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Spis treści Drodzy czytelnicy, Kwiecień to szczególny miesiąc dla naszego Koła, bowiem w historii naszej działalności zapisała się organizacja Konferencji przypadająca właśnie na okres wiosenny. W tym roku to już druga Konferencja, której celem jest stworzenie okazji do konfrontacji wiedzy teoretycznej z praktyczną dzięki spotkaniom z przedstawicielami świata biznesu. Czasopismo FLOW SCM powstało z myślą zapoznania Czytelników z działalnością Koła, jak i zagadnieniami z obszaru logistyki i zarządzania łańcuchem dostaw. Koncentrujemy uwagę przede wszystkim na praktycznych aspektach zastosowań koncepcji zarządzania. Prezentujemy autorskie badania i publikacje, relacje z organizowanych projektów oraz przedsięwzięć podejmowanych przez Studenckie Koło Naukowe SCM. Przewodnią tematyką najnowszego magazynu są strategie zarządzania międzynarodowymi łańcuchami dostaw na miarę wyzwań XXI w. W tym numerze zostały przedstawione są prace referentów II Konferencji SKN SCM, m.in. Magdy Zięby pt.”Fashion supply chain management na przykładzie ﬁrmy ZARA” oraz Marty Raźniewskiej, która podjęła tematykę wpływu różnic kulturowych na budowanie relacji w międzynarodowych łańcuchach dostaw. Dodatkowo, można zapoznać się z referatami Arkadiusza Wojtczaka o wyzwaniach i najlepszych praktykach w logistyce kontraktowej oraz Patryka Mikołajczyka o szansach i zagrożeniach koncepcji Centralnego Portu Lotniczego dla Polski. Magazyn prezentuje także referaty Marceliny Jadwińskiej pt. „Agile supply chain jako koncepcja doskonalenia zarządzania łańcuchem dostaw”, Oktawii Bogusz o cyfrowym przepływie informacji w zarządzaniu transportem międzynarodowym” oraz Damiana Dziedzica o elektronicznych łańcuchach dostaw. Jesteśmy pełni nadziei, ze FLOW SCM spełni oczekiwania Czytelników, a wraz z dalszym rozwojem stanie się cenionym przedsięwzięciem. Pozostając otwartym i ambitnym zespołem, pragniemy zachęcić Czytelników do nawiązania kontaktu z Redakcją i zgłaszania wszelkich uwag na adres mailowy: [email protected].
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II konferencja skn scm SKN SCM Dominika burzyńska, logistyka, rok iii, studia licencjackie Studenckie Koło Naukowe Zarządzania Łańcuchem Dostaw, działające przy Katedrze Logistyki na Wydziale Zarządzania Uniwersytetu Łódzkiego, zostało zawiązane w roku akademickim 2013/2014. Jesteśmy zespołem młodych i ambitnych osób, którzy chcą wzbogacać swoją wiedzę i poszerzać horyzonty. Zrzeszamy studentów kierunku logistyka, a także ludzi, których pasje i zainteresowania koncentrują się wokół zarządzania łańcuchem dostaw. Koło wyróżnia otwartość na współpracę i aktywne zaangażowanie w rozwój relacji zarówno w środowisku akademickim, jak i w otoczeniu zewnętrznym, m.in. z przedsiębiorstwami i instytucjami publicznymi. Chętnie uczestniczymy w konferencjach organizowanych przez koła naukowe działające w innych uczelniach, a także w wydarzeniach, których organizatorami są przedsiębiorstwa. W ramach naszej wewnętrznej struktury wyodrębniliśmy zespoły realizujące ambitne plany i przedsięwzięcia. Prezentacja bogactwa zagadnień i wyzwań w dziedzinie logistyki i zarządzania łańcuchem dostaw, popularyzacja wiedzy czy rozwój ścieżek zawodowych studentów to tylko wybrane cele SKN SCM. Koło pragnie rozwijać dotychczasowe projekty, jak również podejmować realizację nowych inicjatyw. Jednym z najnowszych projektów SKN SCM jest Akademia Logistyka. W ramach tego programu organizujemy szkolenia i warsztaty skierowane do studentów studiów dziennych, jak i zaocznych. Dotychczas odbyły się szkolenia o tematyce: „Identyﬁkacja i zarządzanie paletami certyﬁkowanymi” poprowadzone przez Pełnomocnika Zarządu ds. Rozwoju PKN Epal – Pana Pawła Wojciechowskiego oraz „Logistyk jako broker informacji” we współpracy z ﬁrmą TransEdu.



Naszym ﬂagowym projektem jest organizacja wykładów i warsztatów w cyklu Ścieżki Kariery. Jest to cykl spotkań z przedstawicielami świata biznesu, którzy rozwijają swoje kariery zawodowe i pragną podzielić się swoją wiedzą oraz doświadczeniami ze studentami – młodymi ludźmi, którzy niebawem będą wkraczać na rynek pracy. SKN SCM regularnie organizuje wycieczki i wyjazdy terenowe do centrów dystrybucyjnych i zakładów produkcyjnych, które konfrontują wiedzę teoretyczną z praktyczną. Celem wyjazdów jest przybliżenie uczestnikom zadań i wyzwań, jakie stawia praca w obszarach logistyki i zarządzania łańcuchem dostaw. Dotychczas członkowie SKN SCM mieli możliwość odwiedzenia: terminalu ﬁrmy DHL, centrów dystrybucyjnych ﬁrm Onninen, IKEA i Unilever, terminalu cargo na lotnisku im. Wł. Reymonta w Łodzi, a także zakładów produkcyjnych AVON w Garwolinie i Della w Łodzi czy centrum planowania Procter & Gamble w Warszawie. Nowatorskim przedsięwzięciem, skierowanym zarówno do studentów, jak i pracowników Wydziału, którego podjęło się Koło w grudniu 2014 r. była Poczta Mikołajkowa. Celem projektu było zebranie listów i przesyłek na Wydziale Zarządzania i przekazanie ich adresatom. Tym miłym akcentem chcieliśmy wszystkim przybliżyć święto ku czci Świętego Mikołaja oraz wprowadzić serdeczny nastrój. Misją działalności Koła jest motto: „Każdy z nas jest ogniwem, wartość tworzymy razem”. Jako zgrany team zdolnych studentów pragniemy wciąż rozwijać się i doskonalić umiejętności. Wierzymy, że działalność w kole naukowym zaowocuje, stworzy lepsze perspektywy na przyszłość i będzie mocnym punktem w naszych dokumentach aplikacyjnych.
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II konferencja skn scm o konferencji słów parę katarzyna bednarek, logistyka, rok ii, studia magisterskie W 2013 r. na początku działalności naszego Koła zastanawialiśmy się, jakie projekty moglibyśmy zrealizować, aby zostać zauważonym wśród braci studenckiej. Wówczas powstał pomysł Ścieżek Kariery, warsztatów dla studentów, jak również Konferencji. Idea trzeciego przedsięwzięcia została odłożona na boczny tor i dopiero po trzech miesiącach od rozpoczęcia roku akademickiego zdecydowaliśmy się na organizację tego wydarzenia. Pełni chęci i zapału zaczęliśmy zastanawiać się, jak chcielibyśmy, aby wyglądał nasz wymarzony projekt. Genezą powstania pierwszej edycji Konferencji SKN SCM była chęć stworzenia swoistego forum wymiany myśli i poglądów na tematy związane z logistyką i nie tylko. To wszystko było możliwe dzięki połączeniu środowisk studentów, doktorantów oraz praktyków czy też menedżerów wyższego szczebla. Przygotowania trwały trzy intensywne miesiące, kilkanaście spotkań, dziesiątki maili, aby na początku kwietnia 2014 r. móc samemu uczestniczyć w wydarzeniu, nad którym pracowaliśmy w pocie czoła. Podczas prelekcji, wystąpień i warsztatów w trakcie I Konferencji pt. „Doskonalenie zarządzania łańcuchem dostaw” padło dużo ważnych zdań i interesujących pytań, które pogłębiły zainteresowanie logistyką wśród uczestników, a także pozwoliły na zmianę sposobu



postrzegania wielu wyzwań zarządzania łańcuchem dostaw. W momencie, gdy I Konferencja okazała się dużym sukcesem, natychmiast pojawiła się chęć na kolejną – jeszcze lepszą i jeszcze większą pod względem merytorycznym i nie tylko. Czytając bieżący numer FLOW SCM, jesteście Państwo prawdopodobnie w trakcie II Konferencji SKN SCM i jednocześnie uczestnikami niezwykłego wydarzenia, jakim jest druga edycja. Tegoroczna impreza nosi tytuł „Strategie zarządzania międzynarodowymi łańcuchami dostaw na miarę wyzwań XXI wieku”. Jak w roku poprzednim postawiliśmy na prelekcje naszych specjalnych Gości – menedżerów logistyki i zarządzania łańcuchem dostaw, studentów i doktorantów oraz warsztaty. Nowością jest możliwość uczestniczenia w wycieczce studyjnej do ﬁrmy Dachser w Strykowie – naszego głównego sponsora Konferencji. Obradom i warsztatom towarzyszą dodatkowe atrakcyjne wydarzenia: Dzień Palety we współpracy z PKN Epal oraz Dzień Akademii Della na patio Wydziału Zarządzania. Jest nam niezmiernie miło, że nasze wydarzenie cieszy się coraz większym zainteresowaniem. Nie możemy się również doczekać możliwości organizowania trzeciej edycji naszego ﬂagowego projektu. Do zobaczenia za rok! Logo II Konferencji SKN SCM
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II konferencja skn scm prezentacja firmy dachser firma dachser jest sponsorem ii konferencji skn scm DACHSER Sp. z o.o. w Polsce reprezentuje międzynarodowego operatora logistycznego DACHSER GmbH & Co. KG. Firma została założona w 1930 r. w Kempten (Bawaria/ Niemcy) przez Thomasa Dachsera. Obecnie grupa DACHSER liczy 471 oddziałów na całym świecie, w tym 8 w Polsce i zatrudnia 25 000 pracowników. DACHSER specjalizuje się w transporcie ładunków drobnicowych, przewozie ładunków częściowych (LTL) i całopojazdowych (FTL) oraz usługach magazynowania i konfekcjonowania towarów (logistyka kontraktowa).



Firmę wyróżnia innowacyjny system informatyczny, wspólny dla wszystkich oddziałów DACHSER. Atutem ﬁrmy jest dynamicznie rozwijająca się sieć połączeń drobnicowych na terenie Europy, oraz sieć spedycji lotniczej i morskiej zapewniająca połączenie z całym światem. DACHSER to jeden z niewielu operatorów logistycznych, który skutecznie łączy globalny zasięg, ogromną skalę operacji z elastycznością i spersonalizowaną obsługą.
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II konferencja skn scm Fashion supply chain management na przykładzie firmy ZARA



kcyjnych, stąd elastyczność jest kluczową cechą organizacji określanych mianem agile (3).



magda zięba, logistyka, rok iIi, studia licencjackie Wstęp Branża odzieżowa stanowi prężnie rozwijającą się gałąź gospodarki, z którą związany jest każdy z nas, dlatego też na tym rynku obserwuje się zaciętą walkę o konsumenta. Sektor modowy przeszedł w ostatnich latach swoistą rewolucję. Wciąż zmieniające się trendy i rosnące wymagania klientów spowodowały, że ﬁrmy odzieżowe stale poszukują rozwiązań, których implementacja sprawi, że staną się bardziej konkurencyjne. Bez wątpienia za wzorzec należy przyjąć hiszpańską ﬁrmę ZARA, która dzięki innowacyjnym, ale też mało popularnym działaniom, stała się gigantem na rynku. Celem niniejszego artykułu jest analiza praktyk biznesowych, które pozwoliły ZARZE stać się niedoścignionym ideałem w przemyśle odzieżowym głównie w odniesieniu do strategii zarządzania łańcuchem dostaw. Strategie zarządzania łańcuchami dostaw w branży odzieżowej Według M. Christophera, zarządzanie łańcuchem dostaw to zarządzanie relacjami z dostawcami i klientami w celu dostarczenia najwyższej jakości dla klientów, przy możliwie niskich kosztach z punktu widzenia łańcucha dostaw jako całości (1). Deﬁnicja ta jest dość uniwersalna, stąd w praktyce gospodarczej wykształciło się kilka uszczegóławiających jej założenia strategii zarządzania łańcuchami dostaw w odniesieniu do natury produktu i popytu. Ostatnie lata to szczególny zwrot w stronę takich koncepcji, jak lean management i agile management. Tradycyjne łańcuchy dostaw cechują się wydłużonymi czasami dostaw i opierają się o przewidywania popytu i poziomu zapasów. Taka struktura łańcucha dostaw jest skrajnie niedopasowana do łańcuchów ﬁrm odzieżowych. Stąd pojawiła się koncepcja agile supply chain. Źródeł jej powstania należy upatrywać w elastycznych systemach produ-
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Ten typ łańcucha dostaw jest zdecydowanie krótszy i sterowany realną informacją o popycie. Jedną z jego cech jest wrażliwość na rynek (ang. market sensitive). W branży odzieżowej bliskość i otwarcie na ﬁnalnego konsumenta są niezmiernie ważne. Analizy danych z poszczególnych punktów sprzedaży służą uzupełnianiu zapasów i identyﬁkacji trendów. Priorytetem jest rozpoznanie preferencji konsumentów i ich zmieniających się oczekiwań. Kolejną determinantą jest połączenie i integracja wszystkich ogniw poprzez dzielenie się informacjami o faktycznym popycie (ang. virtual integration). Specyﬁczna bliskość zachodzi między detalistą a dostawcą, którzy współpracują w ramach CMI (ang. Co-Managed Inventory). Jest to proces podobny do zarządzania zapasami przez dostawcę (ang. Vendor-Managed Inventory), z tą różnicą, że detalista potwierdza zamówienie u producenta. Dane o sprzedaży są regularnie wysyłane do dostawcy w celu uzupełnienia zapasów. Taka współpraca jest najbardziej efektywna, gdy popyt jest stosunkowo stabilny, a uzupełnianie zapasów w ciągu sezonu możliwe. Korporacje agile to takie, które współpracują z podwykonawcami (ang. network based) specjalizującymi się w wybranym procesie czy rodzaju odzieży. W zamian otrzymują potrzebne wsparcie technologiczne, ﬁnansowe oraz logistyczne, co zapewnia wymaganą jakość i czas realizacji. Kluczowa korporacja może działać jako orkiestrator sieci, który zmienia ją w zależności od potrzeb. Współpraca ta nie musi więc być stała, ale gdy jest nawiązana opiera się na bardzo bliskiej relacji. Ostatnim wyznacznikiem agile supply chain jest bardzo zaawansowany poziom łączności między wszystkimi ogniwami (ang. process aligned). Specjalne oprogramowanie zapewnia integrację wszystkich jednostek łańcucha, nie zważając na odmienność ich wewnętrznych systemów. Ma to kolosalne znaczenie z uwagi na globalny charakter odzieżowego łańcucha dostaw. Dzięki sprawnemu przepływowi informacji,
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II konferencja skn scm może być osiągnięta bardziej efektywna synchronizacja niż w przypadku tradycyjnego łańcucha dostaw. Z kolei idea lean management, czyli zarządzania wyszczuplonego ma zastosowanie w przypadku łańcuchów niezwykle złożonych, dąży do eliminacji marnotrawstwa i ma zastosowanie w przypadku produktów standardowych o relatywnie stabilnym popycie. Wskazuje jak redukować koszty i sprzedawać po cenach niższych niż konkurenci. Tabela 1 Strategie łańcuchów dostaw charakterystyki popytu i podaży



w



perspektywie



charakterystyka popytu przewidywalny



charakterystyka podaży



długi łączny czas dostaw



Lean



krótki łączny czas Lean (zasada ciągłego dostaw udoskonalania)



nieprzewidywalny Leagile Agile (Quick Response)



Źródło: M. Christopher, H. Peck, D. Towill, A taxonomy for selecting global supply chain strategies, „International Journal of Logistics Management”, Vol. 17, No. 2, 2006, s. 283.



Powyższy rysunek prezentuje możliwości konﬁguracji strategii w odniesieniu do natury popytu i podaży oraz najbardziej charakterystyczne dla nich narzędzia zarządzania. Na podstawie tego rysunku łatwo wysnuć wniosek, iż strategia agile najbardziej odpowiada wymaganiom sektora odzieżowego. Ciekawym rozwiązaniem jest także forma hybrydowa – leagile. Odnosi się ona do różnic w popycie na rozmaite produkty przedsiębiorstwa. Wiąże się z nią również strategia odroczenia (ang. postponement) polegająca na przesunięciu momentu ﬁnalnego wykończenia produktu do czasu, kiedy będą znane precyzyjne i aktualne informacje o popycie. Jak zostało wspomniane wcześniej, branża odzieżowa wymaga implementacji założeń agile management, w którym najistotniejsza jest szybka reakcja na zmiany popytu, kompresja czasu, a priorytetem staje się perfekcyjna obsługa ﬁnalnego odbiorcy. Kluczową determinantą w branży odzieżowej jest wszakże dostępność towaru, a za nią właściwa jakość, koszty i łączny czas dostawy. Agile management w perspektywie operacyjnej przekłada się na strategię Quick Response (dalej QR), która jest jej najbardziej



wyrazistą interpretacją. QR narodziła się właśnie w branży odzieżowej, by niwelować straty wynikające z dużych wahań popytu, trudności w jego prognozowaniu, a także efektu „byczego bicza”, który jest zjawiskiem polegającym na odchyleniach popytu wzdłuż łańcucha dostaw, zwany inaczej zjawiskiem Forrestera. Istotą QR stała się błyskawiczna reakcja na wszelkie zmiany popytu konsumenckiego i przeciwdziałanie negatywnemu wpływowi niepewności, a jej hasłami przewodnimi stały się szybkość i elastyczność. Zainteresowanie nią wynika stąd, że jak żadna inna strategia, radzi sobie ze złożonością tzw. fashion logistics i stanowi kontrargument wobec zaopatrzenia z rynków niskokosztowych, które jak się okazuje po analizie wskaźników ﬁnansowych, w wielu przypadkach nie jest tak efektywne, jak dostawy z rynków lokalnych. Zgodnie z założeniami QR, wszystkie wykonywane w przedsiębiorstwie czynności powinny być podyktowane zachowaniem konsumentów i informacją o popycie, która powinna być zsynchronizowana z systemem dostaw. Czas jest tu strategicznym czynnikiem, ponieważ natychmiastowa adaptacja do zmian rynkowych decyduje o sukcesie. By go osiągnąć, niezmiernie ważna jest również bliska kooperacja z partnerami wzdłuż całego łańcucha dostaw i solidarne radzenie sobie ze zmiennymi uwarunkowaniami rynkowymi. By sprostać wszystkim warunkom QR, niezbędne jest wykorzystanie zaawansowanych technologii, zwłaszcza systemów IT. Zasadniczymi korzyściami płynącymi z wdrożenia tego rozwiązania jest oczywiście wzrost sprzedaży i zmniejszenie zapasów przedsiębiorstwa. QR stworzyła nowy wymiar w sektorze odzieżowym. Zastosowanie tego rozwiązania w łańcuchu dostaw pomogło osiągnąć hiszpańskiej grupie Inditex fenomenalny sukces, kreując ją tym samym na niedościgniony wzór w efektywnym zarządzaniu łańcuchem dostaw. Charakterystyka branży odzieżowej w perspektywie kluczowych czynników konkurowania Masowa produkcja odzieży liczy swój początek zaledwie od pierwszej połowy XX w. Jej efektem było zwiększenie zapasów oraz skierowanie oferty do
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II konferencja skn scm szerszego grona odbiorców, co w niedługim czasie zaowocowało pojawieniem się pierwszych domów towarowych. Obecnie w ramach sektora obserwuje się globalizację łańcuchów dostaw. Wielkie odzieżowe korporacje są obecne na całym świecie. W celu redukcji kosztów, produkcję zlecają dostawcom z odległych krajów azjatyckich, a wszelkie materiały i dodatki sprowadzają niemal z każdego kontynentu. Rynek tworzą głównie tzw. „sieciówki”, które oferują taki sam asortyment w każdym swoim punkcie sprzedaży najczęściej bez względu na obszar geograﬁczny. Źródła ich sukcesu należy upatrywać w przyciągającym klienta produkcie, a także należycie realizowanym marketingu mix. Branża odzieżowa cechuje się bardzo dużymi, trudnymi do przewidzenia wahaniami popytu w ciągu roku. Wiąże się to z bardzo częstymi zmianami trendów, które są uzależnione od stale ewoluujących preferencji klientów. Próbę oszacowania błędów prognozy popytu podjęli M. Christopher, H. Peck i D. Towill. Tabela 2 Błąd prognoz popytu w branży odzieżowej Czas złożenia zamówienia



Zakres popełnienia błędu



Początek sezonu



+/- 10%



16 tygodni przed rozpoczęciem sezonu +/- 20% 26 tygodni przed rozpoczęciem sezonu +/- 40%



Źródło: M. Christopher, H. Peck, D. Towill, A taxonomy for selecting global supply chain strategies, „International Journal of Logistics Management”, Vol. 17, No. 2, 2006, s. 5.



Implikuje to krótki cykl życia produktu – ubrania, które są modne dzisiaj, za kilka miesięcy lub nawet tygodni są passé. Stąd kolekcje są krótsze, ale częstsze. Standardem stało się, aby czas od zaprojektowania odzieży do jej ﬁzycznej dystrybucji do sklepów zajmował kilka tygodni. Taka specyﬁka branży sprawia, że planowanie jest znacznie utrudnione. Firmy już dawno odeszły od modelu dwóch kolekcji tj. wiosenno-letniej i jesienno-zimowej. Pionierzy branży proponują nawet 30 kolekcji w ciągu roku, co ma na celu ciągłe „odświeżanie” zakresu produktów. Jeżeli produkt zbyt późno zostanie dostarczony do
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odbiorcy, istnieje ryzyko, że nie zostanie sprzedany i przyniesie straty ﬁnansowe. Coraz popularniejsze stają się także krótkie serie i kolekcje limitowane. W tym wszystkim należy uwzględnić także sezonowość. Ponadto odzież zawsze musi być dostępna w wielu rozmiarach, kolorach, wariantach i modelach. Ważne jest, aby towar jak najszybciej opuścił magazyn. Dlatego przedsiębiorstwa coraz częściej skupiają się na szybkości działania, która staje się ważniejsza niż koszty wytworzenia. Różnorodność portfolio i liczba marek oferowanych klientom determinują w dużym stopniu rangę przedsiębiorstw. Najsilniejsi stale się rozwijają, prezentując klientom nowe marki. W prosty sposób wiedzie to do osiągnięcia efektów skali – redukcji kosztów zakupu surowców, usług oraz obniżki kosztów jednostkowych poszczególnych procesów i czynności. Na konkurencyjność w branży wpływa obsługa takich segmentów, jak: basic lines, priced high street brands oraz high fashion brands. Ponadto R.H. Lowson zaproponował następującą klasyﬁkację wyrobów odzieżowych: • produkty podstawowe, które sprzedają się przez cały rok i łatwo przewidzieć na nie popyt, • produkty sezonowe , których cykl życia mieści się w przedziale 12-25 tygodni, a popyt na nie jest trudniejszy do przewidzenia, • produkty krótko-sezonowe, których średni cykl życia wynosi od 6 do 10 tygodni, a popyt na nie jest nie do przewidzenia (9). Trudności w prognozowaniu popytu podkreślił również M. Christopher, prezentując swoją systematykę czterech rodzajów wyrobów odzieżowych (2): • produkty o krótkim cyklu życia (ang. short life-cycles), okres, w którym będą sprzedane jest krótki i sezonowy, obejmuje miesiące a nawet tygodnie, • produkty o wysokiej nieprzewidywalności (ang. high volatility) – popyt na tego typu produkty rzadko jest stabilny, wpływać mogą na niego czynniki pogodowe, a także inspiracje gwiazdami ﬁlmów, muzyki czy piłkarzami, • produkty o niskiej przewidywalności (ang. low predictability) – bardzo trudno przewidzieć na nie popyt z jakąkolwiek dokładnością w ciągu jednego okresu, • produkty kupowane pod wpływem impulsu (ang. high impulse purchasing).
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II konferencja skn scm Wszystkie te uwarunkowania stanowią ogromne wyzwanie dla logistyki. Zarządzający łańcuchami dostaw w tej branży dążą do skrócenia tzw. lead time, czyli czasu dostawy. W związku z tym, że niemożliwe jest precyzyjne określenie popytu, przedsiębiorstwa skupiają się na redukcji czasu dostawy. Krótszy czas dostawy ogranicza również okres przewidywania, stąd mniejsze ryzyko popełnienia błędu. M. Christopher wyróżnił trzy istotne rodzaje lead time, którymi umiejętne zarządzanie pozwoli odnieść przedsiębiorstwom na rynku odzieżowym sukces (2): Time-to-market Kluczem do sukcesu jest szybkie dostrzeżenie nowych trendów i szybkie wprowadzenie produktu na rynek. Firmy, które ich nie zauważą tracą niepowtarzalną szansę i zmuszone są do obniżki cen. Elastyczność i mniejsze partie pozwalają przedsiębiorstwom redukować czas dostarczenia produktu na rynek. Przydatne są tu takie narzędzia, jak CAD (ang. Computer Aided Design) i CAM (ang. Computer Aided Manufacturing). Time-to-serve Jest to czas od złożenia zamówienia do osiągnięcia satysfakcji przez ﬁnalnego klienta. Determinują go sporządzanie dokumentacji, produkcja, załadunek, transport, odprawa celna. Tak długi łańcuch dostaw powoduje duże koszty oraz ryzyko starzenia się towaru i braków magazynowych. Time-to-react Firmy odzieżowe chciałyby spełniać oczekiwania swoich klientów, dokładnie w tym czasie, kiedy się one pojawiły. Wyzwaniem dla nich jest śledzenie prawdziwego popytu na bieżąco, a więc tego co klienci kupują z godziny na godzinę i z dnia na dzień. Niestety łańcuchy dostaw są determinowane przez zamówienia, które z kolei są zależne od prognoz i uzupełniania zapasów. Obsługa sektora odzieżowego stanowi również dla operatora logistycznego ogromne wyzwanie. Sprawna logistyka staje się bowiem kluczowym elementem konkurencyjności. Od operatora nie oczekuje się już wyłącznie zapewnienia transportu, ale przyjęcia roli zarządzającego całym łańcuchem dostaw, potraﬁącego podejmować niekonwencjonalne kroki. Staje się on tym samym strategicznym



ogniwem łańcucha. Musi wykazywać się doświadczeniem i znajomością branży. Oczekuje się od niego elastyczności, uniwersalności oraz posiadania niezawodnych systemów IT. Sektor ten jest niezwykle wymagający, stąd priorytetowy staje się wysoki wskaźnik efektywności. Studium przypadku ZARY Hiszpańska grupa Inditex jest jednym z wiodących producentów odzieży na świecie. Firmę założył Amancio Ortega Gaon – obecnie jeden z najbogatszych ludzi świata. Znajduje się on na czwartym miejscu rankingu Forbes, z majątkiem wycenionym na 64,5 mld USD. Grupa dysponuje kilkoma słynnymi markami – Pull&Bear, Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home, Uterqűe. Natomiast ﬂagową marką jest ZARA, której pierwszy sklep powstał w 1975 r. w mieście La Coruna i zapoczątkował budowę wielkiego imperium Ortegi. W 2014 r. grupa posiadała ponad 6 683 sklepy, co przekłada się na 3,8 mln m2 powierzchni i zatrudniała ponad 137 054 pracowników. Dochód całkowity z działalności za 2014 r. osiągnął poziom 18,1 mld EUR, z czego sama ZARA zarobiła ponad 11,5 mld EUR. Takie wyniki w efekcie dały 2,5 mld EUR zysku netto (13). Ortega wypracował awangardowy model biznesowy. Polega on na szybkim dopasowaniu oferty do oczekiwań klienta. To dość odmienne podejście w branży odzieżowej, gdyż konkurenci ZARY sami chcą kreować nowe trendy i narzucać je klientom. Model biznesowy Inditexu polega na elastyczności, modowej kreatywności, wysokiej jakości produktów i natychmiastowej reakcji na potrzeby klienta. Mocno opiera się na integracji pionowej (wertykalnej), co daje możliwość precyzyjnego zarządzania rozmaitymi procesami w całym łańcuchu dostaw, od projektowania po sprzedaż klientowi ﬁnalnemu. Czas, jaki grupa potrzebuje od momentu projektowania do dostarczenia towaru na półkę wynosi 15 dni, podczas gdy konkurentom zajmuje to tygodnie a nawet miesiące, dlatego że przenieśli produkcję do odległych rejonów geograﬁcznych. Ortega zmienił całkiem dotychczasowe podejście do dystrybucji towaru. Kiedy konkurenci masowo
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II konferencja skn scm produkują swoje ubrania w krajach azjatyckich, Inditex połowę swojej odzieży wytwarza w Hiszpanii zgodnie z ﬁlozoﬁą „produkcji blisko rynku”. Skomplikowane projekty grupa Inditex realizuje sama, a produkcję łatwych bądź czasochłonnych produktów zleca lokalnym dostawcom. Zaś zapoczątkowanie produkcji w Chinach wynikało z dużego popytu na ubrania Inditexu na tamtejszym rynku. Nie mniej jednak pozwala to zaoszczędzić pieniądze w przypadku produktów, których czas dostarczenia do Europy nie jest kluczowy. Produkcja oraz dostawy odbywają się w małych partiach, co powoduje wysokie koszty dystrybucji. Dostawy z oddalonych zakładów produkcyjnych odbywają się samolotami. Następnie towary są dystrybuowane bezpośrednio do sklepów. Taki system jest bardziej kosztowny, ale częstsze dostawy mniejszych ilości niwelują poziom zapasu a więc także koszty jego utrzymania i zamrożonego kapitału. Kluczową rolę w dostarczeniu towaru do sklepu w przeciągu 15 dni od zrodzenia się koncepcji projektu odgrywa koncepcja Quick Response. QR opiera się na systemie pull i danych o popycie uzyskanych bezpośrednio od ostatecznego klienta. Podstawowe znaczenie ma regularne przesyłanie informacji ze sklepów do centrali korporacji. Codzienna analiza sprzedaży pozwala na dopasowanie kolekcji do potrzeb klienta. Oprócz tego, menedżerowie sklepów składają zamówienia 2 razy w tygodniu i 2 razy w tygodniu odbywają się dostawy. Na terenie Europy zajmują one 24 h, do USA – 48 h, a do Japonii – 72 h. Wszystko odbywa się w regularnych i precyzyjnych odstępach czasowych. Ubrania transportuje się na wieszakach, opatrzone w metki, etykiety alarmowe i gotowe do wyłożenia na półce sklepowej. Podziału produktów dokonuje się już w fabrykach. Potrzeba kontroli jest więc niewielka. Dokładność dostaw szacuje się na 98,9%, z ubytkiem mniejszym niż 0,5% (4). QR niweluje ryzyko dzięki dostarczaniu towaru w mniejszych partiach. Jeśli dobrze się sprzedaje, od razu się go uzupełnia, redukując koszty związane z brakiem danego towaru. Jednak Inditex nie uzupełnia zapasów w klasycznym rozumieniu, ponieważ wprowadza nowe, modniejsze produkty, zawsze w ograniczonych ilościach. W rezultacie skłania to klienta do częstszych wizyt w sklepie, by sprawdzić nowości. Ma on także świadomość, że jeśli nie kupi tego, co mu się podoba teraz, za kilka dni już tego nie będzie. Średnio klienci ZARY odwiedzają sklep 17 razy
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w roku. Powoduje to ograniczone nakłady na reklamę, na którą ZARA wydaje ok. 0,3% wartości sprzedaży (a konkurencja 3-4%). Kampanie reklamowe zwiastują jedynie otwarcie nowego sklepu. Najważniejszym narzędziem promocji jest natomiast sam punkt sprzedaży, wystrój wystawy sklepowej i wyposażenie (8). Małe partie towarów niwelują również problem zwrotów i pozwalają ograniczać wyprzedaże. Odmiennością od konkurentów jest również brak outsourcingu. Grupa we własnym zakresie projektuje, produkuje, dystrybuuje, zarządza magazynami i logistyką (4). Jest to nie lada wyzwanie, gdyż ﬁrma operuje na 25 tysiącach wzorów rocznie, które muszą być dostępne w 5-6 kolorach i 5-7 rozmiarach. Taka konﬁguracja daje 300 tysięcy pozycji towarowych w ciągu roku. Projekty oparte są na aktualnych trendach, o których wiedzę pozyskuje się w wyniku obserwacji ulicznych. Pracujący dla ﬁrmy obserwatorzy odwiedzają uczelnie, kluby, centra handlowe, wychwytując nowinki i podpatrując gusta (10). Grupa jest właścicielem części fabryk produkcyjnych. W Hiszpanii, Portugalii, Maroku usytuowano 52% produkcji, 27% w Azji, 18% w innych krajach europejskich, a pozostałe 4% w dalszych regionach świata (11). Inditex zaopatruje się w tkaniny (w 40%) w własnej ﬁrmie Comditel. W innej, również własnej ﬁrmie zakupuje barwniki. Umożliwia to kontrolę, wpływ na terminy i wielkość partii, co przekłada się na zwiększenie elastyczności. Grupa stosuje tzw. postponement, czyli strategię odroczenia. Ponad połowę swoich tkanin barwi przed samym oddaniem do sprzedaży, w momencie uzyskania informacji o popycie. ZARA jest niekwestionowanym liderem w segmencie fast fashion, dzięki swoim nietuzinkowym rozwiązaniom - zwłaszcza implementacji założeń agile management w postaci szeroko rozumianej szybkości działania. Należy jednak dodać, że łańcuch ZARY przybiera formę hybrydową. M. Ciesielski podsumował, że ﬁrma ta zbudowała dwa różne łańcuchy dostaw: • dla produktów, na które popyt wskazuje mniejszą zmienność i dużą elastyczność cenową, oparty na koncepcji lean management, • dla towarów, na które popyt jest zmienny i mniej wrażliwy na cenę, wywodzący się z założeń agile management (5). Inditex lokuje znaczną część kapitału w każde
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II konferencja skn scm narzędzie zwiększające prędkość i reaktywność łańcucha dostaw. Projektanci pracują z systemem Computer Aided Design. Każda marka posiada zintegrowaną platformę logistyczną, co umożliwia synergię całej grupy. Same fabryki są zaś wysoce zautomatyzowane i działają w sekwencji JIT, nie tylko w odniesieniu do produkcji, ale także dystrybucji. Brak magazynów pośrednich, przejmowanie spółek franczyzobiorców to tylko niektóre przykłady skracania łańcucha i dążenia do elastyczności. Integracja wertykalna pozwala na całkowitą kontrolę nad procesami w łańcuchu, transparentność danych, co w rezultacie przekłada się na optymalizację obsługi klientów. Czas jest najważniejszym czynnikiem sukcesu w systemach wertykalnych, czym ZARA od lat doskonale zarządza i co stało się swoistym benchmarkiem w branży. Podsumowanie Branża odzieżowa wypracowała własne strategie i praktyki wiodące do sukcesu. Zostało to podyktowane specjalnymi wymaganiami tego biznesu, a przede wszystkim umiejętnością szybkiej odpowiedzi na potrzeby klienta. Stąd wykształciła się strategia agile supply chain management akcentująca elastyczność i szybkość działania. Wpisuje się w nią także sama charakterystyka produktu, gdyż trudności w prognozowaniu, krótki cykl życia produktu, mnogość kolekcji w ciągu roku to wyzwania, którym sprostać mogą jedynie elastyczne systemy. Perfekcyjnie radzi sobie z tym ZARA, spędzając tym samym sen z powiek swoim konkurentom. Nietypowe rozwiązania Ortegi okazały się kluczem do sukcesu, zapewniając ﬁrmie z roku na rok kilkuprocentowy wzrost zysku. Od 2007 r. grupa Inditex odnotowuje stały wzrost dochodu ze sprzedaży. W ciągu siedmiu lat wzrósł on dwukrotnie. Co roku, ponad połowę takiego wyniku zawdzięcza marce ZARA, co czyni z niej jedną z najbardziej wartościowych marek świata (14).



Bibliograﬁa 1. M. Christopher, Logistyka i zarządzanie łańcuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego 2000. 2. M. Christopher, R. Lowson, H. Peck, Creating agile supply chains in the fashion industry, „International Journal of Retail & Distribution Management” 2004, Vol. 32. 3. M. Christopher, H. Peck, D. Towill, A taxonomy for selecting global supply chain strategies, „International Journal of Logistics Management” 2006, Vol. 17. 4. M. Ciesielski, Strategie łańcuchów dostaw, PWE, Warszawa 2010. 5. M. Ciesielski, Zarządzanie łańcuchami dostaw, PWE, Warszawa 2011. 6. E. Haber, Globalizacja narzuca standardy, „TSL Biznes”, nr 2, 2014. 7. A. Kawa, Logistyka wspiera branżę odzieżową, „TSL Biznes”, nr 2, 2012. 8. C. Lopez, Y. Fan, Internationalisation of the Spanish fashion brand Zara, „Journal of Fashion Marketing and Management: An International Journal” 2009, Vol. 13. 9. R. H. Lowson, Apparel sourcing: assessing the true operational cost, „International Journal of Clothing Science & Technology” 2003, Vol. 15. 10. H. Woźniak, (Nie) zwykła logistyka ZARY (cz.1), „Logistyka”, nr 5, 2009. 11. H. Woźniak, (Nie) zwykła logistyka ZARY (cz.2), „Logistyka”, nr 6, 2009. 12. www.forbes.pl, 06.04.2015. 13. www.inditex.com, 07.04.2015. 14. www.interbrand.com, 09.04.2015.
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II konferencja skn scm Wpływ czynników kulturowych na budowanie relacji z dostawcami w międzynarodowych łańcuchach dostaw marta raźniewska, rok i, studia doktoranckie Wstęp



podejście do aspektów środowiskowych i czasu, jak również stopień aktywności i niepewności (9). Im silniejsze znaczenie danego czynnika tym trudniej o zmiany. W literaturze tematu wyróżniono trzy warstwy kultury: • relatywnie łatwą do poznania warstwę zewnętrzną (język, kuchnia, styl ubierania), • środkową (normy, wartości, postawy i zwyczaje), • wewnętrzną (w odniesieniu do bytu człowieka, celu istnienia, pojęcia dobra i zła, stosunku do czasu, przestrzeni, środowiska oraz relacji z ludźmi) (8).



Procesy globalizacyjne wpływają na wzrost znaczenia międzynarodowych łańcuchów dostaw. Skuteczność współdziałania ich interesariuszy uzależniona jest od posiadanego kapitału relacyjnego. Celem artykułu jest podkreślenie konieczności uwzględnienia zmiennych kulturowych w budowaniu relacji z dostawcami. W pierwszej części artykułu zidentyﬁkowano wybrane, istotne w skutecznym współdziałaniu elementy oraz przedstawiono wybrane kulturowe modele zachowań biznesowych. W drugiej części opisano style prowadzenia operacji biznesowych na przykładzie rynku niemieckiego oraz japońskiego. Zbiór praktyk stanowi kompendium wiedzy dla przedsiębiorstw współpracujących z partnerami z tych krajów w ramach międzynarodowych łańcuchów dostaw. W podsumowaniu ujęto najważniejsze wnioski i podkreślono dalsze kierunki działań autorki referatu w danej tematyce.



Najtrudniejsza do identyﬁkacji, zrozumienia i akceptacji jest wewnętrzna warstwa kultury. Jej znajomość determinuje indywidualne działania, umożliwia unikanie nieporozumień i pozwala efektywnie współpracować. Implikuje konieczność hermeneutycznego podejścia, będącego kluczem do sukcesu wzajemnej współpracy i integracji w międzynarodowych łańcuchach dostaw (9). Znajomość podstawowych elementów kultury pozwala zatem partnerom biznesowym redukować ryzyko oraz zwiększyć możliwości wykorzystywania zasobów łańcucha dostaw na międzynarodowym rynku.



Deﬁnicja kultury, jej warstwy oraz identyﬁkacja zmiennych kulturowych



Specyﬁka budowania relacji z dostawcami w międzynarodowych łańcuchach dostaw



Kultura to wyuczone zachowania, zbiór przekonań, sposobów myślenia, zwyczajów i tradycji oraz wierzeń wyznawanych przez przedstawicieli danej społeczności (8). W kontekście działalności na rynku business-to-business kultura to zespół nabytych podstawowych wartości, przekonań, standardów, wiedzy, moralności, zasad prawnych oraz zachowań wspólnych dla danej społeczności, które determinują sposób, w jaki dane jednostki funkcjonują (5).



W literaturze tematu spotykamy dwa główne nurty relacji uwzględniających różnice kulturowe: relacje interpersonalne, które dotyczą różnic wiekowych, wyglądu, stylu, statusu społeczno-ekonomicznego oraz relacje wewnątrzorganizacyjne, dotyczące kanałów marketingowych i relacji sprzedawca-klient (3). W referacie skoncentrowano uwagę na budowaniu relacji dostawca-odbiorca.



Pomimo homogenizacji kultury oraz jej skutków: komercjalizacji, konsumpcjonizmu, makdonaldyzacji, rozwoju masowej turystyki oraz wzrostu mobilności ludności, znaczenia nabiera potrzeba zachowania tożsamości kulturowej. Do jej głównych elementów możemy zaliczyć: sposób myślenia oraz komunikację, podejście do konkurencji, indywidualizm zachowań, postrzeganie przestrzeni oraz władzy,
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Praktyka gospodarcza międzynarodowych łańcuchów dostaw zaprzecza założeniom teorii konwergencji. Powiązane elementy kulturowe wpływają na sposób prowadzenia działalności gospodarczej w procesie budowania relacji z dostawcami. W dobie globalizacji uwarunkowania kulturowe są elementem różnicującym partnerów biznesowych. Niezależnie od przedmiotu badań łańcucha dostaw: współzależności, jakości obsługi, zachowań oportunistycznych, uczci-
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II konferencja skn scm wości, częstotliwości interakcji, celów strategicznych lub oczekiwań dotyczących przyszłych relacji, zmienne kulturowe są ważnym czynnikiem mającym wpływ na budowanie relacji w międzynarodowych łańcuchach dostaw (3). Powinny być zatem uwzględniane w wyborze partnerów biznesowych, tworzeniu grup joint-venture oraz szkoleniach pracowników w celu zmniejszenia negatywnego wpływu różnic oraz zapewnienia jakości współpracy dostawca-odbiorca na międzynarodowym rynku (3). Kulturowe modele zachowań biznesowych Różnice kulturowe są przedmiotem badań naukowych, a oparte na wybranych zmiennych kulturowych modele dotyczą analizy najgłębszej oraz środkowej warstwy kultury (por. tab. 1). Niezależnie od wybranej metody warto podkreślić dwie żelazne zasady biznesu międzynarodowego: dostosowanie się sprzedawcy do kupca (w analogii dostawcy do odbiorcy) oraz przestrzeganie miejscowych zwyczajów (1). Ważną rolę w budowaniu relacji w międzynarodowych łańcuchach dostaw odgrywa stereotyp. Jest mechanizmem przetwarzania informacji dotyczących grup społecznych, pozwalającym na efektywność poznawczą w sensie szybkości podejmowania decyzji i działań w sferze stosunków międzyludzkich (2). Znajomość zmiennych kulturowych składających się na dany stereotyp narodowościowy jest zatem determinantą sukcesu współpracy z dostawcami w międzynarodowych łańcuchach dostaw. Tabela 1 Wybrane kulturowe modele zachowań biznesowych w międzynarodowych łańcuchach dostaw. Twórca modelu



Zmienne kulturowe



Kluckhohn C. & Strodtbeck F.



• stosunek do środowiska • stosunek do czasu • istota natury ludzkiej • stosunek do działania • akcentowanie odpowiedzialności • pojmowanie przestrzeni



Hofstede G.



• indywidualizm lub kolektywizm • dystans do władzy • unikanie niepewności • orientacja długookresowa lub krótkookresowa



Hall S.



• sposób komunikacji



Gesteland R. R.



• podejście do konkurencji • stosunek do władzy • stosunek do postrzegania czasu • sposób komunikacji



Źródło: opracowanie własne na podstawie: D. Simpson, Modele analizowania różnorodności kulturowej w biznesie międzynarodowym; [w:] Wyzwania gospodarki globalnej, Prace i Materiały Handlu Zagranicznego Uniwersytetu Gdańskiego, nr 31, Gdańsk 2012, s. 589-605.



W referacie skupiono uwagę na modelu pt. „Wielki podział kultur” R.R. Gestelanda, który wyróżnił następujące typy kultur: • protransakcyjne i propartnerskie (w podejściu do prowadzenia operacji biznesowych oraz konkurencji); • ceremonialne i nieceremonialne (w których zmienną jest stosunek do władzy, a symbolem status i miejsce w hierarchii społecznej, rola protokołu i etykiety dyplomatycznej); • monochromiczne i polichromiczne (elementem kluczowym jest stosunek do postrzegania czasu, dotrzymywania terminów); • ekspresyjne i powściągliwe (w sposobie komunikacji). Budowanie relacji z dostawcami z kultury propartnerskiej a protransakcyjnej Na podstawie podejścia do prowadzenia operacji biznesowych możemy rozróżnić dwie kultury: protransakcyjną (w której uwaga skoncentrowana jest na wykonaniu zadania) oraz propartnerską (skupioną na ludziach). Na rynku światowym przeważa kultura propartnerska, którą cechuje wysoki stopień koncentracji na więziach międzyludzkich oraz zamknięcie na obce przedsiębiorstwa (por. rys. 1). W przeciwieństwie do niej kultura protransakcyjna jest skupiona na konkretnych zadaniach i bardziej otwarta na współpracę z innymi.
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FLOW SCM, numer 5



II konferencja skn scm Rysunek 1 „Wielki podział świata” na podstawie podejścia do prowadzenia operacji biznesowych



KULTURY PROTRANSAKCYJNE kraje skandynawskie, germańskie kraje europejskie, kraje Ameryki Północnej, Australia, Nowa Zelandia latynoamerykańskich



KULTURY PROPARTNERSKIE świat arabski, większość krajów afrykańskich, azjatyckich, latynoamerykańskich



KULTURY UMIARKOWANIE PROTRANSAKCYJNE Kraje w Europie Środkowo-Wschodniej, romańskie kraje europejskie, Wielka Brytania, Republika Południowej Afryki, Chile, południowa Brazylia, północny Meksyk, Hongkong, Singapur



Źródło: opracowanie własne na podstawie: R.R. Gesteland R.R., Cross-Cultural Business Behaviour: A Guide for Global Management, Copenhagen Business School Press, Copenhagen 2012, s. 19.



Tabela 2 Wybrane cechy podejścia propartnerskiego.



protransakcyjnego



i



Zmienna kulturowa Podejście protransakcyjne Podejście propartnerskie Styl prowadzenia negocjacji



nieformalny



formalny



Sposób komunikowania się



bezpośredni i przejrzysty pośredni i dyskretny



Podejście do czasu



pośpiech, negocjacje w bez pośpiechu, niechętne ściśle ograniczonym pla- przyspieszanie negocjacji nie czasu



Zaangażowanie emocjonalne



małe



duże



Forma umowy



szczegółowa



ogólna



(zgodnie z przyjętą etykietą i procedurami)



Organizacja zespołu zazwyczaj małe, niefor- duże, formalne, zhierarnegocjacyjnego malne, demokratyczne chizowane zespoły zespoły Skłonność do ryzka duża



Niezależnie od kręgu kulturowego coraz większa uwaga skoncentrowana jest na budowaniu relacji w oparciu o zasadę win-to-win. W myśl koncepcji zarządzanie operacyjne relacjami opiera się na współdzieleniu korzyści i ryzyka poprzez tworzenie wspólnych celów, mierników pomiaru, przedsięwzięć, rozwiązywanie konﬂiktów, wymianę informacji, zaangażowanie w rozwój współpracy i zapewnienie jakości produktowej ﬁnalnemu odbiorcy (6). Duża rolę w koncepcji win-to-win odgrywa budowanie relacji interpersonalnych między poszczególnymi pracownikami współpracujących ze sobą ﬁrm. Dobre praktyki budowania relacji w międzynarodowych łańcuchach dostaw



mała



Źródło: opracowanie własne na podstawie: J. W. Salacuse, Negocjacje na rynkach międzynarodowych, PWE, Warszawa 1994, s. 76-88.



Fundamentalna różnica między rynkami ma znaczenie w międzynarodowych łańcuchach dostaw i
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komplikuje proces budowania relacji. Dotyczy całego procesu zarządzania relacjami: planowania, organizowania, motywowania oraz kontroli. Respektowanie odmienności kultur jest kluczowym elementem sukcesu nawiązywania pierwszego kontaktu. W przypadku nastawienia protransakcyjnego możliwy jest kontakt bezpośredni z potencjalnym partnerem, w kulturach propartnerskich odbywa się on głównie pośrednio przy udziale misji handlowych, znanych odbiorcy i cieszących się dużym autorytetem osób trzecich, jak ambasadorzy, politycy, izby i stowarzyszenia handlowe, banki międzynarodowe o silnej pozycji, spedytorzy międzynarodowi, przewoźnicy morscy i lotniczy oraz międzynarodowe ﬁrmy prawnicze lub księgowe. Istotną rolę odgrywa zatem tworzenie więzi określanej w Azji słowem gaunxi. Partnerzy w podejściu transakcyjnym skoncentrowani są dość szybko na meritum, korzyściach i możliwościach operacji biznesowych. W podejściu propartnerskim istotna jest etykieta często skomplikowanego procesu powitania meishi oraz dalsze podtrzymywanie relacji. Różnice występują również w podejściu do kontraktu: spisanego formalnie w podejściu protransakcyjnym, a opartego na zaufaniu i więziach międzyludzkich w podejściu propartnerskim.



Na bazie kwerendy źródeł oraz obserwacji uczestniczących autorki zauważono specyﬁkę prowadzenia operacji biznesowych z dwóch różnych kręgów kulturowych. Kompetencja związana z dopasowaniem się do partnera pod względem znajomości jego kultury jest jednym z elementów warunkujących
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II konferencja skn scm sukces na drodze do budowania relacji partnerskich. Znajomość kultury partnera nabiera szczególnego znaczenia w międzynarodowych łańcuchach dostaw. W praktyce gospodarczej organizacja procesów operacyjnych jest często uzależniona od kręgu kulturowego, z którego wywodzi się przełożony. Dodatkowo wiedza ta usprawnia werbalną i pozawerbalną komunikację, jest pomocna w dopasowaniu się do odbiorców oraz w obsłudze dostawców. Wspiera procesy integracji partnerów na wszystkich etapach budowania relacji. Budowanie relacji z partnerem niemieckim Uwarunkowania historyczne wpłynęły na zróżnicowanie czynników kulturowych mieszkańców Niemiec z poszczególnych landów. W rezultacie w odmienny sposób budowane są relacje z mieszkańcami Niemiec Wschodnich i Zachodnich. Niezależnie od podziału istnieją cechy wspólne, kwaliﬁkujące naród do grupy kulturowej protransakcyjnej, umiarkowanie ceremonialnej, monochromicznej oraz powściągliwej (1). Pierwszy kontakt z przedsiębiorstwami niemieckimi można nawiązać w sposób bezpośredni bądź za pośrednictwem odpowiedniej instytucji, głównie banków międzynarodowych. Warto zaznaczyć szacunek poprzez dobre przygotowanie się do rozmów handlowych oraz respektowanie protokołu biznesowego. Porządek (niem. Ordnung) widoczny jest również podczas podejmowania decyzji. Niezbędna jest rzetelna, uzgodniona ze współpracownikami oraz poparta odpowiednim pełnomocnictwem przełożonych analiza warunków kontraktu. Jej efektem są spisane, przejrzyste umowy oraz kontrakty, których renegocjowanie jest niemile widziane. Istotny jest odpowiedni ubiór oraz sposób witania się. Znajomość języków obcych Niemców jest duża, z większością przedsiębiorstw można komunikować się po angielsku, ale doceniana jest biegłość używania Handelsdeutsch. Ważnym elementem współpracy jest uwzględnienie hierarchii i statusu społecznego poprzez odpowiednie tytułowanie partnerów, zachowanie dystansu przestrzennego w rozmowach oraz respektowanie kolejności wypowiedzi podczas spotkania. Powściągliwość widoczna jest zarówno w ilości gestów



oraz publicznym okazywaniu uczuć w kontaktach biznesowych, jak i skłonności do podejmowania ryzyka. Istotnym czynnikiem kulturowym jest stosunek do czasu. Punktualność (niem. Püntklichkeit) świadczy o szacunku do partnera oraz solidności przedsiębiorstwa. Ważna i doceniana jest terminowa wymiana informacji dotycząca ewentualnych zaburzeń przepływów w łańcuchach dostaw. Uwzględnienie i poszanowanie wyżej opisanych czynników kulturowych jest podstawą do nawiązania długookresowych relacji partnerskich, które zazwyczaj również cechuje formalny charakter współpracy. Budowanie relacji z partnerem japońskim Przedsiębiorstwa japońskie są istotnymi ogniwami we współczesnych międzynarodowych łańcuchach dostaw. Japonia jest trzecią największą gospodarką świata pod względem PKB nominalnego (5,963 bln USD w 2012 r.) z wysokim poziomem zaawansowania technologicznego (10). Specyﬁczne uwarunkowania geopolityczne i historyczne przyczyniły się do wytworzenia odrębnej kultury biznesowej, wyróżniającej się również na tle krajów azjatyckich. Japonia należy do kultur propartnerskich, ceremonialnych, monochromicznych i powściągliwych (1). Istotnym czynnikiem kulturowym jest przynależność do grupy oraz uznanie w jej strukturach. Utrata pozycji pracowniczej jest wysoce niepożądana, a wytworzone silne więzi łączące pracownika japońskiego z jego ﬁrmą skutkują bardzo często przywiązaniem do niej przez całe życie. Formalne podejście do hierarchiczności ma duże znaczenie w prowadzeniu działalności gospodarczej i przejawia się szacunkiem w stosunku do wieku i płci, statusu społecznego i zawodowego oraz relacji odbiorca-dostawca. Harmonia i skromność to elementy kultury osobistej. Powściągliwość przejawia się niechęcią do wyrażania niewygodnych bądź niepopularnych opinii na forum publicznym. W odróżnieniu od opinii prywatnej (jap. honne), na oﬁcjalnym gruncie biznesowym wygłaszane są jedynie opinie publiczne (jap. tatemae), które nie urażą bądź nie spowodują zakłopotania żadnej ze stron. Można zauważyć kult wytrwałości, dążenia do celu, przy jednoczesnym dużym znaczeniu
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FLOW SCM, numer 5



II konferencja skn scm budowania relacji partnerskich. W celu zachowania spokoju i harmonii dużą rolę odgrywają ceremonie, rytuały oraz formalne i nieformalne kodeksy zachowań interpersonalnych, do których należy rytuał wymiany wizytówek (jap. meishi). Elementy charakterystyczne prowadzenia działalności gospodarczej w stylu japońskim dotyczą również procesu decyzyjnego, sposobu komunikacji i spotkań biznesowych. Podejmowanie decyzji można podzielić na długi okres planowania oraz dyskusji na różnych szczeblach (jap. nemawashi) oraz stosunkowo krótki okres implementacji. Podejście oddolne (ang. bottom-up) jest często wydłużane poprzez dużą liczbę pytań służących dogłębnemu przeanalizowaniu problemu na kolejnych szczeblach struktury organizacyjnej ﬁrmy. Ma to związek z ﬁlozoﬁą kaizen. Partnerzy z innych kręgów kulturowych mogą odbierać takie podejście jako niechęć do działania oraz okazywanie braku zaufania. Komunikacja w Japonii ma formalny, często proceduralny charakter, ale ważne informacje są często przekazywane drogą nieformalną poza godzinami pracy. Grupa osób zaangażowanych w proces komunikacyjny bywa znacznie bardziej rozbudowana niż w innych kulturach biznesowych zarówno podczas oﬁcjalnych spotkań, jak i w korespondencji handlowej. Ostrożność Japończyków skutkuje z jednej strony dużą liczbą pytań w procesie podejmowania decyzji, z drugiej nastawieniem na pozytywny przekaz informacji. Raportowanie jest ważnym elementem działalności operacyjnej przedsiębiorstwa japońskiego. Styl ten ma swoje określenie - Horenso i jest połączeniem trzech słów: (Ho)koku – raportować, (Ren)raku komunikować oraz (So)udan - zadawać pytania. W przypadku relacji ‘podwładny – zwierzchnik’ (jap. kohhei-sennpai) należy uwzględnić zwyczaj automatycznego raportowania i dzielenia się informacjami o wynikach pracy bez wstępnego wyrażenia takiej potrzeby przez przełożonego (jap. hokoku) bądź osób zaangażowanych w proces. Zgodnie z rekomendacją Japan Consulting Oﬃce, w celu doskonalenia współpracy międzynarodowych łańcuchów dostaw Japończycy powinni wyjaśnić znaczenie Horenso swoim zagranicznym partnerom jako naturalnego, nieformalnego sposobu prowadzenia działalności operacyjnej, a współpracownicy winni
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się do tego dopasować, okazując w ten sposób zrozumienie i szacunek. System edukacji w Japonii oparty na konfucjanizmie ma znaczący wpływ na przebieg spotkań biznesowych. Informacja przebiega jednokierunkowo, nauczyciel (jap. sensei) - > uczeń (jap. seido), występuje silna hierarchizacja oraz uznanie autorytetu wykładowcy. Nie należy oczekiwać podjęcia konkretnych decyzji podczas dyskusji w początkowej fazie projektu. Wynika to ze wspomnianego wcześniej długiego okresu planowania (jap. nemawashi). Jeśli spotkanie odbywa się w późniejszej fazie projektu, najczęściej decyzje najprawdopodobniej zostały już podjęte. Ma ono charakter jedynie informacyjny bez możliwości wprowadzenia istotnej zmiany w kształt podjętych decyzji. Końcowa pisemna umowa ma mniejsze znaczenie niż silne więzi z partnerem. Proces budowania długookresowych relacji cechuje mniej formalny charakter współpracy niż w przypadku partnerów z kultury niemieckiej i są oparte na więziach interpersonalnych. Podsumowanie Znajomość i poszanowanie zmiennych kulturowych jest determinantą skutecznego budowania relacji partnerskich w międzynarodowych łańcuchach dostaw i jedną z podstawowych zasad globalnego handlu. W artykule zidentyﬁkowano wybrane zmienne kulturowe oraz zbudowane na ich podstawie modele zachowań. Na podstawie rozważań pokazano, iż znajomość kultury partnera w łańcuchu dostaw determinuje indywidualne działania i usprawnia podejmowanie decyzji w sferze stosunków międzyludzkich. Skuteczne współdziałanie zapewnia wzrost integracji sieci. W nawiązaniu do modelu R. R. Gestelanda pt. „Wielki podział świata” oraz na podstawie kwerendy źródeł i obserwacji uczestniczących autorki opracowano dobre praktyki budowania relacji z dostawcami z dwóch kręgów kulturowych. Opisano podejście protransakcyjne oraz propartnerskie do prowadzenia działalności gospodarczej na niemieckim i japońskim rynku. Zwrócono uwagę na uniwersalność zasady win-to-win. Budowanie relacji z dostawcami pozostanie
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II konferencja skn scm obszarem zainteresowań autorki referatu. Kontynuację prac będzie stanowiła publikacja służąca polskim menedżerom w doskonaleniu kompetencji skutecznego współdziałania z parterami w międzynarodowych łańcuchach dostaw.
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Centralny Port Lotniczy dla Polski to, obok linii „Y” Kolei Dużych Prędkości, największy niezrealizowany do tej pory projekt infrastrukturalny w naszym kraju. Obu inwestycjom w pierwotnym zamyśle przyświecała chęć unowocześnienia transportu, pobudzenia gospodarki oraz dokonania awansu cywilizacyjnego skutkującego podniesieniem poziomu życia obywateli. Ambitne plany jednak do tej pory nie weszły w fazę realizacji. Różne były powody takiego stanu rzeczy, nie przeszkodziło to jednak rozwojowi koncepcji na gruncie debaty publicznej, prowadzonej przez ekspertów, publicystów oraz przedstawicieli władzy. Pytanie o losy Centralnego Portu Lotniczego to w istocie pytanie o kondycję całego sektora lotniczego w Polsce, Europie i na świecie oraz przyszłe działania na rzecz modernizacji infrastruktury logistycznej w Polsce. Choć wiemy na ten temat coraz więcej, ostateczna odpowiedź na to pytanie pozostaje nieznana. Niniejsze opracowanie powinno pozwolić na dostateczne rozeznanie się w temacie osobom nieśledzącym na bieżąco informacji o pomysłach dotyczących koncepcji CPL. Podstawy teoretyczne zagadnienia Dla osób, które na co dzień nie interesują się polską logistyką w obszarze transportu lotniczego, pojęcie Centralny Port Lotniczy dla Polski może być mylące. Wszak zdecydowana większość takich osób zapytana o CPL odpowiedziałaby zapewne, iż jest to synonim Międzynarodowego Portu Lotniczego im. Fryderyka Chopina w Warszawie. Pomimo, że byłaby to odpowiedź błędna, nie sposób nie zauważyć, że geneza koncepcji CPL jest silnie powiązana z istnieniem lotniska, znajdującego się na stołecznym Okęciu. Od momentu jego udostępnienia podróżnym w 1934 r. aż do dnia dzisiejszego warszawski port lotniczy pozostaje niekwestionowanym polskim liderem, jeżeli chodzi o liczbę corocznie obsługiwanych pasażerów oraz odprawianych ładunków. Jednak analitycy rynku



wydanie specjalne



16



FLOW SCM, numer 5



II konferencja skn scm lotniczego coraz częściej podnoszą, że ten ponad osiemdziesięcioletni monopol nie będzie trwał wiecznie. Urząd Lotnictwa Cywilnego prognozuje, że w kolejnych latach wielkość potoków pasażerskich w ruchu powietrznym będzie ciągle wzrastać, co doprowadzi ostatecznie do sytuacji, w której Port Chopina osiągnie maksimum swojej przepustowości. Z tego powodu zarówno władze państwowej, jak i samorządowe zaczęły poszukiwać rozwiązań mających doprowadzić do zapewnienia odpowiedniego poziomu obsługi nowych pasażerów oraz przedsiębiorstw przewozowych cargo. Zasadniczo istnieją dwa rozwiązania tego problemu: rozbudowa lotniska na Okęciu lub budowa nowego portu lotniczego. Jednakże wystarczy spojrzeć na mapę Warszawy, aby zrozumieć, że pierwsze z nich jest już praktycznie nierealne. Od momentu zakończenia przez GDDKiA realizacji dróg ekspresowych S2 (pomiędzy Aleją Krakowską i ulicą Puławską) oraz S79, Port Chopina został szczelnie zabudowany ze wszystkich stron i nie ma w jego pobliżu wolnych terenów umożliwiających rozbudowę. Historia zatoczyła krąg. W dwudziestoleciu międzywojennym rozwijająca się stolica uniemożliwiła rozwój lotniska, które znajdowało się na obszarze obecnego parku Pole Mokotowskie i wymusiła budowę portu lotniczego na Okęciu. Współcześnie postępująca urbanizacja Warszawy powoli, acz nieuchronnie wymusza budowę nowego portu, który zastąpi lotnisko im. Fryderyka Chopina. Roboczo ten nieistniejący jeszcze obiekt, pojawiający się głównie w opracowaniach dla władz państwowych i samorządowych oraz będący przedmiotem licznych artykułów, nazywany jest ogólnie jako Centralny Port Lotniczy dla Polski.



ogłoszono jednak przetarg na kolejną analizę projektu CPL, wygrany rok później przez PricewaterhouseCoopers. Jednak i tym razem nie udało się ostatecznie przesądzić losów projektu. W tym miejscu należy wspomnieć o wydarzeniu, które miało niebagatelny wpływ na celowość idei budowy CPL, chodzi o budowę Mazowieckiego Portu Lotniczego Warszawa-Modlin w Nowym Dworze Mazowieckim rozpoczętą 8 października 2010 r. Dla części ekspertów rynku lotniczego w Polsce udostępnienie tego obiektu w lipcu 2012 r. oznaczało rozwiązanie najważniejszego problemu, sankcjonującego jednocześnie ideę CPL – przepustowości warszawskiego Okęcia. W sytuacji, gdy Warszawa zaczęła być obsługiwana przez oba porty lotnicze, nie widzieli oni sensu w dalszym rozwijaniu tej koncepcji. Nieco inne spojrzenie na tę sytuację miał jednak polski rząd.



Można przyjąć, iż historia koncepcji Centralnego Portu Lotniczego dla Polski datowana jest od 2003 r. kiedy powstało pierwsze wstępne opracowanie analizujące zagadnienie, włącznie ze wskazaniem kilku potencjalnych lokalizacji CPL. W 2004 r. polski rząd zdecydował, że studium wykonalności projektu ma wykonać niezależna zagraniczna ﬁrma. Ostatecznie wybrano ofertę hiszpańskiego konsorcjum INECO-SENER. 12 maja 2005 r. Urząd Lotnictwa Cywilnego podpisał umowę o sporządzeniu studium dla CPL, która nie została wykonana w ciągu kolejnych dwóch lat, co zostało poczytane jako odłożenie projektu w czasie. Niedługo później, bo w 2008 r.



Sięgając do podstawowego dokumentu planistycznego, opracowanego na zlecenie rządu dla Polski, zatytułowanego „Strategia rozwoju kraju 2020” z września 2012 r. w sekcji II.7.2. Modernizacja i rozbudowa połączeń transportowych, można przeczytać m.in., iż: „Realizacja największych pod względem skali inwestycji i wysokich nakładów ﬁnansowych projektów w dziedzinie transportu tj. (…) Centralnego Portu lotniczego (CPL), mogłaby stanowić dla polskiego sektora transportu wzmocnienie połączeń zarówno wewnętrznych kraju, jak i zewnętrznych w wymiarze europejskim i globalnym. Jednakże ostateczna decyzja o podjęciu przez Polskę tak znaczącego
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Pojęcie CPL zostało dookreślone w dokumencie „Słownik pojęć Strategii Rozwoju Transportu do 2020 r. (z perspektywą do 2030 r.)” z dnia 26 kwietnia 2012 r. Wskazuje on podstawowe cechy, jakimi powinien się charakteryzować przyszły obiekt: „Koncepcja lotniska centralnego dla Polski, mającego spełniać rolę portu lotniczego o zasięgu światowym. Ma mieć charakter portu węzłowego (tzw. hubu) funkcjonującego na bazie siatki połączeń dominującego przewoźnika, o znaczącym udziale ruchu tranzytowego i połączeń dalekiego zasięgu oraz znaczącym udziale w lotniczym ruchu pasażerskim w Polsce, będącego jednocześnie kluczowym elementem multimodalnego węzła systemu transportowego Polski. Najbardziej prawdopodobna lokalizacja tego portu: między Warszawą a Łodzią” (1).
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II konferencja skn scm wysiłku inwestycyjnego będzie uzależniona od wielu czynników. Pod uwagę wzięte zostaną takie uwarunkowania, jak: obecna i prognozowana koniunktura makroekonomiczna kraju i wynikające z niej prognozy popytu na transport, a także wnioski z podjętych studiów wykonalności (…) projektów oraz ich uzasadnienie ekonomiczne” (2). Ostatnie wypowiedzi przedstawicieli polskiego rządu w tej kwestii sugerują, iż ewentualna realizacja tej inwestycji może być przeprowadzona w latach 2025-2030. Wicepremier i minister gospodarki J. Piechociński stwierdził w 2014 r. że budowa Centralnego Portu Lotniczego dla Polski „to bardzo odległa i niepewna przyszłość” (3). W tym samym czasie opozycja wpisała powstanie CPL do swojego programu wyborczego. Przyszłość przedmiotowej koncepcji przez ostatnie 12 lat nie została klarownie wyznaczona. Można zaryzykować stwierdzenie, że obecnie najbardziej żywym przejawem jej egzystencji jest debata toczona przez ekspertów na łamach specjalistycznych lub codziennych dzienników, zarówno tych tradycyjnych, jak i internetowych. Naprawdę wiele pisze się na ten temat, dlatego w dalszej części niniejszego opracowania zostaną przedstawione główne argumenty „za” i „przeciw” budowie CPL. Synteza rozmaitych szans i zagrożeń wpisanych w realizację tej koncepcji pozwoli na jej holistyczny ogląd i umożliwi każdemu przyjęcie własnego zdania w tej materii, a także, być może pozwoli na znalezienie złotego środka, jednak nie uprzedzajmy przedwcześnie puenty tego wywodu. Podstawy praktyczne zagadnienia Analizę otworzą szanse sprzyjające ucieleśnieniu idei CPL. Pierwszą z nich są kwestie środowiskowe oraz powiązane z nimi trendy w rozwoju infrastruktury lotniczej na świecie. Jak już wcześniej zostało wspomniane, Centralny Port Lotniczy dla Polski ma w założeniu zastąpić w bliższej lub dalszej perspektywie lotnisko Okęcie, przejmując od niego obsługę (co najmniej) dalekodystansowego ruchu pasażerskiego oraz przedsiębiorstw cargo. Niektórzy eksperci twierdzą, iż kwestia osiągnięcia maksimum przepustowości w porcie im. Fryderyka Chopina nie nastąpi tak szybko, jak chcieliby tego zwolennicy budowy CPL i bieżące modernizacje na Okęciu wystarczą, aby w



oparciu o nie rozwijać infrastrukturę lotniczą w Polsce. Nie dostrzegają oni jednak tego, że dalsza kumulacja ruchu pasażerskiego i towarowego w administracyjnych granicach Warszawy, choćby był on wykonalny w sensie ﬁzycznym, niekoniecznie będzie dopuszczalny za sprawą ustawodawstwa polskiego oraz europejskiego dotyczącego norm środowiskowych. To oczywiste, że porty lotnicze są takimi obszarami, na których chociażby natężenie pierwiastków ciężkich w powietrzu jest o wiele większe niż przyjęte za dopuszczalne na pozostałym terytorium kraju. Jednak nawet w tak specyﬁcznych miejscach jak lotniska, pewne wskaźniki nie mogą rosnąć w nieskończoność. Prędzej czy później regulacje Unii Europejskiej doprowadzą do tego, że funkcjonowanie portu im. Fryderyka Chopina nie będzie dłużej możliwe lege artis. W każdym razie nie w sytuacji stale rosnących potoków pasażerskich i wolumenów cargo. Warto zauważyć, że warszawskie Okęcie nie było od początku budowane jako tzw. hub z prawdziwego zdarzenia i nie udało się go w takie przekształcić na przestrzeni lat. Obecnie za wzorcowe huby można uznać porty lotnicze w Dubaju lub Chinach. Duże, nowoczesne, od początku zaprojektowane tak, by przystawać do współczesnych warunków. Problem dotrzymania kroku wskazanym portom azjatyckim jest problemem nie tyle polskim, co ogólnoeuropejskim. S. Kallas, komisarz ds. transportu Unii przyznał niedawno, że bez solidnych inwestycji w nowe lotniska, Europa nie będzie dłużej pierwszoligowym graczem na rynku globalnych połączeń pasażerskich i towarowych. Właśnie dlatego J. Bielecki, autor portalu forsal.pl widzi w budowie CPL szansę dla Polski. „W naszym kraju regulacje dotyczące ochrony środowiska, norm socjalnych czy zasad równej konkurencji są oczywiście takie same, jak w Niemczech czy Wielkiej Brytanii. Jednak w tym przypadku możemy wykorzystać opóźnienia cywilizacyjne. Nie mając jeszcze megaportu z prawdziwego zdarzenia, możemy je ulokować w takim miejscu, aby zapewnić mu maksymalny potencjał rozwoju. Na razie rząd chce, by przyszły Centralny Port Lotniczy obsługiwał ok. połowy spośród 80 mln pasażerów, którzy będą w 2030 r. lądować lub startować z naszego kraju. 20 lat temu władze Dubaju miały o wiele ambitniejsze wizje. Dziś są one już rzeczywistością” (4). Innym czynnikiem przemawiającym na korzyść powstania CPL ma być postępująca globalizacja.
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II konferencja skn scm Jakiś czas temu ten temat w radiu TOK FM poruszył H. Panusz, prezes Stowarzyszenia Popierania Budowy Centralnego Portu Lotniczego. Według niego „CPL nie będzie portem stricte dla Polaków, ale 95 % lądujących pasażerów w tym hubie będą stanowić Chińczycy, Hindusi, Brazylijczycy, Filipińczycy, Meksykanie i wszyscy inni – Afrykanie, Azjaci, Amerykanie czy Polinezyjczycy, których interesy, ciekawość czy potrzeby kulturalne skierują do Europy. Dlatego rozpatrywanie zasadności budowy CPL jedynie w oparciu o PLL LOT jest błędem” (5). Swoistego rodzaju potwierdzeniem zasadności tego poglądu może być analiza doniesień medialnych na temat popartych solidnymi dowodami międzynarodowych rozmów handlowych. Przykładowo P. F. Gontha, ambasador Republiki Indonezji w Polsce zapowiedział w kwietniu 2015 r. że będzie zabiegał o co najmniej dwukrotne zwiększenie wymiany handlowej z Polską. Tego typu deklaracja ze strony jednej z największych gospodarek świata (Indonezja jest m. in. członkiem G20) może napawać uzasadnionym optymizmem, szczególnie że wśród potencjalnych obszarów wymiany zagranicznej wymieniono import polskiego nabiału, polskich produktów rolnych, owoców, specjalistycznych technologii czy sprzętu obronnego. Tego typu towary można transportować do Indonezji drogą lotniczą, szczególnie produkty o krótkiej przydatności do spożycia FMCG. Biorąc pod uwagę, że to potencjalnej stronie kupującej bardzo zależałoby na takiej współpracy, nawet jeżeli PLL LOT nie podołałby transportowi wskazanych towarów na obszar gospodarczy Dżakarty, to strona indonezyjska z pewnością rozpoczęłaby intensywny rozwój siatki połączeń do Polski. Które lotnisko lepiej sprostałoby operacjom logistycznym takich rozmiarów niż potencjalny Centralny Port Lotniczy? A to jest tylko przykład obrazujący wymianę handlową z jednym azjatyckim krajem. Kolejny ważny aspekt związany z koncepcją CPL ma wymiar geograﬁczno-demograﬁczny. Nowy port lotniczy – jeżeli powstanie – ma być wybudowany w centralnej Polsce, pomiędzy Łodzią i Warszawą. Bez względu na to, kiedy zostałaby podjęta ostateczna decyzja o jego budowie, w momencie oddania do użytku CPL infrastruktura drogowa w naszym kraju będzie na o wiele wyższym poziomie niż teraz. Chociaż budowy dróg ekspresowych i autostrad się opóźniają, wykonawcy lub podwykonawcy upadają, a koszty
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materiałów budowlanych, nieruchomości oraz pracy rosną, to jednak dosyć prawdopodobne jest, że do końca 2020 r. polska sieć drogowa będzie stanowiła dosyć spójny system transportowy, łączący duże miasta zarówno ze sobą, jak i z zagranicą. Również kolej się modernizuje, chociaż ten proces przebiega jeszcze wolniej niż budowa dróg. Wynika z tego, iż dostępność do CPL będzie stosunkowo duża, zarówno dla Polaków, jak i obywateli krajów z Polską sąsiadujących. Ogólna tendencja, utrzymująca się w Polsce od lat jest taka, że Polacy chętniej korzystają z dużego portu lotniczego, oferującego zróżnicowaną siatkę połączeń międzynarodowych (oczywiście mowa o porcie Warszawa-Okęcie) niż z mniejszych, wojewódzkich lotnisk. Sprzyjające warunki dojazdowe jedynie wzmocnią ten trend. Jeżeli zaś chodzi o szukanie potencjalnych klientów wśród obywateli państw ościennych, to budowa nowoczesnego hubu, powiązana z argumentacją poprzedzającą, powinna dać dobre efekty. Oczywiście najprawdopodobniej w małym stopniu z usług CPL będą korzystali Niemcy. Bardziej byłaby to oferta skierowana do Litwinów, Białorusinów, Ukraińców. Pozornie wydawać by się mogło, że kolejny argument „za” nie jest aż tak istotny, jednak nie można go nie doceniać. Chodzi bowiem o pewnego rodzaju niezależność polityczną. Tajemnicą poliszynela jest, iż Polska pomimo stosunkowo silnego ośrodka, jakim jest port lotniczy im. Fryderyka Chopina, nie może na równi konkurować pod względem infrastrukturalnym z niemieckimi ośrodkami takimi, jak chociażby port lotniczy we Frankfurcie nad Menem. Sam fakt posiadania tak dużego, dobrze wyposażonego i zlokalizowanego lotniska nie pozostaje bez wpływu na rozwój lokalnej i krajowej gospodarki. Jeżeli możemy wydawać pieniądze u nas zamiast u sąsiadów, to czemu tego nie robić? Ostatnią szansą dla Polski, jaka zostanie przeze mnie omówiona, będzie szansa na uregulowanie sytuacji wszystkich polskich portów lotniczych. Obecnie mamy w Polsce 15 czynnych portów lotniczych (Bydgoszcz, Gdańsk, Gdynia, Katowice, Kraków, Lublin, Łódź, Nowy Dwór Mazowiecki, Poznań, Radom, Rzeszów, Szczecin, Warszawa, Wrocław, Zielona Góra), a w budowie jest jeszcze lotnisko w Szymanach. Ekspert lotniczy z ﬁrmy doradczej BBSG S. Gościniarek
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II konferencja skn scm twierdzi, że jest w Polsce jeszcze miejsce dla 2-3 lotnisk. Wskazuje na to, iż prawdopodobne lokalizacje takich lotnisk to Białystok i Koszalin, wspomina także o koncepcji CPL, wytykając brak jasnego stanowiska rządu w tej sprawie. Według niego Polsce jest potrzebne duże, nowe lotnisko, ale jednocześnie należy też inwestować w rozwój portów regionalnych. Inną sprawą jest, że nie wszystkie z istniejących obiektów mają szanse na utrzymanie. Od kilku lat w debacie publicznej na temat polskich lotnisk wspomina się o powtarzającym się scenariuszu hiszpańskim, mając na myśli budowanie infrastruktury dla transportu lotniczego w oderwaniu od aktualnego popytu bądź bazujące na zawyżonych lub życzeniowych prognozach. Decyzja o rozpoczęciu budowy CPL mogłaby być punktem odniesienia dla polskich samorządów, które zarzuciłyby pomysły o budowie lotnisk, które w ostatecznym rozrachunku przysporzyłyby im więcej problemów niż pożytków (np. Kielce), a w sytuacji posiadania nierentownych i niedających pomyślnych widoków na przyszłość obiektów (np. Zielona Góra) mogłyby dostać impuls do alternatywnego zagospodarowania swoich terenów. Uczciwość badawcza nakazuje przedstawienie co najmniej tylu zagrożeń związanych z budową CPL co szans, a nie sposób nie zacząć od tego najpoważniejszego – ekonomicznego. Najczęściej powtarzany przez przedstawicieli rządu (m. in. byłego ministra transportu S. Nowaka), publicystów i ekspertów szacunkowy koszt tej inwestycji zamyka się w kwocie pomiędzy 3-4 mld EUR, chociaż swego czasu „Gazeta wyborcza” wyceniła budowę CPL na astronomiczną kwotę 40 mld PLN. Nic więc dziwnego w tym, że niemal za każdym razem wycenom towarzyszy informacja o poszukiwaniu strategicznego partnera. Szansa na powstanie CPL byłaby większa, gdyby rząd polski mógł zrealizować inwestycję w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego. Do tej pory jednak nie zgłosił się żaden podmiot prywatny, który byłby zainteresowany przedsięwzięciem, co jedynie utwierdza przeciwników CPL w przekonaniu, iż koncepcja ta powinna zostać raz na zawsze zarzucona. Gdyby nawet udało się wybudować CPL, kontynuują krytykę koncepcji jej przeciwnicy, kto miałby użytkować ten obiekt? Według rządowego



planu, nowe lotnisko ma mieć charakter portu węzłowego, funkcjonującego na bazie siatki połączeń dominującego przewoźnika. Wydaje się być oczywiste, że naturalnym przewoźnikiem CPL musiałby stać się PLL LOT. Wiele osób już w tym momencie na pewno się uśmiechnie, przypominając sobie niedawne zawieszenie działalności przez Eurolot (1 kwietnia br.), który był spółką w dużej mierze zależną od LOTu. Biorąc pod uwagę, że kraje leżące poza Europą, do których dociera LOT można policzyć obecnie na palcach jednej ręki, budowa portu lotniczego o zasięgu światowym wydaje się być nienajlepszym pomysłem. Nawet jeżeli siatkę połączeń z jakichś powodów uzupełniliby partnerzy ze Star Alliance. Nie można nie spojrzeć też na kwestię podstawową dla każdego lotniska, niezależnie od jego wielkości. Jak pozyskać pasażerów? Zapotrzebowanie na loty jest ponoć wypadkową liczby ludności, rozwoju gospodarczego, zamożności mieszkańców oraz w mniejszym stopniu atrakcyjności oraz wizerunku regionu, w którym port lotniczy jest zlokalizowany. Wiele osób nie wierzy w to, że do 2030 r. polski PKB na mieszkańca zrówna się z PKB Francji. A nawet jeżeli, że będzie miał takie samo przełożenie na średnią zamożność obywateli obu państw. CPL dla swej rentowności miałby wymagać całkowitej likwidacji portu na Okęciu. Tu z kolei pojawia się kolejny argument, iż CPL to grzech marnotrawstwa do potęgi trzeciej. Chodzi tu o rozrzutność pieniędzy publicznych na budowę nowego portu lotniczego, niegospodarność związaną z likwidacją najlepiej prosperującego lotniska w kraju oraz znaczące pogorszenie sytuacji innych polskich lotnisk. Ponadto podnosi się tutaj argument synergii Okęcia i Modlina, które współpracując i stale się modernizując, będą w stanie obsłużyć, według najbardziej optymistycznych statystyk do niemal 30 mln podróżnych. Ostatnim zagrożeniem dla CPL jest Międzynarodowy Port Lotniczy Berlin-Brandenburgia im. Willy’ego Brandta. Zaawansowany stopień prac budowlanych pozwala przewidywać, iż zostanie on oddany do użytku w 2017 r. Wielu ekspertów obawia się, że ten olbrzymi hub, który zastąpi lotniska Tempelhof, Tegel i Schonefeld i będzie mógł odprawiać do 27
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II konferencja skn scm mln pasażerów rocznie, stanie się przysłowiowym gwoździem do trumny CPL, gdyż z takim sąsiedztwem nasz port po prostu nie będzie w stanie konkurować. Case study Ustalenie precyzyjnej lokalizacja CPL – o ile zdecydowanoby ostatecznie, że ma powstać – byłoby przedmiotem nie mniej żywiołowej debaty niż sama dyskusja o celowości jego budowy. Istnieje silne lobby wielu samorządów, które chciałyby stać się domem dla głównego lotniska Polski. Przez długi czas rozważano jako lokalizację Nowy Dwór Mazowiecki, jednak ostatecznie wygrała tam koncepcja podwarszawskiego lotniska dla tanich linii lotniczych. Dość silną pozycję ma Mszczonów, wymieniany kilkakrotnie w rządowych analizach problemu CPL. Inne potencjalne lokalizacje to: Sochaczew, Biała Rawska, Nowe Miasto nad Pilicą, Wołomin. Przez pewien czas pod uwagę był brany również Radom. 12 marca 2013 r. do Ministerstwa Skarbu Państwa wpłynął wniosek samorządowców z Kielc dotyczący możliwości budowy CPL w Obicach. Najnowsze doniesienia portalu rynek infrastruktury.pl z dnia 25 marca 2015 r. wskazują na to, że także władze województwa łódzkiego chciałyby powstania na swoim terytorium CPL. Jednocześnie milczą one na temat wpływu takiego przedsięwzięcia na kondycję i przyszłość Portu im. Władysława Reymonta na łódzkim Lublinku. Przyjrzyjmy się na chwilę temu lotnisku, ponieważ może właśnie tutaj kryje się recepta na problemy CPL i przyszłość polskiej infrastruktury transportu lotniczego. Niekiedy można odnieść wrażenie, że największym problemem łódzkiego lotniska jest brak powiązań z Przedsiębiorstwem Państwowym „Porty Lotnicze”. Gdyby takie istniały, prawdopodobnie dostrzeżonoby potencjał drzemiący w tym obiekcie. W dalszej części niniejszego opracowania zostanie przedstawiona koncepcja budowy CPL na bazie portu lotniczego im. Władysława Reymonta. Takie rozwiązanie jest jak najbardziej możliwe. Łódź jest trzecim co do liczby ludności miastem w Polsce, zlokalizowanym w centralnej części kraju, tuż przy skrzyżowaniu autostrad A1 i A2 oraz drodze ekspresowej S8 i planowanych S12 oraz S74. Ponadto dzięki inwestycjom kolejowym, zagwarantowanym w
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Kontrakcie Terytorialnym z 2014 r. oraz planowanym położeniu na trasie Kolei Dużych Prędkości, stanie się głównym skrzyżowaniem szlaków komunikacyjnych w Polsce. Argument zbyt dalekiego położenia od Warszawy, by stolica mogła w pełni korzystać z nowego CPL jest całkowicie do obalenia. Z chwilą ukończenia budowy obwodnicy Łodzi, przy sprzyjających warunkach dojazd transportem drogowym na lotnisko z centrum Warszawy powinien wynieść mniej niż 1,5 h. Modernizacja linii kolejowej Warszawa Centralna-Łódź Fabryczna, budowa tunelu do stacji Łódź Kaliska oraz ok. 2 km torów pomiędzy Retkinią a terminalem przy ul. Plocka może w przyszłości zająć nowym składom PKP ok. 1 h, czyli dokładnie tyle samo czasu, ile dziś warszawiacy muszą pokonać, aby ze stacji Warszawa Centralna dojechać na lotnisko w Nowym Dworze Mazowieckim, zgodnie z rozkładem jazdy Kolei Mazowieckich. Port Lotniczy im. Władysława Reymonta mógłby się bez większych problemów rozbudowywać w kierunku południowym, pomiędzy linią kolejową do Pabianic i DK 14. Stosunkowo łatwo byłoby wywłaszczyć właścicieli nieruchomości położonych w tym obszarze, ponieważ Łaskowice i Chocianowice, przyłączone do Łodzi w latach 80. XX w. to przede wszystkim pola i łąki. Jedyne liczące się zabudowania na tym obszarze znajdują się wzdłuż ul. Chocianowickiej. Ich rozbiórka przebiegałaby sprawnie, a dodatkowym efektem nowego przeznaczenia tych terenów byłaby realna inkorporacja do miasta, zastępująca obecną wieś, która niby przypadkiem znajduje się w granicach administracyjnych Łodzi. Ewentualną przeszkodą mogłoby być koryto rzeki Ner, jednak na tym obszarze jest ono tak wąskie, że bez większych problemów można je schować pod ziemię, jak to zresztą często praktykowano na przestrzeni lat podczas procesów urbanizacji Łodzi. Budowa CPL na bazie lotniska Łódź Lublinek nie byłaby rozpoczynaniem prac od zera. Koszt jego budowy byłby tańszy niż w przypadku konstruowania wszystkiego „na surowym korzeniu”. Źródła zbliżone do personelu portu lotniczego im. Władysława Reymonta informują, że koszt wzmocnienia oraz wydłużenia obecnie istniejącego pasa startowego dla
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II konferencja skn scm potrzeb samolotów cargo oraz pasażerskich o zasięgu międzykontynentalnym powinien wynieść ok. 160 mln PLN. Ta inwestycja połączona z doprowadzeniem 2 km linii kolejowej oraz wzniesieniem dodatkowych budynków i zatrudnieniem dodatkowego personelu mogłaby być pierwszym etapem budowy wielkiego portu węzłowego dla Polski. Sukcesywnie można dobudowywać kolejne pasy startowe (w sumie mogłoby ich być od 4 do 6), a pomiędzy nimi mógłby powstać terminal, połączony z pierwotnymi, powiększonymi zabudowaniami portu chociażby za pomocą kolejki wewnętrznej, w taki sam sposób, jak uczyniono to w Międzynarodowym Porcie Lotniczym im. Pata McCarrana w Las Vegas. Odpowiednio zaplanowana rozbudowa mogłaby być rozwiązaniem oszczędniejszym, które jednocześnie w żaden sposób nie uchybi funkcjonalności CPL.



struktury na potrzeby transportu lotniczego w Polsce oraz konsekwencja w jego wdrażaniu. To nie może być jednorazowe działanie jednego ośrodka władzy regionalnej czy krajowej. W innym przypadku pozostanie nam powtarzanie hiszpańskiego scenariusza, którym znawcy tematu straszą jako największym przykładem marnotrawstwa pieniędzy publicznych, na które Polski goniącej europejską czołówkę nie stać. Pozostaje mieć nadzieję, że z Centralnym Portem Lotniczym czy bez, potencjał gospodarczy Polski zostanie mądrze wykorzystany i nie ziszczą się karykaturalne wizje internautów takie, jak ta przytoczona przez dziennikarkę portalu rynekinfrasturktury.pl, J. Urbaniak. W skrócie chodziło o to, że kandydatura Obic na lokalizację CPL to fantastyczny pomysł Kielecczyzny, bo będzie można uruchomić połączenia lotnicze do Radomia. Tylko czy to się komukolwiek opłaci?



Ostatecznie nie bez znaczenia byłoby niedopuszczenie do bankructwa istniejącego obiektu, co pozwoliłoby nie tylko zachować istniejące miejsca pracy, ale też stworzyć wiele nowych w mieście, które zaledwie ćwierć wieku temu zostało brutalnie pozbawione wielkich zakładów przemysłowych. Wielki pracodawca, jakim nieuchronnie stałby się CPL, miałby solidne zaplecze kadrowe, które wyeliminowałoby wszelkie zbędne koszty codziennych dojazdów pracowników w miejsce, które w sytuacji wyboru innej lokalizacji najpewniej znalazłoby się pomiędzy lasami, polami i łąkami. Poza tym, choć jest to dosyć subiektywny argument, to jednak nie umniejsza jego wagi, ulokowanie CPL w Łodzi byłoby ukoronowaniem wieloaspektowych działań rewitalizacyjnych prowadzonych w mieście i oczekiwaną, choć nieco spóźnioną, interwencją władz centralnych w celu rozwoju gospodarczego jednego ze strategicznych ośrodków cywilizacyjnych.



Bibliograﬁa 1. Strategia rozwoju transportu do 2020 r., Warszawa 2012. 2. Strategie rozwoju kraju do 2020 r., Warszawa 2012. 3. www.rynekinfrastruktury.pl, 09.04.2015. 4. www.forsal.pl, 10.04.2015. 5. www.rynekinfrastruktury.pl, 12.04.2015.



Podsumowanie Cokolwiek zostanie postanowione w kwestii budowy Centralnego Portu Lotniczego dla Polski, ważne jest, by decyzja miała charakter ostateczny i wiążący. Ten stan zawieszenia nie służy nie tylko zniecierpliwionym ekspertom rynku lotniczego i publicystom, ale całemu sektorowi lotniczemu w Polsce. Konieczne jest wyklarowanie spójnego, systematycznego podejścia do kwestii rozwoju infra-
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II konferencja skn scm Digital flow of information in international transport management (Cyfrowy przepływ informacji w zarządzaniu transportem międzynarodowym) oktawia bogusz, logistyka, rok iI, studia licencjackie The purpose Innovations have always been judged as the growth engines of society. In the ﬁeld of logistics, their importance is still underestimated and they are not exhaustively analyzed. However, increasing customer needs, new business models in trade and industry oﬀer various chances to develop new markets by means of innovative logistics services. Technology improvements also enable logistics processes to be created more eﬃciently. The method of creating innovation is to discover, create, and develop ideas, to reﬁne them into useful forms, and to use them to earn proﬁts, increase eﬃciency, and/or reduce costs. It has to be stressed that price is not the only criteria of best logistics conduct. Innovation activities in logistics should become more customers - oriented and less cost - oriented. The relationship between the company and its clients or suppliers is very important as it allows reliability and eﬃciency. Therefore, another very important concept when considering innovation process is eﬃciency, in other words the competency of performance. This notion also could be expressed as the accomplishment of or ability to accomplish a job with a minimum expenditure of time and eﬀort, where time is nowadays very valuable. As it was stated by Arthur D. Little, the companies with a high Innovation Index, meaning companies with an eﬀective and eﬃcient innovation management system, generally have lower logistics cost. „Therefore, innovation pays oﬀ. An optimized innovation management can boost company success – as measured by EBIT margin – by an average of 3% to 8%” (1). The logistics process to improve is the transportation process with the main focus on logistics documentation management. The goal is to create an innovative paperless way to handle transport documentation in supply chain.
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Field of the process The report is mainly about setting innovations in transportation processes, which can improve not only carriage but also the whole logistics background. The combination of diﬀerent organizations’ ideas, respective knowledge, research and analysis enable identifying key trends for the future innovations as well as assess their potential impact on logistics. At the very beginning of the report useful innovations, future trends are named and a few conceptions related to the ﬁeld of written form should be clariﬁed. First of all an explanation of three main concepts is presented and after that the connection between them. Logistics is the planning framework used by the management of an organization to facilitate the distribution of personnel, material, service, information and capital ﬂows. However, „supply chain management is wider concept than logistics” (2). „SCM is the management of the ﬂow of goods and services” (3). Transportation in the meaning of logistics companies „moves goods from one place to another using a variety of vehicles across diﬀerent infrastructure systems” (4). „As part of this process, a company should always consider the location of a product and analyze the various factors associated with these locations” (5). The movement of goods is done not only by vehicles, energy and infrastructure but also people’s time and eﬀort is involved. The process is the sequence of interdependent and linked procedures which, at every stage, consume one or more resources (employee time, energy, machines, money) to convert inputs (data, material, parts, etc.) into outputs. These outputs then serve as inputs for the next stage until a known goal or end result is reached. As a process, logistics continues to become more complicated because of the increased demand for complex information and communication control systems of today's global business environment. An eﬃcient logistics process within an organization will apply tools to analyze and visualize the complexities involved in production. These tools should integrate information, inventory, production, warehousing,
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II konferencja skn scm personnel, materials, packaging and the secure delivery of the ﬁnal products. In this paper, the main focus is on the transportation processes, innovations in the ﬁeld of transportation and key factors, which have an impact on transportation processes’ value. From logistics point of view transportation of goods is mainly the movement of cargo from one location to another. Modes of transport include air, rail, road, water, cable, pipeline and space. The ﬁeld can be divided into infrastructure, vehicles and operations. International transport is the important phenomenon because it enables trade between persons, which is essential for the development of organizations and countries. Transport infrastructure consists of the installations, including roads, railways, airways, waterways, canals and pipelines also terminals, warehouses, trucking terminals, refueling depots and seaports. Vehicles traveling on these networks may include automobiles, buses, trains, trucks, helicopters, watercraft and aircraft. Operations deal with the way the vehicles are operated, and the procedures set for this purpose including ﬁnan cing, legalities and policies. Transportation is described as the process. It involves technology, people’s time, eﬀort and other factors. The transportation process might look like shown below.



During the whole transportation process some necessary documents associated with the carriage must be checked and signed. These activities consume many tons of wood in the form of paper and other objects used in keeping documents for a long time. In order to prove that the paperwork consumes tons of paper the documents, which are required at diﬀerent levels of the transportation of the goods, are presented. • Air waybills • Bills of lading • Cargo manifests • Certiﬁcates of origin • Commercial invoices • Courier reports • Customer satisfaction forms • Delivery notes • Delivery receipts • Drafts/transmittal letters • Employee records • Export folders • Freight bills • Frequent ﬂyer mileage forms • HazMat forms • Import folders • Landing / boarding cards • Packing lists • Payroll records • Purchase order forms • Return forms for return/exchange • Waybills



Transportation Process, http://www.systech.com.tw
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On the other hand signing these documents by eligible people on each step of transportation is time consuming. Today time plays the very important role in the transportation sector. According to statements of the market leaders in this sector the innovative solutions should be designed and implemented to reduce time spent on printing, ﬁlling out and handing on the documents. Bills of lading, manifests, air waybills and other forms should be prepared by using automated, intelligent data capture platforms. Innovative Solution „Innovation is by deﬁnition doing something new, and as we proceed on the innovation journey we do not in fact know if we’re going to succeed with any given project or eﬀort, but we do have conﬁdence that we’ll succeed eventually because we will learn diligently.” (6). As it was assessed before, transportation process in logistics means actual transporting goods from point A to point B. However, it also considers the whole background of this process. This means the documentation assessment with detailed description of transportation and communication between parties of the supply chain. Below ﬁndings are based on the observations and experience in logistics area. In order to explain the problems in the understandable manner only land transport is being assessed. However, all of the ﬁndings could be easily postponed to air, water and pipeline transportation. Assume that all of the transportation planning is done in the most optimal way. Stops of unload and reload are arranged perfectly with the greatest focus on logistics planning, thus cost minimized and the shortest time allocation. Therefore, we have some achievement of the process already. However, let us focus on some primarily considered not important aspect. A must have in this process is the description of what kind and in what quantity ﬁnished goods or raw materials are being delivered. Another important written description is from and to locations as well as the particular driver details. All of this information is travelling together with the
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driver in the form of printed documents. Most importantly there are the Delivery note and Packing list in 3 copies each for the buyer, seller and usually for the driver, thus meaning the company that deals with the actual transportation, often the outsourcing company. It sounds like a lot of bureaucracy and unnecessary paper work. This is then one unpleasant aspect of the transportation action. Another problem associated with the transportation process are mistakes usually in the descriptions of the Packing lists that need to be corrected with another type of documents, again for one copy each of the three parties. All of the above actions associated with documentation are time consuming and stressful for the logisticians. Next important aspect is the fact that the documents are traveling with the driver, therefore there exists a risk of damage. Also supplier and consumer have the access to the documents with dates and signatures and/or corrections only after receiving a copy. There is no possibility of constant track of the documents and its changes. In order to limit enumerated problems I would like to present the innovative solution. The basis is to create an online access to all logistics documents that would be available 24 hours / 7 days a week. It is important also to have the access to this base at every place on the world in order to have the possibility of making updates and correction instantly at every step of the transportation process. It would in turn allow quick response to any mistakes of human omissions. This would also allow the possibility of acceptance or authorization of the documents at the time of placing the signature with no delay caused by physical transportation of the documents. There also exist other beneﬁts, such that the solution would allow safer access to proper data. In the meaning that for example driver will not have access to speciﬁc values or other details that are not prescribed to him. What is more according to green logistics eliminating paper copies makes our world environmentally better and cleaner place. Scenario of the implementation of the innovation is as below.
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II konferencja skn scm 1. Logistician creates digital folder in data cloud where, from now, all the documents concerning shipment will be stored: • packing list (quantity of goods); • delivery note (quantity of pallets, details of transport); • commercial invoices; • any other documents required. The label with printed QR-code (URL to the digital folder) is being printed and attached to pallets. Another important obligation of logistician is to set the access details (authorization) for each party in supply chain. The action allows security, which is very important. “To be secure is to be protected from adversaries or other hazards” (7). 2. Driver is provided with this QR-code reader (any mobile device connected with the Internet). He, by using digital signature, conﬁrms that he received shipment in accordance with the stated in documentation. The digital folder is now updated. 3. At the transportation stage the driver has constant track of the shipment by having all information about it on the mobile device. If there happens to be the change of destination or any other information crucial to the driver, then the logistics department by making modiﬁcations online alerts the driver through the mobile device. 4. After unloading the shipment to another transportation provider or a ﬁnal destination. The person responsible for deliveries, access the documentation by scanning QR-code and conﬁrms quantity and quality of goods shipped using his electronic signatures. The digital folder is again being updated. In case of any mistakes or objection according to any step in transportation process, a note can be created and shared among parties.



A mobile device (also known as a handheld computer or simply handheld) is a small, handheld computing device, typically “having a display screen with touch input and/or a miniature keyboard and weighing less than 2 pounds (0.91 kg)” (9). Samsung, Sony, HTC, LG, Motorola Mobility and Apple are just a few examples of the many manufacturers that produce these types of devices. “An electronic signature, or e-signature, is any electronic means that indicates either that a person adopts the contents of an electronic message, or more broadly that the person who claims to have written a message is the one who wrote it (and that the message received is the one that was sent by this person). By comparison, a signature is a stylized script associated with a person. In commerce and the law, a signature on a document is an indication that the person adopts the intentions recorded in the document” (10). “Cloud computing refers to applications and services oﬀered over the Internet. These services are oﬀered from data centers all over the world, which collectively are referred to as the "cloud." This metaphor represents the intangible, yet universal nature of the Internet. The idea of the "cloud" simpliﬁes the many network connections and computer systems involved in online services. In fact, many network diagrams use the image of a cloud to represent the Internet. This symbolizes the Internet's broad reach, while simplifying its complexity. Any user with an Internet connection can access the cloud and the services it provides. Since these services are often connected, users can share information between multiple systems and with other users” (11).



“More than half of all business investments in the United States each year involve informationsystems and technologies” (8). Therefore, taking under consideration all of the above several new technologies and concepts I present below the most needed ones.
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„QR code (abbreviated from Quick Response Code) is the trademark for a type of matrix barcode (or two-dimensional barcode) ﬁrst designed for the automotive industry in Japan. A barcode is a machine-readable optical label that contains information about the item to which it is attached. A QR code uses four standardized encoding modes (numeric, alphanumeric, byte/ binary, and kanji) to eﬃciently store data; extensions may also be used” (12). The QR Code system has become popular outside the automotive industry due to its fast readability and greater storage capacity compared to standard UPC barcodes. Applications include product tracking, item identiﬁcation, time tracking, document management, general marketing, and much more. A QR code consists of black modules (square dots) arranged in a square grid on a white background, which can be read by an imaging device (such as a camera) and processed using Reed–Solomon error correction until the image can be appropriately interpreted. The required data are then extracted from patterns present in both horizontal and vertical components of the image.



Similar Idea DATAMARK is a leading provider of outsourced business services, including digital mailroom and mail center management, data entry and document processing for companies, government agencies and other large enterprises. It provides document processing services for all companies in the freight, transportation and logistics sector, including: • overnight couriers, • LTL/FTL, • air Freight, • railway/intermodal, • oceanic carriers, • auto/truck rental agencies. Despite progress on paperless freight shipping initiatives, transactions in the transportation and logistics industries are still primarily handled with a variety of non-standard paper forms. „DATAMARK can create a solution for the companies to capture information from bills of landing, manifests, air waybills and other forms using automated, intelligent data capture platforms as well as experienced data entry operators” (13). Fast and accurate capture ensures people have the information needed for eﬃcient load planning, quicker turnaround time and faster „time-to-cash.” Electronic Document Management is a term that describes the system of scanners, computers, storage and software used to capture, edit, store, print and process documents. As organizations have come to rely predominantly on electronic documents or digital images of paper documents in a workﬂow, EDM is now often referred to simply as „document management".



Most needed features of outlining service when considering transportation process, http://citrusinformatics.com
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Regardless of what the system is called within a company, DATAMARK can assist organizations with the implementation of document management systems. These can be either stand-alone document management systems or a component of a complete Enterprise Content Management (ECM) environment, from inbound capture of information with a digital mailroom solution to the storage and destruction of electronic and paper documents. Companies that outsource their freight bill and
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II konferencja skn scm other document processing needs to DATAMARK have found that re-engineered workﬂows, automated forms classiﬁcation and data capture technologies, coupled with attractive labor rates, help reduce operating costs by as much as 40 percent. DATAMARK places the highest priority on the security of the documents and data. Their facilities, networks, data centers and employee screening are designed to meet strict information security requirements. Document management systems oﬀer a means to secure documents through permissions and password protection. Documents can be locked down so they cannot be altered or deleted, which allows organizations to meet compliance and audit standards. Summary Innovation is the driver for the society. It allows for constant development. The goal of the report was to ﬁnd innovative paperless way of dealing with transportation documentation. Among the technology mentioned the most important is the Cloud. It allows for the access to the same documents at every place with only required the Internet connection. Technology allows the process of transportation to be created more eﬃciently, eﬀectively and with higher quality. Therefore, several advantages of this solution can be derived from the idea:
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• global access to documents for many users at the same time, • instant control of documentation, • updates on every data changes, • working non-stop, • environment friendly. The concept presented, can be implemented in numerous companies dealing with logistics, transportation and supply chain management, both in local and international market. Nowadays, a ﬂow of information in paper form is basically in every business ﬁeld. Manufacturing and services companies can easily implement this solution in order to save paper and make the ﬂow of information faster and available wider.
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AGILE SUPPLY CHAIN JAKO KONCEPCJA DOSKONALENIA ZARZĄDZANIA ŁAŃCUCHEM DOSTAW Marcelina jadwińska, politechnika wrocławska Wstęp Na obecnym rynku dóbr i usług można zaobserwować duże natężenie konkurencji wśród producentów, sprzedawców oraz dostawców, spowodowane wyższym poziomem podaży od popytu. Aby sprawnie funkcjonować w takich warunkach, niezbędne jest szybkie reagowanie na potrzeby klientów, niegenerujące jednocześnie dużych kosztów produkcji czy dostaw. Sukces może zagwarantować odpowiednio zarządzany łańcuch dostaw. Tradycyjne metody optymalizacji łańcucha dostaw opierają się przede wszystkim na obliczeniach matematycznych. Jednak najnowsze podejścia skupiają się na wymianie informacji i analizie rynku, popytu czy zachowań klientów. Obrazuje to tabela 1. Tabela 1 Podejście tradycyjne a nowoczesne w organizacji łańcucha dostaw Podejście tradycyjne



Podejście nowoczesne



Optymalizacja wielkości zapasów



Przepływ informacji



Optymalne rozlokowanie dostawców



Widoczność popytu



Korzystanie ze wzorów



Elektroniczna wymiana danych



Korzystanie z algorytmów



Dostęp do informacji dla każdego partnera w łańcuchu



Źródło: opracowanie własne.



Należy pamiętać, że nie ma metody, która sprawdzałaby się zawsze, jednak istnieją rozwiązania optymalne w danej sytuacji. Klienci oczekują dostarczenia właściwego produktu, we właściwe miejsce o właściwym czasie, natomiast zadaniem logistyków jest osiągnięcie tego jak najmniejszym nakładem czasowym i kosztowym. Rozwiązaniem, spełniającym oczekiwania obu stron, jest zasada szczupło-zwinności - połączenia szczupłego zarządzania ze zwinnym łańcuchem dostaw.
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Szczupłe zarządzanie a zwinny łańcuch dostaw Tabela 2 Porównanie szczupłego modelu podaży z modelem zwinnym Cecha charakterystyczna Ukierunkowanie logistyki



Model szczupły



Model zwinny



Eliminacja marnotrawstwa



Klienci i rynki



Współpraca partnerska



Stała i długofalowa



Płynne klastry



Kluczowe mierniki



Mierniki efektów, np. wydajność i koszty



Mierniki zdolności i zadowolenie klienta



Organizacja procesu



Standaryzacja pracy, przestrzeganie norm



Autonomia operatora oparta na samodyscyplinie



Planowanie logistyczne



Regularne



Natychmiastowa reakcja



Źródło: A. Harrison, R. van Hoek, Zarządzanie logistyką, PWE, Warszawa 2010.



Tabela 3 Różnice między szczupłym a zwinnym modelem podaży Atrybuty różnicujące



Model szczupły



Model zwinny



Typowe produkty



Dobra masowe



Produkt mody



Popyt rynkowy



Przewidywalny



Zmienny



Zróżnicowanie produktu Cykl życia produktu



Małe



Duże



Długi



Krótki



Priorytet klienta



Cena



Dostępność



Marża zysku



Niska



Wysoka



Dominujące koszty



Koszty produkcji



Koszty marketingu



Konsekwencje wyczerpania zapasów



Umowne i odsunięte w czasie



Natychmiastowe i zmienne



Zakup materiałów



Przydział mocy produkcyjnych



Bardzo pożądane



Obowiązkowe



Algorytmiczny



Konsultacyjny



Polityka zakupowa Wzbogacenie informacji Mechanizm prognozowania



Źródło: opracowanie własne.
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Zwinność natomiast osiąga przewagę, gdy trzeba szybko reagować na zmiany rynku, a jej główną zasadą jest zorientowanie na końcowego nabywcę produktu. Oznacza to, że każda z metod jest odpowiednia do różnych sytuacji, ale połączenie obu teorii tworzy rozwiązanie ekonomiczne i pomaga w zdobywaniu nowych klientów poprzez spełnianie ich oczekiwań. Początkowy proces zarządzania łańcuchem dostaw może więc opierać się na strategii szczupłości, a bliżej końcowego klienta zmienić się w strategię zwinności. Zasada szczupłości



Źródło: A. Bujak, Zwinne łańcuchy dostaw, http://www.logistyk a.net.pl/bank-wiedzy/logistyka/item/83402-zwinne-lancuchy-dostaw, data dostępu 15.03.2015.



Tabela 4 Podział na sektory wymagające szczupłości lub zwinności Kryterium



Model szczupły



Model zwinny



Struktura



Przewidywalna



Nieprzewidywalna



Ekonomia skali –



Sprawność dostaw –



duże ilości, niskie



krótkie terminy, brak



koszty;



opóźnień



Wielkość produkcji



Zdolność do szybkiej



ustalana w skali



realizacji zamówień



zapotrzebowania Priorytety



Lean management polega na dążeniu do zmniejszenia wielkości partii wytwarzanych produktów, skracania czasu trwania procesów, ich ciągłego doskonalenia, a także rozwoju umiejętności szybkiego przezbrajania produkcji. Głównymi obszarami, w jakich można próbować wyeliminować marnotrawstwo (muda) są: • nadprodukcja, • oczekiwanie, • transport, •niepotrzebne zapasy, • usterki, • zbędne ruchy, • nieodpowiednie sposoby działania (3). Rysunek 2 Zasady szczupłego myślenia



globalnej Stopień



Niski – części



Wysoki – części



indywidualizacji



standardowe



specyﬁczne



Lokalizacja



Tam, gdzie niskie



Blisko zakładu



dostawcy



koszty



montażowego, liczy się szybkość dostawy



Źródło: A. Harrison, R. van Hoek, Zarządzanie logistyką, PWE, Warszawa 2010.



Jak przedstawiono w powyższych tabelach, model szczupłości sprawdza się w sytuacjach, gdy klientowi najbardziej zależy na niskiej cenie masowo wytwarzanego produktu, a logistykom na eliminacji marnotrawstwa i obniżeniu kosztów.



Źródło: A. Harrison, R. van Hoek, Zarządzanie logistyką, PWE, Warszawa 2010.



Po odnalezieniu miejsc generujących tzw. „puste koszty” należy określić ich przyczyny, a następnie opracować rozwiązania pomocne w niwelowaniu i końcowej eliminacji znalezionych marnotrawstw.
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Zasada zwinności



modę na dany rodzaj produktu/usługi,



W strategii zwinności struktura zaopatrzeniowa jest nieprzewidywalna, priorytety ustawione są na zdolność do szybkiej realizacji zamówienia, czyli sprawność dostaw: krótkie terminy, brak opóźnień i błędów w realizacji zamówień. Sieć producent - dostawca zorganizowana jest według odbiorców, wskutek czego bazy dostawców znajdują się zazwyczaj w pobliżu zakładów wytwórczych – liczy się szybkość dostawy. W modelu zwinnym logistyka ukierunkowana jest na klientów i rynki, liczy się natychmiastowa reakcja, a co za tym idzie - współpraca partnerska wszystkich elementów sieci. Bardzo dużą rolę odgrywa tu sprawna wymiana i dostępność informacji. Priorytetowymi wyznacznikami są zdolność i zadowolenie klienta.



2) koncepcja win-win pomiędzy partnerami w sieci – wzajemna pomoc, ponieważ poszczególne ogniwa łańcucha dostaw mają wspólny cel,



Rysunek 3 Zintegrowany model zwinnego łańcucha dostaw



Wprowadzenie strategii szczupło-zwinności



3) zorientowanie na końcowego nabywcę – zdolność szybkiego rozpoznawania i zaspokajania potrzeb klientów, 4) integracja sieci dostaw i procesów biznesowych – pomaga w sprawniejszym zarządzaniu łańcuchem i w osiągnięciu jeszcze krótszych czasów realizacji zamówienia, 5) korzystanie z technologii informacyjnych – dzięki temu zarządza się informacją, a nie faktycznymi zapasami.



Idealny łańcuch dostaw posiada następujące cechy: • elastyczny, • krótki czas reakcji na zmiany na rynku, • niewielkie partie produktu, • nieduże minimalne wielkości zamówień, • zdolność do zmiany w zależności od rynkowych tendencji. Jednak jak powszechnie wiadomo, idealne rzeczy istnieją jedynie w teorii. Każdy logistyk dąży do idealnego łańcucha dostaw, jednak oczywiście nie może zapominać o zasadach konkurencyjności, które przedstawiają następujące kryteria:



Źródło: A. Harrison, R. van Hoek, Zarządzanie logistyką, PWE, Warszawa 2010.



Podstawowe zasady zwinności: 1) zbieranie dokładnych danych na temat rynku konsumenckiego (systemy informatyczne lub ECR - Eﬃcient Consumer Response) – pozwala zaobserwować zmieniające się wymagania klientów lub
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• jakość, • czas, • niezawodność, • koszty, • elastyczność. Zwinność to koncepcja konkurowania poziomem i szybkością obsługi, a przewyższenie konkurentów sprawnością w realizacji zamówień i potrzeb klientów jest dobrym sposobem na wzrost sprzedaży.
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Rysunek 4 Klasyﬁkacja obszarów działania



1) Wprowadzenie urządzeń o modułowej konstrukcji w celu ustandaryzowania wytwarzanych elementów – pomoże w integracji poszczególnych ogniw łańcucha dostaw. 2) Transfer wiedzy pomiędzy partnerami – pomoże w rozwoju do podobnego poziomu każdej z części sieci. 3) Stworzenie nowego systemu dostaw. Rysunek 5 Schemat systemu dostaw spedycja



regionalne centra montażowe



centra logistyczne



produkcja



Źródło: opracowanie własne.



Źródło: A. Harrison, R. van Hoek, Zarządzanie logistyką, PWE, Warszawa 2010.



Szybka reakcja na zmiany rynkowe i obsługa zmiennego popytu wymagają odpowiedniego potencjału logistycznego ﬁrmy. Połączenie szczupłego zarządzania ze zwinnym łańcuchem dostaw pozwala na pozostawienie pewnego buforu bezpieczeństwa. Optymalną kolejnością wykorzystania tych metod jest:



Z wymienionych zmian powstaną następujące korzyści: Rysunek 6 Korzyści powstałe z połączenia szczupłości i zwinności Szczupło-zwinność



Szczupłość: Korzyści ﬁnansowe, wynikające z obniżenia kosztów



I ETAP (SZCZUPŁOŚCI):



Zwinność: Korzyści marketingowe, wynikające z szybkiej obsługi klienta



• zapewnienie wysokiej wydajności, • osiągnięcie niskich kosztów jednostkowych.



Źródło: opracowanie własne.



II ETAP (ZWINNOŚCI):



Sposób II



• indywidualizacja produktu pod końcowego nabywcę, • szybka reakcja na zapotrzebowania klientów, • integracja procesów wytwórczych i logistycznych oraz jednostek organizacyjnych.



1) Podział łańcucha dostaw na cztery strumienie jednego procesu:



Połączenia strategii szczupłości ze zwinnością można dokonać na wiele sposobów. Poniżej przedstawiono dwa z nich.



Zaopatrzenie->Planowanie->Wytwarzanie->Dystrybucja



2) Segmentacja rynku: pozwala na szersze i dokładniejsze pokrycie rynku produktami oraz dostosowanie do potrzeb klienta.
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Rysunek 7 Segmentacja rynku



dostawcy czy planiści. W segmencie I zamówienie traﬁa od razu do zakładu montażowego, którego zadaniem jest skompletowanie i dostarczenie produktu końcowemu nabywcy. Segment II charakteryzuje się tym, że obsługą tej części rynku zajmują się dystrybutorzy i detaliści. Opisany model działania zapewnia przedsiębiorcy elastyczność operacyjną, możliwość dowolnej reorganizacji segmentów, w zależności od potrzeb rynkowych.



Źródło: A. Harrison, R. van Hoek, Zarządzanie logistyką, PWE, Warszawa 2010.



3) Zachęcenie pracowników poprzez stopniowe zmiany w kulturze organizacyjnej oraz szkolenia przez ekspertów. 4) Wzrost szybkości obsługi klienta i rotacji zapasów, a co za tym idzie – zmniejszenie poziomu zapasów i kosztów magazynowania. Rysunek 8 Dostosowanie łańcucha dostaw



Źródło: A. Harrison, R. van Hoek, Zarządzanie logistyką, PWE, Warszawa 2010.



Dzięki zastosowaniu powyższego schematu bardzo ważna stała się współpraca z poszczególnymi zespołami takimi, jak: konstruktorzy,
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W podanych przykładach zwinność polega na dostosowaniu potencjału podażowego do popytu za strony końcowych nabywców. Dzięki wprowadzeniu strategii zwinności można ograniczyć koszty złożoności łańcucha. Należy jednak pamiętać, że choć szybka reakcja jest bardzo ważnym czynnikiem w działalności przedsiębiorstwa – nie da się podejmować wszystkich decyzji jedynie na bieżąco, wobec czego praca planistów jest tutaj nieodzowna. Wprowadzenie strategii zwinności Do wprowadzenia w przedsiębiorstwie strategii zwinności należy się odpowiednio przygotować. Pierwszym krokiem jest rozpoznanie czynników, które utrudniają prognozowanie popytu, a następnie dostosować do nich łańcuch dostaw. Zwinność potraﬁ przyspieszyć reakcję łańcucha na zmienny i niepewny popyt, dzięki czemu zyskuje się przewagę konkurencyjną. Uzupełnianie zapasów trwa wtedy o wiele krócej. Aby tę szybkość osiągnąć należy wprowadzić modułową konstrukcję produktów i procesów, przez co kompletowanie zamówienia może odbywać się sprawniej. Aby wdrożenie zasady szczupło-zwinności się powiodło, muszą zostać spełnione następujące kryteria: • harmonizowanie funkcji organizacyjnych, • zrozumienie roli strategii i zarządzania logistyką przez kierownictwo, • sprzedawcy muszą znać zasady zwinności, • kierownictwo musi współpracować z logistykami. Nie wolno zapominać, że: • podstawowym zadaniem logistyki jest realizacja zaopatrzenia zgłaszanego przez klientów, • dążenie do zwinności nie powinno wynikać z potrzeby wyrównania błędów w zarządzaniu innymi obszarami przedsiębiorstwa,
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II konferencja skn scm • zwinność nie oznacza, że inne działy mogą przestać planować i prognozować działalność, • zawsze trzeba mieć pod kontrolą złożoność łańcucha i kosztów. Bardzo ważnym elementem podczas wdrażania zwinności jest ustalanie wspólnych celów z każdym ogniwem łańcucha dostaw, dzięki czemu następuje integracja działów oraz wirtualna integracja działalności. Aby gruntownie poznać potrzeby klienta, należy stale monitorować rynek i opinie nabywców. Nie należy uśredniać uzyskanych ocen, ponieważ zaburzą one dokładny pogląd na wartości skrajne, a co za tym idzie – nie pozwoli nam dotrzeć do każdego klienta, aby spełnić jego wymagania. Kontakty z klientami muszą mieć charakter wielowymiarowy, ponieważ ograniczy to ryzyko mylnej interpretacji wyników, a pomoże w dopasowaniu się do nabywcy i poszerzeniu rynku. Koszty związane zwinności



z



wdrażaniem



strategii



Koszty, jakie mogą się pojawić w trakcie wprowadzania zwinności do łańcucha dostaw, są związane z początkową działalnością i nieobyciem personelu z nową strategią. Konieczne jest poniesienie kosztów przeszkolenia personelu i kierownictwa. Początkowe zwiększenie częstotliwości dostaw do klientów może generować koszty, jednak po czasie zostaną one zniwelowane przez większą i częstszą sprzedaż. Konieczność wyeliminowania praktyk zakupów na zapas stosowanych przez dużych hurtowników i detalistów niesie ze sobą ryzyko ich rezygnacji, dlatego tak ważna jest współpraca, wymiana informacji i integracja każdego partnera w łańcuchu. Niewątpliwym czynnikiem, który również przyczyni się do wzrostu kosztów początkowych jest system EDI. W całości jednak strategia zwinności, o ile jest odpowiednio wprowadzona, zaczyna przynosić korzyści w postaci ograniczenia kosztów za pomocą likwidacji złożoności łańcucha, a także, w skali całej sieci, powoduje wzrost sprzedaży, dzięki czemu koszty początkowe są zamortyzowane, a łańcuch szybko zaczyna przynosić zyski poprzez zdobycie szerszego rynku.



Podsumowanie Strategia zwinności łańcucha dostaw kładzie nacisk na wrażliwość rynkową, chcąc jak najszybciej zadowolić jak największą liczbę klientów. Stąd łańcuch należy zacząć budować od końcowego nabywcy wstecz. Połączenie wiedzy na temat rynku i klienta z umiejętnością szybkiego reagowania na zmiany w modzie i trendach może dać wymierne efekty tylko wtedy, kiedy łańcuch dostaw będzie na bieżąco dopasowywany do panujących warunków. Pomimo, że szczupłe zarządzanie skupia się na eliminacji marnotrawstwa i na produktach wytwarzanych masowo, a zasada zwinności polega na zdobywaniu klientów dzięki szybkości i elastyczności działania – połączenie obu strategii jest doskonałym rozwiązaniem. Szczupło-zwinność to nowoczesna metoda zarządzania przedsiębiorstwem, które chce jak najszybciej, najsprawniej i najtaniej odpowiadać na potrzeby klientów, zyskując przy tym znaczną przewagę konkurencyjną na rynku obﬁtującym w gro usługodawców i producentów. Bibliograﬁa (1) A. Szymonik, Logistyka i zarządzanie łańcuchem dostaw. Cz. 2, Diﬁn, Warszawa 2011. (2) H. Steincbeck, Total Quality Management, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999. (3) A. Harrison, R. van Hoek, Zarządzanie logistyką, PWE, Warszawa 2010. (4) A. Bujak, Zwinne łańcuchy dostaw, http://www.logistyka.net.pl/bank-wiedzy/logistyka/item/83402-zwinne-lancuchy-dostaw, 15.03.2015.
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elektroniczne łańcuchy dostaw - szanse i zagrożenia damian dziedzic, studia doktoranckie Wstęp Rozwój technologii informatycznych na przestrzeni ostatnich 20 lat przyspieszył, co stało się powodem, zainteresowania przedsiębiorstw nowościami z branży IT. Trudno się dziwić szerokiemu popytowi na te usługi, ponieważ zapewniają one m.in. wsparcie pracownikom w ich codziennych obo- wiązkach. Systemy te nie tylko usprawniają pracę, ale również zmniejszają prawdopodobieństwo pomyłki, co ma kluczowe znaczenie w przypadku międzynarodowych łańcuchów dostaw. Współczesne przedsiębiorstwa nie mogą sobie pozwolić na przestój czy awarię, a przynajmniej muszą tak działać, aby nie dały po sobie tego poznać. Celem poniższej publikacji jest przedstawienie potencjału, jaki znajduje się w systemach informatycznych i jak można go wykorzystać do projektowania łańcuchów dostaw, a także jak ﬁrma może stać się oﬁarą cyberataku. Elektroniczne łańcuchy dostaw Internet jest perfekcyjnym środkiem do tworzenia elektronicznych łańcuchów dostaw. Nie tylko umożliwia tanie dotarcie na szerokie rynki globalne i pozwala klientowi znacząco skrócić czas wyszukiwania oraz obniżyć koszty transakcyjne, ale także pozwala różnym organizacjom w łańcuchu dostaw na dzielenie się informacją po niezwykle niskich kosztach. Zarządzanie elektronicznymi łańcuchami dostaw (ang. electronic supply chain management, dalej e-SCM) to współpraca B2B bazująca na rozwiązaniach internetowych umożliwiająca poprawę sprostania wymogom rynku, a także kontrolę w czasie rzeczywistym nad przedsiębiorstwem i poszczególnymi jego komórkami (5). Sieci zewnętrzne, ang. extranets, zrewolucjonizowały zarządzanie łańcuchem dostaw.
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Przedsiębiorstwa korzystające z bardzo różnych wewnętrznych systemów informacyjnych mają dostęp do danych klienta na temat sprzedaży lub zużycia produktów i mogą wykorzystywać te informacje do zarządzania dostawami uzupełniającymi oraz uprzedzić swoich dostawców o nadchodzących zamówieniach. Nie ulega wątpliwości, że technologie informacyjne i komunikacyjne (dalej ICT) są jednymi z głównych motorów napędowych dla świata. ICT (ang. Information and Communication Technologies) w znaczącym stopniu ułatwiają koordynację działań związanych z tworzeniem, na całej długości łańcucha dostaw, wartości dodanej. Dzięki takim rozwiązaniom bez względu na odległość można monitorować przepływ towarów, a także reagować w sytuacjach, kiedy jest to konieczne. Aby łańcuch dostaw pracował na poziomie zwartej informatycznej struktury, jego organizatorzy muszą korzystać z dużej ilości usystematyzowanych danych, w tym: zestawień, wykresów, tabel, diagramów czy też po prostu zwykłych raportów przedstawionych na uniwersalnych szablonach. Aby w taki sposób grupować i przedstawiać dane, można skorzystać z następujących systemów: • Informowania kierownictwa MIS (ang. Management Information Systems) – sformalizowana metoda udostępniania kierownictwu dokładnej i aktualnej informacji, ułatwiającej podejmowanie decyzji i umożliwiającej skuteczne wykonanie planistycznych, kontrolnych i operacyjnych funkcji. Dostarcza ona informacji o przeszłości, teraźniejszości, przewidywanej przyszłości, a także o istotnych zdarzeniach wewnętrznych i na zewnątrz organizacji. • Wspomagania naczelnego kierownictwa ESS (ang. Executive Support Systems) – przeznaczony jest dla strategicznego poziomu zarządzania i ma na celu wspomaganie słabo programowanych decyzji, podejmowanych na tym poziomie zarządzania (wykorzystywane są najnowsze osiągnięcia informatyki, a szczególnie – zaawansowane pakiety graﬁczne oraz najnowocześniejsze formy komunikacji). • Wspomagania decyzji DSS (ang. Decision Support Systems) – podstawową cechą charakterystyczną tych systemów jest zastosowanie baz wiedzy i baz modeli,
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II konferencja skn scm wykorzystywanych w rozwiązywaniu takich zadań decyzyjnych, jak: rachunek optymalizacyjny, rozpoznanie problemów, analiza trendów, wnioskowanie, diagnoza, weryﬁkacja efektywności decyzji. • Eksperckie zwane doradczymi ES (ang. Expert Systems) – program lub zestaw programów komputerowych wspomagający korzystanie z wiedzy i ułatwiający podejmowanie decyzji (mogą wspomagać bądź zastępować ludzkich ekspertów w danej dziedzinie, mogą dostarczać rady, zalecenia i diagnozy dotyczące problemów tej dziedziny). • Rzeczywistość wirtualna VRS (ang. Virtual Reality Systems) – obraz sztucznej rzeczywistości stworzony przy wykorzystaniu technologii informatycznej, polega na multimedialnym kreowaniu komputerowej wizji przedmiotów, przestrzeni i zdarzeń (4). Technologie informacyjne i komunikacyjne przyczyniły się do budowy sieci współpracy pomiędzy ﬁrmami, które również stanowią cenne źródło przewagi konkurencyjnej. Uczestnicy sieci mogą skoncentrować się na swoich indywidualnych kluczowych kompetencjach, natomiast łączenie ich wszystkich w sieci razem pozwala osiągnąć efekt synergii. ICT umożliwia efektywną i skuteczną integrację działań z łańcuchami dostaw pomiędzy wirtualnymi ﬁrmami (6). Różnorodność systemów działających w środowisku elektronicznych łańcuchów dostaw jest naprawdę duża. Właściwie każde ogniwo łańcucha, można zintegrować z odpowiednim oprogramowaniem. M. Hugos powołał się na następującą klasyﬁkację według S. Chorpa i P. Meindla: • ERP (ang. Enterprise Resource Planning) – system planowania zasobów przedsiębiorstwa – służy do planowania zasobów przedsiębiorstwa, integruje wszystkie działy i funkcje w ﬁrmie. Dysponuje jedną bazą danych, z której korzystają wszyscy pracownicy w ramach całego systemu (9). • Systemy zaopatrzeniowe – obsługują operacje pomiędzy przedsiębiorstwami, a ich dostawcami.



Zawierają bazę danych dotyczącą wszystkich produktów kupowanych przez przedsiębiorstwo. Ponadto mogą się tam znaleźć m.in. ceny, numery podzespołów, a także historia dokonanych zakupów. • Systemy planowania popytu – na podstawie archiwalnych danych są w stanie opracować modele, które są pomocne w szacowaniu wielkości sprzedaży. System na podstawie specjalnych algorytmów, a także danych z zachowaniem klientów, na które mogły mieć wpływ: promocje, zwężenie, zwiększenie asortymentu lub sezonowość. • CRM (ang. Customer Relationship Management) – systemy zarządzania relacjami z klientami – ich zadaniem jest zbieranie danych o nabywcach. Następnie są one kategoryzowane i udostępniane pracownikom działu sprzedaży, aby móc szybciej reagować na potrzeby nabywców. • SFA (ang. Sales Force Automation) – systemy automatyzacji sprzedaży – koordynują działania podejmowane przez pracowników działu handlowego. System jest w stanie wyznaczać terminy rozmów handlowych, a także sporządzić sugerowaną ofertę dla dotychczasowych i przyszłych klientów. • SCM (ang. Supply Chain Management) – zarządzania łańcuchem dostaw – zawierają przeważnie aplikacje do zaawansowanego planowania i tworzenia harmonogramów, planowania zapasów, transportu i popytu. Systemy SCM ponadto posiłkują się danymi z systemu ERP, celem przeprowadzania analiz i ułatwiania podejmowania decyzji strategicznych. • Systemy zarządzania zapasami – jednym z głównych celów tego systemu jest równowaga na poziomie utrzymania zapasów, a utratą zysku wynikającą z wyczerpania zapasów. • MES (ang. Manufacturing Execution System) – systemy realizacji produkcji – są to systemy, których głównym zadaniem jest tworzenie krótkotrwałych harmonogramów produkcji oraz podział surowców. • Systemy tworzenia harmonogramów dostaw – tworzą krótkotrwałe harmonogramy transportu i dostaw, nie należą do zaawansowanych programów
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analitycznych. • WMS (ang. Warehouse Management System) – systemy zarządzania magazynem – do ich zadań należy śledzenie poziomu zapasów i gromadzenie danych dotyczących miejsc składowania w magazynie. Ponadto ułatwiają kompletowanie dostaw i wysyłanie ich do odpowiednich klientów (1). W przypadku większych ﬁrm, szczególnie logistyczno-dystrybucyjnych, bardzo ważny jest właściwy dobór narzędzi (systemów informatycznych) oraz odpowiedni i sprawiedliwy podział odpowiedzialności ﬁrm za poszczególne fragmenty procesów w łańcuchu dostaw. Można tutaj wyszczególnić wiele konﬁguracji spotykanych na rynku. „Do przedsiębiorstw o najbardziej złożonych procesach i dużym obciążeniu w samej logistyce należy stosować dedykowane systemy dla każdej z warstw, połączone ze sobą interfejsami. W przedsiębiorstwach logistyczno-dystrybucyjnych z powodzeniem zastosować można konﬁgurację, w której system ERP jako nadrzędny komunikuje się z dedykowanym systemem WMS” – mówi Krzysztof Stęplewski, Director of the Application Solutions Centre, Response (3). Firmy wdrażające systemy w części bądź kompleksowo na pewno odnotują wzrost lub poprawę funkcjonowania na poszczególnych szczeblach organizacyjnych. Duża rzesza przedsiębiorców może mieć obawy przed tak dużą inwestycją, zwłaszcza w czasach kryzysu, jednak w tym przypadku należy myśleć bardziej przyszłościowo. Nowoczesne rozwiązania nie tylko poprawią obsługę dotychczasowych klientów, ale również przyciągną nowych, dzięki czemu przedsiębiorstwo zwiększy przychody. W ﬁrmie IBM po wprowadzeniu w 2000 r. zastosowań informatycznych do wspierania łańcucha dostaw zaobserwowano następujące zmiany: • obniżenie kosztów logistycznych o 24%, • skrócenie cyklu dostawy o 55%, • zmniejszenie zapasów o 44%, • poprawienie terminowości dostaw o 98%, • skrócenie czasu realizacji zamówień z 60 do 20 dni (2).
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Jądrem każdego systemu informatycznego wspierającego e-SCM są bazy danych. Wszędzie tam, gdzie one występują, powinny być należycie chronione przez odpowiednie rozwiązania IT. W większości przypadków tak jest, jednak nie są to systemy, których obecność w dużym stopniu utrudni cyberatak. Każda ﬁrma wprowadzająca rozwiązania informatyczne powinna się zastanowić nad swoimi głównymi zasadami zarządzania bezpieczeństwem. Można do nich zaliczyć: plan bezpieczeństwa IT, nadanie pracownikom odpowiednich uprawnień, testy i audyty bezpieczeństwa, systemy ochrony IT (wykrywanie i usuwanie złośliwego oprogramowania), aktualizowanie i łatanie tzw. backdoor, szyfrowanie łączy internetowych i zarządzanie poufnymi danymi. Groźne są także ataki cyberprzestępców, które są niekiedy zlecane przez konkurencję celem wykradzenia wartościowych lub tajnych danych. Czasem też taki atak ma za zadanie spowolnienie wprowadzenia nowej usługi lub towaru na rynek. Takie celowe działanie może spowodować poważne straty dla przedsiębiorstwa i znacznie osłabić jego pozycję na rynku jako godnego zaufania kontrahenta. Dynamiczny i globalny rozwój Internetu oraz infrastruktury informatycznej ma bardzo duży wpływ na działalność i rozwój ﬁrmy. Komputery, jak i przechowywane na ich dyskach dane, są narażone na ataki cyberprzestępców, szpiegostwo. Jedną z bardziej popularnych metod przeprowadzenia ataku jest wykorzystanie tzw. „luk” w programach. Przeważnie komputery mają instalowane podstawowe pakiety programów w celu ułatwienia późniejszej obsługi tego urządzenia. Do takich programów możemy zaliczyć np. pakiet Java czy też Adobe Flash Player. Ten ostatni jest wysoce podatny na krytyczne ataki (bardzo niebezpieczne, dzięki nim można przejąć także kontrolę nad komputerem oﬁary), ze względu na liczbę luk – tylko do połowy lutego 2012 r., wykryto 7 kolejnych błędów (10). Nawet system operacyjny, na którym pracują ludzie w ﬁrmie, również może okazać się niebezpieczny. Microsoft opublikował na początku 2012 r., pakiet łatający 21 luk znajdujących się w systemie operacyjnym Windows 7 i przeglądarce Internet Explorer (10). Jak zatem ﬁrmy powinny się bronić przed takiego rodzaju ataka-
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II konferencja skn scm mi? Podstawową linią obrony powinny być częste aktualizacje programów, które znajdują się na dysku komputera, ale także pakiety ochronne Internet Security z modułem wykrywania i zabezpieczania luk. Na początku lutego 2012 r. doszło do cyberataku na ﬁrmę Foxconn – producenta sprzętu dla ﬁrmy Apple. Do ataku przyznała się grupa SwaggSec, która opublikowała zdobyte materiały w Internecie (na znanych serwisach z plikami torrent). Wyciekły m.in. identyﬁkatory oraz hasła klientów i pracowników ﬁrmy (7). Tego rodzaju atak mógł zostać przeprowadzony przez użycie luki w systemie lub programie, który znajdował się na dysku komputera, przez który uzyskano dostęp do serwera z danymi. Na podstawie tego przykładu należy sobie uświadomić, że każda ﬁrma jest podatna na ataki, nieważne jak wielkim kapitałem na ochronę dysponuje. Atak na ropociąg Baku-Tbilisi-Ceyhan (BTC) Dnia 6 sierpnia 2006 r. o godz. 23.00 niedaleko miasta Erzincan doszło do wybuchu rurociągu BTC. Informacja o tym wydarzeniu dotarła do obsługi rurociągu dopiero po 40 min. za pośrednictwem strażników, którzy byli naocznymi świadkami tego zdarzenia. Mimo różnego rodzaju systemów prewencyjnych i alarmowych (m.in. kamer CCTV, czujników ciśnienia przepływu ropy i alarmów przeciwpożarowych), żaden elektroniczny komunikat nie dotarł do centrali (11). Po dokładniej analizie okazało się, że komputer odpowiedzialny za zbieranie danych diagnostycznych został przeprogramowany. Według nagrania z kamery niepodłączonej do sieci, kilka dni przed wybuchem, w okolicy rurociągu zaobserwowano dwóch mężczyzn z laptopami w mundurach sił specjalnych. Podłączyli się oni do systemu przez kamerę CCTV, a następnie uzyskali dostęp do sieci wewnętrznej rurociągu. Po zainstalowaniu backdoora na jednym z komputerów, za jego pośrednictwem, hakerzy byli w stanie pozmieniać wartości odpowiadające za ciśnienie w danych odcinkach rurociągu i doprowadzić do wycieku i eksplozji.



Był to pierwszy tego rodzaju atak na infrastrukturę transportową, który dodatkowo był bardzo przemyślany i spowodował straty w wysokości ponad miliarda dolarów. Stuxnet, Duqu, Flame i atak na elektrownię w Turcji Kolejnym udokumentowanym przypadkiem było pojawienie się wirusa o nazwie Stuxnet, który został odkryty w 2009 r. Robak Stuxnet, który atakował przemysłowe systemy SCADA oparte na Windows, był najbardziej zaawansowanym złośliwym kodem w historii. Według ekspertów, którzy go przeanalizowali, stopień skomplikowania kodu jest na tyle wysoki, że wskazuje na ingerencję rządowych organizacji w powstanie Stuxnetu – najprawdopodobniej Stanów Zjednoczonych i Izraela. Według L. O Murchu z Symantec – „To naprawdę niesamowite, ile zasobów poświęcono na napisanie tego kodu”. Pierwszy raz o istnieniu Stuxnetu poinformowała ﬁrma VirusBlockAda w połowie czerwca 2009 r. Na początku spodziewano się, że wykorzystuje tylko jedną lukę w systemie Windows, jednak po głębszych analizach okazało się, że liczba wykorzystywanych przez Stuxnet luk wzrosła do dwudziestu. Jest to ewenement na skalę światową, ponieważ do tej pory żaden kod nie wykorzystywał aż tylu dziur w systemie. Ponadto tuż po infekcji, wirus wyszukiwał i przeprowadzał skuteczne ataki na systemie SCADA ﬁrmy Siemens. Microsoft załatał większość luk, ale Stuxnet atakował, jak się później okazało, lukę w systemie, która została załatana w 2008 r. Tej samej luki i metody użył wirus o nazwie Conﬁcker pod koniec 2008 i na początku 2009 r., infekując miliony komputerów. Oﬁarą tego wirusa głównie padł Iran, gdzie 60% komputerów zostało zaatakowanych tego typu metodą. Dzięki Stuxnetowi, jego twórcy mogli kontrolować i manipulować: systemami sterowania ruchem ulicznym, produkcją zakładów przemysłowych, a także aparaturą elektrowni atomowych (8). Stuxnet przenosi się poprzez zainfekowane zewnętrzne nośniki pamięci. Kiedy znajdzie się już w wewnętrznej sieci, atakuje komputery połączone z nią, korzystając z jednej z wyżej wymienionych luk. Szuka w ten sposób maszyn wykorzystujących oprogramowanie WinCC oraz PCS7 do zarządzania systemami SCADA. Kiedy znajdzie już to oprogramowanie,
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dokonuje ataku, a następnie stara się uzyskać uprawnienia administratora przy pomocy fabrycznych haseł Siemensa. Następnym krokiem, jaki wykonuje wirus, jest wprowadzenie zmian w oprogramowaniu PLC, aby wydawać polecenia systemowi SCADA. Stuxnet przez swoich twórców, został wyposażony co najmniej w dwa oryginalne certyﬁkaty cyfrowe, które zostały wykradzione. Należy również zaznaczyć, że do ataku dochodzi tylko i wyłącznie, kiedy kod jest pewny, że ma do czynienia ze SCADA, w innych przypadkach pozostaje niegroźny (8). Dnia 01.10.2011 r. pojawił się trojan Duqu, który przypomina Stuxnet pod wieloma względami. Po pierwsze badacze twierdzą, że oba programy zostały napisane przez tych samych programistów, ponieważ znaleziono podobieństwa w kodzie źródłowym. Dodatkowo korzystają z tych samych komponentów (12). Celem Duqu nie jest sabotaż, jak w przypadku Stuxtetu, ale jest on nastawiony na wykradanie informacji z komputerów wykorzystywanych w przemyśle. Trojan komunikuje się z zewnętrznym serwerem za pośrednictwem zaszyfrowanego połączenia, przesyłając na niego zrzuty ekranu, zapis wszystkich wciśniętych przycisków i informacje na temat uruchomionych przepisów. Zbierane dane mogą pomagać przy dokonywaniu nowych ataków (12). Kolejnym szkodliwym oprogramowaniem, powiązanym ze Stuxnetem i Duqu, jest Flame. Według serwisu niebezpiecznik.pl, „Flame i Stuxnet są ze sobą powiązane bardzo (…) znana jest wcześniejsza kompilacja Stuxneta z 2009 roku. Jedna z różnic pomiędzy Stuxnetem 2009 a Stuxnetem 2010 to… brakujący zasób 207 (będący w istocie zaszyfrowaną DLL, której zadaniem było rozpropagowanie Stuxneta na dyskach USB poprzez autorun.inf i podniesienie uprawnień w systemie poprzez wtedy nieznane podatności w win23k.sys”. Wspomniany zasób 207 jest niczym innym jak jedną z wtyczek Falamea. Wszystko na to wskazuje, że Stuxnet jest złożony z kodów Flamea. Ponadto oba złośliwe oprogramowania za sprawą swojej modułowej budowy, kod z jednego
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programu mógł przenikać do drugiego. Za sprawą takiego rozwiązania, wirusy można było ze sobą łączyć, w efekcie tworząc doskonalsze i bardziej złośliwe oprogramowanie. Głównym zadaniem Flame jest atakowanie instytucji komercyjnych i ﬁrm badawczych, a następnie kradzież informacji. Są one nie tylko wykradane z dysku, ale również z otoczenia, ponieważ Flame aktywuje mikrofon w komputerze i rejestruje wszystkie rozmowy. Ponadto wykonuje regularne zrzuty ekranu i poszukuje wszystkich telefonów z włączonym modułem Bluetooth w swoim zasięgu (13). Dnia 31.03.2015 r. na ponad 10 h doszło do awarii elektryczności na obszarze 40 prowincji Turcji, w tym w Stambule. Efektem braku zasilania było m.in. zatrzymanie i ewakuacja metra, zatrzymanie kolei, a także brak sygnalizacji na skrzyżowaniach. Premier Turcji nie wykluczył cyberataku, którego celem było pozbawienie części kraju prądu. Minister ds. Energetyki podtrzymał wątek tego rodzaju ataku, mówiąc że elektrownie przestały działać, ponieważ do wymiany informacji pomiędzy sobą wykorzystują publiczne łącze internetowe (11). Wyżej przedstawione ataki i szkodliwe oprogramowania, są całkiem realne i zagrażają w równym stopniu zwykłym łańcuchom dostaw, jak i tym elektronicznym. Pierwszą linią obrony powinno być zwiększenie świadomości pracowników z zakresu występujących zagrożeń. Następnie zaś dopiero powinny zostać dobrane do systemów odpowiednie, prewencyjne rozwiązania IT. Zakończenie Rozwój elektronicznych łańcuchów dostaw jest ograniczony tylko przez wyobraźnię i wiedzę ludzi odpowiedzialnych za tworzenie oprogramowania. Należy się spodziewać ciągłego rozwoju e-SCM, a może nawet w niedalekiej przyszłości pojawienia się nowego trendu w logistyce opartego tylko i wyłącznie na najnowszych rozwiązaniach technologicznych. Przedsiębiorstwa, chcąc nadążyć za wymogami kontrahentów i klientów, powinny bardzo poważnie zastanowić się nad wprowadzeniem e-SCM do swoich ﬁrm. Mnogość systemów, od tych niewymagających baz
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II konferencja skn scm danych do tych z zaawansowanymi bazami danych i możliwością nadzorowania wszystkich procesów w ﬁrmie, na pewno zadowoli najbardziej wymagającego przedsiębiorcę. W przedsiębiorstwach, które uczestniczą już w e-SCM, należy zwrócić szczególną uwagę na bezpieczeństwo systemów. Dodatkowym wartym rozważenia sposobem uniknięcia elektronicznej awarii może być wprowadzenie procedur na wypadek awarii, które są uniezależnione od dostępu do Internetu, a nawet komputera. Stuxnet, Duqu i Flame, to tylko wykryte szkodliwe oprogramowanie, zaś w Internecie funkcjonują podobne programy, o których istnieniu póki co wiedzą tylko ich twórcy. Bibliograﬁa (1) Hugos M., Zarządzanie łańcuchem dostaw, wydanie II, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2011, s. 115-119. (2) Kochanowska A., Istota systemu informatycznego wspomagania łańcuchów dostaw na podstawie systemu klasy ERP, TransLogistics 2010, Oﬁcyna Wydawnicza Politechniki Wrocławskiej, Wrocław 2010, s. 96 [w:] P. Adamczewski, Informatyczne wspomaganie łańcucha logistycznego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznań 2001. (3) Małgorzaciak J., W poszukiwaniu rozwiązań, „Eurologistics”, listopad-grudzień 6/2008, s. 133. (4) Wstęp do informatyki gospodarczej, red. A. Rokickiej-Broniatowskiej, SGH, Warszawa 2005, s. 396 i następne. (5) Ross D.F., Introduction to e-Supply Chain Management: Engaging Technology to Build Market-Winning Business Partnerships, CRC Press, 2002, s. 108. (6) Stonehouse G., Hamill J., Campbell D., Purdie T., Globalizacja, strategia i zarządzanie, Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 192.



Źródła internetowe (7)http://hacking.pl/wiadomosci/16747/wamanie -do-foxconn/ [w:] TheHackerNews.com, 02.03.2012. (8) http://kopalniawiedzy.pl/Stuxnet-SCADA-rob a k - a t a k - M i c r o soft-Siemens-Kaspersky-Symantec,11376,06.04.2 015. (9)http://www.microsoftdynamicserp.pl/systemerp/co-to-jest-system-erp/, 06.04.2015. (10) http://niebezpiecznik.pl/post/latajcie-ﬂasha7-powaznych-bledow/, 06.04.2015. (11) http://niebezpiecznik.pl/post/10-godzin-bezpradu-czyli-potezna-awaria-elektrowni-w-turcji-czy-to-cyberatak/, 09.04.2015. (12) http://niebezpiecznik.pl/post/duqu-666/?si milarpost, 06.04.2015. (13) http://niebezpiecznik.pl/post/ﬂame-mowiaze-gorszy-od-stuxneta/?similarpost, 09.04.2015. (14) http://niebezpiecznik.pl/post/10-godzin-bezpradu-czyli-potezna-awaria-elektrowni-w-turcji-czy-to-cyberatak/, 09.04.2015.



wydanie specjalne



40



FLOW SCM, numer 5



II konferencja skn scm



Wyzwania i najlepsze praktyki w logistyce kontraktowej w międzynarodowych łańcuchach dostaw aRKADIUSZ WOJTCZAK, LOGISTYKA, rok i, studia MAGISTERSKIE Wstęp W dobie globalizacji i ciągłej walki o klienta, przedsiębiorstwa poszukują coraz skuteczniejszych metod zarządzania przedsiębiorstwem i jego funkcjami. Przedsiębiorstwa logistyczne, u których istoty funkcjonowania leży innowacyjność, jak i dostosowywanie się do ciągłych zmian rynkowych, chętnie angażują się w doskonalenie procesów związanych z dystrybucją, jak i zarządzaniem łańcuchem dostaw. W odpowiedzi na potrzeby klientów operatorzy logistyczni stworzyli usługę zwaną logistyką kontraktową. Czym jest logistyka kontraktowa? Chciałbym przytoczyć tutaj jakąś książkową deﬁnicję, niestety bardzo trudno znaleźć cokolwiek na ten temat w literaturze. Ostatnimi czasy widać wyraźne zainteresowanie funkcją logistyki kontraktowej w szczególności w internecie, niestety również i tam trudno znaleźć wartą przytoczenia deﬁnicję. Najprościej można powiedzieć, że jest to outsourcing, a bardziej szczegółowo jest to ścisła współpraca dwóch przedsiębiorstw, opierająca się na zleceniu wyspecjalizowanej ﬁrmie zewnętrznej zarządzania wybranymi funkcjami logistyki. Taką metodę powierzania logistyki innej ﬁrmie określa się mianem metody 3PL.



trwały buduje wartość ﬁrmy. Dużo większą wartość buduje jednak silny produkt i odpowiednie nim zarządzanie. Najlepiej widać to na przykładzie Apple, którego kapitalizacja w marcu 2014 r. wyniosła niebotyczne 469 mld USD. Oczywiście nikt nikomu nie zagwarantuje, że jeśli zacznie korzystać z logistyki kontraktowej z roku na rok znajdzie się na czołowym miejscu rankingu Fortune 500, ale ten przykład doskonale pokazuje, jak ważne jest zaangażowanie w doskonalenie produktu. W tym momencie z pomocą przychodzą ﬁrmy świadczące usługi logistyki kontraktowej. Biorą one na siebie znaczną cześć obowiązków związanych z logistyką i odciążają ﬁrmę, uwalniając jej środki, których inwestowanie w rozwój produktu może przyczynić się do znacznej poprawy pozycji ﬁrmy na rynku. Zlecenie logistyki wyspecjalizowanemu operatorowi może przynieść również inne korzyści aniżeli jedynie uwolnienie środków. Rozmawiając o plusach tego typu rozwiązań, nie można nie wspomnieć możliwości zwiększenia zasięgu dystrybucji, co z pewnością przełoży się na wzrost sprzedaży. Nie bez znaczenia pozostaje również marża. Operator, przejmując na siebie ciężar dystrybucji, zastępuje w części bądź też w całości rolę hurtownika/dystrybutora. Jeśli do tej pory model dystrybucji wyglądał w tradycyjny sposób, jak przedstawiono na rys. 1, to z podjęciem decyzji o zmianie modelu dystrybucji, powyższy schemat ulega zmianie w stopniu zaprezentowanym na rys. 2. Rysunek 1 i 2 Tradycyjny i zmieniony model dystrybucji



Dlaczego ﬁrmy decydują się na korzystanie z zewnętrznego operatora? Dobre pytanie zwłaszcza, gdy postawimy się w roli menedżera takiej ﬁrmy. Dlaczego mam płacić zewnętrznej ﬁrmie, utrzymywać jej tabor, pracowników i wypłacać nie małe pensje menedżerom? Wielu zarządzających nadal boi się rozpoczynać tak bliską współpracę z ﬁrmą zewnętrzną. Wielu również (w szczególności z sektora MŚP) nadal błędnie uważa, że majątek
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Źródło: opracowanie własne.



Operator logistyczny z reguły nie powinien być zainteresowany pobieraniem marży ze sprzedanego produktu. Operator pobiera wynagrodzenie za wywią-
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II konferencja skn scm zanie się z powierzonych mu obowiązków przez producenta. Te oczywiście mogą się różnić w zależności od stopnia, w jakim zleceniodawca chce wydzielić funkcję logistyki ze struktur ﬁrmy. Rezygnując z pośredników, których nierzadko jest dużo więcej niż na powyższych schematach łańcuchów dostaw, producent może ﬁnansować logistykę kontraktową z większej marży uzyskiwanej na produktach. Dlaczego ﬁrmy chętnie korzystają z tego typu usług? Poza wyżej omówionymi czynnikami w przedsiębiorstwach występuje jeszcze specyﬁczny rodzaj kosztu, który ﬁrmy chcą wyeliminować. Są to koszty związane z koordynacją wewnątrz ﬁrmy (podejmowania decyzji, komunikacji i przepływu informacji, zawierania kontraktów i ich egzekwowania oraz związane z magazynowaniem). Im ﬁrma bardziej się rozrasta, tym przepływ informacji i ich przetwarzanie stają się coraz dłuższe i kosztowniejsze (1). Będąc nastawionym głównie na redukcję kosztów, nie zapominajmy również o kliencie. Świat ﬁrmy nie kręci się wszak wokół kosztów, a w głównej mierze wokół klienta. Jest to kolejny czynnik skłaniający przedsiębiorstwa do korzystania z wyspecjalizowanych operatorów. Doświadczony i odpowiedzialny operator może zarządzać relacjami z klientem, zwłaszcza poprzez skuteczną i bezproblemową dystrybucję. Jakie funkcje outsourcingowi?



najczęściej



podlegają



Posługując się przykładem przedsiębiorstw europejskich, najczęściej outsourcing dotyczy (1): • transportu – 95%; • magazynowania - 76%; • odpraw celnych – 59%; • spedycji – 54%; • konsolidacji ładunków -50%; • cross-dockingu – 46%; • konfekcjonowania/etykietowania – 45%;



• logistyki zwrotów – 44%; • zarządzania transportem – 36%; • audytu dokumentów/płatności – 22%; • zarządzanie ﬂotą – 20%; • doradztwa w łańcuchach dostaw (operatorzy 3PL) – 16%; • przyjmowania zamówień, przygotowania i wysyłek – 10%. Kryteria doboru operatora Lubię przyrównywać logistykę kontraktową do markowego garnituru, szytego na miarę przez profesjonalistów, uwzględniając potrzeby klienta i wpływając na jego wizerunek. Dla wielu przedsiębiorstw, zwłaszcza w czasie kryzysu, głównym czynnikiem doboru partnera jest cena świadczonych usług. Należy jednak mieć na uwadze, że im niższa cena, tym zazwyczaj niższa jakość. Duże nowoczesne przedsiębiorstwa, ukierunkowane na jak najlepszą obsługę klienta, nie mogą sobie pozwolić na wybór operatora jedynie poprzez pryzmat korzystnej ceny. Przykładowymi kryteriami wyboru operatora, pomijając cenę, mogą być: zasięg dystrybucji, świadczone usługi dodatkowe, pozycja na rynku i doświadczenie, możliwości techniczne i technologiczne, kondycja ﬁnansowa, posiadane certyﬁkaty i pozwolenia, a nawet polityka kadrowa oraz działalność poza biznesowa. Nie istnieje gotowa recepta na wybór operatora, która usatysfakcjonuje każde przedsiębiorstwo. Podstawą do rozpoczęcia poszukiwania partnera, jest analiza procesów zachodzących wewnątrz ﬁrmy i określenie dla nich odpowiednich mierników. Dzięki takiemu działaniu, przedsiębiorstwo ma możliwość oceny i zdeﬁniowania procesów, których realizacja wewnątrz struktur organizacji nie przynosi oczekiwanych efektów. Określenie mierników dla różnych procesów jest również podstawą do późniejszej oceny współpracy z operatorem i egzekwowania założeń, które w oparciu o ww. wskaźniki powinny zostać zawarte w umowie. Przykładowymi miernikami mogą być: cena, czas i sposób rozpatrywania reklamacji, terminowość i kompletność dostaw, czas od złoże-
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nia złożenia zamówienia do momentu odbioru towaru przez klienta, ilość uszkodzeń towaru, możliwość i czas realizacji zlecenia niestandardowego (przykładowo w sferze konfekcjonowania, magazynowania i transportu) oraz jakość obsługi klienta. Każdy z zastosowanych mierników powinien również mieć przypisaną odpowiednią wagę. Waga danego miernika z kolei przypisywana jest przez przedsiębiorstwo w zależności od celu, jaki ﬁrma zamierza osiągnąć. Podsumowanie Podsumowując logistyka kontraktowa jest pojęciem dość krótko znanym, zważywszy na fakt, że wywodzi się z outsourcingu, który pod swoją obecną nazwą znany jest dopiero od 1979 r. Zdecydowanie jest to pojęcie warte uwagi ze względu na potencjalne korzyści dla przedsiębiorstwa. Oczywiście kontynuując temat, można jeszcze zagłębić się w metody opracowywania wskaźników, dokładnie opisać każdą funkcję podlegającą outsourcingowi, sposób ﬁnansowania oraz systemy informatyczne integrujące zleceniodawcę z operatorem. Bibliograﬁa (1) S. Antczak, R. Dejmaniuk (red.), Rynek usług logistycznych, Siedlce 2012. (2) W. Rydzkowski, A. Trzuskawska-Grzesińska, Rozwój logistyki kontraktowej 3PL i 4PL na świecie i w Polsce, Gdańsk.
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Jak zabezpieczyć firmę przed nieuczciwym kontrahentem? aRKADIUSZ WOJTCZAK, LOGISTYKA, rok i, studia MAGISTERSKIE Wyobraź sobie, że jesteś właścicielem dobrze prosperującej ﬁrmy produkcyjnej, wszystko idzie jak po sznurku, pracownicy zadowoleni, liczba klientów, jak i obroty rosną. W pewnym momencie okazuje się, że w jednym z europejskich krajów traﬁa się klient, który jest zainteresowany kupnem dużej ilości Twoich towarów. W oczach pojawiają się dolary, myślisz - nie można przepuścić takiej okazji. Podpisujesz kontrakt, wypłacasz pieniądze, inwestujesz w produkcję, zamawiasz transport i wysyłasz pierwsze kontenery do klienta, licząc na krociowe zyski. Mija tydzień, dwa, umówiony termin płatności minął, a pieniędzy jak nie było, tak nie ma. Nagle zaczynasz tracić płynność ﬁnansową, szukając oszczędności obcinasz pensje pracownikom, w rezultacie najlepsi handlowcy odchodzą, zabierając za sobą klientów. Teraz decyzja należy do Ciebie, zamykasz ﬁrmę i ogłaszasz upadłość albo szukasz pieniędzy na rynku, w banku i zaczynasz od nowa rozkręcać biznes. Brzmi jak początek hollywoodzkiego thrillera, ale właśnie ten problem spędza sen z powiek nie jednemu przedsiębiorcy. Według raportu przeprowadzonego przez ﬁrmę doradczą PwC w 2013 r. niemal połowa badanych ﬁrm padła oﬁarą przestępczości gospodarczej. Jako jeden z czynników zewnętrznych respondenci wskazywali głównie na klientów (44%) oraz dostawców (11%) (1). Wyżej omówionemu przypadkowi oszustwa w dość prosty sposób można było przeciwdziałać. Niestety w polskich przedsiębiorstwach, w szczególności handlowych z sektora MŚP, pokutuje dziwne przeświadczenie, że nas takie problemy nie dotyczą, a dodatkowe zabezpieczenia to dodatkowy koszt, który doliczany do marży pomniejsza przychód. A kto chce świadomie zarabiać mniej? Przedsiębiorcy, jakby nie chcąc dostrzec potencjalnych zagrożeń (może trochę nieświadomie), narażają swoje przedsiębiorstwa na poważne problemy. Jak więc przeciwdziałać tego typu zagrożeniom? Z pomocą przedsiębiorcy przychodzą banki, które w swojej ofercie posiadają kilka szczególnie ciekawych instrumentów ﬁnansowych.
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II konferencja skn scm Trzymając się historii naszej ﬁrmy produkcyjnej, przed podpisaniem umowy/kontraktu, należałoby z potencjalnym partnerem omówić kwestię zabezpieczenia transakcji np. proponując akredytywę. Jeśli kupujący miałby wobec nasze nieuczciwezamiary, po takiej propozycji zapewne sam wycofałby się z zawarcia transakcji. Czym więc jest rzeczona akredytywa? Akredytywa jest „nieodwołalnym zobowiązaniem banku otwierającego do honorowania zgodnej prezentacji (dokumentów wymaganych w treści akredytywy, dostarczanych przez beneﬁcjenta do banku otwierającego lub wyznaczonego) i ostatecznie do zapłaty na rzecz beneﬁcjenta (2). Upraszczając, jest to zobowiązanie się banku importera do wypłacenia należności za zakupiony towar po przedstawieniu wymaganych dokumentów potwierdzających otrzymanie towaru przez importera. Należy zwrócić uwagę, że akredytywa jest bardzo rozwiniętym instrumentem ﬁnansowym i na rynku możemy znaleźć wiele jej odmian. W tym konkretnym przypadku najlepiej prawdopodobnie sprawdziłaby się akredytywa akceptacyjna. Jest to specyﬁczny sposób udzielenia kredytu przez eksportera, importerowi, w którym gwarantem jego spłaty staje się bank. Akredytywa jest jednym z chętniej stosowanych sposobów zabezpieczenia transakcji, niestety jest również znacznie droższa od inkasa dokumentowego. Wynika to oczywiście z proporcjonalnie wyższego stopnia ryzyka ponoszonego przez banki. Jest ona instrumentem doskonale sprawdzającym się w początkowej fazie współpracy z nowymi dostawcami/odbiorcami, również pochodzącymi z krajów o niestabilnej sytuacji polityczno-gospodarczej. Niewątpliwą korzyścią przemawiającą za stosowaniem akredytywy jest możliwość odroczenia terminu płatności do 180 dni (3). Pozwala to również nowym kontrahentom na otrzymanie pewnego rodzaju kredytu kupieckiego. Wybierając rodzaj akredytywy, warto zasięgnąć porady eksperta w tej dziedzinie,



który dobierze odpowiedni jej rodzaj do naszych potrzeb. Jak wcześniej wspomniałem, jest z czego wybierać. Akredytywy bowiem mogą być: odwołalne, nieodwołalne, gotówkowe, dyskontowe, akceptacyjne, gwarancyjne, przenośne, nieprzenośne, potwierdzone, awizowane, negocjacyjne, pokryte z dołu, pokryte z góry, rembursowe, rewolwingowe, typu stand-by, back-to-back, zaliczkowe oraz w formie listu kredytowego (4). Analizując wcześniejszy przypadek, wspomniałem również o innej formie zabezpieczenia, jaką jest inkaso. Inkaso dokumentowe jest jednym z prostszych sposobów zabezpieczenia transakcji w handlu międzynarodowym. Podstawową różnicą między akredytywą a inkasem jest niższy poziom bezpieczeństwa eksportera/importera, bowiem w tym przypadku bank już nie jest gwarantem wypłaty należności. Istotą inkasa są dokumenty potwierdzające nabycie towaru a w zasadzie ich obieg. Bank w tym przypadku, występuje jako gwarant wydania dokumentów zarówno ﬁnansowych, jak i handlowych. Zostają one wydane importerowi dopiero w momencie uregulowania całości należności za zakupiony towar. Przed upływem tego czasu importer nie otrzyma dokumentów potwierdzających przejęcie praw do zakupionego towaru, co powinno uniemożliwić mu dalszy obrót czy obróbkę produktu, na którym ciąży inkaso dokumentowe. W artykule przedstawione zostały jedynie dwa z najczęściej stosowanych typów zabezpieczeń transakcji. Poza akredytywą i inkasem, możemy spotkać również coraz bardziej popularny faktoring a także: forfaiting, kredyty eksportowe, dyskonto wierzytelności eksportowych, leasing oraz proste polecenie wypłaty. W zależności od potrzeb ﬁrmy mają możliwość wyboru odpowiedniego instrumentu. Musi być to jednak poprzedzone odpowiednią kalkulacją. Nie będziemy raczej stosować dość drogiego faktoringu w przypadku incydentalnego importu cebuli, której koszt wynosi ok. 0,33zł/kg. Mogłoby to bowiem zbić potencjalny zysk z obrotu i być po prostu ﬁnansowo nieopłacalne.
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Zachęcam do zapoznania się z poszczególnymi instrumentami zabezpieczania transakcji, żeby następnego dnia po podpisaniu intratnego kontraktu, nie obudzić się z pustym kontem w banku i komornikiem na karku. Bibliograﬁa (1) Global Economic Crime Survey 2014, http://ww w . p w c . p l / p l / b i u r o - p r a sowe/2014/2014-03-12-dynamiczny-wzrost-przestepczosci-gospodarczej-w-polsce .jhtml, 12.03.2015. (2) B. Stępień, Handel zagraniczny – poradnik dla praktyków, PWE, Warszawa 2012, s. 183. (3) T. T. Kaczmarek, Nietypowe transakcje w praktyce handlu międzynarodowego, Diﬁn, Warszawa 2006, s. 26. (4) Akredytywa, http://www.ﬁndict.pl/slownik/akredytywa, 03.04.2015.



Strategie partnerów w międzynarodowych łańcuchach dostaw ireneusz wierzbicki, LOGISTYKA, rok ii, studia MAGISTERSKIE Najogólniej rzecz biorąc, zarządzanie łańcuchem dostaw opisywane jest jako rodzaj specyﬁcznego podejścia do grupy współpracujących za sobą przedsiębiorstw, pozwalającego na likwidację wielu istniejących dotychczas pomiędzy nimi barier. Działanie to ma na celu usprawnienie zarządzania i/lub koordynowania przepływem produktów, począwszy od surowców niezbędnych do produkcji, a skończywszy na wyrobach gotowych nabywanych przez ﬁnalnych odbiorców. Celem tej współpracy jest zatem nie tylko osiągnięcie wysokiej efektywności poszczególnych przedsiębiorstw, ale również łańcucha jako całości. Uzyskuje się to dzięki daleko idącej integracji oraz koordynacji, a ponadto optymalizacji wartości dodanej do produktu oczekiwanego przez klienta przez wszystkie ogniwa łańcucha. Szczególnego znaczenia w kontekście współpracy z partnerami w łańcuchach dostaw, przede wszystkim tych międzynarodowych, nabiera wybór odpowiedniej strategii funkcjonowania. Strategie obierane przez poszczególnych partnerów w łańcuchu dostaw M. Ciesielski sprowadza do paradygmatu KKK (1). Zakłada on, iż strategię taką opisać można za pomocą trzech parametrów: 1) kooperacji, 2) konkurencji, 3) kontroli – rozumianej w tym przypadku jako chęć zdobycia kontroli nad partnerem. Jedną ze strategii w relacjach dostawca – odbiorca są alianse strategiczne. Opierają się one na długoterminowych umowach kooperacyjnych pomiędzy dwoma lub większą liczbą przedsiębiorstw w celu połączenia, wymiany oraz integracji specyﬁcznych zasobów poszczególnych partnerów, co pozwala na osiągnięcie założonego przez nich celu. Alianse strategiczne zawiązane pomiędzy partnerami w łańcuchu dostaw można więc określić jako swoistą koalicję dwóch lub więcej organizacji, zawartą dla osiągnięcia celu strategicznego korzystnego dla wszystkich partnerów. Jedna z podstawowych zasad takiego aliansu polega na łącze-
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II konferencja skn scm niu się ze sobą partnerów posiadających zasoby komplementarne względem siebie. Coraz częściej jednak zauważa się, że w omawianych relacjach typu dostawca – odbiorca przedsiębiorstwa mają do czynienia zarówno z partnerstwem, jak i z dominacją. Ów dualny charakter tych relacji związany jest bowiem z presją, wywieraną nierzadko przez silniejszych partnerów na tych słabszych, wynikającą z ich przewagi negocjacyjnej. W niektórych przypadkach takie działania mogą doprowadzić do dezintegracji łańcucha dostaw. W związku z tym, mimo iż alianse strategiczne w relacjach typu dostawca – odbiorca w myśl podanego wcześniej paradygmatu zaliczane są do niekonkurencyjnych (tzn. zawieranych pomiędzy przedsiębiorstwami, które bezpośrednio ze sobą nie konkurują), to jednak wiążą się z możliwością wystąpienia konﬂiktu. Wyróżnia się następujące formy aliansów niekonkurencyjnych (2): • • •



partnerstwo wertykalne, międzynarodowe spółki joint-venture, porozumienia międzysektorowe.



Partnerstwo wertykalne łączy przedsiębiorstwa działające w dwóch następujących kolejno po sobie ogniwach łańcucha wartości. Rozwój partnerstwa wertykalnego w wielu sektorach pozwala na przejście od systemu produkcji masowej do systemu „just in time”. Alianse tego rodzaju występują często w branży motoryzacyjnej, gdzie ma miejsce ścisła kooperacja pomiędzy producentami wyposażenia, a producentami samochodów. Międzynarodowe spółki joint-venture to zaś porozumienia zawierane najczęściej w celu ułatwienia dostępu do nowych rynków zbytu. Są to bowiem umowy pomiędzy partnerami, z których jeden dysponuje dostępem do danego rynku, zaś drugi – określonym produktem. Zawiązanie partnerstwa umożliwia więc jednemu z przedsiębiorstw zaoferowanie nowego produktu, a drugiemu – dostęp do rynku. Rzadziej występującą formą aliansów są porozumienia międzysektorowe. Dotyczą one współpracy pomiędzy przedsiębiorstwami należącymi do różnych sektorów, jak i działającymi w zupełnie



innych ogniwach łańcucha wartości. Podstawowymi celami tego typu aliansów są dywersyﬁkacja działalności, zdobycie kompetencji partnera, czy też dążenie do osiągnięcia efektów synergii technologicznej i handlowej. Do sektorów, w których najczęściej występują takie porozumienia, należą bankowość, ubezpieczenia oraz telekomunikacja. Wybór odpowiedniej strategii współpracy w ramach łańcucha dostaw jest często jedną z kluczowych decyzji podejmowanych przez kadrę kierowniczą przedsiębiorstw. Ważne zatem, aby strategia ta była dostosowana do aktualnych możliwości i potencjału ﬁrmy, jak również do jej długofalowej wizji rozwoju. Odpowiednio dobrana strategia pozwoli osiągnąć maksymalne korzyści nie tylko jednemu z partnerów, lecz wszystkim uczestnikom łańcucha dostaw. Bibliograﬁa: (1) M. Ciesielski, Instrumenty zarządzania łańcuchami dostaw, PWE, Warszawa 2009, s. 21. (2) H. Chwistecka-Dudek, A. Borczuch, Alianse jako gra strategiczna, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2005, s. 47.
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program stażowy akademia dell Firma Dell jest światowym dostawcą kompleksowych rozwiązań z obszaru IT i naszą misją jest dostarczanie rozwiązań technologicznych, które umożliwią ludziom rozwój, wzrost i osiąganie pełnego potencjału. Łódzki zakład należy do najbardziej nowoczesnych fabryk Della i rozpoczął swoje działanie w listopadzie 2007 r., początkowo montując komputery przenośne na dwóch liniach produkcyjnych, a wraz z rozwojem powstawały kolejne linie montażowe oraz wprowadzano nowe produkty, w tym serwery, komputery biznesowe i wydajne komputery dla graczy marki Alienware. Naszym ﬂagowym projektem stażowy Akademia Dell.



jest



program



Czym jest Akademia Dell? Akademia Dell jest stażowym programem rozwojowym kierowanym do studentów ostatniego roku studiów I i II stopnia oraz jednorocznych absolwentów polskich uczelni. Co zyskujesz jako uczestnik programu? W ramach Akademii Dell uczestnicy programu stażowego mogą nabyć praktyczną wiedzę z obszarów zarządzania produkcją, inżynieringu, IT, jakości oraz logistyki materiałowej. Oprócz wiedzy merytorycznej program pozwala na rozwój takich kompetencji i umiejętności, jak samodzielność, przywództwo, zarządzanie projektami, współpraca, umiejętność pracy pod presją czasu oraz elastyczność. Akademia Dell: • pozwala poznać specyﬁkę pracy w ﬁrmie Dell przed podjęciem decyzji o zatrudnieniu na umowę o pracę, • pozwala zweryﬁkować wyobrażenie o pracy w wybranym zawodzie przed podjęciem decyzji o dłuższym zatrudnieniu na danym stanowisku,
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• daje możliwość bezpośredniego kontaktu i dialogu z wysokiej rangi kadrą menedżerską, • pozwala zrozumieć, czym jest praca w dynamicznym i międzynarodowym środowisku, • daje niepowtarzalną okazję do rozbudowy sieci kontaktów zawodowych, • pozwala zdobyć kompetencje z zakresu prowadzenia projektów usprawniających, prowadzonych według określonych metodologii. Jeżeli jesteś zainteresowany zaaplikuj już teraz poprzez http://jobs.dell.com/. Rekrutacja do programu Proces naboru i selekcji kandydatów jest dwuetapowy. W pierwszym etapie prowadzimy rozmowy kwaliﬁkacyjne. Aplikanci, którzy podczas rozmów kwaliﬁkacyjnych spełnią nasze oczekiwania, otrzymują ofertę udziału w drugim etapie programu - trwającym dwa tygodnie wdrożeniu, połączonym z Assessment Center. Na tym etapie programu kandydatów zatrudniamy na umowę o praktyki bezpłatne. Wdrożenie i Assessment Center Rozpoczęcie programu przewidziane jest na początek lipca danego roku kalendarzowego. W trakcie wdrożenia uczestnicy poznają specyﬁkę pracy w wybranych działach, jak i metodologię prowadzenia projektów. Uczą się także o kulturze ﬁrmy i zasadach pracy w korporacji. Uczestnicy biorą udział w wykładach prowadzonych przez kadrę menedżerską i ekspertów Dell, a także wykonują praktyczne ćwiczenia powiązane z tematyką wykładów. Jako test sprawdzający ich umiejętności i wiedzę nabytą w trakcie wdrożenia Uczestnicy prowadzą samodzielnie projekty usprawniające, obejmujące tematykę pracy z obszarów zarządzania produkcją, inżynieringu, IT, jakości lub logistyki materiałowej. Każdego dnia oceniamy pracę i zaangażowanie Uczestników.
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doktryna jakości. rzecz o skutecznym zarządzaniu barbara ocicka



Roczny staż Najlepsi spośród Kandydatów wysele kcjonowanych podczas etapu wdrożenia otrzymują ofertę rocznego, rotacyjnego stażu w naszej ﬁrmie na warunkach umowy o pracę, zyskując w ten sposób status pełnoprawnego pracownika ﬁrmy Dell. W trakcie rotacji Uczestnicy prowadzą rozbudowane, kilkumiesięczne projekty usprawniające w dwóch różnych obszarach tematycznych. Wyniki projektów prezentują następnie przed kadrą zarządzającą. Jak aplikować? Aplikacje przyjmujemy do 15 maja danego roku kalendarzowego. Zainteresowanych udziałem w Akademii Dell zachęcamy do zapoznania się z naszymi ogłoszeniami na stronie karier: http://jobs.dell.com/ i złożenia swoich aplikacji na wybrane przez siebie stanowisko stażowe. Jakich kwaliﬁkacji oczekujemy od kandydatów? Kompetencje i umiejętności, których poszukujemy wśród kandydatów to: samodzielność, komunikatywność, zorientowanie na cel oraz bardzo dobra znajomość języków polskiego i angielskiego. Czekamy na Twoją aplikację!



Szukając mentorów wśród osobowości współczesnego biznesu, naszą uwagę i zainteresowanie wzbudza Andrzej Jacek Blikle, który w 1990 r. objął prowadzenie rodzinnej ﬁrmy cukierniczej A. Blikle. W latach 90. XX w. A.J. Blikle poznał i zaczął wdrażać w przedsiębiorstwie koncepcję Total Quality Management. Prowadził także seminaria i wykłady związane z zarządzaniem jakością. Stworzyły one podstawę do napisania rekomendowanej książki pt. „Doktryna jakości. Rzecz o skutecznym zarządzaniu”. Pozycja jest dostępna bezpłatnie w Internecie na stronie Autora: www.moznainaczej.com.pl, by promować zarządzanie jakością wśród polskich przedsiębiorstw. A.J. Blikle jest bowiem przekonany, że elementem etosu ﬁrm zarządzanych według zasad TQM jest dzielenie się wiedzą. Unikalną cechą książki jest bogactwo metafor i przykładów, wskroś interdyscyplinarnych, zachęcających czytelnika do przemyśleń i reﬂeksji o zarządzaniu. Pozycja jest adresowana przede wszystkim do kadr zarządzających ﬁrmami drzewami, które mają długookresową perspektywę rozwoju, rozumieją oczekiwania różnych interesa riuszy i potrzebę inwestycji w ich zaufanie. Autor porusza wiele ważnych zagadnień ujętych w siedem części. Kolejno poznajemy rozważania m.in. o Total Quality Management jako ﬁlozoﬁi zarządzania, aspektach z wiązanych z motywowaniem, budowaniem zespołu, utrzymywaniem partnerskich relacji między liderem a zespołem, komunikacji interpersonalnej, narzędziach TQM oraz o ﬁrmach przyszłości. Książkę polecamy wszystkim osobom zainteresowanym doktryną jakości przedsiębiorstw sukcesu obecnej i przyszłej epoki w zarządzaniu. Źródło zdjęcia dla okładki: http://www.moznainaczej.com.pl/moja-ksiazka
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Pionowo



1. Sposób zapłaty, w którym importer zobowiązuje się do uregulowania należności za towar wysłany przez eksportera w zamian za dokumenty. 2. Usługa polegająca na zorganizowaniu przemieszczenia ładunku od nadawcy do odbiorcy. 3. Teren wraz z wyposażeniem i infrastrukturą przeznaczony do przeładunku i tymczasowego składowania kontenerów. 4. Transport ładunku na terenie kraju innego niż ten, w którym zarejestrowany jest przewoźnik. 5. W systemowym podejściu logistyki wyróżnia się jej trzy rodzaje: liniową, punktową i komunikacyjną. 6. Przekazanie podmiotom zewnętrznym odpowiedzialności i realizacji procesów, które dotychczas organizacja wykonywała we własnym zakresie. 7. Logistyka nastawiona na długotrwałą współpracę między operatorem logistycznym i klientem. 8. Formuła handlowa, gdzie jedynym obowiązkiem sprzedającego jest postawienie towaru do dyspozycji kupującego w miejscu wydania. 9. Obowiązek uiszczenia przez importera ciążących na towarach należności celnych. 10. Anglojęzyczny skrót Bałtyckiej i Międzynarodowej Rady Morskiej.



Poziomo 1. Dokument celny składany przez przedsiębiorcę w zarządzaniu międzynarodowym obrotem towarowym. 2. Rozwiązanie stosowane w systemie produkcyjnym, w którym linia produkcyjna zostaje zatrzymana z powodu nieprawidłowości dostrzeżonych przez pracownika. 3. Wydarzenie zorganizowane przez SKN SCM w dniach 21-22 kwietnia. 4. Obszar bezpośredniego podejścia do portu. 5. Ponowne nadanie przesyłki do przewozu i zmiana listu przewozowego w międzynarodowym transporcie kolejowym. 6. Rodzaj ładunku skonsolidowanego, który pochodzi od wielu nadawców i może być przeznaczony dla wielu odbiorców. 7. Opłata pobierana przez urząd celny w handlu międzynarodowym. 8. Anglojęzyczny skrót oznaczający produkty szybkorotujące, szybkozbywalne. 9. Wydzielony obszar przeznaczony do startów, lądowań i naziemnego ruchu statków powietrznych. 10. Grupa przedsiębiorstw podobnych branżowo, które współpracują i konkurują ze sobą.
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