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W artykule omawia si¢ wyzwania zwigzane z konieczno-
Scig przystosowania si¢ do zmian, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem probleméw rodzacych si¢ w sferze logistyki i zarza-
dzania tancuchami dostaw.

Wprowadzenie: czy kazdy sukces jest tymczasowy?

Prawie 15 lat temu, Charles Fine (amerykanski naukowiec
i specjalista z dziedziny zarzadzania operacjami, wspotpra-
cownik MIT Sloan School of Management) oglosit upadek
zrdwnowazonej przewagi konkurencyjnej. Fine opisal swiat,
ktorym rzadzi zmiana, argumentujac [2]: Kazda przewaga jest
tymczasowa. Im czestsze sa zmiany trwa ona krocej. Zrowno-
wazona przewaga to koncepcja wolnego tempa zmian, tym-
czasowa przewaga to koncepcja szybkiego tempa zmian. Tem-
po i czestotliwos¢ zmian zwieksza sie niemal wszedzie.

W dzisiejszym $wiecie jedyna stata to zmiana! Starzenie sie
jest naturalnym koncem cyklu zycia produktow, firm, koncep-
cji i idei — wszystkiego za wyjatkiem produktéw, firm, kon-
cepdji i idei najbardziej elastycznych i zwinnych, potrafigcych
szybko si¢ zmieni¢. Firmy — podobnie jak produkty — przecho-
dza cykl swojego zycia w czterech etapach: wprowadzenie,
rozwoj, dojrzatos¢ i schytek (rysunek 1).

Obecnie cykl ten sie skurczyl. Powodem jest ogromna
czestotliwos¢ zmian wywotana przez skompensowane cy-
kle technologiczne i nowe procedury wymiany wiedzy®.
Oznacza to sytuacje, w ktdrej roznorodne podmioty dzia-
talnosci gospodarczej (réwniez naukowej i dydaktycznej)
znajduja si¢ w stanie permanentnego wyscigu z dezak-
tualizacja. Andy Grove, wspotzatozyciel i prezes Intel
Corporation, autor wielu ksiazek z dziedziny inzynierii
i zarzadzania, opisat to wyzwanie nastepujaco [3]: Nowe

otoczenie dyktuje dwie zasady: Pierwsza — wszystko dzie-
je sie szybciej, druga — wszystko co moze zostac zrobione
bedzie zrobione, jezeli nie przez ciebie, to przez kogos in-
nego, gdzie indziej... Dlatego szczegolnie istotne staja sie
odnawialne korzysci, a zdolno$¢ do ciagtej, szybkiej i pra-
widlowej adaptaciji jest wartoscia.

Szybkie tempo zmian (fast clockspeed)
- Dojrzatosé - W (slow clockspeed)

Schylek

Wazrost
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Czas

Rys. 1. Skracanie sig cykli zycia.
Zrédfo: [1,5.18].

Amerykanscy naukowcy Fawcett S.E (Goddard School
of Business, Weber State University) i Waller M.A. (Sam M.
Walton College of Business, University of Arkansas) w pu-
blikacji [1] wskazuja na zmiang, jakg przeszta nazwa fla-
gowej organizacji branzowej zrzeszajacej logistykow z ca-
tego Swiata. Poczatkowo brzmiata ona National Council of
Physical Distribution, pdézniej Council of Logistics Mana-
gement, a obecnie Council for Supply Chain Management
Professionals. To przykfad adaptacji, ktora zapewnita in-
stytucji przetrwanie. Zmiana nazwy i zakresu dziatania
odzwierciedlata zmiany zachodzace w otoczeniu, w tym
- powszechne dazenie do tworzenia dodatkowych warto-
Sci (dla odbiorcéw towardw i ustug), zwiazanych przede
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3 Przyktadem moze by¢ crowdsourcing (ang. crowd — ttum, ang. sourcing — pozyskiwanie np. zZrodet zaopatrzenia). Termin ten zostat po raz pierwszy zdefiniowany
iuzyty przez dziennikarza Jeffa Howe’a w artykule Rise of Crowdsoucing z 2006 1. [4]. To proces, w ramach ktérego organizacja (firma, instytucja publiczna, orga-
nizacja non-profit) przeprowadza outsourcing zadan wykonywanych tradycyjnie przez wtasnych pracownikow do niezidentyfikowanej, zwykle bardzo szerokiej
grupy ludzi w formie open call. Pojecie to mozna interpretowac, jako czerpanie z wiedzy i potencjatu ttumu. Obecnie dzieki rozwojowi technologii jest to mozliwe.
Przyktadowo: crowdsourcing umozliwia wszystkim uzytkownikom Internetu partycypacje w zadaniach, ktore kiedys byly zarezerwowane dla waskiej grupy
specjalistow . Jedng z firm korzystajacych z crowdsourcingu jest miedzynarodowy koncern Dell. Internauci maja mozliwos¢ dzielenia sie swoimi pomystami na
specjalnej platformie internetowej IdeaStorm. Propozycje sa oceniane przez innych internautow, ktérzy moga je wypromowac lub zdegradowac. Z kolei firma pra-
wie kazde swoje dziatanie konsultuje z uzytkownikami platformy — od produktu, poprzez serwis, na biznesie konczac. W rezultacie korzysta ona z setek tysiecy

pomystéw internautow [5].
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wszystkim z korzysciami, jakie niesie integracja (logistyka
—integracja przepltywow, zarzadzanie fancuchami dostaw -
integracja procesdw biznesowych).

Zagrozeniem jest sytuacja, gdy sukces pociaga za soba
samozadowolenie i biurokracje. Obie te rzeczy stoja bo-
wiem w opozycji do mozliwosci adaptacyjnych. Mode-
le poznawcze, ktore doprowadzily do sukcesu, juz teraz
moga okazac sie ,sztywne”, nieelastyczne, odporne na in-
nowacyjne myslenie. Inercja moze by¢ utrudnieniem dla
biznesowego modelu ewolucji, czyniac go podatnym ma
zmieniajace si¢ zasady gry konkurencyjne;.

Te realia generuja pytanie ,czy logistyka i zarzadzanie
fancuchem dostaw, jako specyficzne dziedziny wiedzy
i dziatalno$ci praktycznej, stang sie ofiarami , drapieznych
zmian?”. Jak odbije si¢ to w sferze nauczania, biorac pod
uwage zrdznicowane mozliwosci adaptacyjne instytucji
ksztalcacych specjalistow w tej dziedzinie?

Wyzwania adaptacii

Kiedy otoczenie si¢ zmienia, firmy reaguja dwojako. Rysu-
nek 2 ilustruje sposob postepowania prowadzacy do niepo-
wodzenia (nieudana zmiana). Niestety, to scenariusz, ktore-
go Swiadkami jesteSmy najczescie;j.

Stan pozadany

Faza 1
Rozmrazanie

Stan adaptacji

Niezrealizowany
potencjat
-
-
Obecna rownowaga | — -~
— -
L~ -
L~ -
L~ -
-
Sity napedowe Sity oporu
Faza 2
Napiecie
Faza 3 S
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Rys. 2. Nieudana zmiana.
Zrédfo: [1,5.19].

W obliczu postepujacych zmian menedzerowie odczuwaja
presje i dostrzegaja zagrozenie. Wiedza, ze musza zmieni¢

sposob prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Wytraceni
z istniejacej rownowagi przez zewnetrzne okolicznosci opra-
cowuja nowq strategie, a kierowane przez nich podmioty
wchodza w faze przejsciowa lub w stan adaptacyjny.
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Rys. 3. Adaptacja zakoriczona sukcesem.
Zrédfo: [1,5.19].

Inercja form strukturalnych lub w sferze socjologicznych
zachowan ludzi przeciwdziata impulsowi do zmiany*. Kiedy
sity oporu wobec zmian dominuja nad sitami napedowymi
(typowa sytuacja), proces implementacji strategicznych ini-
cjatyw zatrzymuje sie. Firma powraca do swojego pierwotne-
go stanu réwnowagi. Co gorsza, po nieudanej probie wpro-
wadzenia zmian, poszczegolni decydenci moga stac sie nieco
cynicznii zaczac postrzegac przyszte strategiczne inicjatywy
jako mato istotna , mode”. Rysunek 3 prezentuje proces po-
myslnej adaptaciji.

Jak mozna zauwazy¢, gwarantem wykonalnosci przepro-
wadzenia zalozonej zmiany jest:

* pozytywne i aktywne zaangazowanie si¢ kierownictwa

W proces zmian
¢ gotowosc¢ do alokacji zasobdw w sposob, ktory aktywizuje

che¢ do przeprowadzenia zmian.

Czy ofensywna strategia adaptacji pomoze unikngé
efektu starzenia sie (dezaktualizacji w przypadku dzia-
talnosci naukowej i dydaktyczne;)?

Na pytanie to mozna odpowiedzie¢ twierdzaco. Czekanie
na nieuchronny koniec jest niedopuszczalne. Nalezy jednak
uwzglednic, iz strategia ksztaltowana jest w warunkach du-
zej niepewnosci. Podejmowane decyzje obarczone sa duzym
ryzykiem, ktore moze zosta¢ zmniejszone przez na przykfad

¢ W kazdym czlowieku istnieje odruchowa nieche¢ do nowosci zmieniajacej ustalone zwyczaje, przyzwyczajenia, wymagajaca nowego wysitku dla jej opanowania
i przyswojenia. Nieche¢ ta bywa przezwyciezana przez ciekawos¢, przez dazenia do ulepszen, dazenia do zmiany warunkoéw, jezeli jednak dazenia do zmiany nie
sa dostatecznie silne, inercja i zadowolenie ze stanu istniejacego zwycieza. Inercja wystepuje czesciej w obliczu dziatan zmierzajacych do przyspieszenia anizeli
do opdzniania oczekiwanych zmian. Objawia si¢ to tym, ze zastosowanie odpowiednich instrumentow i sSrodkow nie przynosi skutkow od razu, sa one opéznione
w czasie. Bezwladno$¢ zwigksza si¢ wraz ze skracaniem si¢ czasu, w jakim miatyby dokonac si¢ przewidywane zmiany.
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permanentne ,skanowanie” oraz wizualizacje/burze mozgow,
w mysl zasady: ,najlepsza droga do przewidywania przyszto-
$ci, to jej tworzenie” (Peter Drucker).

Decydenci aktywnie badaja srodowisko, okredlaja punkty
zwrotne, wyznaczaja zasady konkurencji i wykorzystuja zmie-
niajace si¢ otoczenie, by doprowadzi¢ do zmian, przy zapew-
nieniu odpowiedniej infrastruktury. Rysunek 4 ilustruje ten
proces w odniesieniu do globalizacji, ktdora niewatpliwie byta
kolebka koncepcji zarzadzania fancuchami dostaw.

Skanowanie:
- wydarzen
- trendow
Elap]l - implikacji
- punktow
zwrotnych
i 1 Dostgp do globalnych zasobow i rynkéw konsumenta
2 Sojusze strategiczne
Nowe zasady 3 Zapewnienie ciaglosci dziatania
Etap I konkurencji 4 Stymulowanie rozwoju gospodarki w wyniku dziatan
koordynacyjnych
l 5  State poszukiwanie odpowiedzi na pytanie : ,,Co jedli...?”
Btap 111 Strategie adaptacji A A
'« Zasady globalnego projektowania ( 5C):
l 1 Zgodno$¢ ( Compatibitily)
Czy istnicje 2 Konfiguracja ( Configuration)
Etap IV odpowiednia 3 Koordynacja (Coordination)
infrastruktura by 4 Kontrola (Control)
wesprzed strategic ? 5 Ciagte planowanie (Continuity Planning)

Rys. 4. Aktywna strategia ofensywna a globalizacja.
Zrédfo: [1, 5.20].

Skanowanie (prowadzenie badan, etap I) — pomaga zdoby¢
i wykorzysta¢ informacje o wydarzeniach w srodowisku we-
wnetrznym i zewnetrznym organizacji. Efektywne badania
identyfikuja trendy i dziela je na dwie kategorie: tymczasowe
i state. Dalsze badanie dotyczy identyfikacji punktéw zwrot-
nych, czyli takich wydarzen, ktére zmienia zasady gry kon-
kurencyjne;j.

W kontekscie nowych zadan logistyki i zarzadzania tancu-
chami dostaw nalezy analizowac chocby nagtowki z pierw-
szych stron gazet i pytac: czy ijak kazde z tych zdarzen zmie-
ni $wiat? W szczegolnosci: czy te zjawiska zwiastujg punkty
zwrotne? Jedli tak, to jak beda wygladaty nowe zasady? Jak
zmienia one sposob projektowania fancucha dostaw i za-
rzadzania nim? W jaki sposob znajdzie to odzwierciedlenie
w sferze edukacji i badan?

Zazwyczaj ci menedzerowie (kierownicy projektow badaw-
czych), ktorzy jako pierwsi zidentyfikuja je i zrozumieja kon-

nazw tych panstw.

sekwencje wynikajace z takich wydarzen, zyskaja dla swoich
organizacji przewage konkurencyjna.

Globalizacja stanowita ewidentny punkt zwrotny. W skali ma-
kro przeniosta Chiny i gospodarki panistw cztonkowskich BRIC®
na globalng sceng, doprowadzita do integracji gospodarczej repre-
zentowanej przez UE i NAFTA?. Gospodarka na $wiecie juz nigdy
nie powrdci do starych zasad. Nawet, gdyby Brexit stat si¢ nieod-
wracalnym faktem.

W przypadku logistyki i koncepcji zarzadzania tancucha-
mi dostaw, punkt zwrotny stanowi¢ moga
niektore, glownie techniczne ,nowinki”, ta-
kie jak: drukowanie w technologii 3D, drony,
Big Data, czy koncepcje typu crowdsourcing,
czy ,predictive analitics”’, ktore zwiastuja
zmiany przede wszystkim w zarzadzaniu
miedzy innymi wiedza, produkcja, logisty-
ka, calym taiicuchem dostaw (por. wywiad
z prof. P. Klausem, obecnie przewodniczacym
rady nadzorczej firmy Miiller-Die lila Logistik
w Besigheim, [9]).

Natomiast takie zjawiska jak deficyty bu-
dzetowe, staba poprawa umiejetnosci i poja-
wienie sie oferty kursow on-line, otwartych
dla nieograniczonej liczby uczestnikow® (MO-
OCs, ang. Massive Open Online Courses) moga
prowadzi¢ do duzych zmian strukturalnych
w obrebie srodowiska akademickiego. Trud-
no okresli¢, czy korzystnych. Z drugiej strony,
zatozyciel Microsoftu Bill Gates optymistycz-
nie przewiduje, Ze dzieki rozwojowi Internetu
zmiany w szkolnictwie wyzszym beda sprzy-
ja¢ ksztatceniu ekspertéw umiejacych taczy¢ w swojej pracy
wiedze z wielu dziedzin [9].

Dla globalizacji zidentyfikowano kilka kluczowych zasad (etap
II) [1]. Sa one szczegdlnie istotne z punktu widzenia zarzadzania
fancuchami dostaw:

* firmy na catym $wiecie musza korzystac z globalnych zaso-
bow, aby sprostac potrzebom klientow. Mozliwos¢ wprowa-
dzenia produktéw i ustug jednoczesnie na wielu rynkach na
catym $wiecie wyprzedza konkurencje, generuje korzysci
~pierwszego wchodzacego na rynek” i umozliwia pozyska-
nie funduszy na wsparcie rozwoju nowych produktow i dal-
szej globalnej ekspans;ji

firmy, by uzyska¢ dostep do rynkéw globalnych zasobow
i réznorodnych klientow, musza korzystac z sojuszy. Lacze-
nie zasobow poprzez sojusze rozszerza zdolnosci operacyj-
ne firmy, minimalizuje koszty i ryzyko na konkurencyjnym
globalnym rynku

BRICS - okreslenie grupy panstw rozwijajacych sie — Brazylii, Rosji, Indii, Chin oraz od 2011 r. Republiki Potudniowej Afryki. Nazwa pochodzi od pierwszych liter

NAFTA (ang . North American Free Trade Agreement, Péinocnoamerykanska Strefa Wolnego Handlu) — umowa zawarta pomiedzy USA, Kanada i Meksykiem,

tworzaca pomiedzy tymi panstwami strefe wolnego handlu. W przeciwienstwie do Unii Europejskiej NAFTA nie tworzy ponadpanstwowych ciat rzadowych,

a jej prawo nie jest nadrzedne w stosunku do prawa narodowego.

Firma Amazon dokonuje na przyktad obiecujacych prob wysytki towaréw na obszary, gdzie nie ma jeszcze zadnych zamowien. Dzieki wielu informacjom, ktére mamy

dzisiaj, wiadomo jednak, gdzie ludzie si¢ znajduja i co ogladaja w sieci. Na tej podstawie mozna robi¢ prognozy i znacznie zmniejszy¢ spodziewane obcigzenia.

MOOCs to trwajace zwykle kilka tygodni darmowe wyktady przygotowywane przez najlepszych nauczycieli akademickich ze swiatowych czotowych uniwersy-

tetow. Nie ma limitéw przyje¢, wystarczy dostep do Internetu. Na poczatku 2013 roku Warszawska Wyzsza Szkota Informatyki oraz Akademia Leona Kozminskiego
w Warszawie, podjety decyzje o uruchomieniu pierwszego polskiego portalu otwartych kurséw akademickich o nazwie Uniwersytet Wirtualny. W rezultacie pro-
wadzonych wspoélnie prac zostato przygotowanych lub jest w trakcie przygotowania 9 kursow wprowadzajacych do przedmiotéw akademickich, realizowanych na
poziomie studiéw Ii Il stopnia, na kierunkach: ekonomia, prawo, finanse, socjologia oraz informatyka. Podstawowym celem kurséw udostepnionych na platformie
Uniwersytet Wirtualny jest zaoferowanie mozliwosci studiowania wszystkim tym, ktorzy dostrzegaja potrzebe poszerzania swojej wiedzy poprzez udziat w ot-
wartych akademickich kursach internetowych, w formie samoksztatcenia, réwniez poza formalnymi strukturami uniwersyteckimi [8].
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e Kklienci oczekuja produktu o tej samej jakosci i takiego samego
poziomu obstugi bez wzgledu na to, gdzie produkt jest wytwa-
rzany, skad jest sprowadzany i gdzie jest sprzedawany. Firmy
powinny zatem ustali¢ jednolite mierniki dziatania

firmy, chcac wykorzystac skale i zakres korzysci, musza koor-
dynowac¢ globalne operacje. Konkurencja jest zbyt duza (agre-
sywna), aby mogly dziata¢ niezaleznie na rynkach globalnych.
Firmy potrzebuja synergii, ktora rodzi wymiana pomystéw i in-
tegracja zapewniajacych wartos¢ dodang dziatan/procesow
globalne operacje sg z natury ryzykowne. Firmy musza usta-
nowic rygorystyczne plany zapewnienia ciaglosci dziatan,
aby zapobiec lub zminimalizowa¢ wptywy nieuniknionych
zaklocen.

Gdy zasady konkurencji sa w pelni zrozumiate, decydenci
musza ponownie dokonac oceny strategii pod katem mozliwo-
Sci realizacji zatozonych celéw (konfiguracja zasobow). W ra-
mach etapu III koniecznym staje si¢ udzielenie odpowiedzi na
trzy pytania:

* gdzie jestesmy?

* gdzie chcemy by¢?

* jak zamierzamy sie tam dostac?

Nastepnym krokiem jest weryfikacja mozliwosci w za-
kresie realizacji okreslonej strategii (Etap IV). Metoda 5C
moze udoskonali¢ procesy projektowania sieci (fancuchow
dostaw) w celu uzyskania wzrostu wartosci. Jej podstawo-
we zasady to:

e Zgodnos¢ (Compatibility) — dostosowanie strategii wspotpra-
cujacych firm do strategii faricucha dostaw (sieci)

¢ Konfiguracja (Configuration) — w ktdrych punktach sieci loko-
wac dziatalnos¢ przynoszaca wartos¢ dodana

e Koordynacja (Coordination) — jak potaczyc/zintegrowac roz-
proszone geograficznie dziatania przynoszace wartos¢
w jedna catos¢

e Sterowanie (Control) — biezace decyzje gwarantujace tworze-
nie wartosci (na przyklad dotyczace szkolen, pomiaréw efek-
tywnosci, systemow nagradzania)

* Planowanie ciagtosci (Continuity Planning) — jak zapewni¢
wzrost wartosci (cigglos¢ dziatan) w sytuacjach wystepowa-
nia zaktocen.

Poniewaz gospodarka jest w ciggtym ruchu, to dziatania opi-
sane w ramach etapu I - IV winny by¢ realizowane w sposob
iteracyjny. W firmach, ktore odniosty sukces, ciggte ,uczenie
sig” i ,,dostosowywanie” zostaty na state wpisane w ich kulture
organizacyjna. Zamiany sa bowiem nieuniknione. Nawigzujac
do tego stwierdzenia, autorzy artykutu wyrazaja nadzieje, ze
ten tekst sprowokuje do myslenia o przysztosci logistyki i kon-
cepcji zarzadzania facuchami dostaw oraz poglebi dyskusje
oich praktycznych i teoretycznych (naukowych) aspektach.

Streszczenie

Firmy - podobnie jak produkty, koncepcje i idee — zawsze prze-
chodzity cykl swojego zycia w czterech etapach: powstanie, rozwdj,
dojrzatos¢ i schylek. Ogromne tempo i czestotliwos¢ réznorodnych

zmian spowodowaly, Ze obecnie, prawie w kazdym przypadku, cykl
ich Zycia sie skurczyt. Oznacza to ciagly wyscig ze starzeniem sie czy
dezaktualizacja. W artykule omawia si¢ wyzwania zwigzane z ko-
niecznoscia przystosowania sie do zmian ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem dylematéw rodzacych sie w sferze logistyki i zarzadzania
fancuchami dostaw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zmiang, logistyka, zarzadzanie tancu-
chem dostaw.

The review and estimation of regulations relating to the
assistance of the combined/intermodal transport in Poland

Summary

Companies - like products, concepts and ideas - always pass
their life cycle in four stages: creation, development, maturity
and decline. Faster clockspeeds meant that in almost every case,
the cycle of their life has shrunk. This means a continuous race
with aging obsolescence. The article discusses the challenges
associated with the need to adapt to changes with particular
focus on the logistics and supply chain management.
Keywords: change management, logistics, supply chain mana-
gement.
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