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QUO VADIS SUPPLY CHAINS?




51

Ztozonosc¢ zarzadzania tancuchem dostaw w roznych branzach bardzo rosnie w ostatnich
latach. Managerowie zarzadzajacy tymi tancuchami stoja przed wieloma wyzwaniami.

Co sie dzieje w gtowach managerow? Jakie trendy, ktore w najblizszych kilku latach
powaznie wptyna na tancuchy dostaw, musza wzia¢ pod uwage? Jakie wydarzenia wptyna
na zmiany w tancuchach dostaw jeszcze bardziej podkreslajac ich ztozonos¢? Jak mozna
ograniczac ryzyko negatywnego wptywu nieprzewidzianych wydarzen i jak mozna
wykorzystac pozytywny wptyw trendow na ksztattowanie tancucha dostaw w niedalekiej
przysztosci?
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ieustajaca walka o dostepno$¢ towaru

wymusza wiele zmian i konieczno$¢

stosowania innowacyjnych rozwiazan
w obszarze zarzgdzania fancuchami dostaw. Po-
faczenia firm skutkujg duplikowaniem sieci dys-
trybucji i wymaga to ponownego modelowania
sieci pod katem efektywnosci. Lancuchy dostaw
budowane sg na dzisiejsze warunki rynkowe, ale
czy s3 przystosowane do warunkoéw, ktére zapew-
ne pojawia si¢ w niedalekiej przysztosci? Rozwdj
e-commerce powoduje, ze klienci skladajg za-
mowienia 24/7 i oczekuja realizacji na nastepny
dzien. Przyszlo$¢ to realizacja zamowien nie tyl-
ko w tym samym dniu, ale i w tej samej godzinie.
Istnieje silny ped do skracania facuchow do-
staw, aby sprosta¢ tym wymaganiom. Z drugiej
strony pojawiaja si¢ niespodziewane problemy
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- imigranci atakujacy

tancuchy dostaw budowane sg na dzisiejsze  samochody w Cala-

warunki rynkowe, ale czy sa przystosowane
do warunkdw, ktére zapewne pojawia sie

w niedalekiej przysztosci?

is, dzialania wojenne,
ktore wplywaja na ich
wydluzanie. Jak to po-
godzic?

SUPPLY CHA\NS,E‘ Z

WHERE ARE
YOU GOING?

The complexity of supply
chain management in dif-
ferent sectors has grown
rapidly in the recent years.
Supply chain managers face
multiple challenges. What
happens in their minds?
Which trends, that will
soon seriously affect sup-
ply chains, do they have to
consider first? What events
will boost changes in sup-
ply chains, increasing their
complexity? How can one
limit the negative impacts
of unexpected changes, and
use the positive trends to
properly model one’s supply
chain in the nearest future?

Czy logistyka przysztoéci to autonomiczne pojaz-
dy, drony i brak magazynéw? Czy stowo ,,proro-
cze” wejdzie na stale do stownika logistycznego?
Prorocza realizacja zamoéwien, prorocze zarza-
dzanie dostawami w zwigzku z coraz wigkszymi
wymaganiami klientéw — konieczne bedzie prze-
widywanie i szukanie odpowiednich rozwigzan
wlogistyce. Klient coraz cz¢sciej chee szybciej, niz
pomysli. Jako managerowie zarzadzajacy tancu-
chami dostaw coraz czeéciej jesteSmy zmuszani,
aby na nowo okresli¢ miejsca odpowiedzialnosci
i marzowosci w cyfrowym $wiecie.

Bezpieczenistwo, bezpieczenstwo, jeszcze raz
bezpieczenstwo - managerowie zarzadzaja-
cy tancuchami dostaw chcg mie¢ pefen dostep
do cyfrowej informacji zwigzanej ze wszystkimi
dokumentami oraz oczekuja wigkszej transpa-
rentnosci. Obecnie dokumenty sg z reguly w re-
kach partneréw/operatoréw logistycznych, kto-
rzy udostepniajg je na zyczenie. Brak swobodnego
dostepu do cyfrowej wersji dokumentéw ograni-

cza elastyczno$¢, np. przy zmianie partnera, ktory
nie spelnia oczekiwan jako$ciowych. Czy warto
posiadac wszystko w swoich rekach?

W ostatnich latach mamy do czynienia z wieloma
czynnikami wptywajacymi na wzrost zlozonosci
tanicuchéw dostaw w Europie. Osobiscie wyrdz-
niam cztery gléwne grupy: czynniki polityczne
(imigranci w Calais, wojna na Ukrainie, Brexit
w Wielkiej Brytanii); zmieniajace si¢ potrzeby
klientow, ktorzy chcg dostawy wszystkiego, o kaz-
dej porze i wszedzie; innowacje oraz wzrost za-
interesowania rzetelnoscig i odpowiedzialno$cia
w tancuchach dostaw.

Zawirowania polityczne wplywaja na wzrost zto-
zonoéci fancuchéw dostaw, m.in. poprzez utrud-
nienia w transporcie. Istnieja jednak sposoby, aby
ogranicza¢ negatywny wplyw na transport nie-
przewidzianych wydarzen, nie tylko politycznych.
W pewnym sensie antidotum na problemy w dzi-
siejszym transporcie moga stanowi¢ pojazdy au-
tonomiczne, o ktorych wczesniej juz byla mowa.
W ramach zakonczonych testow ciezaréwki,
ktore jechaty w kolumnie, zachowywaly miedzy
soba znacznie mniejszy dystans niz w przypad-
ku pojazdéw sterowanych przez ludzi i utrzy-
mywaly stale tempo jazdy. Dzieki poruszaniu sie
w ten sposob zuzycie paliwa moze by¢ mniejsze
o 15 proc. w stosunku do normalnego prowa-
dzenia. Szacuje sig, Ze autonomiczne samochody
ciezarowe pojawig sie na drogach w ciggu 4 do 6
lat. Autonomiczne ciezaréwki na pewno nie wy-
eliminuja grupy zawodowej kierowcow, ale beda
alternatywa na ich brak.

Kolejnym, ciekawym dla wielu, dosy¢ odwaznym
rozwigzaniem (w ramach przeciwdzialania nega-
tywnym skutkom nieprzewidzianych wydarzen)
moze by¢ system tzw.,koni rozstawnych”i skupie-
nie si¢ na lokalnych przewoznikach. Kazdy prze-
woznik zna doskonale swoj region i $wietnie sie
po nim porusza. Jest $wiadom zagrozen, ktorych
moze unikna¢ (np. niespodziewane ataki imi-
grantow). Kierowca, ktory w danym regionie jest
stosunkowo rzadko, nie posiada odpowiedniej
wiedzy i doswiadczenia. Na czym polega system
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Klient operatora logistycznego coraz

czesciej chce szybciej, niz pomysli.

»koni  rozstawnych’?
Jeden kierowca np. jez-
dzi tylko i wylacznie

na trasie z Warszawy
do Poznania. W Poznaniu nastgpuje przepie-
cie naczepy i drugi kierowca jedzie z Poznania
np. do Berlina. Upraszczajac troche zagadnienie,
mozemy przyjaé, ze podstawowy modul jazdy
to 4,5 godziny do przerwy. Wystarczy tak zor-
ganizowac przepiecia, aby kierowca jechal mak-
symalnie 4,5 godziny. Kierowca, ktéry pozosta-
wil naczepe w Poznaniu zabiera kolejng i wraca
do Warszawy. Reasumujac: czas przejazdu w dwie
strony to umowne 9 godzin. Dodatkowym atu-

tem systemu ,koni rozstawnych” jest to, ze kie-
rowcy nocuja w swoich domach i spedzaja wigcej
czasu z rodzing, co jak wiemy, jest sporadyczne

Zawirowania polityczne wptywaja na wzrost
ztozonosci tancuchdéw dostaw, m.in. poprzez

utrudnienia w transporcie.

w przypadku transpor-
tu miedzynarodowego.
Taki system pozwala
na dokladnie wylicze-
nie kosztow oraz do-

chodowosci  kazdego
odcinka trasy. Warto dodatkowo podkresli¢, ze
przy diugich trasach samochody czesto wiecej
stoja niz jada.
System ,,koni rozstawnych” wymaga dobrego pla-
nowania oraz dobrej koordynacji catego procesu
(wymiana kierowcdw, miejsca przepie¢ naczep
itp.) ale daje nieporéwnywalnie lepsze efekty
i przeklada si¢ na wzrost zyskownosci transportu
w poréwnaniu z modelem tradycyjnym. Wigk-
sza zyskowno$¢ to rowniez okazja do wiekszych
zarobkéw dla samych kierowcéw. System ten
moze wydawac sie niemozliwy do wdrozenia, ale
istnieja juz przyklady wdrozen, ktére przyniosty
wymierne korzyéci. System ,koni rozstawnych”
to przyktad klastra transportowego. Wnioskuje
wiec, ze znow o klastrach w transporcie zrobi si¢
gloéno, jako rozwigzaniu pozwalajacym na tago-
dzenie skutkéw nieprzewidzianych zdarzen oraz

sposobie na ograniczenie ryzyka w transporcie
miedzynarodowym.

Charakterystyka tancuchéw dostaw w dzisiej-
szych czasach jest to, ze dedykowane sg dla po-
szczegblnych branz. Widoczna juz jest tendencja
do wspdlpracy poszczegélnych branz i wspot-
dzielenia swoich lancuchéw dostaw. W zwigzku
z rosngca presja czasu i kosztow ten trend bedzie
si¢ poglebial. Dodatkowo pojawiaja si¢ nowe
mozliwoéci wykorzystania rozwiazan wczesniej
niewykorzystywanych, a dajacych realne szanse
na obnizenie kosztéw w taiicuchu dostaw, np. ko-
munikacja miejska. We Francji metro wykorzy-
stywane jest do transportu towarow; dlatego az si¢
prosi, aby w Polsce sprobowa¢ wykorzystaé ko-
munikacje¢ miejska, np. sie¢ tramwajowg, w wielu
duzych miastach.

Zauwazalna jest zacierajaca si¢ granica pomiedzy
praktykami zakupowymi offline i online. Klienci
coraz czeéciej wymagaja mozliwosci jednoczesne-
go dziatania w wielu kanatach, np. przy zakupie
w Internecie chcg dokonaé zwrotu w sklepie sta-
cjonarnym. Dlatego tez faricuchy dostaw powinny
by¢ coraz bardziej dostosowane do dziatan omni-
-kanatowych. Wzrost wymagan klientow w ciagu
ostatnich lat doprowadzit to do rozwoju nowych
rozwigzan, utatwiajacych dostawe w tym samym
dniu, jak réwniez w tej samej godzinie (np. Ama-
zon Prime). Dodatkowo testowane sg nowe mo-
dele dostaw, np. dostawy kurierskie do bagaznika
samochodowego. W pogoni za szybkoscia dosta-
wy nie nalezy jednak zapomina¢ o umozliwieniu
klientowi dokonania wyboru, kiedy chce otrzy-
mac¢ dostawe. Nie zawsze szybko oznacza maksy-
malne zadowolenie klienta. Umozliwienie klien-
towi dokonania wyboru zdecydowanie poprawia
jego zadowolenie. Zapewne wielu doswiadczyto
przykrych skutkéw otrzymania dostawy zbyt
wezesnie. Sam kilkukrotnie zmuszony bylem od-
biera¢ przesyltke z miejsca oddalonego od miej-



sca zamieszkania, gdyz kurier nie zastal mnie
w mieszkaniu. A wystarczyto da¢ wybér i zamiast
dostawy w 24 godziny wybralbym dostawe w 48
godzin. Proste rozwigzanie przynoszace korzyséci
dla kazdej strony.

W temacie innowacji prym wiedzie robotyka
i automatyka wspierania proceséw logistycznych,
ktora nastawiona jest na eliminowanie bledéw
oraz umozliwia okreslanie nowych pozioméw
wydajnoéci. Obawy, ze roboty wyeliminuja ludzi
zZ pracy w magazynie, sa raczej przesadzone. Przy-
ktad Amazona to potwierdza. Otdz wdrozenie
270 robotéw w jednym z magazynéw spowodo-
wato jednoczesne zatrudnienie ponad 100 os6b
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odpowiedzialnych za serwis, utrzymanie i pra-
widlowe zarzadzanie robotami. Coraz czeéciej
roboty sa w stanie same podja¢ decyzje na pod-
stawie dostarczanych danych. Nadal jednak brak
jest jasnych wytycznych, jaka role beda odgrywali
ludzie w procesie decyzyjnym maszyn, jak beda
podzielone obowiazki pomiedzy ludZzmi i maszy-
nami oraz jak zostanie okreslona odpowiedzial-
nos¢ za ewentualne bledne decyzje.

Przetom w technologii czujnikow oraz technolo-
gii obrazowania zaowocowal nowa generacja sa-
moprowadzacych sie pojazdow, ktore sa bardziej
elastyczne i niezawodne, niz kiedykolwiek wcze-
$niej. Od autonomicznych wézkow widlowych
do autonomicznych ciezaréwek, samoprowa-
dzgce si¢ pojazdy zmieniajg logistyke i tancuchy
dostaw poprzez wyznaczanie nowych pozioméw
bezpieczenstwa, wydajnosci i jakosci. Bezzalogo-
we statki powietrzne (UAV) lub drony zmieniaja
dzisiejsze tancuchy dostaw, dodajac nowa forme
przesytki ekspresowej. Nie zastagpia one jednak
tradycyjnego transportu naziemnego, bedg je-
dynie stanowi¢ warto$¢ w obszarach o wysokim

natezeniu korkéw oraz w odleglych, trudno osia-
galnych dla transportu naziemnego lokalizacjach.

Digitalizacja/cyfryzacja  faicuchéw  dostaw
to kolejny bardzo widoczny trend. Eliminowanie
dokumentéw papierowych w kazdym ogniwie
taricucha dostaw oraz ciagly dostep do aktualnej
informacji - jest jeszcze wiele do zrobienia w tym
zakresie, gdyz poziom cyfryzacji fancuchéw do-
staw jest bardzo niski. Istnieja raporty wskazuja-

55

ce poziom cyfryzacji

tancuchéw  dostaw  Coraz czesciej roboty sg w stanie same

w Polsce na nieprze-
kraczajacy 10 proc.

. ... danych.
Zauwazamy rowniez
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podjac decyzje na podstawie dostarczanych

mocny rozwdj technologii druku 3D. To moze
wydawac sie zbyt daleko idacym rozumowaniem,
ale drukowanie 3D moze mie¢ wplyw na trans-
port towaréw w taki sam sposdb, jak poczta
elektroniczna wplyneta na zwykte listy. Niektdre
produkty nie beda juz produkowane w obiek-
tach o duzej masowej produkeji i wystane na caty
$wiat. Zamiast tego ksztalty produktéw beda di-
gitalizowane i przesylane do matych fabryk dru-
kujacych w 3D, zlokalizowanych blizej klienta.
Pozwoli to na super personalizacj¢ produktow,
co bezposérednio spowoduje pojawienie si¢ no-
wych koncepcji ustug logistycznych. Nowe ge-
neracje identyfikatorow cyfrowych, takich jak
cyfrowe znaki wodne i jednorazowe inteligentne
etykiety doprowadzg do zwiekszenia przejrzysto-
$ci i identyfikowalnosci w tancuchu dostaw.

Dla dopelnienia tematyki innowacji i ich wptywu

na lancuchy dostaw

nalezy jeszcze wspo-  Ksztatty produktow beda digitalizowane
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mnie¢ o Internecie 05 tane do matych fabryk drukujacych

Rzeczy (IoT - Inter-
net of Things) i jego

w 3D zlokalizowanych blizej klienta.

potencjale do wirtu-
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alnego taczenia wszyst-

Klient wymaga rzetelnej informacji kiego z Internetem

o produkcie od momentu pozyskania

surowca az do finalnego punktu dostawy.

i przyspieszenia pro-
cesow  logistycznych
opartych na danych.

Szacuje sie, ze do roku
2020 ponad 50 mld obiektow zostanie polaczo-
nych z Internetem, generujac potencjal oszczed-
nosci w logistyce na poziomie 1,9 biliona dolaréw.
Internet Rzeczy upowaznia inteligentne obiekty
do aktywnego uczestnictwa i kierowania proce-
sami logistycznymi. Logistyka to jedna z glow-
nych galezi, ktére osiagna wymierne korzysci
z inteligentnego potaczenia przeptywu informacji
i przeptywu materiatéw.

W zwigzku ze wzrostem zainteresowania rze-
telnoscig i odpowiedzialnoscig w tancuchach
dostaw, obserwowany jest ostatnio wzrost liczby
konsumentéw, ktdrzy opieraja swoje decyzje za-
kupowe na podstawie informacji gdzie surowiec
na produkt zostat pozyskany, gdzie wyproduko-
wany i czy transportowany byl w sposéb odpowie-
dzialny. Coraz wigcej firm deklaruje pozyskiwa-
nie surowcéw do produkcji wyrobdéw z terendw
niekonfliktowych (coraz bardziej popularne sa
deklaracje CFSI - Conflict-Free Sourcing Initia-
tive). Lanicuchy dostaw musza by¢ coraz bardziej
transparentne. Klient wymaga rzetelnej informa-
cji o produkcie od momentu pozyskania surowca
az do finalnego punktu dostawy.

Réwny dostep do podstawowych potrzeb i ustug
logistycznych to potencjat do poprawy warun-
kéw zycia i gospodarki w obu regionach - rozwi-
nigtych i rozwijajacych sie. Inicjatywy typu ,Go
Local” pozwalaja lokalnym firmom korzystac
z najnowszych rozwiazan logistycznych, a glo-
balni operatorzy logistyczni, dzigki swoim inno-
wacyjnym rozwigzaniom i szerokiej sieci, moga
wspomaga¢ trudno dostepne i ubogie tereny,
np. dostarczajac podstawowe leki lub szczepionki.
Odpowiedzialne faricuchy dostaw to polaczenie
uczciwych praktyk handlowych i produkeyjnych
na kazdym ich etapie. Operatorzy logistyczni po-
winni zadba¢ o przejrzystos¢ i identyfikowalnos¢

w globalnych fancuchach dostaw poprzez umoz-
liwienie regularnych kontroli i minimalizowania
ryzyka. Klienci domagaja sie potwierdzenia, ze
wszystkie procesy prowadzone s3 w sposéb od-
powiedzialny, ze akceptowalne sg warunki pracy
dla ludzi za uczciwe wynagrodzenie oraz ze eli-
minowane sg procesy majace negatywny wplyw
na $rodowisko. Dodatkowo warto podkresli¢, ze
zmniejszenie zuzycia zasobow oraz wlasciwa go-
spodarka odpadami w ramach fancucha dostaw
(np. opakowania) prowadzi do obnizenia kosztow
operacyjnych, zwigkszenia ilosci potencjalnych
klientéw, wzrostu lojalnosci i pozytywnego po-
strzegania marki.

Wiele czynnikéw ma wplyw na ostateczny ksztalt
taiicuchéw dostaw. Poza wyzej wymienionymi
zapewne mozna przytoczy¢ jeszcze wiele przykla-
déw. Jedno jest pewne, dzisiejsze faricuchy dostaw
nie sg dostosowane do warunkéw, jakie przygo-
towuje nam przyszlo$¢. Warto wiec $ledzi¢ obec-
ne trendy technologiczne, ktére majg wyrazny
wplyw na efektywnos¢ tancuchéw dostaw. Warto
$ledzi¢ zmieniajace sie¢ wymagania klientow, aby
odpowiednio dostosowywa¢ tancuchy dostaw.
Warto podejmowac ryzyko i wdraza¢ nowator-
skie rozwigzania, ktére wplywaja na wzrost ela-
stycznosci i transparentnosci tancuchow dostaw.
Niestety, jako managerowie zarzadzajacy lan-
cuchami dostaw, nie wszystko jesteSmy w stanie
przewidzie¢. Wazne, aby nasze decyzje poprawia-
ly efektywnos¢ naszych tancuchow dostaw oraz
niwelowaty negatywne skutki nieprzewidzianych
wydarzen ekonomicznych, politycznych i spo-
tecznych.
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Wiceprezes Streamlog, pracowat jako
menedzer logistyki w Carrefour Polska

i w Gorenje Polska.



