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Z Johnem Gattorna, prekursorem koncepcji globalnych lancuchéw dostaw , autorem ksiazki
»Dynamiczne lancuchy dostaw”, dyrektorem generalnym Gattorna Alignment Pty.Ltd.
rozmawiaja Adam Blus i Alicja Kostecka

Na wstepie prosze wyjasnié tytutl
ksiazki, poniewaz tytut ,Dynamicz-
ne laficuchy dostaw” odnosi sie do
czegos, co z natury rzeczy nigdy nie
jest statyczne. Lanicuch dostaw to
przeciez ciagly ruch, a zatrzymywa-
nie potokéw towarowych to straty
dla kazdego przedsiebiorstwa, wiec
czy sa na $wiecie statyczne lancu-
chy dostaw?
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Z chwila wylonienia sie logistyki i po-
wiekszenia jej zasiegu do obszaru za-
rzadzania lancuchem dostaw jako
przedmiotu nauczania (ok. 1965 r.) cala
uwaga byla skoncentrowana na infra-
strukturze logistycznej i procesach, co
w efekcie oznaczalo stosowanie rozwia-
zania - ,jeden rozmiar dla wszystkich”.
Takie podej$cie sugerowalo, ze wszyscy
konsumenci s3 tacy sami i w zwigzku
z tym nie ma sensu réznicowania ich ze
wzgledu na ich potrzeby. Czyniono tak
przez wiele dekad, gtéwnie z tego po-
wodu, ze popyt w wielu kategoriach
produktowych byt generalnie
wiekszy niz podaz i konsumenci
w wielu przypadkach nie mieli
wyboru. Wszystko to zmienilo
sie na poczatku lat 90-tych, kie-

dy nastala era e-commerce i In-
ternetu, ktéra skutkowala tym,

ze konsumenci mogli odtad
dokonywa¢ i dzieki temu mieli

o wiele wieksza wiedze o rynku.

Od tego momentu mogli$my by¢
$wiadkami rzeczywistych zacho-
wan konsumentéw, ktére zmieniajg
sie na przestrzeni czasu. Obserwujac to
u$wiadomitem sobie, ze poprzednie po-
dejécie - ,ustaw i zapomnij” bylo
bledne i zaczalem poszu-
kiwa¢ bardziej dy-

namicznego podejscia do konsumentow.
Czy méglby pan w Kkilku zdaniach
wyjasni¢ koncepcje dynamicznego
ustawienia liniowego, o ktérej pan
pisze w swojej ksiazce?
W latach 1975-1980 przebywalem
w Wielkiej Brytanii przygotowujac swdj
doktorat oraz prowadzac doradztwo dla
logistyki. Z powodéw rodzinnych wréci-
lem do Australii, gdzie kontynuowatem
swoje badania, doradztwo i dydaktyke.
To wéwczas u§wiadomitem sobie, ze lo-
gistyka, a nastepnie faficuch dostaw nie
maja teoretycznej podbudowy. Zamiast
tego byl marketing i to w duzej mierze
opisowy, pozbawiony sily przewidywa-
nia. W zwiazku z tym w 1989 r. wraz ze
swoimi wspolpracownikami postano-
wilem zdoby¢ ten niezagospodarowany
obszar, ktéry nazwalismy strategicznym
ustawieniem.
Koncepcja strategicznego ustawienia li-
niowego byla znana juz literaturze, ale
my poszerzyliSmy zakres tego pojecia.
ZaczeliSmy moéwié o tym, ze przedsie-
biorstwo, aby zarabialo pieniadze, musi
wej$¢ na wyzszy poziom, tzn., Ze kultu-
ra przedsiebiorstwa i styl przywdédztwa
musza by¢ zestrojone z konsumenta-
mi poprzez strategie, ktéra faczy firme
z rynkiem. Takie bylo nasze zalozenie
na poczatku. Nastepnie skoncentrowa-
liSmy sie na przedefiniowaniu rynku
i znalezieniu nowych, innowacyjnych
sposobéw segmentacji konsumentéw.
Dla przetestowania naszych teorii pod-
pisaliSmy w réznych czeSciach $wiata
wiele kontraktéw doradczych, w réz-
nych kategoriach produktéw. Podczas
tej fazy spostrzegliSmy, ze dokonujac
segmentacji rynku wedlug zachowan
konsumentéw, byliSmy w stanie ustano-
wi¢ wzér nikomu dotychczas nieznany.
Wz6r ten przedstawial podzial konsu-
mentdw na trzy, cztery segmenty rynku
niezaleznie od produktéw i ustug. To
odkrycie doprowadzito nas do pomystu,
ze przedsiebiorstwa w zwiazku z tym
potrzebuja kilku konfiguracji fancuchéw
dostaw. W ten sposéb powstata koncep-
cja ztozonych tancuchéw dostaw, ktére
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wiaza firme z rynkiem. Nasze podejscie
prowadzilo od dolu w kierunku lancu-
chéow dostaw, gdybySmy wychodzili
z géry w dot, nigdy bySmy nie dokonali
takich odkry¢.

Logistyka pelni funkcje sluzebng
wobec sprzedazy, czy wobec tego pa-
radygmatu mozemy méwic o jej réw-
norzednej roli w przedsiebiorstwie?
W koncu to produkty i naloZone na
nie plany sprzedazowe daja impuls
sluzbom logistycznym do dzialania.
Czy mozemy postawicé teze, ze w dzi-
siejszym Swiecie biznesu logistyka,
laficuch dostaw powinny zajmowaé
réwnorzedna pozycje wraz z dzia-
tem handlowym?

Mozemy nawet p6j§¢ dalej. Taki sche-
mat, Ze dzial logistyki czy lancucha
dostaw odpowiada za spehlianie po-
trzeb klienta, juz nie wystarcza. Powin-
niS$my dazy¢ do tego, aby wszystkie
dzialy w przedsiebiorstwie wspieraly
lancuchy dostaw, ktére przeciez lacza
przedsiebiorstwo z rynkiem. Zasadniczy
problem odnosi sie do tego, jak zorgani-
zowana jest struktura przedsigbiorstwa.
Hierarchiczna struktura zarzadzania
w przedsiebiorstwie w 90% nie spelnia
funkcji w zakresie przeptywu informa-
cji i doébr z pozytkiem dla satysfakeji
konsumentéw. W miare rozwoju firmy
zarzadzane w taki sposéb odkrywaja, ze
jest to droga donikad, i ze wspdlpracujac
na plaszczyznie horyzontalnej dostarcza
sie wiecej satysfakcji klientom. W jaki
Sposo6b to osiagnaé? Poprzez rozwijanie
w firmie multi-dyscyplinarnych zespo-
t6w, ktére skoncentrowane bylyby na
poszczegdlnych segmentach konsumen-
téw. Na tym polega preferowana metoda
pracy z rynkiem, a nie na utrzymywaniu
hierarchicznych struktur lacznie z logi-
styka czy faricuchem dostaw odpowiada-
jacych za specjalistyczne zadania. Temu
zagadnieniu poswiecitem w swojej
ksiazce caly rozdzial, wlasnie ze wzgle-
du na role, jaka odgrywa struktura orga-
nizacyjna przedsigbiorstwa.

Czy koncepcja pracy od zewnatrz
do wewnatrz nie zabija innowacji?
Przeciez innowacje przelomowe
zwykle powstaja wewnatrz firmy
i dopdki nie powstana, klient nigdy
nie bedzie mial $wiadomosci ich
istnienia. Czy tylko klient najlepiej
wie, co i jak bedzie kupowal?

Jesli jeste$ Steve’'m Jobsem, mozesz my-
$le¢ z wyprzedzeniem o tym, czego beda
potrzebowali konsumenci, a nastepnie
sprawi¢ im przyjemna niespodzianke.

W ten sposéb powstaje innowacyjny
produkt. Zagadka pozostaje, na ile my-
$lac od wewnatrz na zewnatrz rzeczy-
wiscie zadowalamy naszych konsumen-
téow. Trzeba zrozumieé wzér zachowan
konsumentéw, a nastepnie przenie$¢ go
do firmy i nakaza¢ inzynierom tak usta-
wi¢ laicuchy dostaw, aby spemial po-
trzeby klientéw. Klienci oczywiscie nie
beda wiedzie¢, w jaki sposéb dokonano
tego. Po prostu nalezy rozumie¢ ich le-
piej, niz oni sami siebie rozumieja.

Laricuch dostaw musi by¢
elastyczny, bo obstuguje
konsumentoéw, ktérzy
nie mogq czekaé

Jak w nowym, pokryzysowym $wie-
cie radzié¢ sobie z czesto fikcyjnymi
planami sprzedazowymi? Obserwu-
jac rézne branze mozna zauwazyé,
ze plany sprzedazowe firm rzadko
zakladaja spadek sprzedazy. Zwy-
kle dyrektor, ktéry oglasza spadek,
traci pracg, a nowy dyrektor roz-
poczyna swoja przygode od oredzia
zapowiadajacego zwiekszenie sprze-
dazy. A to oznacza, Ze nowe plany
dla sprzedazy sa fikcja, tylko Ze plan
produkcji juz tego nie uwzglednia ...
Podstawowe réznice miedzy dzialami
odnosza sie do przewidywania sprze-
dazy i planowania popytu. Kazdy dziat
w firmie ma swoje przewidywania co
do tego, ile firma moze sprzedad. Takie
rézne punkty widzenia prowadza do
konfliktu pomiedzy dzialami. Najlepsze
firmy radza sobie z tym w ten sposéb, ze
przygotowuja plany operacyjne sprzeda-
zy (S&OP) w celu przetworzenia wielu
przewidywan w jedng prognoze - plan
popytu, na rzecz ktérego kazdy w firmie
jest zobowigzany pracowad. Osiaga sie
to w ten sposéb, ze tworzy sie zespotly
interdyscyplinarne, ktére poprzez deba-
ty i dyskusje wypracowuja konsensus.
W ten sposob konflikt intereséw zosta-
je zazegnany, a pozostaje plan, w ktéry
WSZYSCy sa zaangazowani i wszyscy go
realizuja.

Czy w zwiazku z tym $wiat bedzie
sie rozwijal w nieskonczono$¢?
Chodzi o to, aby zebra¢ zasadnicze wzo-
ry zachowan klientéw, ktére zloza sie
na catkowity popyt. Do tego celu moz-
na uzywacé réznych wskaznikéw i tech-
nik statystycznych w celu uzyskania
relatywnie stabilnego, zagregowanego
popytu i wiedzieé, na ile moze by¢ on
zmienny. Poprzez wyodrebnienie dwdch

wzoréw na popyt stabilny i niestabilny
bedzie mozna dostosowa¢ do nich rézne
modele taficuchéw dostaw, np. szczuptly
fancuch dostaw do popytu stabilnego,
a elastyczny do bardziej niestabilnego
popytu.

W Kksigzce odnosi sie pan do swia-
domej kooperacji. O ile mozna to
zrozumie¢ w ramach jednego dzia-
lu, o tyle bardzo jest o to trudno
pomiedzy poszczegélnymi dziala-
mi? Mamy przeciez w organizacjach
wiele réznych dzialéw. Jeden dzial,
ktéry planuje co$ kupowad, chce to
naby¢ od sprawdzonych dostawcéw,
ale przeciez to inny dzial o tym de-
cyduje. W kolejnej fazie do dzialania
wchodzi dzial zakupdéw, ktéry ma na
celu kupié¢ jak najtaniej. W takiej
sytuacji czesto nie zostaje wybra-
ny najbardziej optymalny dostaw-
ca, lecz ten najtanszy. Jak w takiej
rzeczywistosci wybieraé najlepszych
dostawcow? Krétko méwiac poszcze-
godlne dzialy w firmie maja po prostu
sprzeczne cele.

Tajemnica kryje sie w tym, aby cofnac
sie do segmentacji zachowan konsu-
mentéw i zidentyfikowaé, ktérzy kon-
sumenci sa lojalni i wspdlpracujacy
i poinformowa¢ o tym wszystkie dzialy
w firmie. W ten sposéb wszystkie dziaty
w firmie beda wiedzialy, jak traktowacd
lojalnych klient6éw, ktérzy beda dzwonié
do firmy, a jak pozostatych, ktérzy beda
poszukiwali kontaktu.

Na calym $wiecie w wielu korpora-
cjach widzimy trend przejmowania
funkcji zarzadczych przez Kksiego-
wych lub dyrektoréw finansowych.
Z calym szacunkiem do tego zawo-
du, ale wiele firm cierpi z tego po-
wodu. Ksiggowi zwykle nie dostrze-
gaja przyszlosci, widzac jedynie
bardzo wyraziscie teraZniejszos¢.
Niby wszyscy o tym wiedza, a mimo
to pozostawiaja firmy w ich totali-
tarnej wladzy, ktéra nastawiona jest
tylko na krétkotrwaly wynik. Czy
moze pan wyjasni¢ takie zachowa-
nia w biznesie?

Tak, rola dyrektoréw finansowych i ksie-
gowych jest bardzo waska i maja oni
swoje wewnetrzne KPI. Ksiegowi i dy-
rektorzy finansowi nie maja takiej wie-
dzy z zakresu zarzadzania, aby traktowac
rézne grupy klientéw wedlug ich po-
trzeb. Maja oni tendencje do traktowania
klientéw po prostu jako zrédio zysku.
Dlatego najlepiej bytoby, gdyby byli oni
przypisani do réznych zespotéw inter-
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dyscyplinarnych obstugujacych rézne
grupy klientéw i w ten sposéb wspierali
prace tych zespolow.

W ksiazce poswieca pan duzo miej-
sca zachowaniom ludzi, pisze pan,
ze jedyna shuszna droga jest ich shu-
chanie, ale czy to sluchanie w glo-
balnym wymiarze nie powoduje, ze
produkty staja sie coraz bardziej
skomplikowane i niezrozumiale dla
klientéw? Czy nie ma pan wrazenia,
ze dzisiejsi konsumenci zaczynaja
poszukiwaé produktéw prostych, nie
wymagajacych od nich studiowania
obszernych instrukcji obslugi? Na
rynku jest wiele talich towaréw,
ktére wyposazone sa w funkcje,
z ktérych klient nigdy nie bedzie
korzystal np. w telefonach komér-
kowych czy innych urzadzeniach.
Klient placi za czego nie uzywa...
Tak, producenci maja tendencje do wy-
twarzania nadmiernie innowacyjnych
produktéw i dostarczaja na rynek to,
co nie zawsze jest konieczne, ale co sie
moze konsumentowi przydaé. Jednakze
dopiero wychodzac na zewnatrz firmy
i wchodzac w role konsumenta - troche
tak jakby lewitujac nad wiasnym cialem
- mozna uzyska¢ duzo wieksze rozezna-
nie w tym, czego tak naprawde potrze-
bowalby konsument, a szczegélnie w jaki
sposoéb chciatby by¢ obstuzony. Poprzez
analizowanie zachowan konsumentéw
mozemy czerpaé inspiracje, jak konfigu-
rowaé nasze zasoby. Tak wiec, jesli rze-
czywisScie chcemy zredukowac ztozonosé¢
wewnatrz firmy, nalezy przede wszyst-
kim zdemaskowa¢ i upro$ci¢ strukture
rynku, a nastepnie wedtug tego konfigu-
rowaé zasoby wewnatrz firmy.
Segmentacja produktéow - jak
w takim razie wyjasnié¢ sukces Ap-
ple, ktéra to firma wlasnie zrezygno-
wala z wielowariantowej segmenta-
cji produktéw i skoncentrowala sie
tylko na kliku, ale za to doskonalych
produktach. Redukcja ponad 150
réznych produktéw do zaledwie Kkli-
ku, kilkunastu dala firmie globalna
przewage rynkowa.

Kiedy Stive Jobs powrdcil do Apple,
pierwsza rzecza, ktéra uczynit, bylo zli-
kwidowanie ponad stu projektéw i zre-
dukowanie ich do trzech: iPod, iPhone
i iPad. Poprzez takie posuniecie wyeli-
minowat ztozony tancuch dostaw Apple
- od zakupéw poprzez finalng dostawe
na rynek detaliczny. Jobs réwniez roz-
poczal budowe wiasnej sieci detalicz-
nej, demonstrujac w ten sposoéb, w jaki

sposéb produkty Apple powinny by¢
sprzedawane.

Inne firmy moglyby z powodzeniem
pojé¢ Sladem Apple, poniewaz wielkim
problemem obecnie jest zloZono$¢ lan-
cuchéw dostaw i wzrastajaca réznorod-
no$¢ poszczegllnych produktéw. Bran-
za detaliczna robi dobra rzecz poprzez
ograniczanie tej réznorodnoéci towardéw,
ale producenci z kolei czynia odwrotnie
wprowadzajac coraz wiecej podobnych
do siebie produktéw.

Petla OODA - obserwuj, orientuj sie,
decyduj i podejmuj akcje. Zdrowy
rozsadek podpowiada, Ze jest to stra-
tegia skuteczna, ale jak ja stosowa¢d
w duzych, zlozonych przedsiebior-
stwach? Na rynku mozna zauwazyé¢,
ze wiele duzych organizacji, chcac
wprowadzi¢ innowacje, zaklada
mniejsze firmy, ktére przy okreslo-
nym budzecie maja za zadanie wpro-
wadzié ten nowy produkt na rynek.
Czy nie jest to wyraZny sygnal, ze
préby wymyslenia czego$ nowego
podejmowane przez firmy duze po
prostu nie daja zamierzonych efek-
téw? Czy nie jest to porazka duzych,
nieelastycznych organizacji, ktére
zawsze wracaja do starych utartych
praktyk bedacych zwykle zabéjczymi
dla kazdego nowego pomystu?

Powinnismy dqzy¢ do
tego, aby wszystkie dzialy
w przedsiebiorstwie
wspieraty tancuchy dostaw,
ktore przeciez lqczq
przedsiebiorstwo z rynkiem

Petla OODA méwi po prostu o tym,
Ze nalezy podejmowacé swoje decyzje
szybciej niz konkurent. Na rynku ma to
ogromne znaczenie szczegdlnie w bran-
zy modowej. Jesli nie jest sie zdolnym do
podejmowania szybkich decyzji, bedzie
sie stopniowo schodzilo z rynku. Nie
oznacza to, ze cala organizacja jako taka
musi by¢ szybka, lecz jej tancuch dostaw
musi by¢ elastyczny, bo obstuguje kon-
sumentéw, ktérzy nie moga czekaé!

Jak pan moze wyjasni¢ twierdzenie,
ze najwiekszym zagrozeniem dla
naszych firm nie jest konkurencja,
lecz menedzerowie pracujacy za pie-
niadze naszej firmy? Przeciez kazdy
powinien byé zywotnie zaintereso-
wany w rozwoju swojego miejsca
pracy.

W mojej opinii konkurencja i wspétza-
wodnictwo sa przeceniane. Bo zastanéw-

my sie, co nasi konkurenci wiedza na
temat naszej wewnetrznej pracy? Bar-
dzo niewiele! W wielu firmach ukrytym
niebezpieczenstwem jest personel, ktéry
bardzo czesto z powodéw egoistycznych
nie realizuje strategii, ktéra powierzyt
im zarzad. To oni w rzeczy samej sa
najwiekszymi hamulcowymi. W moim
przekonaniu stanowia oni wieksze za-
grozenie dla firmy niz konkurencja. Ale
bardzo trudno jest takich hamulcowych
zidentyfikowaé i wyrugowa¢ z organiza-
ji.

Czy nie istnieje sprzeczno$é w pana
twierdzeniu, zZe z jednej strony sys-
temy i procedury staja sie przeszko-
dami w biznesie, a z drugiej strony
proponuje pan polozenie wyrazZne-
go nacisku na dokladne opisywanie
proceséow?

Nie ma w tym sprzecznoéci. Procedury,
polityka i biurokracja sa o.k. w relatyw-
nie stabilnym i slabo sie rozwijajacym
$rodowisku. Sa natomiast utrapieniem
w $rodowisku niestabilnym oraz w ta-
kim, gdzie konsument wymaga natych-
miastowej reakcji. W takim Srodowisku
potrzeba mniej procedur, mniej polityki
i wiecej zdolnych pracownikéw, ktérzy
beda potrafili sobie poradzi¢ w kazdej
sytuacji, z jaka beda mieli do czynienia.
Dlaczego pana zdaniem najwazniej-
szym czynnikiem zmiany jest styl
przywdédztwa i struktura organiza-
cyjna?

Przywoédztwo odnosi sie do calej orga-
nizacji, podczas gdy zarzadzanie do-
tyczy pracy operacyjnej i alokowania
zasobéw do wypehienia wizji. W zalez-
noéci od rynku, na ktérym dziala dana
firma, moga wystapi¢ rézne zachowania
klientéw, od lojalnosci i wspdipracy, po
zachowania czysto transakcyjne, gdzie
najnizsza jest cena lub gdzie nie liczy sie
cena, lecz innowacyjno$é¢ produktu. Dla
ustabilizowania tego pasma skrajno$ci
potrzebny jest wiadnie top management.
W ksiazce zwraca pan szczeg6lna
uwage na role przywdédcy organiza-
cji. Czy zechcialby pan scharaktery-
zowa¢ takiego super przywddce?
Bardzo niewielu zostaje super liderami.
Jednym z takich przywdédcéw byt Steve
Jobs, drugim jest Richard Branson, po-
zostali to: general Norman Schwarzkop
i Jack Welsch. Wszyscy oni odznaczaja
sie zdolnoscig do kreowania wizji wia-
snych przedsiebiorstw i umiejetnoscia
pociagniecia podwladnych do ich wy-
pelnienia. Obdarzeni sa oni talentem
perswazji i ponad wszystko s3 auten-
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tyczni i oryginalni, pozbawieni falszu
i zaklamania.

Czy moze pan przytoczyé¢ Kilka
przykladéw firm, ktére wzniosly sie
na wyzyny biznesu dzieki perfek-
cyjnym laficuchom dostaw?

Ogdlnie rzecz biorac sa to firmy no-
wej generacji produkujace elektroni-
ke high-tech, ktére weszly na rynek
do$¢ pdézno, bez zaszto$ci kulturowych
i ktére obraty innowacyjna droge pro-
jektowania i zarzadzania lancucha-
mi dostaw - jak np. Dell, Cisco i inne.
W obszarze FMCG s3 to firmy, ktére
wstuchuja sie w potrzeby swoich klien-
téw, jak np. Unilever, P&G, a w obsza-
rze modowej - Zara, H&M, Top Shop.
Niestety obszar przemystu cigzkie po-
zostaje w tyle, podobnie jak sektor ban-
kowy i ubezpieczen.

Jak uzasadnié fakt, ze wielkie fir-
my, $wiatowi liderzy posiadajacy
dostep do najlepszych specjalistéw,
doradcéw, menedzeréw wszystkich
szczebli, dysponujace kapitalem
do tworzenia innowacji - wpadaja
w tarapaty lub bankrutuja? Prze-
ciez to wlasnie one powinni odno-
si¢ najwieksze sukcesy.

Istnieje wiele przyczyn skladajacych sie
na przegrang tych firm. Bardzo czesto
firmy uznane za przyklad sukcesu osia-
daja na laurach. Z drugiej strony, bywa,
Ze organizacje te nie potrafig na nowo
przemysle¢ swoich bizneséw i dosto-
sowac ich do zmieniajgcego sie $wiata.
Czasami firmy nie potrafia przepro-
wadzi¢ restrukturyzacji i przegrywaja
z powodu réznic kulturowych. W koncu
bywa, Ze rozwdj firm przerasta ich moz-
liwosci i wpadaja w pulapke, z ktérej nie
moga sie podnie$¢. Madre firmy odmia-
dzaja swoje tanicuchy dostaw i poprzez
ten proces dokonuja transformacji catej
firmy. Dlaczego? Poniewaz lanicuchy
dostaw sa centralnym ukladem nerwo-
wym kazdego przedsiebiorstwa.

Czy dzis takie koncepcje, jak wymy-
$lone lata temu: VMI, Lean Mana-
gement, agile, Kanban, ECR, daja
firmom przewage konkurencyjna
i moga by¢ gwarancja sukcesu?
Tak, wszystkie te narzedzia s3 uzytecz-
ne, ale rzecz w tym, aby uzywac ich we
wlasciwym kontekscie. Wszystkie te
narzedzia maja swoja role do odegra-
nia i moga wspdtistnie¢ w synergii, ale
zadne z tych narzedzi lub technik nie
jest recepta na sukces.

Podobno zaledwie 2% firm osiaga
zalozone efekty z wdrazania Lean.

Jak pan sadzi, co moze by¢ tego po-
wodem?

W przeszloéci Lean byl uzywany jako
recepta na sukces, ktéra uratuje firme.
Ale to nie tak! Takie podejscie jest wila-
$ciwe dla tego segmentu rynku konsu-
mentéw, ktérzy oczekujg dobrych ustug
po niskiej cenie. Ale nie dziala ono
w stosunku do konsumentéw wyma-
gajacych, ktérzy dziataja w $rodowisku
niestabilnym. Rozwigzaniem jest uzy-
wanie szczuptych i elastycznych fancu-
chéw dostaw.

Dlaczego pan uwaza, ze KPI tak
uwielbiane wskazniki mierzenia
efektywnosci sa czesto mylnie ro-
zumiane i niewlasciwie wykorzy-
stywane?

Trzeba zrozumieé wzor
zachowan konsumentow,

a nastepnie przeniesé go do
firmy i nakaza¢ inzynierom
tak ustawié lancuchy dostaw,
aby spelnial potrzeby klientow

Ludzie sa zagubieni w gaszczu KPI. Bar-
dziej odpowiednia miarg jest Balanced
Score Card (Kaplan&Norton), ktéra nie
prowadzi do zamieszania i straty czasu.
Do kazdej konfiguracji faiicucha dostaw
nalezy stosowac¢ co najmniej kilka KPI,
a nie kierowa¢ sie zasada w stylu ,jeden
rozmiar dla wszystkich’. Na niewtajem-
niczonych czekajg pulapki.

W ksigzce zwraca pan uwage na
to, ze firmy traca ostro$¢ widzenia
klientéw. Dlaczego tak sie dzieje,
skoro sa wyposazone w sluzby mar-
ketingowe, systemy IT do obserwacji
reakcji klientéw, a w koricu wszyscy
w swojej polityce przedsigbiorstw
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podkreslaja, Zze najwazniejszy jest
klient?

Jest wiele szumu na temat, Ze Konsu-
ment powinien by¢ w centrum uwagi,
ale to tylko szum. W rzeczywisto$ci
istnieje niewiele firm, ktére od deka-
dy wpajaja wszystkim swoim pracow-
nikom madro$§¢ polegajaca na tym, ze
musza mieé zazyte kontakty ze swoimi
konsumentami. Wdrozenie tego mode-
lu w calej firmie nie jest prosta rzecza,
ZWazywszy, ze poszczegolne dziaty w fir-
mach zyja w swoich $wiatach i ,méwia
réznymi jezykami” majacymi niewiele
wspélnego z rzeczywistymi oczekiwa-
niami konsumentéw.

Jaka wiec jest rada dla mniejszych
firm, skoro to te duze maja najin-
teligentniejszych menedzeréw na
$wiecie?

Przedsiebiorcy odnoszacy sukces in-
stynktownie wiedza wszystko to,
0 czym powiedzialem w tym wywia-
dzie i o czym pisze w swojej ksigz-
ce. Problem polega na tym, ze firmy
poprzez swoéj rozwdj nabywaja coraz
bardziej hierarchicznej struktury i tra-
ca kontakt ze $wiatem zewnetrznym,
w ktérym znajdujg sie konsumenci. Cata
sztuka polega na tym, aby rozwija¢ fir-
me poprzez tworzenie matych, prostych
struktur, ktére beda utrzymywaty bli-
ski kontakt ze swoimi konsumentami
oraz miedzy soba. Wszystko wiec tak
naprawde sprowadza sie do ludzi i ich
zachowan. Wszystko inne jest jedynie
wypadkowa tego dzialania i dotyczy to
takze infrastruktury, aktywdw, proce-
sow, technologii itp. To ludzie nadaja tej
materii zycie i wprowadzajg ja w ruch
i tak ustawiajg, aby konsumenci i firmy
mieli z tego pozytek.
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