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LANCUCHY DOSTAW A LOGISTYKA® WIEDZY?

Streszczenie

Globalne wyzwania tworzenia warto§ci w tancuchach dostaw wymagaja nowych narzedzi realizacji tego
procesu, inwestycji w nowe technologie, benchmarkingu, reengineeringu, rownania do najlepszych praktyk
biznesu. Sprzyja to powstawaniu firm opartych na innowacyjnych modelach biznesu, w ktorych relacje
przeptywow materialnych, informacyjnych i finansowych sg odmienne niz w modelach tradycyjnych. Autorka
podkresla szczegdlnie istotno$é wartosci niematerialnych tworzonych w tancuchach dostaw, a zwlaszcza szeroko
pojetej wiedzy. Dochodzi do sformutowania autorskiej definicji ,,logistyki wiedzy”.

Stowa kluczowe: warto$¢, logistyka, tancuchy dostaw, wiedza, innowacje, kapitat intelektualny, paradygmat
sieci.

Proces globalizacji z punktu widzenia zarzadzania staje si¢ coraz bardziej skom-
plikowany i agresywny. Nowy wymiar nadaje mu rozerwanie powiazah migdzy przeptywami
materialnymi, finansowymi 1 informacyjnymi, co stworzylo szans¢ powstania zupeinie
nowego modelu globalnych korporacji opartych na arbitrazu finansowym 1 informacyjnym.
Zmiana definicji granic branz tworzy nowe przemysty, a dominacja nowoczesnych tech-
nologii informatycznych i intemetu paradoksalnie podnosi i jednocze$nie obniza poprzeczkg
wejscia do §wiata globalizacji nowym uczestnikom. Zaciera si¢ dotychczas klarowny podziat
r6l na dostawcow i producentow.

Wszystkie te procesy sa wzajemnie ze soba powiazane, tworzac sprzezenie zwrotne.
Oznacza to, ze kazdy z tych trendéw wzmacnia pozostale. Wszystko sprzyja powstawaniu
firm opartych na innowacyjnych modelach biznesu, w ktérych relacje przeplywow material-
nych, informacyjnych i finansowych sa odmienne niz w modelach tradycyjnych.

Niezmiennym pozostaje globalne wyzwanie tworzenia 1 zawlaszczania warto$ci na
rynku — bez wzgledu na to, czy w formie kreowania nowych rynkow i produktow, zyskéw lub
wartosci rynkowej, lojalnosci odbiorcéw i1 pracownikow. Narzgdziem realizacji tego procesu
sa usprawnienia w funkcjonowaniu firmy, inwestycje w nowe technologie, benchmarking,
reengineering, rownanie do najlepszych praktyk biznesu. W XXI wieku konieczna jednak
stata si¢ adaptacja catlego modelu dziatania firmy, od typu przewagi konkurencyjnej az po
zasoby, umiejetnosci i architekturg organizacyjna.

Firma, pragnaca efektywnie konkurowa¢ na rynku i odnosi¢ sukcesy, musi funkcjono-
wac, tworzac warto$¢ dodang dla odbiorcoéw, inwestorow i pracownikoéw. Zwykle definicja
wartosci dodanej byto mys$lenie w kategoriach zysku ponadprzecig¢tnego. Firma tworzyta
nowa wartos¢, gdy uzyskiwala zyski ponad przecigtnag w branzy i gdy przewyzszaly one
alternatywne, bezpieczne sposoby inwestowania. Warto$¢ jest rowniez definiowana jako
dobranie odpowiedniej kombinacji jakosci, ustug, ceny do potrzeb rynku. Napotkaé réwniez
mozna myS$lenie w kategoriach warto$ci rynkowej, gléwnie w kategoriach akcjonariuszy,
ktore implikuje powstanie definicji warto$ci dodanej (economic value added) lub rynkowej
wartosci dodanej (market value added).

' Wyzsza Szkota Logistyki w Poznaniu, Katedra Ekonomii i Marketingu; ul. Estkowskiego 6, 61-755 Poznan.

* Logistyka — proces planowania, realizowania i kontrolowania sprawnego i efektywnego ekonomicznie prze-
ptywu surowcow, materialdow, wyrobow gotowych oraz odpowiedniej informacji z punktu pochodzenia do
punktu konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klienta.

3 Wiedza — w wezszym znaczeniu — og6t wiarygodnych informacji o rzeczywistosci wraz z umiejetnoscia ich
wykorzystania (np. wiedza naukowa).

Logistyka 5/2011 1117




Logistyka — nauka

Tworzenie wartosci przez pryzmat zysku (pomniejszonego o koszt zaangazowanych
kapitatow) 1 wartosci akcji nie jest jedynym mozliwym ujeciem wartosci, mimo iz jest
ono ujgciem dominujacym. Dynamika procesu tworzenia i przechwytywania warto$ci jest
skomplikowana, ale decydujaca dla trwatosci przewagi konkurencyjnej danej strategii. Mamy
tu do czynienia w szczegoélnosci z koncepcja kluczowych kompetencji firmy (G. Hamel,
C.K. Prahalad), koncepcja wyrozniajacych firme zdolnosci (J. Kay), koncepcja przewagi
czasowej (G. Stalk), koncepcja konkurowania na bazie zdolno$ci firmy (capability based
competition G. Stalk) 1 wreszcie z koncepcja zarzadzania wiedza. Dochodzimy tutaj to teorii
zasobowej. Zaklada ona ograniczenie w zakresie dostepu przez firmy do zasobow, ktore sa
rzadkie, nietransferowalne, nieodtwarzalne. W celu utrzymania statej przewagi konkuren-
cyjnej nalezy wchodzi¢ w szczegdlne uklady kooperacyjne — alianse strategiczne, dzigki
ktorym firmy nie posiadajace rzadkich zasobow moga z nich korzysta¢ za posrednictwem
swoich partnerow. Dodatkowym atutem jest posiadanie przez firmy zdolno$ci do szybkiego
uczenia si¢, efektywnej komunikacji, odpowiedniej kultury organizacyjne;.

Ponadto, teoria zasobowa zaklada, iz podstawa rozwoju gospodarki rynkowej sa
innowacje i przedsigbiorcy gotowi ponies¢ ryzyko ich wprowadzania, stata si¢ przelomem
w mys$li ekonomicznej pod koniec XX wieku. Innowacje sa zrodlem nadzwyczajnych zyskow
1 ryzyka. Niosa zarowno postep, jak i zmiang, poniewaz nowe technologie, produkty, nowe
formy organizacyjne powoduja ,.kreatywna destrukcje¢” dotychczas istniejacego porzadku.

Przedsigbiorca innowator uzyskuje z tytutu wprowadzenia nowosci nadzwyczajna rentg.
Kluczem do sukcesu jest zarzadzanie innowacjami lepiej niz robia to konkurenci. Dla przy-
ktadu firmy 3M, Sony, Lexus, Honda okreslane sa potggami produktow, gdyz opracowywanie
nowych produktow ma u nich charakter ciagltego procesu interakcyjnego, w ktérym produ-
cent, handlowcy 1 klienci wspolnie pracuja nad ich projektowaniem, doskonaleniem i do-
stosowywaniem. Innowacje powinny by¢ procesem obejmujacym generowanie pomystow,
ich selekcje, opracowywanie i sprawdzanie koncepcji, analiz¢ ekonomiczna, wykonanie
1 testowanie prototypow, probny marketing oraz komercjalizacje. Przedsigbiorstwo powinno
rozbudowa¢ lub pozyska¢ zdolnosci potrzebne na kazdym etapie tego procesu, jak rowniez
musi wyznaczy¢ doswiadczonego przywddcg procesu innowacji.

Przez lata teoria i praktyka zarzadzania byly skoncentrowane wokoét doskonalenia
metod eksploatacji materialnych zasobow (lokalizacji, technologii, mocy produkcyjnych,
sieci dystrybucji itd.). W wielu branzach dostgp do zasobdéw materialnych przestat by¢
skuteczna podstawa przewagi konkurencyjnej. Nowym fundamentem przewagi staje sig¢
kapital intelektualny — wiedza, reputacja, patenty, praktyki zarzadzania, lojalnos¢
odbiorcow, motywacja pracownikéw, potencjal innowacyjny itd. Ciagle pozostaja one
ogromnie niewykorzystanym zasobem i dlatego o jakosci zarzadzania (efektywnosci dziatania
przedsigbiorstw) decyduje umiejgtnos¢ identyfikacji kapitatu intelektualnego.

Warunkiem koniecznym podniesienia jakosci zarzadzania jest operacyjne identyfi-
kowanie 1 mierzenie zasobow. Ciagle jest latwiej ustali¢ poziom wykorzystania mocy
produkcyjnych niz poziom motywacji pracownikow, lojalno$ci odbiorcow czy zakumulowana
wiedz¢ w firmie 1 jej wykorzystanie. O ile nietrudno firmie zmierzy¢ warto$¢ przejeta przez
konkurenta lub odbiorce na skutek np. przerw w produkcji, o tyle juz znacznie trudniej
okresli¢ dlugofalowe straty w reputacji i sprzedazy wskutek nieuprzejmosci i braku kompe-
tencji pracownikow bezposrednio obstugujacych klientow. Niektore firmy zaczynaja jednak
starannie identyfikowac 1 mierzy¢ swoje niematerialne zasoby.
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Zasoby niematerialne, potencjal innowacji czy wiedza, rzadko kiedy maja jaka$
konkretna lokalizacje¢ w firmie. Na ogo6t sa rozproszone i ,,zamknigte” w umystach ludzi
dziatajacych w wielu fragmentach struktury funkcjonalnej lub produktowej przedsigbiorstwa;
ludzie ci nie komunikuja si¢ ze soba. Podobnie jest praktycznie w kazdej organizacji.
Lokalizacj¢ wiedzy utrudnia fakt, ze jaka$ jej czg$¢ ma charakter wiedzy explicite (jest
sformalizowana 1 jawna np. w postaci procedury ISO, receptury, archiwum dokumentacji),
natomiast wigksza czg$¢ ma charakter wiedzy ukrytej, subiektywnej, zakodowanej w umys-
fach ludzi i praktykach ich postgpowania Warto§¢ wiedzy w firmie wzrasta wraz z inten-
sywnoscia jej wykorzystania: im wigcej korzystamy z kompetencji pracownikow tym bardziej
podnosi si¢ ich warto$¢ na rynku pracy. Wiedza niestety nie moze by¢ tak tatwo ,,wyizo-
lowana” spos$rod innych zasobow przedsigbiorstwa. Latwo si¢ jest pozby¢ 20% majatku
trwatego w ramach restrukturyzacji. Duzo trudniej zwolni¢ 20% pracownikow. Wraz z ich
odejsciem naruszone zostana sieci spoleczne w firmie, kontakty z klientami, kultura orga-
nizacyjna.

W dobie tak wielkiego szumu informacyjnego, nalezy wystrzega¢ si¢ niepotrzebnych
informacji, raportow, analiz, skupia¢ si¢ na najistotniejszych aspektach. Globalne spote-
czenstwo informacyjne opiera swoja egzystencj¢ na przeptywie informacji wszelkiej, naj-
czesciej niestety skrotowej, niepoglebionej, tworzacej zrgby problemu, a nie rozwijajacej go.
Z drugiej strony mowi si¢ o rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, o wplywie najwigkszego
kapitatu przedsigbiorstw jakim jest kapital intelektualny na rozwdj spoteczenstw. Zatozmy
pewien schemat powiazan od gospodarki opartej na wiedzy, poprzez innowacyjnos¢ do spo-
teczenstwa sieci, co ilustruje rysunek 1.
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* (lknowledge-baged economy ), konceritruje sie na tworzeniu, dy strybucjii wykorzy sty waniu wiedzy 1
mformacji. Sukces gospodarczy zalezy w tym przypadkuw duzym stopniu od zdelnosei do tworzenia i
wykorzy stywania wiedzy. Zrodlem przewagi konkurencyjnej staja si¢ zasoby - glownie niematerialne,
zaromadzonew sieci powigzan przedsiebiorstwa. )

‘
» zasoby nenaterialiue Lo wiedza, uinigjelnosci, dodwiadezenie, powigzania przedsigbiorstwaczy i Lzw.
kapitalintelektualny
o
-
swykorzy stanie kapitalu intelelctualnego tworzy innowacje
o
-

«W trady cyjnej gospodarce innowacy jnogc mozna byto postrzegac jako proces linerany - nauka (badania
podstawowec) - innowacjc (wdrozenia) — komercjalizacja. Obeenie jest to nicustanny proces tworzenia i
przeplywuwiedzy (continuous innovations, intiovativiess).

o

-
+osobiste zaangaZzowanie + sprzyjajgee sStodowisko spoleczne

o

~

*przyswajanie 1 wy korzy stywaniewiedzy motywowanentozsamianiem z celem 1 samorealizacja.
Srodowisko spolecznesprzyjajgce innowacy jnoéei tworzy kapital sp eleczny.

»
"

« cecha organizacji sp oleczenstw, zwiekszajgea sprawnosé 1 ulatwiajaca skoordynowane dzialania dla
zwiekszenia ekoncmiczny ch korzyéci; opiera sig na zaufaniu, lojalnosci, normach i powiazaniach.

* Wylkorzystanie kapitalu spolecznego jest mozliwe dzigki igtnieniu sieci p owigzan.

o
~

*S1eé¢ powigzan umozliwia dostep do zasobdw dzigki uczestnictwu w grupie. W ten sposéb powstaje
parady gmat sieciowy (network paradigim). Zgodnie z nim méwinty o spoleczeristwie sieci.

7
-~
srozwd] w spoleczenstwie sieci zwigzany jest z mtegracjq 1 dgzeniem do spéjnodci. Efelity wna metodq
rozwojujest tworzenie sieci lokalnych i ich wigczanie w sie¢ globalng.
7

+sicé globalna konstruwycsig na réznych poziomach informacyi 1 zaangazowania w zaleznodci od j¢j A
celowosci powstania. I tak przyktadami sieci globalnej moga by¢ ekosysteny tworzone przez
przedsiebiorstwa dostawcow infrastruktury roznej np. IT-Ekosystem SAP czy Produkcyjna -
Heidelberg, czy klastry- Dolina Kizemowa, czy Sie¢ Reagowania na Zagrozenia {Risk Response
Network) - Swialowe Forumm Gosp odareze, czy Insty stul Nowej My sl Ekononiczne (Institute for
New Economic Thinkme-INET).

S

Rys. 1. Schemat powiazan od gospodarki opartej na wiedzy, poprzez innowacyjnos$¢ do spoteczenstwa sieci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie http://www klastry.org/.

Dochodzimy w rozwazaniach do swoistego Perpetum Mobile — fancuch tworzy wiedzg,
wiedza optymalizuje poprawno$¢ dziatania tancucha oraz zapewnia mu rozwoj (rys. 2).
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Rys. 2. Perpetuum Mobile logistyki wiedzy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ten uproszczony rysunek (rys. 2) ilustruje proste relacje, znane od wielu lat. Jednak,
czy zalezno$¢ pomigdzy przeptywem wiedzy a konkurencyjnoscia tancuchéw dostaw jest
uswiadamiana w poszczegdlnych ogniwach tancucha dostaw, czy tez wciaz traktowana jako
czynnik drugorzedny po sprawnym przeptywie produktéw i strumieni. Przeptyw zasobdéw
materialnych nie jest oddzielony od swoistej wiedzy tj. okreslonych informacji niezb¢dnych
dla funkcjonowania tancuchow/sieci dostaw.

Zakres wiedzy we wskazanym Perpetum Mobile znacznie przekracza proste komuni-
katy 1 podstawowe informacje. Autorka pragnie podkresli¢ aspekt adekwatnosci (tzn. odpo-
wiedniej szerokosci i glebokosci) wiedzy do potrzeb przedsigbiorstw w tancuchach dostaw
oraz kreowania nowych relacji poprzez sprzgzenia zwrotne nastgpujace w wyniku wymiany
okreslonych pakietow wiedzy. Tym samym proponuje zdefiniowanie wyrazenia ,,logistyka
wiedzy”.

Logistyka wiedzy — obejmuje transfer wiedzy ukierunkowanej na podnoszenie
wartoSci przedsigbiorstw, instytucji lub calych sieci gospodarczych.

LOGISTYKA WIEDZY
odpowiedniej
.w e cenie
. wlagciwym
wiedza czagie 1
powinnabyé  miejscu
® przekazyvwan
zakres aw
wiedzy odpowiedni
muse m formacie
® . odpowiada
atrmmiien
imnformac
i 111026( potizebom
Jbvé ' {badz
Werszy kreowad
b de. Y nowe
_ zae1 . potizebyv),
e podmiotu
o gospodarcz
adeliwatn =
ego
vdo =
avtuacyl

Rys. 3. Logistyka wiedzy

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Istota logistyki wiedzy jest jej akuratno$¢ pod wzgledem ilosciowym. Strumien infor-
macji (wezszy badz szerszy) musi by¢ wilasciwy i odpowiadaé potrzebom (badz kreowaé
nowe potrzeby) danego podmiotu gospodarczego. Wiedza powinna by¢ przekazywana w od-
powiednim formacie miejscu i czasie. Koszt transferu wiedzy powinien by¢ adekwatny
do wszystkich wyzej wymienionych warunkow, czasami jego koszty ponosza sprzedajacy
czasami nabywajacy tym si¢ rézni od pozostalych zasobow materialnych. Przyktady zasto-
sowan ponizej.

Przyklad 1: Heidelberg

Firma Heidelberg to najwigkszy na §wiecie producent maszyn poligraficznych na swie-
cie. Zatrudnia ok. 20 tys. pracownikow 1 generuje roczne obroty na poziomie ok. 3 mld EUR.
Zaktady produkcyjne znajduja si¢ w Niemczech, USA, Chinach, a struktury handlowe i ser-
wisowe we wszystkich rejonach §wiata, na niektérych kontynentach niemal w kazdym kraju
(Europa). Zarzadzanie tak wielkim organizmem o rozbudowanej strukturze geograficznej
1 bedacym §wiatowym graczem wymaga tworzenia i ciagtego udoskonalania systemow zarza-
dzania, a przede wszystkim wlasciwego pozyskiwaniu i udost¢pnianiu wiedzy.

Ponizej kilka wybranych narzedzi stuzacych do realizacji strategii przekazywania
1 pozyskiwania wiedzy:

Profilowane spotkania z wybranymi grupami klientow. W tym kanale logistyki
wiedzy chodzi o dwukierunkowe (dostawca — klient — dostawca) przekazywanie informacji
o rynku, produktach, wzajemnych ocenach, tak aby wspdlnie budowaé warto§¢ dodana pole-
gajaca na dostarczaniu lepszych produktéw, ustug, a z drugiej strony, aby klienci wiedzieli co
producent planuje, jakie ma problemy lub sukcesy, a tym samym mogli lepiej budowaé swoje
wlasne strategie rozwoju, inwestycji 1 doraznych decyzji biznesowych. Spotkania odbywaja
si¢ regularnie kilka razy do roku zaréwno w siedzibie producenta, jak 1 w miejscach
neutralnych lub u klientow. Uczestnikami sa zawsze kluczowe osoby ze strony dostawcy
(cztonkowie zarzadu, dyrektorzy piondéw, kierownicy dziatéw/projektow, specjalisci), a ze
strony klientow wlasciciele, zeby poziom informacji przekazywanych miat moc wiazaca,
zarzadzajacy, specjalisci. Tematy jak i agendy takich spotkan sa zawsze starannie przy-
gotowywane przez dostawce (w oparciu o sugestie klientow), a ich realizacja podczas spotkan
jest bardzo skrupulatna, tak aby gltéwny ich cel nie zostat ,rozmyty”. W trakcie spotkan
oprocz wyktadéw odbywaja si¢ liczne warsztaty, gdzie wszyscy (prezesi 1 pracownicy
nizszego szczebla zarzadzania) aktywnie uczestnicza, wypowiadaja si¢ 1 komunikuja wza-
jemnie. Spotkania sa protokotowane i kazdy z uczestnikow dostaje sprawozdanie, co pomaga
bardziej merytorycznemu przeprowadzaniu kolejnych spotkan.

Dla przyktadu tematami wiodacymi takich spotkan bywaja: ,,druk ekologiczny”, ,,druk
cyfrowy”, ,,systemy informatyczne w calym procesie od pozyskania klienta zamdwienia az po
logistyke gotowego produktu”.

»Print Media Academy” — to stworzona w centrali firmy w Heidelbergu instytucja,
ktora oferuje cate pakiety ustug z obszaru wiedzy. Liczne profilowane kursy i szkolenia
zardwno z zakresOw business consultingu, jak i konkretnych obszaréw wiedzy praktycznej
potrzebnej w poszczegdlnych ogniwach procesu produkcyjnego (np. zarzadzanie kolorem,
szkolenia dla drukarzy, rozwiazania informatyczne w prepressie).

Prezentacje 1 spotkania produktowe odbywaja si¢ w miejscach produkcji poszczegol-
nych urzadzen i1 systeméw, np. urzadzenia do prac introligatorskich w zaktadzie produkcyj-
nym w Lipsku. Do wspotludziatu w takich spotkaniach czgsto zapraszani sa poddostawcy
Heidelberga badz producenci urzadzen komplementarnych, tak aby klient podczas jednego
wyjazdu mogl w dobrych warunkach uzyska¢ maksimum praktycznych i konkretnych
informacji wraz mozliwos$cia testow, co dla tej branzy jest szczego6lnie istotne.
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Przyklad 2: Ekosystem SAP

Ekosystem SAP stanowi odpowiedz na rosnace potrzeby w zakresie koncepcji dziatal-
no$ci w wigkszym stopniu opartej na wspolpracy, ktdéra ma zapewni¢ klientom jak najwigksze
korzysci. W ekosystemie SAP klienci znajduja si¢ w centrum dynamicznej struktury
obejmujacej firm¢ SAP, innych klientow, partneréw oraz uzytkownikoéw indywidualnych.
Za posrednictwem zorganizowanego zbioru dzialan oraz inicjatyw klienci uzyskuja dostgp do
zréznicowanego zestawu relacji 1 zasobow, obejmujacych rozwiazania i ustugi dla partnerow
i spolecznosci wspierajace innowacje firmy SAP. Klienci uzyskuja przetomowe wyniki,
umozliwiajace szybsze wprowadzenie innowacji i zwigkszenie zwrotu z inwestycji.

Koncepcja ekosystemu SAP obejmuje kilka czotowych w branzy innowacji. Jednym
z przykladéw jest ustuga SAP EcoHub — rynek elektroniczny rozwiazan, gdzie klienci moga
poznawac, ocenia¢ 1 kupowac sprawdzone produkty firmy SAP 1 jej partneréw. Ekosystem
SAP zapewnia klientom korzysci dzigki udoskonaleniom skierowanym do branzy, spotecz-
nosciom wspierajacym innowacje oraz systematycznemu wprowadzaniu innowacji za posred-
nictwem zréznicowanych zasobow.

Przykladem dziatan ukierunkowanych na branzg jest sie¢ Industry Value Network,
stanowiaca forum wspotpracy klientow i1 partnerow, ktéra ma na celu opracowywanie naj-
lepszych rozwiazan branzowych. Ponadto spotecznos$¢ ekspertow ds. procesow biznesowych
sktada si¢ z ponad 500 000 cztonkow, ktorzy dziela si¢ najlepszymi praktykami, a takze
z ponad 2000 partnerow serwisowych, ktoérzy pomagaja wdraza¢ rozwiazania firmy SAP
w poszczegdlnych branzach. Na przyktad spotecznos¢ programistéw SAP umozliwia wspot-
prace ponad 1,2 miliona programistow. W tej spoteczno$ci codziennie publikowanych jest
ponad 6000 wiadomos$ci na ponad 200 tematdéw. Klienci i partnerzy wspotdziataja w ramach
spotecznosci Enterprise Services Community, aby tworzy¢ nowe definicje ustug, ktore spet-
niaja wymagania biznesowe. Klienci i partnerzy firmy SAP Business Objects dziela si¢
informacjami 1 najlepszymi praktykami w obrgbie swoich spotecznosci. Wiele z tych oséb
mozna poznaé osobiscie podczas konferencji SAP TechEd, aby wymienia¢ opinie i dzieli¢ si¢
najlepszymi praktykami.

Podejmowane wspdlnie przez poszczegdlne ogniwa tancucha dostaw, decyzje i dzia-
fania moga rozpoczyna¢ si¢ juz na etapie powstawania produktow i planowania popytu,
poprzez logistyke, zarzadzanie produkcja 1 marketing. Integracja dziatan w tancuchu dostaw
wymaga tworzenia nowych struktur organizacyjnych, ktére wykorzystuja i wzmacniaja
mozliwo$ci wykorzystania technik informacyjnych i telekomunikacyjnych, a takze zdolnosci
produkcyjnych, wysokich kwalifikacji pracownikéw 1 wiedzy eksperckie;.

Na ile jest skuteczna logistyka wiedzy w tancuchach dostaw i staje si¢ determinanta
wzrostu ich efektywnos$ci? Odpowiedz na to pytanie wymaga dalszych poglebionych studiow
oraz badan.
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