.
Dotychczasowe dociekania w poszukiwaniu sensownego wyjasnienia faficucha dostaw prowa-
dza do zastepowania pojgcia tancucha dostaw pojeciem sieci dostaw. Jak zauwaza J. Witkowski
(2010, s. 20), wynika to z obserwacji zycia gospodarczego, w ktérym przeplywy miedzy przed-
siebiorstwami nie majg z reguly charakteru liniowego, a zachodza miedzy wieloma zaleznymi
producentami, dystrybutorami, kt6rzy moga by¢ elementami réznych taficuch6w dostaw.

Rysunek 1 | Gléwne obszary fancucha dostaw
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produkowaé? duio magazynowac?
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ELASTYCZNOSC kontra EFEKTYWNOSC: Odpowiednia kombinacja elastycznosci i efektywnosci w poszezegélnych
obszarach umozliwia catemu fancuchowi zwiekszenie przerobu przy jednoczesnym zmniejszeniu kosztow
zapasdw oraz kosztow operacyjnych

Zrédlo: Hugos (2011, s. 28).
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J. Gattorna rozwija te koncepcjg, dochodzac to przekonania, Ze nalezy méwic o sieciach wartosci,
poniewaz to pojecie obejmuje ,wszystko to, co chcemy ogarna¢ — tancuchy dostaw od strony
dostawcéw, taficuchy dostaw sterowane popytem” oraz odzwierciedla teze, Ze przedsigbiorstwo
skupia w sobie wiele tancuchéw dostaw. Pozwala takze na wyjasnienie koncepcji ,ustawienia
w linii” i opisanie dynamiki, ktéra jest obecna we wszystkich kombinacjach réznorodnych kon-
figuracji tancucha dostaw. Okazuje sie takze, Ze w problematyce tanicuchéw dostaw z uwagi
na zlozono$¢ otoczenia rynkowego na plan pierwszy wysuwaja sie ludzie, relacje i ich ozywczy
wplyw na taficuchy dostaw. Integracja w rozumieniu dotychczasowym ustepuje miejsca wirtu-
alnej integracji przedsiebiorstw nalezacych do tanicucha dostaw (Zarzqdzanie laricuchem dostaw,
2005, s. 75-99).

|  Zarys koncepciji fancucha dostaw w ujeciu Gattorny

Kwintesencjg taficucha dostaw i dzialan przedsiebiorstw wspoéldzialajacych w tanicuchu dostaw
jest koncentracja na kliencie. Analizowana pozycja sklada sie z 16 rozdzialéw, ale mozna w niej
wyr6znic trzy czesci. Czesé pierwszg stanowia rozdzialy od 1 do 6, w ktérych autor w sposéb
logiczny wyjasnia role klienta w kontekécie dynamicznego modelu prowadzenia przedsigbior-
stwa. Wskazuje, ze owo dynamiczne liniowe ulozenie przedsiebiorstwa wykorzystuje zacho-
wania zakupowe klienta. Takie podej$cie oznacza traktowanie tanicucha dostaw jako Zzywego
bytu posiadajacego energie, dynamike ludzkich dziatan i ruch oraz pozwala przyjaé rozumienie
tancucha jako kombinacji proceséw, funkcji, dziatan, relacji i $ciezek, po ktérych poruszaja
sig zardwno w ramach przedsiebiorstwa, jak i miedzy przedsigbiorstwami w obu kierunkach
produkty, ustugi, informacje i transakcje finansowe. Zdaniem autora w takim rozumieniu fan-
cucha dostaw chodzi o wszystkie ruchy razem i kazdy z osobna, od producenta do ostatecznego
uzytkownika i konsumenta. Kazdy w przedsigbiorstwie jest zaangazowany w to, ze ten ruch sig
odbywa. Logika dynamicznego ustawienia zaklada, iz przedsiebiorstwo jest ustawione w jednej
linii ze swoimi klientami i rynkami. Taki ukfad daje zdolno$¢ do ujawniania interakcji migdzy
preferencjami klientéw, pozwala sformulowaé odpowiednie strategie reakcji i skutecznie wpro-
wadzaé je w zycie poprzez ksztaltowanie wewnetrznej kultury firmy pod odpowiednim przy-
wodztwem. Punktem wyjécia jest gtebokie zrozumienie potrzeb klientéw i odpowiadajacych im
zachowan zakupowych. Ten punkt wyjscia wskazuje na potrzebe nowego podejscia do segmen-
tacji klientéw opartego na preferencjach i zachowaniach zakupowych klientéw oraz role kultury
firmy w poprawie funkcjonowania fancuchéw dostaw.

Najczesciej wystepuja cztery dominujace zachowania zakupowe, tj. zachowania wspdétpracujace,
skuteczne, dynamiczne i innowacyjne. Elementy dynamicznego ulozenia liniowego przedstawia
rysunek 2. Etap pierwszy tego dynamicznego ulozenia wskazuje, iz motorem rynku sg zacho-
wania kupujacych w stosunku do konkretnych kategorii produktéw lub uslug na konkretnym
rynku, odwzorowujace uktad sit rynkowych rzadzacych zachowaniami klientéw w danych
warunkach otoczenia. Etap drugi, ktérym jest element strategii, stanowi rodzaj pomostu miedzy
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rynkiem a potencjalem wewnetrznym kulturowym firmy, opartym na ludziach i ich zachowa-
niach, ktére mogg decydowac o sukcesie przeksztalcen przedsigbiorstwa na podstawie strategii
fanicucha dostaw. Na etapie trzecim decydujace znaczenie ma ustawienie liniowe kultury korpo-
racyjnej (subkultur wystepujacych w przedsiebiorstwie), decydujace o wdrozeniu strategii opera-
cyjnych. Oczywiscie w tanicuchu dostaw ustawionym liniowo istotng role ogrywa styl zarzadza-
nia przywodcy, ktéry przedklada sig na wartosci i kulture firmy w kierunku utozenia liniowego
zgodnego z preferencjami wyrazanymi przez klientéw. Definiowane sg cztery podstawowe style
przywodztwa: wizjonerski, pan na wlosciach, tradycjonalista i nauczyciel.

Rysunek 2 | Elementy dynamicznego ustawienia liniowego

Logika wtle
— organizacja musi by¢ liniowo ustawiona
Reguty 1godnie ze $rodowiskiem operacyjoym
E o Korzysé
Laangaiowanie w §r¢ | — pokazuje interakeje miedzy potrzebami

klienta, formutowaniem odpowiedniej
reakcji w strategii oraz skutecznym
wprowadzaniem tych strategii poprzez
ksztattowanie koniecznych zdolnosci
wewngtrznych i odpowiadajacych im
stylow przywodztwa

Procesy |biznesowe

Infrastruktura |technologiczna

Potencjat wewngtrzny

-_% Warunek wstepny
= — zrozumienie fundamentalnych potrzeb
Styl przywodztwa Ksztattowanie klienta i jego zachowan zakupowych,
i kreowanie ho to w ostatecznym rozrachunku jest

motorem sprzedazy, zwrotdw i zysku

Zrédlo: Gattorna (2013, s. 28).

Autor w tych szeéciu pierwszych rozdziatach poddaje tworczemu rozwinieciu poglady na temat
rozumienia wielowymiarowo$ci tanicuchéw, projektowania struktur faficuchéw dostaw, roli
przywd6dztwa takich autor6w jak np. H. Lee, J. Byrnes czy M. Christopher. W calej pracy znajdu-
jemy odniesienia do ich prac, szczegdlnie za§ do nowatorskiej koncepcji H. Lee ,,potréjnego A”
oraz strategii dziatania fancuchéw dostaw (Lee, 2013). Gattorna, zgodny z duchem tej koncepcji,
stara sie ja jednak rozwija¢ przez wskazywanie elementéw wymagajacych uzupetnienia. To twér-
cze rozwijanie znajduje swoje apogeum w rozdziale jedenastym, w ktérym autor analizuje kon-
cepcje Lee z uwzglednieniem juz czwartego elementu A (architektury) w kontekscie swojej kon-
cepcji utozenia liniowego i czterech mozliwych rodzajéw tancuchéw dostaw wystepujacych
w przedsiebiorstwie. Prowadzone tam rozwazania wiodg do waznego stwierdzenia: ,liniowe
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ustawienie oznacza nie tylko ustawienie z klientem po stronie popytu, ale takze ustawienie
w linii wewnetrznych zasobéw firmy oraz liniowe ustawienie ze swoimi klientami po stronie
dostawy(podazy)”. Autor zwraca uwagg na kluczowa role kultury firmy w formowaniu warto$ci
dynamicznego ustawienia, czyli zdolnoéci organizacji do uruchamiania réznych konfigura-
cji fancuch6éw dostaw w miare jak klienci zmieniajg swoje zachowania zakupowe w rezultacie
zmian ich wlasnych sytuacji. Jest to konstrukcja nadrzedna, organizujaca pozostate, i wielowy-
miarowa. Filozofia H. Lee zawarta w stwierdzeniu ,Madre firmy formutujg taficuchy dostaw,
by byly dopasowane do natury rynkéw i produktéw” ulega wzbogaceniu o potrzebe zrozumienia
struktury rynku i konkretnej mieszanki obecnych na nim zachowan zakupowych. Firma, aby
osiaggac najlepsze rezultaty, musi utozy¢ wlasng strukture wewnetrzng tak, aby byta lustrza-
nym odbiciem struktury zewnetrznej. Czyni to poprzez 13 czynnikéw sprawczych, w tym m.in.
komunikacje wewnetrzng, rozmieszczenie personelu, zachety finansowe, styl przywédztwa.

W czgsci drugiej obejmujacej rozdzialy od 7 do12 przedstawiono w sposéb szczegélowy cztery
generyczne rodzaje taincuchéw dostaw, zaréwno po stronie popytu, jak i ich lustrzane odbi-
cie po stronie dostawcy w perspektywie oméwionej koncepcji H. Lee. Rodzaje generycznych
faficuchéw dostaw w koncepcji Gattorny przedstawia rysunek 3. Laficuch dostaw statego uzu-
pelniania wymaga wspdtpracy z klientami i dostawcami. Szczuply taficuch dostaw oznacza
parcie w kierunku rynku i skupienie sig na skutecznoéci i efektywnosci poprzez usuwanie,
gdzie jest to mozliwe, wszystkiego, co niepotrzebne. Wymaga spojrzenia na faficuch z zewnatrz,
by opracowac i ustawi¢ w jednej linii z klientem propozycje wartosci np. niskiego kosztu czy
skutecznosci dziatania. Sprawny tancuch dostaw oznacza reakcje na potrzeby klienta w sytuacji
nieprzewidywalnego popytu przez np. budowanie buforéw. W pelni elastyczny faiicuch dostaw
oznacza umiejetno$ci zaspokajania wymagan klienta w sytuacjach kryzysowych, czyli np. umie-
jetnosci zaspokajania niemozliwych do zaplanowania zadan klientéw. Taka elastycznosé osiaga
sie w koncepcji Gattorny poprzez wielowymiarowe ustawienie liniowe, czyli woéwczas, gdy
organizacja jest ,podpieta” do ograniczonej liczby segmentéw klienta dzieki hybrydowej struk-
turze organizacyjnej i wyjatkowemu polaczeniu proceséw oraz odpowiednio zastosowanych
technologii.

W rozdziatach od 13 do 16 znajdujemy natomiast rozwazania o hybrydowym utozeniu
wspolczesnych tancuchéw dostaw, potrzebie nowych biznesowych modeli dla zarzadzania
tancuchami dostaw oraz przysztosci, a w zasadzie o problemach, ktére tancuchy dostaw
zmuszone bedg rozwiazywaé, aby by¢ konkurencyjni i rozwijaé sie. Zrédlo mysli hybry-
dowej znajduje Gattorna w 4 znamiennych stwierdzeniach G. Daya, m.in. takich jak: firmy
bedag silnie ewoluowaé w kierunku hybrydowej formy organizacji, laczac zalety proceséw
odbywajacych sie¢ w planie horyzontalnym i form funkcjonalnych przebiegajacych w planie
wertykalnym, hybrydowa forma organizacji bedzie cechowala sig wielkg réznorodnoscia
w zalezno$ci od ulozenia liniowego strategii wartosci i powstatego potencjatu. Hybrydowa
organizacja wymusi docenianie warto$ci grup pracownikdéw, specjalistow zajmujacych sie
okreslonymi funkcjami i zespoléw. Informacje bedzie sie czerpa¢ od klienta, a nie o kliencie,
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Rysunek 3 | Generyczne rodzaje fancuchow dostaw
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Zrédlo: Gattorna (2013, s. 129).

wspolpraca z klientami rozwija¢ sie bedzie dynamiczniej i szybciej. W swojej koncepcji Gat-
torna czerpie tez z myéli H. Mintzberga o spéjnosci i alternatywnosci dziatan przedsiebiorstwa.
Do alternatyw Mintzberga: adaptowalno$ci przedsiebiorstwa do §rodowiska dziatania kosz-
tem spojnosci wewnetrznej (oznacza to przeprojektowanie struktur wewnetrznych, aby utrzy-
ma¢ dopasowanie zewnetrzne) lub utrzymywania sp6jnoéci wewnetrznej kosztem stopniowego
pogarszania sie sp6jnoéci wzgledem srodowiska zewnetrznego, wprowadza trzecig mozliwo$é—
potrzebe powigzania przedsigbiorstwa z 3-4 konfiguracjami faficucha dostaw, ktére zabezpiecza
je tak, aby sprostalo ono zmieniajacym sie zachowaniom zakupowym klientéw. Dlatego tez rozu-
miejac, ze ,liniowos$¢” nie zawsze dziala w zmieniajagcym sie gwaltownie otoczeniu, w sytuacji
niepewnosci popytu, przy zmieniajacych sie potrzebach zaréwno po stronie zaopatrzenia, jak
i zbytu, proponuje tworzenie kombinacji réznych tancuchéw dostaw z istniejacych czterech
po stronie popytu i podazy. Uwaza bowiem, ze taficuchy dostaw z natury sg hybrydowe, ponie-
waz maja rézne cechy po stronie podazy i po stronie popytu. Dlatego tez w przedsigbiorstwie
trzeba mie¢ réznorodne zespoty ludzkie, ktére beda sita napgdowa réznych typéw konfiguracji
fanicuchéw dostaw na bazie wzorcoéw popytu i mozliwosci dostawcéw oraz mechanizméw acza-
cych te zespoly pracownicze. Nowy model hybrydowego dynamicznego faficucha przysztoéci
przedstawiono na rysunku 4.
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Rysunek 4 | Model hybrydowego taficucha dostaw w przyszlosci
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7Zrédlo: Gattorna (2013, s. 270).

Te nowe propozycje w zakresie hybrydowych dynamicznych fancuchéw dostaw nie sg niestety
wystarczajace, aby rozwijac sie i by¢ konkurencyjnym. Jak twierdzi Gattorna, nalezy i$¢ dalej
w kierunku tworzenia biznesowych modeli dzialania, czyli sposobéw, w jaki przedsigbiorstwa
sig organizuja, aby zarabia¢ pieniadze. My$la przewodnia rozumowania w kategoriach modelu
biznesowego jest nastepujaca teza: ,Nie ma sensu wprowadzenia nowego modelu biznesowego,
chyba ze jest on nowy nie tylko dla firmy, ale w pewien sposéb nowy i zmieniajacy reguly gry
calego sektora czy rynku. W przeciwnym razie to strata czasu i pieniedzy”. Biznesy hybrydowe
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odstaniajg ideg ustawienia liniowego, poniewaz opieraja sig na zalozeniu koniecznosci zebra-
nia kombinacji potencjatéw i ich integracji pod jednym przywédztwem. Ustawienie liniowe
calosci firmy w kierunku klienta to mozliwo$¢ rozwoju nowych modeli biznesowych dla biz-
nesu XXI wieku. Wéréd tych modeli znajdujemy zweryfikowany model 4PL - logistyka strony
czwartej, MSCO - zarzadzanie operacjami tancucha dostaw, VNC — wirtualna sie¢ konsorcjow
i JSC - spotka ustug wspdlnych. Oczywiscie wszystko zmierza w kierunku wirtualnych tancu-
chow dostaw, w ktérych modele biznesowe w réznorodny sposéb beda skonfigurowane, z tym
ze Gattorna proponuje model JSC. Uwaza tak dlatego, ze w rzeczywistosci zawsze o sukcesie lub
porazce kazdej transformacji decydujg ludzie. Sadzi on takze, ze podejécie polegajace na scalaniu
najlepszych zasobéw i potencjatéw w strukture konsorcjum w postaci przedsigbiorstwa ustug
wspdlnych jest uzupetnieniem brakujgcego ogniwa, o ktérym wspomina Biata Ksigga firmy
Accenture: ,,perspektywa ptynaca ze skali (Iaczenia i przejecia firm) jest nie bez znaczenia, ale
jest po prostu niekompletna”. To uzupelnienie i doprowadzenie do kompletnosci moze zapewnic
JSC. Cechy charakterystyczne dla dwéch nowych modeli i pojeé¢ stworzonych przez Gattorne
przedstawiono na rysunku 5.

Rysunek 5 | Cechy charakterystyczne i réznice modeli wykonawczych dajacych strategiczna transfor-
macje szybko i duzej skali

OPCJAI OPCJA 2
* Przedsighiorstwo ustug wspélnych (JSC). * Wirtualna sie¢ konsorcjow (VNC).
o Wspotwiasnosé, wspétzarzadzana firma * Gracze i uczestnicy sq powigzani luzno, nie za$
ustugowa. $cistymi uktadami na bazie jakosci udziatow,
o 1 gbry okreslone zachety i nagrody na pod- i moga wehodzi¢ i wychodzi¢ z konsorcjum,
stawie jakosci dziafania. kiedy sig im podoba (uktad ,wiacz sie i graj”).
* Wplatanie kultury innowacyjnosci © Pod innymi wzgledami podohne do JSC.
w organizacie firmy. * Oba modele idg w kierunku przejecia
* Iniynieria finansowa majaca na celu finanso- potencjatu dziatania, ktory jest potrzebny
wanie zatozenia firmy i jej dziafania. w konkretnym momencie i czasie.

7rédlo: Gattorna (2013, s. 297).

Planujac funkcjonowanie w nowych modelach biznesowych dla tancuchéw dostaw, nalezy mie¢
na uwadze 9 zasad, ktdére proponuje Gattorna. Do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢: upew-
nienie sie, ze firma ustugodawcza jest wspolwlasnoscia i jest wspélnie zarzadzania, dzieki temu
czlonkowie konsorcjum beda razem zmotywowani do osiggania wspélnych celéw; korzystanie
ze wszystkich zasobéw nowej generacji, dostepnych u innych cztonkéw i specjalistycznych
graczy; nasycenie kultury korporacyjnej konsorcjum innowacyjnoscia i duchem ciaglej poprawy
przy zastosowaniu inzynierii genetycznej korporacji (jest to kluczowy czynnik sukcesu); wple-
cenie w strukturg organizacyjng zdefiniowanych KPI (kluczowe czynniki oceny pracy i efektyw-
nosci) i zachet do uczciwej i efektywnej pracy celem przetrwania na rynku, na ktérym dominuje
silna konkurencja.
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Na koniec nalezy siegna¢ po rozwigzania wynikajace z koncepcji petli OODA, zeby wyprzedzié
w dziataniu fancuchy dostaw konkurencji - szybkoscia decyzji i podejmowanych krokéw i dzia-
tan. Nie ulega watpliwosci, ze w najblizszej przyszlosci firmy, aby przezy¢, bedg musialy przyjac
nowy model biznesowego dzialania, poniewaz pojawiaja si¢ nowe problemy. Rozdziat 15 recenzowa-
nej pozycji zawiera zestaw ostrzezen dla firm zdefiniowanych przez Gattorne w konwencji proble-
mow, przez ktérymi stoi era dynamicznych tancuchéw dostaw. To problemy o wymiarze strategicz-
nym. Autor wyrdznit ich 17, nazywajac je ,Exocetami”, czyli kwestiami, ktére bedg mialy wplyw
na zachowanie tancuchéw dostaw w §rodowisku gospodarczym do 2020 roku. J. Gattorna, dokonujac
priorytetyzacji probleméw, zwraca uwagg szczegolnie na te, przed ktérymi stang tancuchy dostaw:
umiejetnosé przewidzenia ryzyka, a w zasadzie przygotowanie fancuchéw dostaw do radzenia sobie
z nieprzewidywalno$cig zjawisk kryzysowych. Niezbedna do tego jest dynamiczna kultura orga-
nizacyjna zapewniajaca zbudowanie odpornej firmy. Rozwazania zostaly uzupetnione strategiami
oraz elementami struktury zdefiniowanej przez Yossiego, takimi jak: nieprzerwana komunikacja
miedzy obdarzonymi niezbedna wiedza pracownikami, dystrybucja wiadzy, pasja do pracy, przygo-
towanie psychiczne na mozliwe zaburzenia ciggtosci proceséw zaburzajacych normalnych cykl i tok
dzialalnosci. Drugi istotny problem to odpowiedzialno$¢ spoleczna i ekologiczna fancuchéw dostaw.
Wiarygodno$¢ fancuch6w dostaw bedzie weryfikowana poprzez ich odpowiedzialnos¢ i dbalosé
o czlowieka i §rodowisko. Obecnie coraz czesciej méwi sig o tzw. bezpieczenstwie tancuchéw dostaw
jako ,towarze powszechnym”. Pojecie to oznacza identyfikacjg problemowych kwestii spotecznych
i srodowiskowych oraz BHP w catym faficuchu dostaw, ocene skali ich zagrozen i prébg poprawy.

Priorytetami dla fanicuchéw dostaw sg takze: ksztattowanie kultury ciaglej poprawy (doskonalenia)
w tancuchach dostaw oraz innowacyjnos¢ na etapie rozwoju produktu i w calym taficuchu dostaw,
nieprzewidywalnos¢ cen ropy naftowej w kontekscie wplywu na globalng gospodarke i fahcuchy
dostaw taczace gospodarki w skali migdzynarodowej oraz powigzania finansowe w laiicuchach
dostaw w kontekscie zapobiegania wptywowi ,,petli kredytowej” czy wplywowi kwestii podatko-
wych na funkcjonowanie fancuchéw dostaw. Zdaniem Gattorny kolejne problemy wymagajace
uwagi w przyszlodci to kwestie praktyk w zakresie zlecania ustug na zewnatrz oraz umiejetnosci
w projektowaniu i zarzgdzaniu formatami wielowymiarowych przedsiebiorstw. Zlecenie ustug
na zewnatrz wymaga takze przyjecia nowej postawy wobec wyboru partnera do wspétpracy, roli
zlecania na zewnatrz w kontekscie cel6w strategicznych i wplywu na firme kupujaca, ustanowie-
nia struktur typu ryzyko-nagroda oraz uzgodnienia struktury umowy takze w aspekcie zjawiska
efektu podzlecania. Ustawienie liniowe na klienta i zmieniajgce sig zachowania zakupowe klient6w
wymuszajg redefinicje roli struktur organizacyjnych. Wage organizacji przewidziat jeszcze w ubieg-
tym wieku P. Drucker (z ktérego myséli czerpie tez autor formutujac tezy swojej koncepcji), piszac
o wieloosiowosci firmy zbudowanej strukturalnie wokét pracy, zadan, rezultatéw, jakosci dziatania,
relacji i decyzji, jako jednego organizmu, w ktérym uktady sa autonomiczne, a jednak wspétzalezne.
Rzeczywiscie, jesli uzmystowimy sobie, ze rynek wiekszosci kategorii produktéw dzieli sig na mniej-
sze fragmenty (segmenty), to proponowane zmiany muszg znalez¢ odzwierciedlenie w konfiguraciji
i organizacji firmy. Oznacza to zaprojektowanie 3—-4 formatéw organizacyjnych w ramach istniejacej
struktury przy zalozeniu wplywu struktur na jako$¢ funkcjonowania przedsiebiorstw, a szczegélnie
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fanicuchéw dostaw. Poniewaz klienci wykazuja wiele dominujgcych zachowan zakupowych, firmy
beda potrzebowaly co najmniej czterech typéw zespoléw ludzkich, ktére bedq pracowaly pod katem
tych zachowan klientéw. Te zespoly mialyby by¢ zgrupowane wokét czterech modeli klastrowych:
klastra wspétpracy, klastra innowacyjnosci, klastra procesowego i klastra szybkiego dziatania.
W tym kontekscie pojawia sig problem przywdédztwa zdolnego do wdrazania nowych strategii dzia-
tania w nowych strukturach. O tym szeroko autor pisze juz w rozdziale 6, wskazujac na role proble-
matyki wdrazania w Zycie nowych rozwigzan, wymagajacych nowego podejécia do sposobu wyko-
nywania pracy oraz odpowiedniej postawy ukierunkowanej na logike dziatania klientéw. Jednym
z najwazniejszych instrumentéw przyczyniajacych sie do skutecznoéci wdrozenia nowych strategii
jest wybdr przywodcow zdolnych kierowaé zespotami i strukturami. Warto réwniez zwréci¢ uwage
na problem komplikacji wewnetrznej tanicuch6w dostaw. Rozwigzanie tego problemu jest jedno-
znaczne z wykorzystaniem prawa niezbednej réznorodnosci Ashby’ego. Parafrazujgc: aby zarzadzacé
tancuchami dostaw o duzej komplikacji (przyjmujac, ze taficuch jest Zywym system), zarzadzany
tancuch powinien wchionaé calg te réznorodnoscé, czyli by¢ tak zaprojektowany, aby poprzez wchto-
niecie tej réznorodnodci stat sie odporny na wstrzasy i zaburzenia niesione przez wymagania klien-
toéw i nieprzewidywalne warunki rynkowe.

Wérdd istotnych kwestii autor wyréznia jeszcze decyzje cenowe majace wplyw na jakoéé dzia-
tania tancuchéw dostaw z uwagi na fakt, iz cena ma wplyw na zachowanie klienta na system
wartosci i preferencji odzwierciedlany w decyzjach zakupowych oraz potrzebe wykorzystywa-
nia zasad istotnych dla taficuchéw dostaw przez przedsiebiorstwa ustugowe. Oczywiscie wszyst-
kie krytyczne problemy nalezy monitorowaé ze wzgledu na potrzebe wykrywania zmian roli
i znaczenia ich wplywu na tancuchy dostaw oraz potrzebe pilnego ich rozwigzania. Rozdziat
koncowy stanowi podsumowanie calosci rozwazan autora, ktory wzywa do myslenia innowacyj-
nego, ciaglego zaburzania tego, co istnieje, poprzez wprowadzenie nowych konfiguracji tancucha
dostaw. Wzywa do zrozumienia, ze konkurencyjna firma to $wiadome wybory. Lancuchy dostaw
we wspélczesnym globalnym $wiecie s wszechobecne z uwagi na istnienie globalnych korpora-
cji nieznajacych granic, tworzacych globalne infrastruktury finansowe, dystrybucyjne, dostaw
i komunikacji. Instytucje te wymagajg dostarczania tego, co tworza, w odpowiednim tempie,
oraz preznosci dziatania. To umozliwiajg dynamiczne sieci fancuchéw dostaw.

Niezwykle cenne uzupetnienie mysli zawartych w publikacji znajdujemy w zatacznikach daja-
cych mozliwoé¢ samodzielnego zweryfikowania tez prezentowanych przez autora poprzez wyko-

rzystanie w praktyce zaprezentowanych narzedzi diagnostycznych, np. segmentacji klientow,
mapowania kultury czy formulowania wizji.

| Podsumowanie

Czytelnik, ktéry chce zrozumieé zarzadzanie tanicuchami dostaw, powinien siegnaé
po te nowatorska pozycje. Znajdzie w niej bowiem klucz do zrozumienia istoty tancuchéw
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dostaw. Wspélczesne tanicuchy dostaw to nie magazyny, transport, technologia - to ludzie, ich
postawy i zdolnosci przelamywania schematéw myslowych, to ich kreatywnosé¢ w zarzadzaniu
i wspéldziataniu w faficuchach dostaw. To ludzie wewnatrz struktur taficucha, poprzez zrozu-
mienie zachowan zakupowych klientéw i swoje zdolnosci do opracowywania odpowiadajacych
tym zachowaniom propozycji wartosci dla klientéw, budujg takq organizacje tancucha dostaw,
organizacjg przedsigbiorstwa, ktdra jest zdolna do dopasowywania sie do potrzeb swoich klien-
téw, do docelowych rynkéw dziatania. Jak pisza recenzenci omawianej pozycji, prof. W. Paprocki
i prof. L. Fechner, dynamike stosowanych rozwiazan ksztattuja ludzie, a klucz do sukcesu organi-
zacji lezy w myséleniu kategoriami tanicucha dostaw jako calosci, opartego na partnerskich rela-
cjach, na zarabianiu uczciwie przez kazda ze stron faficucha, na wdrazaniu hybrydowych roz-
wigzan odpowiadajacych zréznicowanym warunkom dziatania po stronie sprzedazy i zaopatrze-
nia, na liderach, ktérzy umieja by¢ blisko klientéw, czytac i interpretowaé sygnaty ptynace w ich
strone, maja wizje przyszlosci, méwig o wyznawanych wartosciach, a w swoim codziennym
dziataniu i zyciu dajg przyklad pracownikom, jak tg wizje wypetniac¢? Recenzowana publikacja
daje nowy impuls do myslenia menedzerom laficucha dostaw, mieszczacy sie w sentencji A.
Hartunga ,Nauczyciel moze ci méwic, zeby$ siedzial spokojnie, ale jesli chcesz, aby twoja firma
odniosta sukces, lepiej zacznij przeszkadzac¢”. Model dynamicznego taficucha dostaw i same fan-
cuchy dostaw daja taka mozliwo$¢ przez to, ze pozwalaja zrozumied, jak nalezy kategoryzowac
procesy, zasoby, rodki i ludzi, jak tworzy¢ z nich nowe struktury, zespoty, ktére bedzie mozna
na nowo szybko konfigurowac i na nowo ustawia¢ zgodnie ze zmieniajacymi sig zachowaniami
klientéw, uwarunkowaniami rynku i nieprzewidywalnymi sytuacjami kryzysowymi.
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