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Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

NOWOCZESNE MODELE BIZNESU W LOGISTYCE

Streszczenie: W opracowaniu zdefiniowano pojgcie nowoczesnego modelu biznesowego.
Wskazano na kluczowe zmiany zachodzace na rynku ushug logistycznych i ich konsekwencje
dla przedsigbiorstw oraz tancuchow dostaw. W efekcie zaproponowano zmiang podejscia do
pojecia nowoczesnego modelu biznesowego w logistyce. W celu udokumentowania zmian
przytoczono wyniki badan przedsigbiorstw, prowadzonych w srodowisku globalnym. Zwro-
cono uwagg na fakt, iz proces zmiany modelu biznesu jest dopiero w fazie poczatkowej i do-
tyczy niewielkiej grupy firm, zwigksza si¢ natomiast presja otoczenia na zachowania przed-
sigbiorstw. Istotnym elementem powodzenia zmian bgdzie, zdaniem autorki, uwzglednienie
w wigkszym stopniu czynnikdéw kulturowych, przywddztwa i sposobu organizacji pracy niz
czynnikow materialnych.

Stowa kluczowe: nowoczesny model biznesowy, aktywa niematerialne, przejrzystos¢ tan-
cucha dostaw, zarzadzanie w warunkach niepewnosci, firmy logistyczne.

1. Wstep

W opracowaniu podjgto probg odpowiedzi na pytanie, czym sa nowoczesne mode-
le biznesowe w logistyce i w jaki sposob przedsigbiorstwa (tancuchy, sieci) beda
mogly utrzymaé przewage konkurencyjng na rynku w coraz bardziej niepewnym
otoczeniu. Teza, ktora autorka stawia w swoim opracowaniu, brzmi nastgpujaco:
firmy logistyczne i tancuchy dostaw, w ktorych one uczestnicza, w wyniku dyna-
micznych zmian zachodzacych na rynku w zakresie potrzeb konsumentow poszu-
kuja nowych (nowoczesnych) modeli biznesu. Modele te powinny umozliwiac
szybkie reagowanie (a nawet wyprzedzanie) na wspomniane potrzeby. Nalezy jed-
nak od razu zastrzec, ze jedynie cze¢$¢ firm podjela to wyzwanie. Na polskim rynku
zmiany sa niewielkie i w zasadzie dotycza glownie malej grupy firm — innowato-
row. Nadal znaczaca ich liczba probuje za pomoca znanych juz wczesniej narze¢dzi
dopasowac si¢ do zachodzacych zmian, preferujac dotychczasowy model bizneso-
wy. W celu udowodnienia postawionej tezy autorka odwotata si¢ do wynikow ba-
dan prowadzonych przez roézne instytuty badawcze, firmy consultingowe oraz do
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wlasnych do§wiadczeniach. Autorka stawia rowniez tez¢ pomocnicza, iz wsparcie
w budowaniu nowoczesnych modeli biznesowych w logistyce stanowia zatozenia
ekonomii behawioralne;j.

2. Proba definicji pojec ,,nowoczesnos¢”, ,,model biznesowy”

Pojgcie nowoczesno$ci zawiera w sobie wiele roznych aspektow. Na ogot rozumie
si¢ przez nie obszar dziatania, ktory zwiazany jest z wykorzystaniem nowych tech-
nik informacyjnych, a w gospodarce dotyczy zjawisk zachodzacych w spoteczen-
stwie postindustrialnym, w coraz wigkszym stopniu nastawionym na czerpanie do-
chodu z dziatalno$ci ustugowej, w stosunku do wczesniejszych tendencji, kiedy ja-
ko zrodto przychodéw dominowata produkcja. W tej sytuacji wigkszego znaczenia
nabieraja tez aktywa niematerialne (intangible assets)'.

Anthony Giddens, tworca teorii strukturacjiZ, uzywa pojecia pdznej nowoczesno-
sci w stosunku do zjawisk zachodzacych w gospodarce i odnoszacych si¢ do spote-
czenstwa. Zwiazane one sg przede wszystkim z zaufaniem do bardzo skomplikowa-
nych systemow technicznych i organizacyjnych, z nowymi wymiarami ryzyka, ktore
pojawiaja sig¢ w zwiazku ze zmianami cywilizacyjnymi i technicznymi, nieprzejrzy-
sto$cia, niepewnoscia i chaotycznoscig zycia spotecznego oraz postgpujaca globali-
zacja ekonomiczna, polityczng i kulturowa’. Ten sposob podejscia do nowoczesnosci
bedzie dla autorki przestanka do analizy modeli biznesowych w logistyce.

Kolejny element tytulu, ktory warto wyjasni¢, to model biznesowy. Poniewaz
koncepcje modeli biznesowych zostaly szczegbélowo zaprezentowane w publikacji
zbiorowej Modele biznesu polskich przedsiebiorstw?*, autorka pomija te rozwazania
W niniejszym opracowaniu, odsylajac zainteresowanych do wskazanej publikacji.
Ciekawe podejscie do modelu biznesowego zaprezentowali R. Casadesus-Masanell

1'W niektérych przypadkach przewyzszaja one znaczaco posiadane przez firme wartosci materialne
(rzeczowe); przyktadem moze by¢ Coca-Cola, w ktorej wartos¢ znaku stanowi ponad 80% wartosci ryn-
kowej catej firmy. W 2010 r. warto§¢ marki Coca-Cola wyniosta ponad 70 mld USD, w dalszej kolejno-
$ci znalazly si¢ koncerny opierajace si¢ na ustugach: IBM (wartos¢ 64,7 mld USD), Microsoft (60,9 mld
USD) i Google (46,6 mld USD). Najwigkszy przyrost wartosci w stosunku do 2009 r. zanotowata firma
Google (36%). Por. Best Global Brands 2010, www.interbrand.com/en/knowledge/ best-global-
brands/best-global-brands-2008/best-global-brands-2010.aspx. Wedhug analiz w 2011 r. warto$¢ niema-
terialna siggata juz ponad 80% calej wartosci firmy, natomiast w latach 70. proporcje te byly odwrotne.

2 Strukturacja to wewnetrzna dynamika kazdej spotecznoéci, urzeczywistniajaca sie jako proces
powstawania, powielania i praktycznego wykorzystywania organizacyjnych struktur w zyciowych
poczynaniach cztonkéw danego spoteczenstwa. Por. A. Giddens, Stanowienie spoteczenstwa. Zarys
teorii strukturacji, tham. S. Amsterdamski, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 439.

3 Por. A. Gidenns i in., Modernizacja refleksyjna. Polityka, tradycja i estetyka w porzqdku spo-
tecznym nowoczesnosci, thum. J. Konieczny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 288.

4 Por. T. Golebiowski i in., Modele biznesu polskich przedsiebiorstw, Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2008.
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oraz J.E. Ricart’, nieujgte w cytowanej publikacji. Wedtug autorow firmy, formutu-
jac swoje modele biznesowe, dokonuja trzech rodzajow wyboréw dotyczacych:

1) sposobdw postepowania (policy choices) w szeroko rozumianych obszarach
dziatania (np. w zakresie kultury organizacyjnej — decyzja o podrozach w klasie
ekonomicznej, w zakresie lokalizacji zakladow — na terenach wiejskich, w celu
wykorzystania miejscowych pracownikow),

2) majatku (asset choices) — z jakich zasobow materialnych korzysta firma
(np. systemow produkcji, systemow lacznosci),

3) nadzoru (governance choices) — w jaki sposéb bedzie korzystata z wymie-
nionych powyzej dobr (np. na zasadzie wlasnosci czy dzierzawy).

Podejscie to o tyle jest interesujace, ze pozwala wyr6zni¢ konsekwencje trwate
i nietrwate powyzszych decyzji. Elementy zwiazane z kultura organizacyjna sta-
nowia stosunkowo trwala konsekwencje, jej zmiana jest utrudniona w krotkim cza-
sie, poniewaz dotyczy zmiany postaw pracownikow. Natomiast wybory dotyczace
sposobu korzystania z majatku moga by¢ w krétszym czasie (wynikajacym najczes-
ciej z okresow, na jakie zawierane sa umowy) modyfikowane.

Na podstawie przytoczonych definicji oraz do$wiadczen wynikajacych ze
wspolpracy z tzw. praktyka autorka formutuje wilasna definicje¢ modelu biznesu.
Model biznesu to pewien unikatowy dla danego przedsigbiorstwa lub grupy przed-
sigbiorstw (tancuchéw dostaw, sieci) sposob dziatania na rynku, ktory zapewnia
mu (im) utrzymanie dtugookresowej przewagi konkurencyjnej poprzez dostarcza-
nie nabywcom (a w przypadku tancuchéw badz sieci — rowniez poszczegdlnym
ogniwom) wartosci dodanej, rozumianej jako spetnianie lub nawet przekraczanie
oczekiwan co do szeroko rozumianej jakos$ci produktu (towaru i/lub ustugi). Model
biznesu definiuje strategi¢ dziatania przedsigbiorstwa (grupy przedsigbiorstw) na
rynku i odpowiada na pytania: co? komu? jak? kiedy? Nowoczesny model bizne-
sowy to zatem unikatowy sposob dziatania przedsigbiorstwa lub grupy przedsig-
biorstw (tancuchow dostaw, sieci) na coraz bardziej chaotycznym rynku i w nie-
pewnym otoczeniu, zapewniajacy mu (im) utrzymanie dlugookresowej przewagi
konkurencyjnej. Autorka uwaza réwniez, ze pojgcie modelu biznesu i strategii nie
ma obecnie charakteru statycznego. Wobec szybkosci zmian zachodzacych w oto-
czeniu 1 koniecznosci elastycznego reagowania na nie pojecia te powinny miec
wpisany ,,modut” pozwalajacy na aktywne przystosowanie si¢ do zmian. W tej sy-
tuacji zarowno pojecie modelu, jak i strategii (w dotychczasowym rozumieniu)
powinny zosta¢ zredefiniowane, poniewaz istotne elementy konstytuujace powyz-
sze pojecia — dlugookresowosc¢ i trwato$¢ przyjetych rozwiazan — ulegly zmianie.
W tym przypadku pomocna przy poszukiwaniu nowego paradygmatu dla pojgcia
modelu biznesowego moze by¢ teoria chaosu, ktora wbrew obiegowym opiniom,

5 R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, Jak skonstruowaé zwycieski model biznesowy, ,Harvard
Business Review Polska”, wrzesien 2011, s. 74-85.
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nie dotyczy nieporzadku, ale uniwersalnego zachowania podobnych systemoéw (po-
rzadku tkwiacego w istocie pojecia systemu). Z chaosu moze si¢ zatem spontanicznie
wylania¢ porzadek, cho¢ jego zrodto jest trudne do zidentyfikowania®.

Warto jeszcze wyjasni¢ pojecie logistyki, ktore zostato uzyte w tytule. Logisty-
ka to pewna dziedzina wiedzy, ktora skupia si¢ zarowno na strategii, jak tez na
operacjach. Przy czym na ogo6t, jesli moéwimy o logistyce, czg$ciej myslimy o ope-
racjach, dziatalnosci produkcyjnej i sposobie realizacji, ktéry pozwala na takie za-
planowanie proceséw produkcyjnych, aby przyspieszy¢ obrot gotdwka (szybciej
odzyska¢ kapital zamrozony w towarze), przy spehieniu (przekroczeniu) oczeki-
wan klientow. Analizujac strategiczna funkcje logistyki, czesciej] méwimy o zinte-
growanym tancuchu dostaw, a wigc rowniez patrzymy na system relacji i powiazan
migdzy poszczegolnymi ogniwami. Autorka wychodzi z zatozenia, Ze pojgcie ,,lo-
gistyka” zawiera oba te podejscia. W obu tych obszarach istotne jest takie podej-
$cie do biznesu, ktore pozwala poprzez koordynacj¢ przeptywoéw rzeczowych i in-
formacji przy minimalnych naktadach finansowych uzyska¢ efekty umozliwiajace
konkurowanie na rynku w dtuzszym czasie. Aby spetlni¢ powyzsze zatozenie, ko-
nieczne jest wpisanie zmiennosci w modele biznesowe, co oznacza, ze sam model
biznesowy moze sktada¢ sig z kilkunastu (kilkudziesigciu?) modeli, ktore sa wyko-
rzystywane w zaleznosci od charakteru zmian zachodzacych w otoczeniu. Autorce
bliskie jest podejscie interdyscyplinarne do logistyki, w ktorym taczy si¢ dziatal-
nos$¢ logistyczna, marketingowa i finansowsa, co umozliwia zbudowanie efektywne;j
strategii dziatania. Takie podejscie prezentuja m.in. M. Christopher i H. Peck oraz
A. Harrison i R. van Hoek’.

3. Nowe zjawiska w gospodarce i ich wplyw
na zarzadzanie lancuchem dostaw

Analizujac zmiany zachodzace w gospodarce swiatowej i ich wplyw na funkcjo-
nowanie przedsigbiorstw i tancuchéw dostaw, mozna zauwazy¢ kilka zjawisk, kto-
re powtarzaja si¢ w badaniach:

1) wzrost ztozonosci realizowanych przedsigwzigt,

2) spadek przejrzystosci tancucha dostaw,

3) wzrost zakldcen wystepujacych w tancuchach dostaw,

4) brak fizycznej kontroli nad przebiegiem tancucha dostaw (globalne tancuchy
uniemozliwiaja bezposredni nadzoér nad przeptywem towardéw, natomiast przeptyw

6 J. Gleick, Chaos: Making a New Science, Cardinal, London 1987 oraz M.J. Wheatley, Leadership
and the New Science: Discovering Order in a Chaotic World, Berrett-Koehler, San Francisco 1999;
G.C. Avery, Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkow, PWE, Warszawa 20009.

7 Por. M. Christopher, H. Peck, Logistyka marketingowa, PWE, Warszawa 2005 oraz A. Harri-
son, R. van Hoek, Zarzqdzanie logistykq, PWE, Warszawa 2010.



Nowoczesne modele biznesu w logistyce 33

informacji jest czgsto op6zniony w stosunku do wystapienia danego zjawiska w
tancuchu, lub tez mamy do czynienia z blednie wprowadzonymi informacjami do
systemu).

Powyzsze zjawiska wptywaja na znaczacy wzrost znaczenia zarzadzania ryzy-
kiem w dziatalno$ci przedsigbiorstw i1 tancuchéw. Prawie 70% firm badanych
przez McKinseya w 2010 r. spodziewato si¢ zwigkszenia poziomu ryzyka w kolej-
nych 5 latach®. Niektore przedsigbiorstwa uznaly, ze w tej sytuacji nalezy ryzyko
potraktowac jako szansg, nie za$ jako czynnik hamujacy dziatanie firm. W polskiej
rzeczywistosci znane sg historie z poczatku lat 90., kiedy wiele 0séb podjeto ryzy-
ko stworzenia nowych firm, otworzenia nowych biznesoéw. Czgsto ich wiedza w
zakresie przeszkod, ktore moga si¢ pojawi¢, byta niewielka. Cechowat ich nato-
miast up6r, determinacja w dazeniu do realizacji celu oraz optymizm odnos$nie do
rezultatow. Z racjonalnego punktu widzenia ich projekty nie powinny si¢ udaé,
jednak ekonomia behawioralna inaczej definiuje powyzsze zjawiska. Kluczowe sa
w tym przypadku postawy, wyczucie chwili i entuzjazm zwiazany najczg¢sciej z
gleboka wiara w powodzenie przedsigwzigcia®.

Z kolei w raporcie Cap Gemini!?, dotyczacym kluczowego dla logistyki obszaru —
zarzadzania transportem, wyszczegoélnia si¢ kilka istotnych dziatan, ktére mozna pod-
ja¢ w warunkach kryzysowych w celu zmniejszenia ryzyka biznesowego. Sa to:

— obnizenie kosztow w dystrybucji,

— wykorzystanie systemu optymalizacji sieci dystrybucyjnej,

— lepsze planowanie w warunkach kryzysowych,

— model glebszej wspdtpracy miedzy przedsigbiorstwem i jego dostawca ustug
logistycznych,

— wykorzystanie sieci kolejowej w celu obnizenia emisji dwutlenku wegla,

— stworzenie Systemu Wiezy Kontrolne;j,

— wdrozenie systemu zarzadzania transportem.

Wymienione dziatania staty si¢ podstawa wyodrebnienia przez autorke kilku
modeli biznesowych, ktére moga by¢ przydatne do budowania w przysztosci prze-
wagi konkurencyjnej na rynku ustug logistycznych.

8 McKinsey conversations with global leaders: Jim Owens of Caterpillar, mckinseyqua-
terly.com, November 2010 oraz Y. Malik i in., Building the supply chain of the future, mckinseyqua-
terly.com, January 2011.

9 0 wierze, a takze towarzyszacemu jej optymizmowi jako istotnemu czynnikowi przyspiesza-
jacemu wzrost gospodarczy mozna rowniez przeczyta¢ w: G.A. Akerlof, R.J. Shiller, Zwierzece in-
stynkty. Czy ludzka psychika napedza globalng gospodarke i jaki to ma wplyw na przemiany Swiato-
wego kapitalizmu?, Studio Emka, Warszawa 2010.

10 Transportation Management Report 2011, Cap Gemini Consulting 2011.
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4. Czynniki okreslajace nowoczesne podejscie
do biznesu w logistyce

4.1. Wspolne projektowanie i produkcja towaru.
Wprowadzenie cyklu Deminga PDCA (plan, do, check, act)
jako elementu ciaglego doskonalenia modelu

W zwiazku z utowarowieniem ushug (ustugi staja si¢ coraz bardziej podobne do
siebie, tak jak towary) istotne staje si¢ poszukiwanie wartosci w innym obszarze
niz wasko opisana ustuga. Moze to by¢ zatem budowanie relacji z klientami, wdra-
zanie klientoéw do projektowania ustug, do testowania nowych rozwiazan, do zgta-
szania uwag dotyczacych ustug i wchodzenie w proces nieustannego doskonalenia
ustug. Mozliwe jest rowniez wlaczenie dostawcdw w projektowanie ustug. W przy-
padku firm logistycznych najszersza grupa dostawcow to przewoznicy, ktorzy maja
bezposredni kontakt z klientem. Moga oni by¢ nosnikami informacji o nowych po-
trzebach i oczekiwaniach i tym samym inicjatorami nowych rozwiazan.

W wyniku przeplatania si¢ procesu produkcji z konsumpcja powstaje nowa ka-
tegoria, mianowicie prosument. Istota presumpcji jest stworzenie systemu, ktory
bedzie sterowany wspoélnie przez dostawce, producenta i konsumenta w celu lep-
szego dopasowania do otoczenia i obnizenia kosztow. Do sprawnego funkcjono-
wania systemu niezbedne jest jednak zbudowanie platformy komunikacyjnej opar-
tej na zaufaniu; gdy beda reprezentowane interesy kilku stron uczestniczacych w
tancuchu, mozliwy réwniez bedzie dialog miedzy stronami, sprawiedliwy podziat
zysku 1 strat. Stad tez kazdy uczestnik moglby pobiera¢ niezbedne mu informacje.
Czg$¢ informacji bytaby dostepna dla wszystkich, natomiast cz¢$¢ — dla okreslo-
nych podmiotdéw. Informacja zostanie wprowadzona do systemu, a nastgpnie bg-
dzie czerpana przez jego uczestnikow.

Wspolna platforma komunikacyjna sprzyja rowniez innowacyjnosci, ktora jest
najwigkszym nosnikiem warto$ci dodanej. W wielu firmach u§wiadomiono sobie,
iz innowacyjno$¢ tworzy si¢ czgsto na obrzezach organizacji. Dlatego tez coraz
czesciej firmy o strukturze hierarchicznej zmieniaja swdj sposéb dziatania, tworzac
model sieci biznesowej (b-webs), ktora oparta jest na wspotdziataniu roéznych
uczestnikéw sieci — poczawszy od pracownikow az do konsumentow, dostawcow,
partneréw biznesowych czy nawet konkurentow!!. Koszt dzialania w takiej samo-
organizujacej si¢ wspolnocie jest znacznie nizszy. Warto dodac¢, ze system kontroli
w takiej wspolnocie jest ograniczony.

11 Szerzej na ten temat w: D. Tapscott, A.D. Williams, Wikinomia. O globalnej wspéipracy, kto-
ra zmienia wszystko, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 88-100. Takim
przyktadem sa przede wszystkim firmy Microsoft, Google czy Facebook, oparte na nowoczesnych
technologiach i wykorzystujace efekty sieci. Por. takze: D. Barney, Spoleczenstwo sieci, Wydawnic-
two Sic!, Warszawa 2008.
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4.2. Rozszerzenie kompetencji oséb zarzadzajacych lancuchami dostaw

Wisrod najczesciej wymienianych przez przedsigbiorstwa ograniczen, utrudniajacych
wdrozenie strategii logistycznej/tancucha dostaw, znalazly si¢: trudnosci z ustaleniem
priorytetow poszczeg6lnych dziatalnosci biznesowych (ponad 40% wskazan), ograni-
czone zdolnosci systemow IT (34% wskazan) oraz wdrozenie programow zarzadzania
talentami (26% wskazan). Wzrost niepewnosci i ztozonosci otoczenia wymaga od 0sob
zarzadzajacych tfancuchem dostaw zupehie nowych kompetencji. Oczekuje si¢ od nich
przede wszystkim holistycznego spojrzenia na caly tancuch dostaw i rozumienia
wspolzaleznosci wystepujacych migdzy poszczegolnymi ogniwami tancucha. Nie wy-
starcza dotychczasowe umiejgtnosci utrzymywania kosztow pod kontrola, ale koniecz-
ne jest rOwniez zrozumienie istoty biznesu, podstaw kontrolingu finansowego oraz
umiejg¢tnos¢ motywowania ludzi do zmian i utrzymywania ich zaangazowania. Wspot-
czesny menedzer powinien réwniez zna¢ podstawy zarzadzania projektami i umiec
mysle¢ w kategoriach procesowych (w poprzek departamentow funkcjonalnych w fir-
mie). Od niego w najwigkszym stopniu bedzie zalezata szybkos¢ wychwytywania sta-
bych sygnaléw o zmianach w otoczeniu i szybko$¢ reagowania na zmiany oczekiwan
klientow!2. Menedzerowie powinni rozumie¢ dynamik¢ zmian zachodzacych w tancu-
chu dostaw, umie¢ koordynowa¢ tancuch wartosci w obrgbie catego tancucha dostaw i
wprowadza¢ innowacje do procesow w calym lancuchu dostaw.

W 2011 r. widoczne byto dualne — tradycyjne i nowoczesne — zarzadzanie tancu-
chem dostaw. Z jednej strony tradycyjne zarzadzanie kosztami i efektywnoscia tancu-
cha postrzegane jest jako skuteczny sposob oddziatywania na procesy, z drugiej jednak
nowe funkcje tancucha dostaw musza zapewnia¢ wzrost roli jednostek innowacyjnych,
zdolnych do wsparcia catej organizacji i wprowadzenia jej na nowe rynki, z wykorzy-
staniem nowych kanalow (e-kanaldéw), przy zachowaniu wzrostu zrownowazonego.
Kazda zmiana dotyczy procesow, technologii i ludzi. Wiodace firmy inwestuja przede
wszystkim w ludzi poprzez programy treningowe, platformy wymiany wiedzy, pro-
gramy zarzadzania r6znorodnos$cia jako mozliwo$¢ przyspieszenia dzialan innowacyj-
nych oraz w umiejetnosci zwiazane z praca w grupach. Indywidualny lider w obecnych
realiach nie ma mozliwosci dokonywania zmian, potrzebne jest mu srodowisko, ktdre
wesprze go, ale rowniez bedzie razem z nim wspottworzyto te zmiany.

4.3. Zré6wnowazony rozwoj jako element konstytuujacy nowoczesny model

Zroéwnowazony rozwo6j'? wynika z poszukiwania przez przedsigbiorstwa nie tylko
nowych mozliwosci konkurowania, ale rowniez z koniecznosci dostosowywania

12 The 2011 Global Supply Chain Agenda. Market and demand volatility drives the need for sup-
ply chain visibility, Cap Gemini Consulting 2011.

13 Zréwnowazony rozwdéj najczesciej jest rozumiany jako zapewnienie réwnowagi miedzy eko-
nomia, etyka i ekologia.
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si¢ do nowych regulacji (Unii Europejskiej i regulacji krajowych) w zakresie
ochrony srodowiska. Dodatkowo firmy doceniaja znaczenie innych interesariuszy
niz tylko klienci i dostawcy. Wazne z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju
sa spoteczenstwa lokalne. Firma logistyczna czy tez produkcyjna w zaleznosci od
zakresu dziatania ma od kilku do kilkunastu siedzib/terminali/fabryk na terenie da-
nego kraju/regionu. Pozyskanie spoleczenstw lokalnych poprzez rézne formy dzia-
fania na ich rzecz, ale rowniez wlaczenie si¢ w wazne dla tej spotecznos$ci projekty,
buduje podstawy solidarnosci — wspdlnego dziatania na rzecz szeroko rozumianego
srodowiska. W ten sposéb tworzy si¢ rOwniez pozytywna relacja migdzy firmami i
mieszkancami oraz buduja si¢ podstawy zaufania, istota kapitatu spotecznego, kto-
ry napgdza wzrost gospodarczy. Mozna okresli¢ to mianem ,,spotecznego kapitaliz-
mu” (kapitalizm z ,,ludzka twarza”).

4.4. Partnerstwo w lancuchu dostaw — mit czy realna szansa?

Podstawa partnerstwa jest zaufanie. Na ogo6t zaufanie tworzy si¢ w dobrych warun-
kach gospodarczych, przy optymistycznym nastawieniu do przysztosci. Natomiast
w okresie spadku koniunktury wystawione jest ono na powazng probg. Zaufanie
jest pochodna sprawiedliwos$ci transakcji zawieranych migdzy ogniwami tancucha
dostaw. Spoleczna teoria psychologiczna dotyczaca wymiany, zwana teoria row-
nowagi (equity theory), uznaje, ze aby transakcja byta sprawiedliwa, po kazdej
stronie transakcji wniesione udzialy i ptynace korzysci powinny by¢ réwnowazne.
Rézni si¢ ona od teorii wymiany w rozumieniu ekonomicznym, wedtug ktorej réw-
nowarto$¢ mierzy si¢ w ,,pieniadzu”, natomiast w socjologii mowa jest rowniez o
korzysciach odczuwanych subiektywnie!4. Zaufanie w tancuchu dostaw tworzy
tkanke, ktora pozwala na rozwo6j biznesu przy minimalnych kosztach transakcyj-
nych. Jest to o tyle istotny problem, ze w Europie 92% firm zdecydowato si¢ na
outsourcing transportu krajowego, a 89% — transportu miedzynarodowego. W 40%
zarzadzanie transportem realizuja zewngtrzni dostawcy. Tak wigc stworzenie do-
brego systemu wspoldziatania jest istotnym czynnikiem sukcesu, zwtaszcza w wa-
runkach kryzysowych, w ktorych tendencje do koncentrowania si¢ tylko na wia-
snych interesach (obronie wlasnej sytuacji) sa dominujace. Rozbieznosci migdzy
oczekiwaniami spedytorow/dziatdow logistycznych w firmach a zachowaniami i
obietnicami operatorow logistycznych zostaty zaprezentowane w tab. 1.
Mozliwos$ci zmniejszenia wystepujacych luk wymagaja przede wszystkim otwar-
tego dialogu miedzy stronami, a tym samym podjgcia proby zmniejszenia poziomu
niepewnos$ci. Z drugiej strony sztywne procedury przetargowe, ktore sa obecnie
stosowane przez firmy decydujace si¢ na outsourcing ustug logistycznych, nie
sprzyjaja mozliwosci budowania partnerskiego dialogu. Wynika to z kolei z polityki

14 G.A. Akerlof, R.J. Shiller, wyd. cyt., s. 43-46.
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Tabela 1. Roznice migdzy oczekiwaniami i zachowaniami
operatorow logistycznych i spedytorow/dziatéw logistycznych

Interesy operatora logistycznego Interesy spedytora/dziatu logistycznego

Optymalizacja kluczowych wskaznikow sieci Nizsze koszty

Wykorzystanie zasobow: Wysoki poziom ustug

— kapitatu ludzkiego Elastyczno$¢, szybkos¢ reagowania na roézne
potrzeby

— aktywOw materialnych Kontrolowanie cato$ci procesow (nie tylko
logistycznych)

Wysoka marza Bezpieczenstwo informacji (zwtaszcza o swoich
klientach)

Optymalizacja procesow z uwzglednieniem Ochrona wlasnej unikatowej wiedzy biznesowej

pozostatych klientow
Zachowania operatora logistycznego (w odbiorze | Zachowania spedytora/dziatu logistycznego

spedytora/dziatu logistycznego) (w odbiorze operatora logistycznego)
Niewiarygodne raporty wskaznikow Niska otwarto$¢ komunikacyjna

Brak mozliwosci dostarczenia tego, do czego si¢ | Ochrona informacji, niechg¢ do dzielenia sig¢
zobowiazat nimi

Brak mozliwo$ci koordynowania wszystkich Brak checi do dzielenia si¢ pomystami, wizja itp.
aktywno$ci biznesowych (proceséw)

Wygodrowane ambicje w stosunku do Niejasne mozliwosci dziatania, decyzyjnosé

rzeczywistych mozliwosci

Nierealny wolumen

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Transportation Management Report 2011.

compliance, wprowadzonej przez wigkszo$¢ duzych korporacji. W ramach tej poli-
tyki oczekuje si¢ nie tylko postgpowania zgodnie z obowiazujacymi regulacjami
prawnymi, ale tez okresla si¢ pozadane zachowania pracownikéw, ktére maja za-
pobiega¢ falszowaniu danych (efekt Enronu) czy tez postawom korupcyjnym.
Przypomina to typowy dylemat wystepujacy w psychologii. Dominuja mianowicie
dwa podejscia do zachowania ludzi: wedtug teorii Y uwaza sig, ze wigkszos¢ ludzi
jest kreatywna, odpowiedzialna, wewngtrznie zmotywowana, cho¢ rzadko udaje im
si¢ wykorzystywaé swoj potencjal w organizacji, natomiast wedtug teorii X uznaje
si¢, ze ludzie generalnie nie lubia pracy, nie maja inicjatywy, konieczne jest ich
motywowanie, musza tez by¢ nieustannie kontrolowani, aby realizowali zlecona im
prace!>. Powyzsze teorie znajduja dobre odzwierciedlenie w kulturach firm. Firmy Y
tworza kultur¢ wspotpracy o niskim poziomie kontroli, a w firmach X system kon-
troli stanowi podstawe ,,rozliczania” pracownikow. Istotne jest zatem, aby tancuch
dostaw (sie¢) tworzony byt przez firmy o podobnej kulturze organizacyjnej — w
tym przypadku Y, co umozliwi realizacj¢ zasady partnerstwa. Na poparcie powyz-
szej tezy warto przytoczy¢ rowniez wyniki badan przeprowadzonych przez E. Lan-

15 D. McGregor, The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill, New York 1960, za: J.R. Scher-
merhorn, Jr., Zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2010, s. 355-357.
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ger 1 J. Rodin, z ktorych wynika, ze ludzie, ktérzy sa poddani mniejszej kontroli,
a w wigkszym stopniu zmuszeni sa do wzigcia odpowiedzialnosci za swoje poste-
powanie, sg bardziej aktywni, usatysfakcjonowani i chetni do wspotpracy!.

5. Podsumowanie

Z przedstawionych w opracowaniu sposobow dziatania w niepewnym otoczeniu
wylania si¢ w zasadzie jeden nowoczesny model dziatania, ktdry oparty jest na za-
cieraniu si¢ dotychczasowych funkcji przypisanych do poszczegodlnych firm!7 i
wlaczaniu sieci spotecznych do projektowania i doskonalenia produktu/ustugi.
Model ten stanowi wskazowke do tworzenia wlasnych sposobdéw funkcjonowania
na niepewnym rynku, w mato przejrzystym otoczeniu. Jest on przydatny nie tylko
dla firm o profilu logistycznym, cho¢ autorka czgsto odwotywata si¢ do tych przy-
ktadoéw, znanych jej rowniez z osobistych doswiadczen. Warto dodaé, ze powyzsze
propozycje oparte sa na zatozeniu postepujacej cyfryzacji otoczenia i koniecznosci
wykorzystywania w coraz wigkszym zakresie elektronicznych platform do wspot-
pracy. Podstawa jest jednak zaufanie, ktore moze by¢ tworzone jedynie w sprzyja-
jacych warunkach. Niestety, niedawne zdarzenia gospodarcze, ktore spowodowatly
naderwanie zaufania do systeméw bankowych, agencji ratingowych, a posrednio
réwniez do czwdrki najwigkszych firm audytujacych, spowodowaly generalny
spadek zaufania na rynku globalnym. W tych warunkach budowanie wspotpracy
jest znacznie utrudnione. Ale dla firm/sieci, ktéore podejma ten trud, moze by¢
czynnikiem istotnej przewagi konkurencyjne;j.
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MODERN BUSINESS MODELS IN LOGISTICS

Summary: The article defines a concept of modern business model. The author pointed the cru-
cial changes on the logistic market as well as their consequences for the enterprises’ acting and
delivery supply chains. The thesis was formulated as a subject of author’s considerations: “logis-
tic firms and supply chains, in which the companies take part, as a result of dynamic changes oc-
curring on the market in frames of necessity to communicate with consumers, search for new
(modern) business models, which allow for the quick reaction (even in advance) to clients’
needs.” To prove such a thesis the author referred to the global research. She also paid attention to
the fact that the process of changes of business model is currently at the early stage and refers not
to a large group of firms. However, the pressure of the society on companies’ actions is more and
more significant. The key element of success is to focus more on cultural and leadership factors as
well as on a way of organization than material factors.

Keywords: modern business model, intangible assets, transparency of supply chain, mana-
gement in the conditions of uncertainty, logistics firms.



