Zarzadzanie fancuchami
| sieciami dostaw

jako nowe wyzwanie dla edukacji menedzerow logistyki

Danuta Kisperska-Moron

jednak, iz przysztos¢ naleze¢ bedzie do nowych ,od-
chudzonych” organizacji, opartych na pracy zespotdw,
Scisle zwigzanych z klientami i dostawcami, o ptaskiej
strukturze, elastycznych, zorientowanych na jakos¢
oraz prowadzgcych globalng dziatalnosc.
Generalnie, aktualny sukces rynkowy
firm jest w duzej mierze uzalezniony od
usprawnienia ich funkcjonowania w ela-
stycznych, fatwo adaptujgcych sie fan-
cuchach i sieciach dostaw oraz od
wtasciwego wykorzystania ich za-
sobow na drodze osiggniecia tego
celu®. Wymaga to osiggania dosko-
natosci w realizacji zadan poszcze-
golnych firm, a w szczegdlnosci:
rozszerzania zakresu i intensyw-
nosci wspdtpracy, optymalizaciji
dziatan i wykorzystania zasobdw,
biezacej wielostronnej tgcznosci,
statej poprawy realizacji proceséw
logistycznych oraz pomiar ich sku-
tecznosci i sprawnosci, zwigksza-
nia szybkosci reakcji na zmiany,
zwiekszania przejrzystosci infor-
macji i natychmiastowego skutecz-
nego rozwigzywania pojawiajacych
sie trudnosci i problemadw.

Ogolnogospodarcze
uwarunkowania koniecznosci

zmian w edukacji menedzerow
logistyki

Wytyczenie dalszych kierunkéw
doskonalenia systemu edukaciji
w zakresie zarzadzania proce-
sami logistycznymi i tancuchami
dostaw nie jest mozliwe bez do-
gtebnego zrozumienia tendencii
i istoty przemian dokonujgcych
sie wspotczesnie na naszych
oczach. Intensywne jakoscio-
we zmiany aktualnej rzeczy-
wistosci gospodarczej cechu-
ja sie duzg skalg, obejmujac
takie zjawiska jak: transfor-
macje systemoéw politycz-
nych, powstawanie wirtual-
nych ponadnarodowych sieci
wptywow, rosnacg konkuren-
cyjnos¢ rynkowag — prowadzacag
do fali wielkich potaczen firm,
jakosciowe nowe oczekiwania
konsumentow, szybszy proces
rozwoju i umierania produktow,
burzliwy rozwdj sektora ustug,
itp.!. Wszystkie te procesy rodza da-
leko idgce konsekwencije w catej rze-
czywistosci spoteczno — gospodarcze;.
W tych warunkach logistyka i zarzgdzanie
w fancuchach dostaw jest sferg bardzo dy-
namiczng i stale podlegajaca zmianom po-
przez swa ustugowa role wobec wiekszosci
sektorow gospodarki.

Zasadnicza cechg zmian pojawiajgcych
sie w dzisiejszej rzeczywistosci gospodar-
czej jest pietrzenie sie trudnosci w dziedzinie
zarzadzania wskutek wystepowania syner-
gicznego efektu potagczonego oddziatywa-
nia zwiekszonej ztozonosci oraz wzrastajgcej
zmiennosci. Prowadzi to do powtarzajacej sie
nieciggtosci proceséw rozwojowych, cho¢ spe-
cyfika nowego porzadku spoteczno — gospodar-
€zego nie jest jeszcze catkiem jasna. Wiadomo

Ewolucja przedmiotu
edukacji logistycznej

Tradycyjna logistyka, koncentrujgca
swoja uwage na zagadnieniach kompromi-
sOw pomiedzy poszczegdlnymi grupami podsta-

wowych kosztow logistycznych, takich jak koszty
transportu, sktadowania, opakowan itp., jest coraz
czesciej przedmiotem edukaciji na poziomie zawo-
dowym, nabierajgc cech wiedzy operacyjnej. Potrze-
ba strategicznego zarzgdzania procesami przeptywu
produktéw w klasycznie rozpatrywanych kanatach lo-

gistycznych, uswiadomita decydentom koniecznosé
zmiany optyki spojrzenia na procesy logistyczne, zmie-
rzajacej do bardziej kompleksowego ujecia zagadnien
2wedrowki” produktéw przez kolejne fazy procesow

gospodarczych. Mozna chyba powiedzie¢, ze to na
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gruncie logistyki zrodzita sie koncepcja ,przedsiebiorstwa rozsze-
rzonego”, bedacego przykladem superorganizacii funkcjonujace;
w postacifaricuchdw dostaw, a w dzisiejszej dobie btyskawicznego
rozwoju sektora [T — takze w formie sieci dostaw.

Istnieje szereg grup pogladdéw, zwigzanych z koncepcja tan-
cucha dostaw?. Niektérzy twierdzg, ze tanicuch dostaw jest we-
wnetrznym tworem w obrebie logistyki. Inne poglady wskazuija,
ze zarzgdzanie procesami logistycznymi i zarzgdzanie tancu-
chem dostaw sg tozsame. Kolejne poglady gtoszg istnienie pew-
nej wspolnej czesci decyzyjnej logistyki i zarzadzania taricuchem
dostaw, co zbliza te koncepcje do klasycznego juz zarzgdzania
marketingowo — logistycznego. Najblizej rzeczywistosci funkcjo-
nuje chyba jednak poglad, ze zarzgdzanie taricuchem dostaw
jest procesem znacznie szerszym i bardziej ztozonym, anizeli kla-
syczne zarzadzanie logistyczne*. Taki poglad wyraza tradycyjne
rozwarstwienie pomiedzy ,rdzeniem”, a ,pasem ochronnym”
w ramach kazdej dyscypliny czy dziedziny wiedzy®.

Rdzeniem logistyki jako dziedziny wiedzy sg problemy prze-
ptywow materiatow, informaciji i ustug wzdtuz pionowych tan-
cuchoéw wartosci (lub tancuchéw dostaw), ktére zmierzaja do
koordynacji tychze przeptywdw i oparte sa na mysleniu syste-
mowym (spojrzeniu holistycznym), gdzie jednostka analizowana
jest zasadniczo sam przeptyw. Innymi stowy — rdzen wskazuje,
czego dotyczy catos¢ wiedzy logistycznej. Centralnym elemen-
tem rdzenia w tym przypadku jest ,myslenie kategoriami prze-
ptywéw”, przy czym substancija tych przeptywow sa surowce,
produkcja w toku, wyroby gotowe, produkty o wysokiej/niskiej
wartosci oraz przeptywy informacji i ustug®.

Znacznie trudnigj jest opisac ,pas ochronny” logistyki. Przy-
ktadowo, gdy rozpatrujemy czynnik ludzki, dotaczamy praktycz-
nie problemy motywacji, albo tez — gdy rozwaza sie struktury
organizacyjne firm najkorzystniejsze dla logistyki — odbiegamy
bezposrednio od analizy przeptywdéw produktow. Takie interdy-
scyplinarne podejscie stwarza trudnosci w okresleniu, jak ,cias-
ny” lub ,luzny” powinien by¢ éw pas ochronny logistyki. Stad
tez rodza sie watpliwosci co do rzeczywistych réznic pomiedzy
logistyka, a taricuchem dostaw. W chwili obecnej pas ochron-
ny logistyki wydaje sie by¢ bardzo szeroki, co wtasnie znalazto
swoj bezposredni wyraz w stworzeniu koncepciji taricuchéw
dostaw, obejmujacych oprocz aspektow logistycznych takze
zagadnienia marketingowe, organizacyjne czy finansowe. Uzu-
petnienie tej koncepcji o elementy informacyjne i przestrzenne
nadato jej charakter sieciowy.

Niezaleznie od przyjetej szkoty myslenia, z perspektywy tan-
cucha dostaw luzniej lub scislej powigzane firmy, wchodzace
w skfad kanatu logistycznego, koordynuija scisle swdj wysitek
skierowany na poprawe efektywnosci i wzrost konkurencyjnosci
produktu, ktérego dany kanat logistyczny dotyczy. W taricuchu
dostaw dominuije filozofia scistej integracji z dostawcami i od-
biorcami w celu osiggniecia dodatkowych sukceséw rynkowych
i korzysci. Zasadniczo cata orientacja funkcjonowania taricucha
dostaw przenosi sie z problemdéw zarzadzania zapasami w po-
szczegdlnych firmach na optymalne strategiczne ulokowanie
zapasow z punktu widzenia catego tancucha dostaw. Jest to
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zadanie bardzo trudne, wymagajace nie tylko zwyktej znajomo-
sci procesow logistycznych w danej firmie lub w grupie firm, ale
takze — podejmowania decyzji godzacych w interesy réznych
grup funkcjonalnych, zaangazowanych przedsigbiorstw.

W zwigzku z powyzszymi tendencjami, stale rosnie zakres
problemdw zwigzanych z procesami integracyjnymi w logistyce
oraz integracji logistyki z innymi dziedzinami dziatalnosci przed-
siebiorstw. Tak wiec zjawiska integracji proceséw w farncuchach
dostaw nabierajg podwdjnego wymiaru:

e integracji w waskim znaczeniu, wynikajacej z rzeczywistego
rdzenia wiedzy logistycznej

e integracji w szerszym znaczeniu, ktorej zakres problemowy
wynika z zakresu zatozonego dla pasa ochronnego wiedzy
logistycznej oraz przyjetego w jego obrebie punktu spojrzenia
na procesy logistyczne.

Ksztatcenie logistykdw, czy ksztatcenie
menedzerow tancuchow i sieci dostaw

Perspektywa koniecznosci zarzadzania zintegrowanymi sy-
stemami logistycznymi nasuwa pytanie: kto ma odpowiadac za
sprawnos¢ procesow logistycznych w firmie, a nastepnie w fan-
cuchu dostaw? Czy tylko ci, ktérzy uprawiajg wyodrebniony
jakis czas lat temu nowy zawdd — logistyka’?

Tradycyjnie wyksztatcony logistyk w swoich dziataniach
musiat godzi¢ rozne interesy, czesto sprzeczne i partykular-
ne, poszczegolnych pracownikow, komorek i catych dziatow,
stosujac kryterium jednosci dziatania w sferze procesow logi-
stycznych. W tym celu analizowat i ukazywat prawdziwy splot
uwarunkowan, ktére rozpatrywane do tej pory w sposob od-
cinkowy i oderwany od siebie, tworzyty nierzeczywisty obraz
sytuacji logistycznej®. Logistyk, odkrywajac stopniowo praw-
dziwy uktad zwigzkdw przyczynowo — skutkowych w obrebie
systemu logistycznego i jego otoczenia, miat mozliwos¢ wyboru
i sugerowania rozwigzan opartych na kompromisach pomiedzy
konfliktowymi elementami. Logistyk musiat wiec wysyta¢ swoje
komunikaty (propozycje decyzji) pod wtasciwym adresem tak,
aby problemy rozwigzywane byty we wtasciwych ramach kom-
petencyjnych. Kazdy menedzer zarzadzajgcy procesami logi-
stycznymi musiat petic role integratora tych procesoéw®.

Nowy obraz zapotrzebowania na kwalifikacje logistyczne
wyfania sie wobec koniecznosci eliminacji ,krétkowzroczne-
go” rozpatrywania problemow logistyki zaréwno w praktyce,
jak i w teorii. Owa krétkowzrocznos$c¢ polega na uporczywym,
tradycyjnym traktowaniu zarzgdzania faricuchem dostaw jako
zwyktej ekspansji integracji zarzadzania logistycznego. Trady-
cyjna logistyka ogniskowata sie na poszukiwaniu takich metod
i sSrodkow, ktdre gwarantowaty realizacje proceséw logistycz-
ny w sposob najbardziej sprawny i wydajny, bez wyraznego
nacisku na skutki tych dziatan dla innych funkcji firmy, takich
jak marketing, finanse, produkcja czy operacije, itp. Tak wiec
edukacja ,w duchu” tancucha dostaw, rozumianego jako roz-
szerzona faza integracji logistyki, zaktada ten sam stopien ig-
norancji tych funkc;ji®°.
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Niebezpieczenstwa, wynikajace z takiego pojmowania funk-
cjonowania tancuchoéw i sieci dostaw, moga rodzi¢ powazne
problemy zarzadcze o nastepujgcym wymiarze:

1. praktycy i badacze mogg zaniedbywac rozpoznanie strate-
gicznych aspektow i skutkdw procesdw logistycznych,

2.logistyka jako dziedzina wiedzy staje sie zbyt waska w miare
jak jej elementy stajg sie przedmiotem zainteresowania i kon-
troli innych funkcji w organizaciji,

3.logistyka jako dyscyplina moze orientowac sie na swoj wias-
ny wynik dziatania, lekcewazac w ten sposdb swoje zwigzki

z innymi funkcjonalnymi obszarami firmy oraz z otoczeniem

przedsiebiorstwa, jak réwniez ignorujac swoj zakres odpo-

wiedzialnosci wobec tych funkgji i otoczenia,
4. niemozliwym moze stac sie wykorzystanie catego potencjatu
zarzadzania tancuchem dostaw!.

Zadaniem nowego wzorca kwalifikacji logistycznych jest wiec eli-
minacja nastepujacych analogicznych niebezpieczenstw, wynikaja-
cych z krétkowzrocznosci w podejsciu do problemdw logistyki.

Swiatowe tendencje ksztatcenia
jako wyraz nowoczesnej logistyki
i zarzadzania tancuchami dostaw

Tradycyjna osobowos¢ polskich i zachodnich menedzeréw
oraz ich styl zarzadzania sferg logistyki wydaje sie by¢ nieco
konserwatywny, co wynika z realizacji klasycznych programow
nauczania i szkolenia w tej dziedzinie. Zauwazy¢ jednak mozna
w tym wzgledzie nadchodzgce zmiany, ktére stwarzajg niespo-
tykang dotad mozliwos¢ zrealizowania imponujacej i interesuja-
cej kariery w oparciu o awans wedtug kolejnych szczebli piono-
wych zarzgdzania fancuchem dostaw.

Obowigzujgce w swiecie standardy kwalifikacji i ogolnie przy-
jete kanony realizacji procesow w taricuchach dostaw stawiaja
bardzo wysokie wymagania wzgledem systemu edukacii i pro-
gramow nauczania logistyki oraz znaczaco podnosza poprzecz-
ke kwalifikacyjng dla nauczycieli zawodu. W zarzadzaniu taricu-
chem dostaw coraz mniej jest stanowisk dla oséb z zaledwie
Srednim wyksztatceniem, za to zwieksza sie mozliwos¢ zatrud-
niania absolwentéw uczelni wyzszych. Dzigje sie tak, bowiem
zarzadzanie fancuchem dostaw pojmowane jest w sposdb co-
raz bardziej profesjonalny, a to z kolei decyduje o tym, w jaki
sposob ludzie znajdujacy sie w takim profesjonalnym otoczeniu
powinni myslec i dziata¢. Wyraznie wzrasta zapotrzebowanie na
specijalistow, ktérzy potrafig mysle¢ w kategoriach funkcjono-
wania fancucha dostaw.

Organizacje funkcjonujgce w taricuchach dostaw potrzebuja
pracownikéw, ktérzy dogtebnie potrafig zrozumiec i sprawnie za-
rzadzac zintegrowanymi procesami w obrebie firmy i pomiedzy
partnerami w taricuchu dostaw. Studium firm ze Swiatowej klasy
logistyka, sporzadzone w Michigan State University wskazuije,
ze menedzerowie — logistycy wysokich szczebli wyrazajg obawy
o dostateczny w najblizszych latach doptyw pracownikéw wy-
szkolonych w konwencji zintegrowanego faricucha dostaw'®.

Coraz wiekszego znaczenia nabierajg umiejetnosci zwigzane
z dobrg komunikacja, bowiem menedzerowie musza byc coraz
bardziej przekonywujacy w podejmowanej perswazji, kompromi-
sach, muszg by¢ cztonkami funkcjonujgcych zespotow, a osoby
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z wyzszym wyksztatceniem powinny cechowac sie wyjatkowymi
zdolnosciami adaptacyjnymi. Zdolnosci te polegaja na umiejet-
nosci niekonwencjonalnego myslenia, a takze na umiejetnosci
krytycznego rozwazania mozliwosci coraz lepszych sposobdw
realizacji swych zadan. Z powyzszych wzgledow zwieksza sie
zapotrzebowanie na dobrze wyksztatconych pracownikéw na-
wet na poziomie operacyjnym realizacji zamowien.

Ksztatt zarzadzania procesami logistycznymi i tanncuchem do-
staw zdecydowanie zmienit sie pod wptywem komputeryzaciji.
Skomputeryzowane procesy wysytki produktow, systemy sateli-
tarne, radiowe systemy sterowania poziomem zapasow oraz In-
ternet — wszystko to jednoznacznie okresla koniecznos¢ posia-
dania ponad standardowych umiejetnosci pracy w srodowisku
w petni zautomatyzowanych systemoéw logistycznych. Wywiady
z dyrektorami i kierownikami wyzszego szczebla na temat naj-
wazniejszych kwalifikacji pracownikéw firm w roku 2010 jedno-
znacznie podkreslajg na pierwszym miejscu umiejetnosc ko-
munikowania sie, a w dalszej kolejnosci takze: zdolnos¢ do po-
dejmowania trafnych decyzji, tworzenie relacji profesjonalnych,
wrazliwos¢ na kulture firmy.

W krajach rozwinietych, w ktérych wysoka sprawnos¢ proce-
sow logistycznych jest stale w centrum uwagi, jednym z warun-
kéw jej uzyskania jest wiec dobre poinformowanie wszystkich
pracownikdow o tym, co dzieje sie w firmie i w fancuchu dostaw,
ktorego jest czescig, stowarzyszone z edukacja pracownikéw
na wszystkich szczeblach. W przedsiebiorstwie powinno byc¢
przyjete wartosciowanie pracy, uznanie fachowosci i odpowie-
dzialnosci, a kadra wszystkich szczebli — w celu dogtebnego
poznania specyfiki wszystkich komaorek firmy — powinna rota-
cyjnie szkoli¢ sie zgodnie z zasadg kaizen — ciggtego doskona-
lenia sie. Edukacja w przedsiebiorstwie nie dotyczy wytacznie
wiasnego personelu, ale takze — dostawcow, dealerow lub de-
talistow wspodtpracujgcych z firma.

W owej ewoluujacej w ogromnym tempie rzeczywistosci tan-
cuchéw dostaw pojawia sie dodatkowo zagadnienie logistyki
korporacji wirtualnej lub np. wirtualnych systeméw witadzy. Or-
ganizacja wirtualna skupia ,spotecznos¢” firm i instytucji, jed-
noczac je czesto tylko okresowo w zakresie pewnych zadan
poprzez wspolne cele, wartosci i dziatania. Przewiduije sie, iz
w ciagu najblizszych 10 — 15 lat wigkszos¢ firm stanie sie wir-
tualna, zas sama filozofia funkcjonowania organizacji wirtual-
nej zdominuje sposoby myslenia o strukturach i funkcjach za-
rzadzania'*. Amorficznos¢ organizacji wirtualnych wptywa na
catkowitg bezradnosc¢ dotychczasowych analitycznych metod
poznania obiektow, a przed logistyka stawia nowe wyzwania
catkowitej zmiany podejscia do koncepciji zarzgdzania logi-
stycznego i modyfikacji profesjonalnego profilu tych, ktérzy po-
dejmuja decyzje w tej dziedzinie. Wydaje sie, ze w przysztych
firmach wazniejsza bedzie umiejetnos¢ sprawnego poruszania
sie w sieciach wirtualnej organizacji, niz konkretne umiejetnosci
zwigzane z prowadzeniem biznesu.

OdpowiedZ na pytanie o najlepsze i prawidtowe kierunki
ksztatcenia specjalistow w zakresie zarzgdzania logistyka i tan-
cuchami dostaw nie jest prosta. Musimy pamietac o tym, ze
ci przyszli zarzadzajgcy beda musieli umie¢ odpowiedzie¢ na
takie pytania, na ktére nawet ich aktualni nauczyciele nie znaja
jeszcze odpowiedzi.
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