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SOCJOSFERA ZWINNEGO EANCUCHA
DOSTAW

Streszczenie: Obecnie za pewnik przyjmuje si¢ dazenie do nadania przedsigbiorstwom
mozliwie najwyzszego stopnia zwinno$ci biznesowej. Poszukiwania czynnikow tej zwin-
nosci zwykle polegaja na badaniu prawidtowosci fizycznego przeptywu materiatéw mie-
dzy partnerami biznesowymi. W artykule zajeto si¢ zagadnieniem psychospolecznych
zrodet zwinnosci fancucha dostaw. Wskazano, ze wewnetrzny lancuch dostaw wyma-
ga zarzadzania wiedza w firmie, wysokiej zewnetrznej jej elastycznoéci oraz jako$cio-
wego podzialu pracy. Z kolei zewnetrzny tancuch nabiera zwinnosci wraz z rosnaca
demokratyzacja relacji biznesowych miedzy wspdltpracujacymi przedsigbiorstwami
iz powigkszajaca sie partycypacja ich pracownikéw w podejmowaniu strategicznych de-
cyzji inwestycyjnych.

Stowa kluczowe: zwinne zarzadzanie, zwinny fancuch dostaw, zwinno$¢ spoteczna.

Klasyfikacja JEL: D02, D23, L14.

SOCIOSPHERE OF THE AGILE SUPPLY CHAIN

Abstract: Today companies should have the highest possible degree of business agility.
The search for factors that agility typically relies on examine the physical flow of ma-
terials between business partners. The article investigates the question of psychosocial
sources of supply chain agility. It is demonstrated that the management of the internal
supply chain requires a knowledge of management, the high level of flexibility of the ex-
ternal company and the qualitative division of labour. The external supply chain becomes
more agile with the increasing democratization of the business relationship between the
cooperating companies and the growing participation of their employees in making stra-
tegic investment decisions.

Keywords: agile supply chain, sociosphere.
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Wstep

Powszechne jest obecnie przekonanie, ze dziatalnos¢ przedsigbiorstw napo-
tyka na bardzo silng presje konkurencyjng, ktora zmusza je do kastomizacji',
a nawet indywidualizacji obstugi klienta. Zarzadzajacy przedsiebiorstwem
starajg sie $ledzi¢ z uwaga ewoluujace albo czasem radykalnie zmieniajace
sie oczekiwania klientow i w $lad za nimi d3zg do uruchomienia manew-
réw strategicznych, ktére pozwolg by¢ szybszymi od konkurentéw [Bana-
szyk 2014, s. 196-201].

To dostosowanie zwyklo sie nazywac zwinnoscia, a proces sterowania
nim - zwinnym zarzadzaniem. W efekcie przedsigbiorstwo staje sie zwin-
ne (agile company). Zwinnos$¢ biznesowa (business agality) to zdolnos¢ do
szybkiego dostosowania si¢ w efektywny kosztowo sposdéb w odpowiedzi
na zmiany w otoczeniu biznesu [Tsourveloudi i in. 2002, s. 330]. Najczest-
sza manifestacja zwinno$ci przedsiebiorstwa jest zapewnienie szybkiej
i kosztowo taniej reakcji na predko zmieniajace si¢ wymagania i oczeki-
wania klientéw finalnych. Joseph Pine przeanalizowal zmiany w otoczeniu
biznesowym i metodach zarzadzania w przedsi¢biorstwach na przetomie
lat 80. i 90. ubieglego wieku i na tej podstawie oglosil zmiang paradygma-
tu ich dzialalnosci. Zmiana ta polegata na odejsciu od masowej produkgji
i przejsciu do - jak to okreslit - masowej kastomizacji produktow, czyli na
uelastycznieniu dzialalno$ci gospodarczej oraz bardzo szybkim odpowia-
daniu na modyfikacje popytu rynkowego [Pipe 1999, s. 44]. Zmiana ta jest
konieczna, bowiem wymagania klientéw finalnych staty sie zréznicowane,
co spowodowato likwidacje masowych rynkoéw i ich fragmentyzacje do po-
staci nieduzych niszy rynkowych, aktywizujacych popyt w réznym czasie.
System produkcyjny przedsigbiorstwa powinien wobec tego sta¢ si¢ bar-
dziej elastyczny, aby bez szkody dla wynikéw finansowych?® szybko zmie-
nia¢ strukture asortymentowa oferty produkcyjnej i w oplacalny sposob

! Kastomizacja jest rozumiana jako ,wytwarzanie produktéw na potrzeby relatywnie du-
zego rynku z uwzglednieniem specyficznych potrzeb indywidualnego klienta przy kosztach
produktu zblizonych do jego kosztéw w produkcji masowej” [Rudnicki 2012].

2 ,Masowa indywidualizacja jest procesem dostarczania oraz rozwoju produktéw i ustug
wykonanych zgodnie z indywidualnymi preferencjami danego klienta, dotyczacymi cech fi-
zycznych, czasu, miejsca i ceny” [Gordon 2001, s. 280].

3 Klasycznym przykladem jest firma Inditex i jej podstawowa marka Zara. ,Firma ta
moze zaprojektowa¢, wyprodukowa¢ i dostarczy¢ nowe ubranie i umiesci¢ go na wystawie
w sklepach na calym $wiecie w ciggu zaledwie 15 dni. Takie tempo jest niestychanym w bran-
zy mody, gdzie projektanci zazwyczaj spedzaja miesiace planujac kolekcje na przyszty sezon.”
Jednocze$nie Zara jest bardziej rentowna niz konkurenci [Denning 2012].
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dostarcza¢ na rynek produkty o bardzo krétkim cyklu zycia [Pipe 1999,
s. 45-46].

Zasoby kazdego przedsiebiorstwa mozna scali¢, z punktu widzenia ich
charakteru, w cztery podstawowe klasy rodzajowe. Po pierwsze, jest to zbior
technik (sposobdw) dziatania, technologii wytwarzania ($wiadczenia ustug),
narzedzi i materialnych przedmiotéw pracy oraz energetycznych mozliwo-
$ci ich wykorzystania. Ten skladnik mozna nazwac technosfera przedsie-
biorstwa. Po drugie, jest to sie¢ powigzan informacyjnych wraz z krazacymi
wzdluz nich wiadomosciami, niezbednymi do podejmowania decyzji. Jest
podsystem informacyjno-decyzyjny posiadajacy znaczenie regulacyjno-ste-
rujace i integrujace wszystkie sfery dzialalnosci przedsiebiorstwa. Ten sklad-
nik mozna nazwa¢ infosferg przedsigbiorstwa. Po trzecie, jest to poten-
cjal finansowy przedsigbiorstwa obejmujacy zaréwno kapitaty wlasne, jak
i obce. Szczegdlnie obecnie bardzo skomplikowany, pozwalajacy lewarowaé
finansowo przedsigbiorstwo z wykorzystaniem wyrafinowanych instrumen-
tow inzynierii finansowej. Sktadnik ten mozna okresli¢ jako finansosfere
przedsiebiorstwa. Wreszcie po czwarte, s3 to ludzie wraz z ich rzeczywistymi
kwalifikacjami i potencjalnymi zdolnosciami, innymi stowy jest to podsystem
spoleczny kazdego przedsiebiorstwa, w ktorego sklad zalicza si¢ tez tzw. ka-
pital intelektualny®. Ten skladnik mozna nazwac socjosfera przedsiebiorstwa.

Celem artykutu jest identyfikacja tych cech socjosfery, ktore sa wymaga-
ne do nadania zwinnosci przedsigbiorstwu. Przedmiotem za$ opracowania
jest wlasnie socjosfera przedsigbiorstwa. W pierwszej kolejnosci na podsta-
wie studidw literatury podjeta zostanie proba wskazania socjopsychologicz-
nych warunkéw wykreowania atrybutu zwinnosci zaréwno w odniesieniu
do wewnetrznego, jak i zewnetrznego tancucha dostaw. Nastepnie rozwazo-
ne zostang zagadnienia motywacyjnych podstaw uczestnictwa w zwinnym
tancuchu dostaw.

1. Zwinnos¢ spoleczna przedsiebiorstwa

Wedlug Stefana Trzcielinskiego zwinno$¢ spoteczna dotyczy zasobow ludz-
kich w przedsiebiorstwie. Podstawowymi kryteriami charakteryzujacymi

* Kapitat intelektualny to ,koncepcyjna zdolno$¢ przedsigbiorstwa i 0s6b w nim zatrudnio-
nych do osiaggania dochodéw i budowania potencjalu konkurencyjnosci w przysztosci, szcze-
golnie w oparciu o aktywa intelektualne i relacje spoleczne, ukierunkowane na poszukiwanie
wiedzy, jej przetwarzanie, wzbogacanie i przekazywanie interesariuszom w postaci artefak-
tow rodzacych réznorodne korzysci i postep spoleczno-gospodarczy” [Mroziewski 2008, s. 14].
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poziom tych zasobow sa: po pierwsze, kompetencje pracownikéow - im sg
one wyzsze, tym lepiej z punktu widzenia zwinnosci. Po drugie, charak-
ter stosunku pracy, tzn. jego forma prawna i zwigzana z nig elastycznos¢ za-
trudnienia. Zwinno$¢ jest tym wigksza, im przedsiebiorstwo tatwiej i taniej
moze sobie pozwoli¢ na pozyskiwanie i zwalnianie pracownikéw. Po trze-
cie, forma organizacji pracy, czyli osiggniety punkt na kontinuum miedzy
praca indywidualng a praca zespolowa. Praca zespolowa pozwala na wy-
ksztalcenie silnych zwigzkow spolecznych i kooperacyjnych wsrdd zatrud-
nionych, co nasila stopien zwinnosci przedsiebiorstwa [Trzcielinski 2011,
s. 128-131].

Kompetencje pracownikéw byly réznie pojmowane w réznym czasie
i s3 inaczej interpretowane w tradycji amerykanskiej i brytyjskiej. Obecnie
dos¢ zgodnie uznaje sig, ze oznaczaja one zdolnos¢ do wykonania zadan ma-
nifestujaca sie dobrym wykonywaniem obowigzkéw zwigzanych z danym
stanowiskiem pracy oraz umieje¢tnoscia elastycznego dostosowania si¢ do
zmiennego kontekstu pracy [Orczyk 2009, s. 24 i 26] Wlasnie ta elastycznoé¢
dostosowania si¢ do zmian jest zasadniczym warunkiem zwinnosci bizneso-
wej przedsiebiorstwa. Istotnym zagadnieniem staje si¢ wobec tego doskona-
lenie kompetencji pracownikéw, co wymaga sprawnego zarzadzania wiedzg.
Wedlug Robartusa von der Speka i Geoffa Cartera istota zarzadzania wiedza
nie jest jednoznaczna i czgsto (w nawiasie czestotliwos¢ wynikajaca z ba-
dan empirycznych) synonimicznie uzywa si¢ okreslen organizacja uczaca si¢
(33,33%), dzielenie si¢ dobrymi praktykami (25,93%), zarzadzanie kompe-
tencjami (18,52%), business excellence (18,52%), zarzadzanie innowacjami
(14,81%), kapital intelektualny (3,70%) [Staniewski 2008, s. 30]. Zawsze cho-
dzi jednak o produkcje wiedzy, jej dystrybucje i przyswajanie. ,,Zarzadzanie
wiedzg mozna zdefiniowa¢ jako ogdt dziatan stuzacych identyfikacji, zacho-
waniu, upowszechnieniu i wykorzystaniu wiedzy jawnej i ukrytej personelu
przedsi¢biorstwa dla podniesienia sprawnosci i efektywnosci dzialan pra-
cownikéw” [Encyklopedia zarzgdzania 2014].

Innym przejawem zwinnosci spolecznej przedsigbiorstwa jest wlasciwa
forma prawna i elastyczno$¢ zatrudnienia’. ,Wedlug M. Armstronga, ela-
stycznos$¢ zatrudnienia to zdolno$¢ adaptacji struktury, wielkosci i kwali-
fikacji personelu do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia oraz potrzeb
i mozliwoséci pracodawcy” [Machol-Zajda 2008, s. 13]. Czasami wskazuje

* Jest to delikatne zagadnienie, bowiem uelastycznienie rynku pracy jest zwykle pozadane
przez pracodawce (chocby wilasnie z powodu poszukiwania zwinnoéci) i jednoczesnie (przy-
najmniej w obecnych uwarunkowaniach prawnych) krytykowane przez pracobiorcow widza-
cych w tym kreacje prekariatu [Wo$ 2014, s. 126-128].
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sie na rozroznienie z punktu widzenia przedsigbiorstwa miedzy elastycz-
no$cia zewnetrzng i wewnetrzng. Ta pierwsza to dostosowanie przedsie-
biorstwa do rynku pracy, a druga - to dostosowania stanu zatrudnienia
w przedsiebiorstwie do fluktuacji popytu na rynku zbytu. Moga one miec¢
charakter elastyczno$ci ilo$ciowej (liczebnos¢ pracownikow), czasowej (czas
zatrudnienia), funkcjonalnej (przesuwanie pracownikéw miedzy réznymi
stanowiskami pracy), placowej (zwiazek wynagrodzenia z sytuacja na rynku
pracy, ze standingiem finansowym przedsigbiorstwa oraz poziomem wydaj-
nosci pracy), a takze lokalizacyjnej (zwigzana z umiejscowieniem stanowisk
pracy, szczegdlnie gdy moze by¢ §wiadczona z domu albo ma charakter no-
madyczny) [Machol-Zajda 2008, s. 16-17]. Z punktu widzenia zwinnosci
biznesowej specjalnie wazna jest oczywiscie elastycznos¢ zewnetrzna przed-
siebiorstwa, bo to ona prowadzi do podniesienia jakos$ci obstugi klienta fi-
nalnego.

Wreszcie ostatnim z wymienionych atrybutéw zwinno$ci spolecznej
przedsiebiorstwa jest forma organizacji pracy, a $cislej rownowaga mie-
dzy indywidualizacja a uzespolowieniem pracy. Wedlug Johna Adaira
zespolowos$¢ pracy zawiazuje si¢, gdy pojawia si¢ poczucie czlonkostwa,
swiadomos¢ tozsamosci grupy, poczucie wspolnego celu, wzajemna wspot-
zalezno$¢ w dazeniu do celu, wspoldziatanie i zdolno$¢ do dziatania w jed-
nolity sposob [Adair 2001, s. 16-17]. Indywidualne wykonywanie pracy
okazuje si¢ niewystarczajace, gdy praca ma bardzo wspolzalezny charak-
ter albo wymaga cigglosci w czasie. Wiaze si¢ to z rozréznianiem ilo$ciowe-
go i jako$ciowego podzialu pracy. Ten drugi polega na wspoldziataniu kilku
0s6b wykonujacych jednak rézne czynnosci i prowadzi do dyskontowania
efektu synergicznego®. Jesli jakosciowemu podzialowi pracy towarzyszy
kontakt wzrokowy wspoétpracujacych, to pojawiajg sie jeszcze efekt audy-
torium i efekt facylitacji (kontrola i wzajemne uczenie si¢) [Pszczotowski
1978,s. 1791 188-190].

Zwinno$¢ spoleczna przedsigbiorstwa wymaga zatem zarzadzania wie-
dza w firmie, wysokiej zewnetrznej elastycznosci zatrudnienia w niej oraz
jakosciowego podziatu pracy. Poniewaz zwinnos¢ ta jest atrybutem jednost-
kowego przedsigbiorstwa to moze by¢ odnoszona do wewnetrznego tancu-
cha dostaw. Obecnie jednak o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa decyduje
tez sprawnos¢ dzialalnodci partneréw biznesowych. Imponderabilnym wy-
maganiem staje sie tez zwinnos¢ zewnetrznego tanicucha dostaw.

¢ Efekt synergiczny to ,uzyskiwanie zwielokrotnionych korzysci dzigki umiejetnemu po-
taczeniu czedci sktadowych catoéci” [Encyklopedia zarzgdzania 2014].
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2. Istota zwinno$ci zewnetrznego tancucha dostaw

Jesli przyjrze¢ si¢ zewnetrznemu tancuchowi dostaw’ przez pryzmat teorii
organizacji, to ujawniajg si¢ jego szczegdlne cechy. Organizacja jest przeciez
polaczeniem w celowy sposdb zasobow ludzkich, kapitalowych, ideowych
i naturalnych. Organizacja jest wiec swoistym mechanizmem koordyna-
cji uzytkowanych zasobow. Ale w liberalnej i konkurencyjnej gospodarce
podobna funkcje pelni rynek, poprzez mechanizm cenowy. W organizacji
pozyskanie i sposob uzytkowania zasobow zalezg od decyzji ludzi, na ryn-
ku - sg wynikiem oddziatywan podazowo-popytowych. W organizacji ko-
ordynacja zasobow odbywa si¢ za sprawa ,widzialnej reki menedzera™, na
rynku - za sprawg ,,niewidzialnej reki rynku™. Menedzer potrzebuje wladzy,
czyli hierarchii, aby sprawnie koordynowac¢ uzytkowanie zasobéw w organi-
zacji. Do tego samego celu rynek potrzebuje kontraktéw (uméw) pomiedzy
sprzedajacymi i kupujacymi.

Gléwnym zagadnieniem co do sprawnego zarzadzania zewnetrznym tan-
cuchem dostaw staje si¢ uruchomienie procesu, czyli dynamicznego uktadu
przedsiewzie¢ angazujacych wysilki ludzi wykorzystujacych niezbedne zaso-
by i zmierzajacych do wytworzenia wartosci akceptowanej przez klienta na
rynku. Ksztaltujacy sie tancuch dostaw staje si¢ rozlegla organizacja' skon-
centrowana na potrzebach i wymaganiach klientéw. Jej sita wynika z umie-
jetnos$ci pozyskiwania koniecznych zasobow i organizowania wspotdziatania
na rzecz klienta. John Gattorna pisze wprost, ze fancuchy dostaw ,,s3 to zywe
organizmy, w skfad ktérych wchodza zywi, aktywni i dynamiczni ludzie”
[Gattorna 2013 s. 15].

7 Wewnetrzny lancuch dostaw to sposdb przemieszczania materialow i towaréw w grani-
cach przedsigbiorstwa, a fanicuch zewnetrzny to takze sposdb przemieszczania jednak migdzy
wspolpracujacymi przedsigbiorstwami.

8 Okreélenie to do nauk ekonomicznych wprowadzit Alfred Chandler Jr w ksiazce The
visible hand. The managerial resolution in american business w 1977 roku.

? Okreslenie to do nauk ekonomicznych wprowadzit Adam Smith juz w 1776 roku,
w swym dziele Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodow.

10 Rozlegla organizacja charakteryzuje tzw. przedsi¢biorstwo partnerskie, ktore ,,dazy do
stworzenia partnerskich relacji ze swoimi dostawcami i klientami przez wtaczanie ich do jed-
nej sieci. Partnerstwo to polega na wspotuczestnictwie, a nie podlegtosci. Partnerzy dobierani
s3 na podstawie kryteriéw strategicznych, majacych na celu obnizenie kosztéw transakeyj-
nych w wysoko konkurencyjnej gospodarce. Przedsigbiorstwo partnerskie bazuje na filozofii
wspdlnoty, polaczonej wewnetrznie dzigki wspdlnym warto$ciom, wyzwaniom, wspotpracy,
czytelnodci i przejrzystosci dziatan, wymianie wiedzy i wspotodpowiedzialnosci. Opiera sie
na ciggtym dostosowywaniu struktur i usprawnianiu komunikacji oraz uprawomocnianiu”
[Paliwoda-Matiolariska 2009, s. 49].
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Jesli rozwazy¢ tzw. rozszerzony lancuch dostaw przedsiebiorstwa jako
ciag dostawcow roznego stopnia, i dalej odbiorcéw réznego stopnia az po
klienta finalnego, to z punktu widzenia maksymalnego dostosowania atry-
butéw produktu koncowego do wymagan klienta finalnego ostateczne de-
cyzje produkcyjne powinny by¢ podejmowane jak najblizej tegoz klienta.
Oczywiste staje si¢ pytanie o to, jak sprawi¢, aby maksymalnie dyskontowac
efekt skali i jednoczesnie maksymalnie dostosowywa¢ produkt do wymagan
klienta finalnego. Innymi stowy, jest to pytanie o punkt rozdzielenia miedzy
zaplanowang produkcja masowg a reaktywng produkejg na zamdwienie. Po-
nizej punktu rozdzielenia fancuch dostaw winien by¢ mozliwie najbardziej
zwinny. Oznacza to maksymalizacje uzytecznosci produktu (dobra albo ustu-
gi) dla odbiorcy. W ten sposob radykalnie zmienia si¢ istota zwigzkéw mie-
dzy przedsiebiorstwem (a wlasciwie kompleksowym fancuchem dostaw albo
nawet logistyczna siecig firm) a klientem finalnym. Wtasciwa dla tradycyjnej
ekonomii orientacja transakcyjna jest wypierana przez orientacje relacyjna,
wspartg technologiami informacyjno-komunikacyjnymi [Addis i Holbrook
2001, s. 53]. Klasycznym przyktadem jest zarzadzanie relacjami z klientami
(CRM - customer relations management), lecz dla uzyskania efektu zwinno-
$ci to juz za malo i rozwija si¢ zarzadzanie doswiadczeniem klienta (CEM -
customer experience management). Wykorzystywany w toku CEM tzw. social
CRM jest — wg Paula Greenberga — filozofig i strategia biznesowa wykorzy-
stujacg technologie informacyjno-komunikacyjng w celu wciagniecia klien-
ta w dyskusje pozwalajaca kreowa¢ dwustronne korzysci [Greenberg 2009].
CEM jest dzialalno$ciag wykorzystujaca takie na przyklad platformy spotecz-
nos$ciowe, jak Facebook, Google+, LinkedIn czy Twitter.

Znaczenia nabiera tez mozliwos¢ przestawiania sie w dziatalnosci go-
spodarczej (wytwarzania dobr lub $wiadczenia ustug) z jednego profilu na
inny. Zdolnos¢ te nazywa si¢ elastycznoscig operacyjna. Elastyczno$¢ syste-
moéw produkcyjnych moze by¢ opisana i zmierzona w kilku wymiarach, mia-
nowicie: zakres, czyli liczba opcji, jakie system albo zasoby moga osiagnac,
heterogeniczno$¢, czyli stopien zroznicowania kazdej z opcji, mobilnosé,
czyli tatwos$¢ przechodzenia z jednego stanu do innego stanu, uniformiza-
cja, czyli stopien poprawy albo pogorszenia systemu w rezultacie dokonanej
zmiany [Koste, Malhotra i Sharma 2004, s. 172]. Oczywiscie elastyczno$¢
jest tym lepsza, im system produkcyjny ma wigcej opcji, ktore s3 mocno
wzajemnie zrdznicowane, tatwo jest przejs¢ z jednego stanu do drugiego
i odbywa si¢ to niewielkim kosztem. Silnie zréznicowany system tatwo i ta-
nio zmieniajacy sie jest dobrze dostosowany do zmiennego i nawet nieprze-
widywalnego otoczenia. Atrybut elastycznosci jest wigc wielowymiarowy.
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Osiagnieta elastycznos¢ dzialalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa przenosi
sie na wymagania wobec dostawcéw i oni takze winni charakteryzowac si¢
wysokim poziomem elastycznosci operacyjnej. Pozadane staja sie tzw. zwin-
ne fancuchy dostaw. Nie jest to mozliwe bez wyjatkowo precyzyjnej koordy-
nacji i synchronizacji ich dziatan [Banaszyk 2014, s. 204-209].

Zwinno$¢ fancucha dostaw wymaga wiezi miedzy jego ogniwami (koope-
rujacymi przedsigbiorstwami) tak, aby nastepcy w tancuchu dostaw dostar-
czali poprzednikom wiedze'' pozwalajaca uruchomic wlasciwe sytuacyjnie
zachowania ekonomiczne. Takze na tym poziomie istnieja wymagania dla
socjosfery tancucha dostaw.

3. Socjosfera zewnetrznego lancucha dostaw

Zwinno$¢ biznesowa wymaga zatem nadania tego atrybutu takze zewnetrz-
nemu lancuchowi dostaw. Relatywnie tatwo jest identyfikowac i oceniaé
organizacje takiego fancucha oraz przeptywy materialéw i towaréw w jego
obrebie. Zwraca si¢ jednak uwage, ze tym fizycznym przeptywom towarzy-
szy zawsze dyspersja wiedzy pomiedzy ogniwami tancucha. To jest jednak
proces ukryty i silnie powiazany z takimi zjawiskami, jak zaufanie i wladza
[Rigby i in. 2000, s. 178].

Wedlug Marka Barratta [Barratt 2004, s. 35-38] niezbednymi czynnika-
mi wspdtpracy wzdluz tancucha dostaw sg kultura wspotpracy, zewnetrzne
i wewnetrzne zaufanie partnerdw, wzajemno$¢ korzysci, stata wzajemna wy-
miana informacji, komunikacja i wzajemne zrozumienie, otwartos¢ i szcze-
ro$¢. Hau Lee [Lee 2005, s. 93] sprowadza te czynniki do wymiany informacji
i wiedzy miedzy ogniwami faricucha dostaw w celu kreacji sytuacji motywa-
cyjnej do lepszej sprawnosci dziatalnosci.

Wymiana informacji jest koniecznym warunkiem wspdtpracy i koor-
dynowania dzialan. Na gruncie logistyki, miedzy ogniwami fancucha do-
staw, najczes$ciej wskazuje si¢ na wykorzystanie systemu EDI (electronic
data interchange). Jest to system natychmiastowej wymiany informacji (da-
nych) pomiedzy komputerami sprzegnietymi wieziami informacyjnymi
[edi.pl (28.10.2014)]. Nadanie tancuchowi dostaw atrybutu zwinnosci wy-
maga jednak czego$ wiecej, mianowicie dzielenia si¢ wiedza. Wedlug Ka-
zimierza Perechudy [Perechuda 2005, s. 14] prosta wymiana informacji co

' Najbardziej znanym w logistyce przypadkiem jest metoda VMI (vendor managed in-
ventory), w ktorej dostawca zarzadza magazynem odbiorcy na podstawie wgladu w jego pla-
ny produkeyjne.
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najwyzej powoduje liniowe dzielenie si¢ wiedzg i arytmetyczne (sumarycz-
ne) jej narastanie w odrdznieniu od sieciowej ich dyfuzji, ktéra umozliwia
opanowanie chaosu i sprzecznych tendencji we wspodlczesnej gospodar-
ce. Sieciowe dzielenie si¢ wiedzg na dodatek pozwala na jej przyrastanie
w postepie geometrycznym. Jest to tzw. mechanizm podwajania wiedzy,
bowiem jednostka, dzielac si¢ nig z inng jednostka, sama wiedzy nie traci,
a odbiorca powigksza swoja wiedze - jest jej zatem jakoby dwa razy wiecej
w systemie jako calo$ci. Elzbieta Gotembska wskazuje ponadto na zjawisko
przeplywu wiedzy technicznej w fancuchach dostaw, przywotujac koncep-
cje teorii zawlaszczalnosci' i modelu doganiania cyklu zycia" [Gotembska
2014, s. 122-124]. Maciej Szymczak dowodzi, ze ,,w tanicuchu dostaw (nale-
zy — przyp. aut.) realizowac zasade 3V (visibility, velocity, versatility), a wiec
zapewnic¢ przezroczystos¢, predkos¢ dziatania oraz wszechstronnos¢. Prze-
zroczystos¢ koncentruje si¢ na zasobach, w szczegélnosci zapasach (inventory
visibility) i oznacza ich widzialnos¢ (dostownie z j. angielskiego) w tancuchu
dostaw, mozliwos¢ dostrzezenia z dowolnego ogniwa, a wiec mozliwo$¢ mo-
nitorowania ich poziomu w caltym fancuchu dostaw. Predkos¢ oznacza zdol-
nos¢ zaspokojenia potrzeb (fulfilment velocity) czy wywigzania si¢ z umowy
w krétkim czasie. Wszechstronnos¢ z kolei polega na zdolnosci do wspol-
pracy z dostawcami i odbiorcami w obliczu réznych warunkoéw realizacji
dostaw (coordination versatility). Elementy te stanowig trzy filary adaptacyj-
nych (przystosowujacych sie) tancuchéw dostaw (adaptive supply chains)”
[Szymczak 2013, s. 27].

Hau Lee opisuje przypadek Zakltadéw Obwoddéw Scalonych Hewlett Pac-
kard, ktore skadinad postepujac racjonalnie, utrzymywaly niskie stany zapa-
sow, minimalizujac w ten sposob calkowity koszt wlasny. Jednak wydtuzato
to okres dostaw obwodoéw scalonych do fabryki drukarek. Poniewaz jednak
fabryka ta nie mogta sobie pozwoli¢ na wydluzanie czasu obstugi klienta
finalnego, sama utrzymywata wysoki poziom zapaséw wyrobow gotowych,
czyli drukarek. Zaklady Obwodéw Scalonych minimalizowaty koszty i przez
to powodowaly zwigkszenie kosztu ciggnionego w catym tancuchu dostaw,
bowiem gotowa drukarka wymagala znaczaco wiekszego finansowania kapi-
talem obrotowym niz jej komponent, czyli obwdd scalony [Lee 2005, s. 100].

12 Teoria zawlaszczalnoéci autorstwa M.S. Magee tlumaczy, dlaczego i w jaki sposob
przedsigbiorstwa starajg si¢ chroni¢ swe innowacje technologiczne.

3 Teoria doganiania cyklu zycia, inaczej nazywana modelem lotu dzikich gesi zapropo-
nowana przez K. Akamatsu, wyjasnia, ze bezposrednie inwestycje zagraniczne ciagna za soba
postep techniczno-ekonomiczny w calym fanicuchu dostaw, ktérego ogniwa uczg si¢ nowo-
czesnosci.
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Brak wiedzy o logice powstawania ciggnionego kosztu w efekcie pogarszat
pozycje konkurencyjng wszystkich przedsiebiorstw tworzacych fancuch do-
staw drukarek.

Opisany przypadek pozwala jednak na podniesienie problemu zaufania.
Zaufanie w relacjach miedzyorganizacyjnych oznacza, ze partnerzy nie beda
podejmowac dziatan wrogich, ze przy kazdej sposobnosci bedg sobie poma-
ga¢, ze s3 wiarygodni w swych decyzjach i pracach oraz ze przyszte dziatania
beda przewidywalne i akceptowalne z etyczno-prawnego punktu widzenia
[Paliszkiewicz 2011]. Pierwsze w kolejnosci przedsigbiorstwa w tancuchu
dostaw powinny mie¢ pewnos¢, ze suboptymalne z ich punktu widzenia de-
cyzje ekonomiczne przekladajg sie na optymalizacje dziatalno$ci gospodar-
czej fancucha jako calosci. Nie powinny one nawet podejrzewac, ze ktdrys
z kolejnych partneréw dazy do przechwycenia ich marzy zysku. To jest wia-
$nie problem zaufania w tancuchu dostaw. Budowa zaufania wymaga: prze-
kazywania informacji o ksztaltowaniu si¢ popytu i prognoz sprzedazy,
wspoldecydowania o strategii dziatalno$ci oraz uzgodnienia zasad podzialu
ryzyka i korzysci finansowych [Lupicka 2007, s. 7]. Hau Lee podaje przyktad
najwigkszej firmy poligraficznej §wiata RR Donnelley, ktéra dostrzegta, ze jej
efektywnos¢ zalezy w wielkim stopniu od efektywnosci dostawcow papieru
i farby drukarskiej. Dopoki nie ustalono kryteriéw dzielenia si¢ ryzykiem
i potencjalnymi oszczgdnosciami, dopéty dostawcy nie byli sktonni uspraw-
nia¢ swych proceséw i wyrobéw [Lee 2005, s. 100].

W tym kontekscie ciekawe sg wyniki badan przeprowadzonych w odnie-
sieniu do zielonych fancuchéw dostaw w firmach tajwanskich. Wykazano
w nich, ze nie wszystkie potencjalne czynniki teoretycznie ksztattujace za-
ufanie miedzyorganizacyjne istotnie na nie wplywaja, a wsréd oddziatuja-
cych s zaréwno dodatnio, jak i ujemnie skorelowane z poziomem zaufania.
Stwierdzono mianowicie, Ze na ksztaltowanie si¢ zaufania miedzy ogniwami
(przedsigbiorstwami) fancucha dostaw nie maja wptywu podzielane wspdlne
wartosci oraz zdolno$¢ uczenia si¢. Dodatnio na poziom zaufania wplywaja
partycypacja i komunikacja, z kolei ujemnie - zachowania oportunistyczne
[Cheng, Yech i Tu 2008, s. 292]. Mozna spodziewac sie, ze wiekszos¢ me-
nedzeréw i pracownikow przedsiebiorstw dzialajacych pod presja konku-
rencji rynkowej jest podobnie wyedukowana i podobnie mysli. Zapewne
dominujg poglady zgodne z porterowska wizja relacji miedzy dostawcami
i odbiorcami, ze kazdy poszukuje przewagi transakcyjnej nad partnerem po-
strzeganym jako konkurent. Wspdlne warto$ci nakazujgce maksymalizowaé
ekonomiczng warto$¢ dodang dla wlasnych akcjonariuszy sklaniaja partne-
réw do zachowan zgodnych z modelem gry zero-jedynkowej. Niewatpliwe
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kazdy z partneréw (dostawcy i odbiorcy) dysponuje niebagatelna zdolnoscia
do uczenia, ale tylko ze wzgledu na wlasny, partykularny interes ekonomicz-
ny i strategiczny. Jesli partnerzy biznesowi nie chcg sobie szkodzi¢, a pewnie
zazwyczaj tak jest, to podzielane wartosci i zdolno$¢ uczenia si¢ nie maja
wplywu na budowe wzajemnego zaufania. Dopiero gdy aktywnie daza oni
do partykularnego powodzenia kosztem partneréw biznesowych, wtedy te
tzw. zachowania oportunistyczne niewatpliwie obnizaja wzajemny poziom
zaufania. Oliver E. Williamson zdefiniowal zachowania oportunistyczne jako
»niekompletne lub znieksztalcone ujawnianie informacji, zwlaszcza $wia-
domie podejmowane wysitki, by wprowadzi¢ w blad, znieksztalci¢, zataic,
zaciemni¢ lub pogmatwac sprawy w inny sposob” [Williamson 1998, s. 60].
Ponadto Williamson dodaje, ze ,oportunizm jest ktopotliwym zrédltem
behawioralnej niepewnosci w transakcjach gospodarczych, a niepewnos¢
ta znika albo wtedy, gdy poszczegdlne osoby sg otwarte i uczciwe w swych
staraniach o realizacje indywidualnych korzysci, albo, alternatywnie, wtedy
gdy mozna by zalozy¢ pelne podporzadkowanie, samozaprzeczenie i postu-
szenstwo” [Williamson 1998, s. 61]. Autonomiczne firmy nie sg oczywiscie
wzajemnie w pelni podporzadkowane. Dopiero partycypacja i komunikacja
buduja wzajemne zaufanie. Partycypacja powinna niewatpliwie by¢ podwoj-
nie rozumiana, po pierwsze, w znaczeniu wspolnego podejmowania decyzji
waznych z ekonomicznego punktu widzenia. Przede wszystkim dotyczy to
decyzji inwestycyjnych, szczegdlnie w aktywa kapitatochtonne i silnie wply-
wajace na koszty dziatalno$ci gospodarczej. Partner biznesowy powinien by¢
pewien (z zachowaniem normalnego ryzyka gospodarczego), ze planowa-
ny zwrot z inwestycji dokona sie w zalozonej perspektywie czasowej. Jest to
mozliwe tylko wowczas, gdy wszystkie istotne przedsiebiorstwa z tancucha
dostaw opracowuja wspolny biznesplan, nie autonomicznie kazdy dla siebie,
lecz dla calego tancucha. Po drugie, partycypacja powinna takze dotyczy¢
ustanowienia transparentnych kryteriéw dzielenia si¢ ryzykiem i zyskami
z dzialalnosci gospodarcze;j.

Przezwyciezenie oportunizmu w relacjach miedzy ogniwami tancucha
dostaw wymaga wiec bardzo specjalnie rozumianego postuszenstwa wo-
bec wspdlnej idei przewodniej. Problem ksztaltowania zachowan ludzi i ich
zorganizowanych zespoléw jest w swej istocie problemem sprawowania
wladzy. Konwencjonalne jej rozumienie i najlepiej prawdopodobnie zna-
na weberowska koncepcja wladzy sa wyznacznikiem myslenia wigkszosci
menedzeréw. Wedtug Maxa Webera wladza to mozliwos¢ przeprowadze-
nia swej woli nawet wbrew oporowi [Weber 2002, s. 39], czyli rozumienie
to zaklada sprzeczno$¢ intereséw i konieczno$¢ zdominowania partnera.
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Oczywiscie takie ujecie kwintesencji wladzy i w §lad za tym wyprowadzane
dyrektywy sprawnego jej wykonywania z pewnoscia nie opisuja poprawnie
pozadanych relacji wladczych w ramach tancucha dostaw. Wiadze w takim
tanicuchu znacznie precyzyjniej przedstawia i wyjasnia wspolczesna kon-
cepcja Jurgena Habermasa. Wedlug niego ujecie weberowskie thumaczy jak
wzmacnia¢ zréddla wladzy i silniej podporzadkowywac jednostki jej podlega-
jace, a to nie wystarcza w obecnych czasach. Podkresla on, ze w tej chwili to
wiedza jest wladzg (albo najwazniejszym Zrédlem wtadzy). Stad konkluzja —
ten ma wiekszg wladze, kto wiecej wiedzy potrafi wprowadzi¢ do systemu
[Habermas 1983, s. 362]. Skoro ciagle doskonalenie poszczegdlnych proce-
soéw biznesowych i poszczegolnych produktéow w fancuchu dostaw powinno
odbywac si¢ w kazdym z jego ogniw ze wzgledu na dodawanie wartosci dla
klienta, przeto wiedz¢ do systemu wprowadzaja wszyscy, czyli ma ona w tym
tancuchu rozproszony charakter. Oznacza to, ze z tego punktu widzenia tan-
cuch dostaw nalezy okregli¢ jako w wysokim stopniu zdemokratyzowany.
Demokracja wymaga partycypacji i lacznie pozwalaja wytworzy¢ pro-
motywacyjng sytuacje dla wszystkich uczestnikow taricucha dostaw.

4. Motywacyjne podstawy zwinnego lancucha dostaw

Sprzyjajaca nadaniu atrybutu zwinnosci sytuacja motywacyjna dla uczestni-
kow tancucha dostaw oznacza wykreowanie takiego uktadu sil, aby byli oni
sklonni do zachowan w pozadany sposob. Mozna sadzi¢, ze w odniesieniu
do fancucha dostaw odpowiednig moc wyjasniajaca posiada tzw. dwuczyn-
nikowa teoria motywacji autorstwa Fredricka Herzberga.

Osiagnieciem Herzberga jest wykazanie, ze motywacyjne znaczenie po-
siadajg zaréwno odczucia zadowolenia, jak i niezadowolenia doswiadczane
przez ludzi. W odréznieniu od powszechnych wyobrazen odczucia te nie
s3 przeciwstawnymi wartosciami jednego kontinuum. Ludzie moga bowiem
by¢ w wigkszym albo mniejszym stopniu zadowoleni niezaleznie od odczu-
wanego w tym samym czasie stopnia niezadowolenia — takze wigkszego albo
mniejszego. Za odczucia zadowolenia odpowiada zbiér czynnikéw nazy-
wanych motywatorami, a za odczucia niezadowolenia - czynniki higieny.
Do tych pierwszych Herzberg zalicza osiggniecia, uznanie, awanse, tres¢
pracy, mozliwos¢ rozwoju osobistego i odpowiedzialno$¢, z kolei czynnika-
mi higieny sa polityka przedsiebiorstwa i zarzadzanie, nadzér techniczny,
stosunki miedzyludzkie, wynagrodzenie, bezpieczenstwo pracy, warunki
pracy, $wiadczenia socjalne, zajmowana pozycja. Motywatory bezposrednio
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przyczyniaja sie do efektywnosci dzialalnosci, zas czynniki higieny posred-
nio w tym sensie, ze ludzie niezadowoleni majg sktonno$¢ do porzucania
instytucji, ktora nie gwarantuje likwidacji tego stanu, co wywoluje obnizke
efektywnosci wynikajaca z nadmiernej fluktuacji zatrudnienia [Herzberg
1987,s.111-113].

Czynniki higieny, a w szczegdlnosci polityka gtéwnych przedsiebiorstw
w lancuchu dostaw, ich styl zarzadzania, bezpieczenstwo trwania w tancu-
chu oraz pozycja negocjacyjna firmy bedacej jego ogniwem, moga kreowaé
wyzszy albo nizszy poziom niezadowolenia kierownictwa przedsiebiorstwa
uczestniczacego w tancuchu dostaw. Jesli niezadowolenie przekracza pro-
gowa wielko$¢ (zapewnie zalezng od koniunktury gospodarczej w danym
czasie, stopnia zmonopolizowania branzy i jej perspektyw rozwojowych),
to przedsigbiorstwo opuszcza fancuch dostaw, zmienia swo6j model biznesu
i przestaje taczy¢ swe przyszle losy z danym fancuchem dostaw. Jesli ten prog
nie jest przekroczony, kierownictwo przedsigbiorstwa uczestnika fancucha
tym bardziej wspotprzyczynia si¢ do powodzenia tancucha jako calosci, im
w wyzszym stopniu jest zadowolone z dzialalno$ci gospodarczej, tzn. jesli
dzigki temu rosnie prestiz i poprawia si¢ wizerunek firmy, kierownictwo
i pracownicy sg doceniani oraz pojawiaja sie dobre perspektywy rozwojowe.

Zakonczenie

Zwinno$¢ tancucha dostaw przedsiebiorstwa uznaje si¢ obecnie za podsta-
wowe wymaganie narzucenia i utrzymania konkurencyjnosci przez przed-
siebiorstwo poddane silnej presji konkurencyjnej. Rozwazania dotyczace
czynnikow zwinnosci najczesciej ograniczajg si¢ do badania i formulowania
wytycznych co do fizycznego przeptywu towaréw oraz do wymiany informa-
cji migdzy wspdlpracujacymi firmami. Zwykle pomija si¢ spoleczng strone
zarzadzania tancuchem dostaw. Jesli ja wlasnie uczyni¢ centrum badan, to
mozna zorientowac sig, ze inne s3 czynniki zwinno$ci w odniesieniu do we-
wnetrznego i inne — do zewnetrznego tancucha dostaw.

Wewnetrzny fancuch dostaw wymaga zarzadzania wiedza w firmie, wy-
sokiej zewnetrznej jej elastycznosci oraz jakosciowego podziatu pracy. Z ko-
lei zewnetrzny lancuch nabiera zwinno$ci wraz z rosnaca demokratyzacja
relacji biznesowych miedzy wspdtpracujacymi przedsiebiorstwami i z po-
wigkszajaca si¢ partycypacja ich pracownikéw w podejmowaniu strategicz-
nych decyzji inwestycyjnych.
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