03-38 Koncepcje Nr 3

25/6/08 11:18

Page 16

Mariusz Jedlinski
Uniwersytet Szczecinski!

model edukacji w logistyce

Okreslenie logistyk to w dalszym cig-
gu bardzo pojemny termin, podobnie
jak sama logistyka. Podejmujac sie na-
szkicowania, chociaz w zarysie, obrazu
sytuacji logistyki — zaréwno pod
wzgledem samej edukacji logistycznej,
jak i przygotowania kadr na potrzeby
praktyki gospodarczej — juz na poczat-
ku nalezy zaznaczy¢, iz nie jest to za-
danie wcale tatwe. Jednoczesnie nalezy
zdac sobie sprawe z faktu, ze prezen-
towane podejscie moze przyczynic sie
do zainicjowania dyskusji w $rodowi-
sku. Chociaz akurat to nie powinno byc¢
traktowane jako zarzut. Nic tak bo-
wiem nie przyczynia sie tworczej dys-
kusji, jak odmiennos¢ gloszonych
w niej pogladow. Tak jednak czy ina-
czej, obraz ten nie jest ani nazbyt idyl-
liczny, ani tez rysujacy sie w zbyt ponu-
rych kolorach.

Jesli chcemy uwaznie zglebic istote
definicji logistyki, by na jej podstawie
okresli¢ idealng sylwetke zawodu logi-
styk, to juz napotykamy na pierwsza
powazng bariere. Ktorej z nich dac
pierwszenstwo? Ktoéra z nich najlepiej
oddaje istote zagadnienia? Jedno-
znacznej odpowiedzi w tym wzgledzie
z pewnoscig nie uda sie uzyskac. [ nie
ma w tym nic dziwnego, poniewaz juz
w 1968 roku amerykanski uczony Ha-
rald Koontz uzyt terminu ,, dzungla teo-
rii zarzadzania”. Wskazat on tym sa-
mym na podstawowy problem, jakim
jest swoisty ,,gaszcz” definicyjny, wyni-
kajacy z wielosci funkcjonujgcych kon-
cepcji, metod, technik, narzedzi, ktore
czesto z tego powodu, ze nie maja wy-
raznie sprecyzowanego unikatowego
obszaru dzialania, wzajemnie naktada-
ja sie na siebie. I cho¢ nieraz podnosi
sie argument swoistej ich ,uniwersal-
nosci”, to chyba jednak czesciej mamy
do czynienia ze zjawiskiem ,deja vu”.
Jednym stowem, odnosimy wrazenie,
ze w zalozeniu ,nowa” koncepcja tak
naprawde jest w swojej istocie kolejng
odstona, tyle tylko ze w coraz atrakcyj-
niejszej naukowej oprawie. Dlaczego

jednak tak wazne sg te rozwazania juz
na wstepie? Poniewaz w dyscyplinie lo-
gistyka nie wyksztalcily sie jeszcze ak-
sjomaty okreSlonego rodzaju. A zatem
logistyka jest w dalszym ciggu bardzo
wdziecznym tematem do wszechstron-
nej dyskusji naukowej. Nie mniej jed-
nak, przyjmujac chociazby definicje lo-
gistyki wedlug Stowarzyszenia Inzynie-
réow Logistyki (Society of Logistics En-
gineers — SOLE), oznacza ona wspoma-
gajace zarzadzanie dziatania plani-
styczne, kontrolne i regulacyjne, ktére
podczas wszystkich faz uzytkowania
produktu zapewniajg wydajne wyko-
rzystanie zasobéw i adekwatng sku-
tecznos¢ elementow logistycznych
oraz efektywne sterowanie zuzyciem
zasobow dzieki ingerowaniu we wla-
$ciwym czasie w system. To tylko tyle
i az tyle! Opierajgc sie bowiem na prze-
cietnym obrazie wspoéliczesnego logisty-
ka w Polsce, to o ile jeszcze dos¢ do-
brze radza sobie oni w sytuacjach po-
wtarzalnych, to w sytuacjach kryzyso-
wych, gdy procesy logistyczne przesta-
ja by¢ powtarzalne, zaczynaja czesto
popetnia¢ fundamentalne biedy. Zna-
mienna jest tu wypowiedz jednego
z internautéw: ,/../ od 4 lat pracuje na
stanowisku logistyk w dziale zaopa-
trzenia i logistyki. Logistyk codziennie
stoi pod presjg zaspokojenia klienta
z produkgji, klienta — odbiorcy produk-
tu finalnego, no i oczywiscie wlascicie-
la firmy — minimum zapasow, elastycz-
nos¢ dostaw itd. Obok planowanych
i powtarzalnych zadan, co dzien poja-
wia sie element nieprzewidziany, ktory
czesto przyprawia o bicie serca i stres.
Liczy sie zaspokojenie potrzeb klienta
choc¢by trzeba bylo stang¢ na glo-
wie/.../”. (www.logistykafirm.net).
Pojawia sie zatem klasyczny dylemat
na styku: nauka vs. praktyka. W Polsce
jest kilka wiodgcych osrodkow akade-
mickich, ksztalcgcych menedzerow dla
branzy TSL. Ale przeciez nie tylko dla
niej. Specjalistow w tej dyscyplinie po-
szukujg takze przedsiebiorstwa pro-

dukcyjne i handlowe. Spektrum zatem
wymaganej wiedzy i umiejetnosci jest
bardzo obszerne. Taka jednak szeroka
wizja logistyki musi skutkowa¢ w naj-
blizszej przysziosci dogtebnymi zmia-
nami w profilu ksztalcenia na specjal-
nosciach i kierunkach logistycznych.
Logistyka bowiem z samej swojej natu-
ry jest bardziej umiejetnoscia, swoiste-
go rodzaju biegloscig w budowaniu
miksu kosztowo-serwisowego w ob-
studze klienta, niz technologia spraw-
nego przemieszczania rzeczy w czasie
i przestrzeni. Wobec tego, opiera sie
ona na interdyscyplinarnej wiedzy, za-
rowno ekonomicznej, zarzadczej,
prawniczej, informatycznej, jak i inzy-
nierskiej. Tak naprawde chodzi o kre-
owanie wartosci dodanej dla klienta,
po kosztach ktére powinny by¢ akcep-
towane przez samo przedsiebiorstwo,
a nie — jak to niestety czesto jest pod-
noszone — przez klienta. Bowiem jego
kryterium wyboru oparte jest w znacz-
nej mierze na cenie, ktora przeciez
moze, ale wcale nie musi, by¢ pochod-
na poniesionych w rzeczywistos$ci
kosztow. Logistyka nie jest raczej dys-
cypling efektowng, ale bez watpienia
efektywng juz tak. Bo tak naprawde in-
teresuje nas to, za ile dostarczymy do
klienta jedng ztotowke sprzedazy net-
to. Tylko tyle i az tyle. Oznacza to, ze
nalezy bardzo pragmatycznie podcho-
dzi¢ do jakiegokolwiek ruchu dobra fi-
zycznego, zarébwno w czasie, jak
i w przestrzeni.

Pewnego ,sprowadzenia dyskusji na
ziemie” doznajemy jednak, gdy okazu-
je sie, ze tak naprawde w ramach roz-
szerzania zakresu tematycznego logi-
styki, jako zawodu zaczynamy ksztalci¢
specjaliste ds. zarzadzania fancuchem
dostaw. A przeciez nie ma w tym nic
dziwnego, bo przeciez idziemy w stro-
ne sieciowego spojrzenia na powiaza-
nia i procesy logistyczne. No tak, ale
powstaje kolejny dylemat. Kogo tak na-
prawde szkolimy w takim procesie
edukacyjnym? Czy jeszcze menedzera
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logistyki, czy juz menedzera fancucha

dostaw? Przeciez w odpowiedzi na to
pytanie musimy uwzglednic¢ rozszerza-
jace znaczenie tych dwoch pojec! Takie
spojrzenie zostalo zaprezentowane na

Strategiczne sterowanie procesami
w globalnych sieciach

rysunku 1.
Wobec wymogu tréjstopniowego Koordynacja procesow
ksztalcenia, zgodnego z systemem bo- z procesami dostawcow i klientéw

lonskim, pojawiaja sie kolejne pytania.
Jakie zagrozenie dla programu studiéw
pierwszego i drugiego stopnia stwa-
rzajg programy nauczania dla szkot
srednich w zawodach ,technik logi-
styk”, czy ,technik spedytor”? Zaczy-
najg sie bowiem pojawia¢ w srodowi-

Analiza procesow
w przedsi¢biorstwie

skach akademickich coraz czesciej oba-

wy, ze tak dobrze wyksztalceni miodzi

ludzie na poziomie $rednim (a to mie- Rys. 1. Koncepcia tréjstopniowej ,rozszerzajqcej sie” edukacii logistycznei.
. . L. . Zrédto: opracowanie wtasne.

dzy innymi dzieki bardzo wartoscio-
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Rys. 2. Model edukacji logistycznej. Zrédto: opracowanie wlasne.

wym podrecznikom przygotowanym
przede wszystkim przez Instytut Logi-
styki i Magazynowania), nie bedg mieli
tak naprawde co robi¢ na pierwszym
stopniu studiéow wyzszych. Nie byloby
to samo w sobie grozne gdyby nie fakt,
ze wraz z nimi na tym samym poziomie
rozpoczynaja nauke absolwenci szkol
o innych profilach. Podobnie rzecz ma
sie na drugim stopniu ksztalcenia wyz-
szego, gdy o tytul zawodowy magistra
na kierunku logistyka lub w specjalno-
Sci logistyka zaczynajg sie ubiegac ab-
solwenci r6znych kierunkow i specjal-
nosci licencjackich (w tym kierunkéw
inzynierskich). Jakie jest wyjscie z tej
sytuacji, ktoéra na pierwszy rzut oka
wydaje sie bez wyjscia? Przeciez nie
mozna wprowadzi¢ restrykcji w doste-
pie do studiow logistycznych! Bytoby
to przeciez niezgodne z ideg systemu
bolonskiego. A z drugiej strony nurtuje
pytanie, jakie quantum wiedzy nalezy
i mozna przekaza¢, w sytuacji razgcej
dysproporcji poziomoéw wiedzy stu-
dentow pochodzacych z réznych
osrodkow ksztalcenia.

Wiec moze od razu powinni$my
przyjac, ze w systemie ksztalcenia logi-
styka (nadajac temu okres$leniu mozli-
wie najszerszy wymiar), rozpoczynamy
edukacje od poziomu sredniego (tech-
nik logistyk lub technik spedytor),
przez pierwszy i drugi stopien studiéw
wyzszych, konczac na trzecim stopniu -
studiach doktoranckich? Z calym prze-
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konaniem nalezy wiec stwierdzi¢, ze to
programy ksztalcenia, w ich wzajem-
nym skorelowaniu powinny rozwigzac
te sytuacje. Dlatego mozna zapropono-
wac model edukacji logistycznej, ktory
zostaje przedstawiony na rysunku 2.
Wymaga on jednak wprowadzenia
standardoéw ksztalcenia i walidowania
programow.

Technik logistyk
(poziom operacyjny)

Szkoly na poziomie srednim powinny
dostarcza¢ rynkowi przede wszystkim
wykwalifikowanych pracownikéw do
bezposredniego wykonywania zadan
logistycznych w ich podziale funkcjo-
nalnym. Dlatego w oparciu o szczegé-
fowe rozpoznanie struktury funkcjonal-
nej systemu logistycznego przedsie-
biorstwa, powinny ksztalci¢ w okreslo-
nych kwalifikacjach zawodowych na
stanowiska operacyjne, takie jak przy-
ktadowo: dystrybutor, spedytor, maga-
zynier, specjalista ds. obstugi klienta. Te
podstawowe umiejetnosci to dobra
znajomos$¢ technologii logistycznych
w obszarze roznych gatezi transportu
i magazynowania, podstawowe kon-
cepcje zarzadzania zapasami. Od absol-
wentoéw — przysztych pracownikow —
wymaga sie bez watpienia: rzetelnosci,
odpowiedzialnosci, podstawowych
umiejetnosci organizacyjnych oraz ope-
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racyjnej biegltosci w postugiwaniu sie
podstawowymi dokumentami stosowa-
nymi w gospodarce magazynowej,
transporcie i spedycji.

Studia licencjackie

Jak twierdzi inny internauta: /.../ Pa-
kowanie towaru, uktadanie na poétkach,
wysytka, kierowanie woézkiem widlo-
wym czy "tir-em" itp. to maly procent
tego, czym zajmuje sie logistyka. Plano-
wanie zapasow czy optymalizacja pro-
cesow logistycznych - to zaawansowa-
na matematyka plus dlugoletnia prakty-
ka. Logistyk z prawdziwego zdarzenia
powinien mie¢ okofo 10 lat doswiad-
czenia /.../ (www.inetia.pl); czyli natu-
ralnym jest kontynuowanie edukagcji na
poziomie wyksztalcenia wyzszego.
Zwlaszcza, ze proces logistyczny, ktory
zachodzi w systemie logistycznym
przedsiebiorstwa ma by¢ przede
wszystkim efektywny i skuteczny,
a umiejetno$¢ jego pomiaru jest klu-
czowym wyzwaniem dla tego poziomu
edukacji. Jednak nie tylko optymaliza-
cja dostaw produkcyjnych i/lub dystry-
bucyjnych (przede wszystkim z punktu
widzenia usprawnienia ich przeptywu
i obnizenia ich kosztéw) powinna byc¢
gléwnym obszarem edukacji logistycz-
nej, ale troska o dostarczenie klientowi
uzytecznej dla niego wartosci (value
chain). Z tym tylko, ze kazdy logistyk
z tytutem licencjata musi zrozumiec
podstawowy fakt, iz tak naprawde to
klient kieruje podaza, a co za tym idzie
celami, dla ktorych tworzony jest kazdy
system logistyczny przedsigbiorstwa.
Stad wskazane jest spojrzenie na pra-
widlowos¢ zarzadzania relacjami z do-
stawcami i klientami oraz zarzadzanie
kategorig produktéw w ramach fancu-
chow dostaw. Trzeba tez zwr6ci¢ uwa-
ge na fakt, iz nawet przy pelnym outso-
urcingu ustug logistycznych, w firmie
i tak powinien by¢ zatrudniony logistyk
dla monitorowania i koordynowania re-
alizowanych dziatan logistycznych.
Stad wazne jest zorientowanie na role
strategii logistycznych w sieci logi-
stycznej oraz innowacyjnosc¢ dziatania.

Studia magisterskie

Coraz czesSciej jednak oczekuje sie,
by nowoczesny logistyk wptywat po-
przez procesy, ktérych jest wilascicie-
lem, na wzrost wartosci firmy poprzez
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zwiekszenie wartosci dodanej dla klienta. Jednak by méc sku-
tecznie zarzadzac procesem logistycznym wymagana jest jego
parametryzacja i praktyczna zdolno$¢ do pomiaru wykonania.
A to bez watpienia wymaga wsparcia informatycznego i stoso-
wania wiasciwych narzedzi i technik zarzadzania. Tak czesto
podnoszona optymalizacja tancucha warto$ci musi bazowac
na jego innowacyjnym podejsciu do zarzadzania lancuchem
dostaw. Dlatego nie powinno dziwi¢ odczuwalne dazenie do
zmiany priorytetow w ksztalceniu logistycznym na drugim
stopniu. Jesli bowiem przyjmie sie stwierdzenie, ze edukacja
to tak naprawde proces rozwoju umysfowego i wiedzy czlo-
wieka, zaréwno w szkole jak i poza nig, to zupelnie natural-
nym wydaje sie poszukiwanie tego unikatowego punktu row-
nowagi dla zbalansowania teorii wystepujacej w programach
studiow, a praktycznymi wymaganiami rynku — zwlaszcza psy-
chologii biznesu, umiejetnosci negocjacyjnych itd. Na tym po-
ziomie, tak naprawde, powinna ujawnic sie interdyscyplinarna
formufa kompleksowego rozumienia logistyki.

Studia doktoranckie

Pomimo faktu, ze obszar ten nie bedzie poddawany glebszej
analizie, to i tu pojawia sie problem, czy w przysziosci ma to
by¢ stopien doktora naukowy, czy w $wietle ministerialnych
zamierzen — stopien doktora zawodowego. Nie rozstrzygajac
tych kwestii, a pozostajgc na gruncie obecnego stanu rzeczy,
nalezy stwierdzi¢, iz zadaniem doktoranta jest przede wszyst-
kim postawienie pewnego problemu naukowego, dotyczacego
na przyktad wykorzystania koncepgji logistyki w jakims$ obsza-
rze, opracowanie modelu systemu logistycznego, wskazanie
determinant optymalizacji rozwoju przedsiebiorstw poprzez
racjonalne sterowanie procesami logistycznej obstugi klienta
lub tez zbadanie i oszacowanie na przyktad rozbieznosci po-
miedzy oferta ustugodawcow logistycznych, a klientem. Waz-
ne, by oprécz wartosci naukowej rozprawa naukowa miafa
réwniez aplikacyjny charakter.

Studia podyplomowe/MBA

Jesli jednak zwrocimy uwage na poziom edukacji studiow
podyplomowych lub MBA, to musimy tez wskaza¢ na nowa ja-
kos¢ wymagan, ktére pojawiaja sie wobec menedzera logisty-
ki. Ba, nawet wlasciwiej byloby méwi¢ — menedzera sieci do-
staw. Globalizacja gospodarki powoduje bowiem konieczno$¢
wykonywania operacji logistycznych w globalnych sieciach, co
z kolei implikuje wymog rozwijania umiejetnosci pracy w ze-
spole miedzynarodowym. Tak wiec, interkulturowos¢, znajo-
mos$¢ jezykéw obcych, wiedza w zakresie obowigzujacych re-
gulacji wewnatrzkrajowych, umiejetnos¢ szacowania ryzyka
w kontekscie tworzenia tancucha wartosci, staje sie wyzwa-
niem i czestym powodem podejmowania tej formy ksztalce-
nia. Coraz czesciej bowiem w ramach na przykiad tworzonych
Grup Kapitatowych, logistycy staja sie odpowiedzialni za opra-
cowanie i skuteczne wprowadzenie strategii logistycznej dla
wszystkich rynkéw i linii biznesowych. Logistyka zaczyna by¢
bowiem postrzegana przez najwyzsze kierownictwo jako efek-
tywne narzedzie, ktore wspiera sprzedaz (ze zwréceniem uwa-
gi na wzrost rentownosci), ale poprzez innowacyjne rozwigza-
nia w sferze obstugi dostaw przyczynia sie do wzrostu konku-
rencyjnosci firmy. Jednym slowem, zaczyna sie coraz czesSciej
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dostrzegaé, ze tworzy potencjal finan-
sowo - ekonomiczny przedsiebiorstwa,
a nie tylko generuje koszty. Takie spoj-
rzenie dotyczy juz nie tylko ustugodaw-
cow logistycznych (segment TSL), ale
takze przedsiebiorstw przemystowych
i handlowych. Tym samym okazuje sie,
ze wobec takich struktur problemem
jest nie tylko sprawny przeptyw, lecz
takze i zapewnienie integralnosci cate-
go systemu logistycznego w wymiarze
globalnym. Chodzi tutaj przede wszyst-
kim o przywdédztwo sieciowe, umiejet-
nosc¢ zarzadzania ryzykiem, stosowanie
zaawansowanego rachunku kosztow.
Jednym stowem - przygotowanie do
optymalizacji organizacyjno - funkcjo-
nalnej konfiguracji catego tancucha do-
staw staje sie wyzwaniem dla tej formy
ksztatcenia.

Co dla prakiyki

Z tych mega trendow w ksztatceniu
i wymaganiach rynku pracy muszg zdac
sobie sprawe zaréwno przedsiebior-
stwa, szkoly srednie i wyzsze, agencje
doradztwa personalnego, firmy szkole-
niowe, agencje pracy czasowej itd.
I tak juz zaczyna sie dzia¢. Chociazby
firmy reprezentujgce branze TSL oferu-
ja studentom i absolwentom takie pro-
gramy, jak na przyktad: Wincanton Pol-
ska — konkurs ,KuzZnia Talentow Win-
canton”, Grupa Fiege - program prak-
tyk ,International Trainee Programme,
Schenker — program praktyk letnich
i Program Stazowy, ProLogis — konkurs
,ProLogis najlepszym” i wreszcie
GEFCO Polska — program stazowy
,,Akademia GEFCO”.

W nowoczesnym podejsciu do
ksztalcenia na potrzeby logistyki powi-
nien zatem nastapi¢ znaczacy prze-
fom. Stawiamy bowiem i oczekujemy
od osoby odpowiedzialnej za procesy
logistyczne petnej odpowiedzi na 8
»zlotych” pytan. Zwtlaszcza, by potra-
fila ona wytlumaczy¢ pracownikom,

»jak” powinni wykonywac dang prace;
poinformuje ich réwniez ,dlaczego”
majg te prace wykonywac i to ,w taki,
a nie inny sposob”. Wymaga to jednak
od nowoczesnego logistyka ciaglego
uczenia sie, by moégl odpowiedzie¢ na
kolejne pytania, ktére prawdopodob-
nie wczesniej czy pézniej rowniez sie
pojawia w jego praktyce zawodowe;j:

e ,co” nowego robi sie w logistyce —
wskazany jest zatem ciagly monito-
ring literatury fachowe;j

wjak” to sie robi — aplikacja rozwig-
zan do warunkéw panujgcych
w przedsiebiorstwie

»dlaczego” to sie robi — wymaga zna-
lezienia zwiazkéw przyczynowo -
skutkowych wewnatrz przedsigbior-
stwa i w otoczeniu (podejscie syste-
mowe)

ykiedy” nalezy to robi¢ — czasowe
wkomponowywanie zmian do rytmu
przebiegu procesé6w w przedsiebior-
stwie

sjakim kosztem” beda dokonywane
zmiany — co wymaga {acznego rozpa-
trywania strony kosztowej ze strong
przychodowsa.

Skad zatem mogg czerpac wiedze lo-
gistycy? Przede wszystkim z publikagcji
naukowych, ktoérych jest coraz wiecej
na rynku literatury fachowej. Ma ona
jednak przede wszystkim charakter na-
ukowy. Drugim waznym obszarem jest
literatura fachowa. Mamy na rynku pra-
sy krajowej tak dobrze znane tytuly,
jak: ,Logistyka”, ,Eurologistics”, ,Logi-
styka a Jakos¢”, ,Nowoczesny Maga-
zyn”, ,Transport Spedycja Logistyka”,
jak i nowe tytuly: ,TopLogistyk” i ,,Dys-
trybucja i Magazynowanie”. Stanowig
one w swojej istocie swoisty przeglad
sytuacji na rynku, ale spetniajg juz po-
dwdjng role. Pozwalajg na zorientowa-
nie sie praktykom w trendach oraz,
jednak rzadziej, na przyblizenie wybra-
nych zagadnien w formie naukowe;j.
Wiekszo$¢ redakcji staje bowiem na
stanowisku, biorgc pod uwage przede

wszystkim rynkowy aspekt, iz bardziej
cenne dla nich jest dotarcie do jak naj-
wiekszej liczby praktykow, niz ograni-
czonej liczby naukowcow.

Moze zatem warto dzisiaj postawic
pytanie, w ktéorym miejscu powinnismy
sie spotka¢? Dogmat ,naukowej nie-
omylnosSci” spotyka sie czasami z za-
rzutem nieprzydatnosci, a dogmat
spraktycznej fachowosci” spotyka sie
z zarzutem ,nienaukowosci". W jakim
zatem kierunku powinniSmy razem
zmierzac, skoro w logistyce swiat nauki
i Swiat biznesu jest na siebie w swoisty
sposob ,skazany”? Przeciez, o czym je-
stem gleboko przekonany, tak jak na-
uka nie obedzie sie bez praktyki, tak
i praktyka bez nauki.

Lakonczenie

Mysle, ze réwniez w odniesieniu do
produktu, jakim jest sylwetka absol-
wenta, powinniSmy zastosowac podej-
Scie ,sangen”, tak jak czyni to Honda.
Ot6z tak naprawde mamy trzy konkre-
ty: produkt (absolwent), klient (przed-
siebiorstwo) i sytuacja (system logi-
styczny i procesy w nim zachodzace).
Tylko synergiczne potgczenie przynie-
sie wartos¢ klientowi, czyli praktyce
biznesu. A sami klienci? Oni nie starajg
sie dokona¢ najlepszego wyboru. Sta-
rajg sie unikng¢ tylko zlego wyboru!
Dlatego caly system edukacji logistycz-
nej (wrozumieniu poziomu $redniego,
przez wyzszy az na poziomie dokto-
ranckim konczac) powinien da¢ nama-
calny dowod jakosci ustugi edukacyj-
nej. Z tego powodu, bezwzglednie na-
lezy dazy¢ w edukagji logistycznej do
urzeczywistnienia zasady, ktérg mozna
okresli¢ jako ,T2N”. Oznacza ona przej-
Scie od ,,T” jak Tradycja (TRADE OF, kt6-
re sprowadza sie do szukania kompro-
misow pomiedzy grupami kosztéw) do
N jak Nowoczesnos¢ (NETWORK —
spojrzenie na synergiczno$¢ globalnej
sieci dostaw).



