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¸aƒcuch dostaw to jedna z najbar-
dziej dynamicznie rozwijajàcych si´
koncepcji, która w przeciàgu ostatnich
lat jest przedmiotem intensywnych ba-
daƒ na gruncie zarówno teorii, jak
i praktyki dzia∏alnoÊci gospodarczej.
Umacnianie si´ tendencji rozwojowej
w zakresie studiów nad problematykà
dotyczàcà ∏aƒcuchów dostaw jest efek-
tem wielu czynników, które w sposób
bezpoÊredni lub poÊredni przyczyni∏y
si´ do jej popularyzacji. 

WÊród najwa˝niejszych przes∏anek
wymieniç tu nale˝y: tworzenie si´ ryn-
ku globalnego, zwiàzanego z powsta-

waniem gospodarki Êwiatowej, ko-
niecznoÊç opanowywania nowych ryn-
ków w celu lepszego oddzia∏ywania na
klientów oraz potrzeb´ sprostania
wzrostowi nacisku ze strony konkuren-
cji, dynamiczny rozwój technologii in-
formatycznych, wzrost presji klientów
zwiàzany z odkrywaniem przez nich
coraz to nowszych, bardziej wyrafino-
wanych potrzeb, koniecznoÊç obni˝ki
kosztów dzia∏ania, powstawanie i roz-
wój nowych technik i metod zarzàdza-
nia, koszt inwestycji oraz badaƒ nauko-
wo-technicznych i rozwojowych, któ-
rych wysoki poziom przekracza mo˝li-

woÊci finansowe pojedynczych przed-
si´biorstw. 

W zwiàzku z zaistnieniem wyró˝nio-
nych czynników, kolejne fazy rozwoju
idei ∏aƒcucha dostaw wynikajà z ko-
niecznoÊci najlepszej adaptacji do per-
manentnie zmieniajàcego si´ otoczenia.

Ewolucja ∏aƒcucha dostaw

W opracowaniach naukowych1 napo-
tkaç mo˝na wiele ró˝nych, cz´sto wza-
jemnie niespójnych poglàdów dotyczà-
cych ewolucji, jakà przesz∏a koncepcja
∏aƒcucha dostaw. MnogoÊç i ró˝norod-
noÊç tych opinii jest wynikiem wielu
czynników, wÊród których wymieniç
nale˝y:
• zró˝nicowany poziom rozwoju go-

spodarczego poszczególnych regio-
nów Êwiata – sprawia to, ˝e dla jed-
nych publicystów pewne rozwiàzania
sà ogólnie przyj´tym standardem, dla
drugich natomiast stanowià one do-
piero mglistà przysz∏oÊç 

• trudny przedmiot badania – materia
∏aƒcuchów dostaw jest na tyle skom-
plikowana i tak rozmaicie interpreto-
wana, ˝e trudno analizowaç jà w spo-
sób nie budzàcy ˝adnych wàtpliwoÊci 

• patrzenie przez pryzmat ró˝nych kry-
teriów – zró˝nicowany dobór ele-
mentów determinujàcych danà klasy-
fikacj´ ∏aƒcuchów dostaw, w wyniku
czego nast´puje akcentowanie ró˝-
nych jego elementów.
Jednà z najbardziej spójnych i kom-

pleksowych koncepcji ewolucji ∏aƒcu-
cha dostaw prezentuje rys. 1. 

Jak wynika z rys. 1, istotà tej koncep-
cji jest powiàzanie ewolucji ∏aƒcucha
dostaw z procesem kszta∏towania si´

Ewolucja koncepcji ∏aƒcucha dostaw w aspekcie powiàzaƒ 
interorganizacyjnych* (cz. I)

Artur Âwierczek

Rys. 1. Ewolucja koncepcji ∏aƒcucha dostaw w aspekcie tworzenia ró˝nych typów powiàzaƒ mi´-
dzy firmami. èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie: D.F.Kahoe, N.J.Boughton: New para-
digms in planning and control across manufacturing supply chains. The utilization of Internet
technologies. International Journal of Operations and Production Management. Vol. 21, No.
5/6, 2001, pp. 582-593. A.H.Bask, J.Juga: Semi-integrated Supply Chains: Towards the New
Era of Supply Chain Management. International Journal of Logistics. Vol. 4, No. 2, 2001, pp.
137-152.

* Artyku∏ recenzowany.
1 Por: M.Christopher, D.Towill: An integrated model for the design of agile supply chains. International Journal of Physical Distribution and Logistics Manage-
ment. Vol. 31 No. 4, 2001. MCB University Press, N.C.Piercy, P.Hines, N.Rich: Bases of competitive advantage in e-commerce: lean and agile approaches. Logistics
Research Network 7th Annual Conference 4th-6th September 2002. Technology Innovation Centre, Millennium Point, Birmingham, J.Aitken, M.Christo-
pher, D.Towill: Understanding, Implementing and Exploiting Agility and Leaness. International Journal of Logistics. Vol. 5 No. 1, 2002. J.L.Cavinato: A General
Methodology for determining a Fit between Supply Chain Logistics and Five Stages of Strategic Management. Physical Distribution & Logistics Management. Vol.
29, No. 3,4 1999.
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ró˝norakich zale˝noÊci mi´dzy pod-
miotami, poczàwszy od pojedynczych,
indywidualnych organizacji, po szeroko
rozpatrywane sieci. Rozwój wi´zi inte-
rorganizacyjnych przedstawiono tu po-
si∏kujàc si´ dwiema zmiennymi – nie-
pewnoÊcià funkcjonowania i komplek-
sowoÊcià decyzyjnà. Pierwszej z nich
przypisano dwustanowà wartoÊç: nie-
pewnoÊç sta∏a lub niepewnoÊç zmien-
na, drugiej natomiast – kompleksowoÊç
o niskim bàdê wysokim poziomie. 

NiepewnoÊç zwiàzana jest z realizacjà
przysz∏ych zadaƒ, gdy nie ma mo˝liwo-
Êci kwantyfikowania prawdopodobieƒ-
stwa wystàpienia danego zdarzenia.
NiepewnoÊç funkcjonowania jest rezul-
tatem niepewnoÊci wyst´pujàcej w oto-
czeniu, polegajàcej na braku w∏aÊciwej
wiedzy dotyczàcej kszta∏towania przy-
sz∏ych zjawisk. G∏ównym typem nie-
pewnoÊci jest niepewnoÊç informacyj-
na, obejmujàca trzy komponenty: brak
jasnej i przejrzystej informacji na temat
otoczenia, d∏ugi czas oczekiwania na
wynik podejmowanych dzia∏aƒ strate-
gicznych oraz niepewnoÊç dotyczàca
codziennych kontaktów z kontrahenta-
mi2. Ewolucja koncepcji ∏aƒcucha do-
staw jest bardzo ÊciÊle powiàzana z ro-
snàcà niepewnoÊcià popytu ujawnione-
go na danym rynku. NiepewnoÊç ta spo-
wodowana jest g∏ównie brakiem pew-
noÊci co do kszta∏towania si´ wielkoÊci
popytu w przysz∏oÊci. Najlepszym przy-
k∏adem obrazujàcym kwestie niepew-
noÊci popytu jest efekt byczego bicza,
polegajàcy na narastaniu wzmocnio-
nych zmian popytu wzd∏u˝ ∏aƒcucha do-
staw3. Druga zmienna – komplekso-
woÊç decyzyjna – jest zjawiskiem zale˝-
nym od kontekstu i Êrodowiska oraz
w wielu wypadkach bardzo subiektyw-
nie interpretowanym. Próba zdefinio-
wania poj´cia kompleksowoÊci oznacza

umiej´tnoÊç zdefiniowania i zrozumie-
nia, co stanowi istot´ informacji w kon-
kretnym systemie i jaki jest jej przekaz4. 

Wed∏ug L. Rybakova, istniejà dwa ro-
dzaje kompleksowoÊci: obiektywna
i subiektywna. KompleksowoÊç obiek-
tywna jest rezultatem samoorganizacji
okreÊlonych elementów, które podej-
mujà trud wspó∏pracy. Rezultat i ewen-
tualne jej powodzenie zale˝y od kom-
pleksowoÊci otoczenia oraz jego wp∏y-
wu na okreÊlone elementy5. 

KompleksowoÊç subiektywna, jak
twierdzi Rybakov, jest efektem organi-
zacji lub reorganizacji aktywnoÊci gru-
powej. Jest to konsekwencjà b∏´dnego
dzia∏ania, polegajàcego na bezcelowym
wzroÊcie efektywnoÊci organizacji lub
dà˝eniem poszczególnych elementów
do realizacji w∏asnych, partykularnych
interesów. KompleksowoÊç subiektyw-
na oznacza zwykle wzrost iloÊci ogniw,
powiàzaƒ strukturalnych oraz zwi´k-
szonà intensywnoÊç komunikacyjnà
w organizacji. Sprzyja to ogólnemu po-
gorszeniu warunków kooperacji6. Ewo-
lucja koncepcji ∏aƒcucha dostaw ÊciÊle
skorelowana jest ze wzrostem poziomu
kompleksowoÊci decyzyjnej. 

Zwiàzane jest to g∏ównie z tendencja-
mi integracyjnymi w sferze ca∏okszta∏tu
przep∏ywów towarowych oraz ich tech-
nicznych i ekonomicznych aspektów,
jak równie˝ ze strategicznym dowarto-
Êciowaniem zadaƒ logistyki7. 

KompleksowoÊç decyzyjna i niepew-
noÊç funkcjonowania wywo∏aç mogà
szereg niekorzystnych zjawisk, takich
jak zak∏ócenia w przep∏ywie materia∏o-
wym, niedro˝noÊç i blokady w kana∏ach
przep∏ywu oraz kumulowanie i spi´trza-
nie si´ dóbr materia∏owych8. Z∏o˝onoÊç
tych i podobnych sytuacji mo˝e narastaç
w miar´ wzrostu odleg∏oÊci, fizycznego
dystansu dzielàcego dwa punkty, mi´dzy

którymi realizowany jest przep∏yw ma-
teria∏owy. Sytuacja taka wywo∏uje pro-
blemy transportowe, wyd∏u˝enie czasu
realizacji dostaw i zamówienia, zmniej-
szenie poprawnoÊci i bezb∏´dnoÊci pro-
gnoz rynkowych. W rezultacie pojawia
si´ niepewnoÊç planowania i harmono-
gramowania produkcji.

W efekcie po∏àczenia kryterium kom-
pleksowoÊci decyzyjnej oraz niepewno-
Êci funkcjonowania utworzono cztero-
polowà macierz odpowiadajàcà nast´-
pujàcym ewolucyjnym typom ∏aƒcucha
dostaw:
• Wewn´trzny ∏aƒcuch dostaw
• Bilateralny ∏aƒcuch dostaw
• Zewn´trzny ∏aƒcuch dostaw
• Sieciowy ∏aƒcuch dostaw.

Wewn´trzny ∏aƒcuch dostaw

Wewn´trzny ∏aƒcuch dostaw okreÊla
procesy zwiàzane z optymalnà realiza-
cjà ∏aƒcucha przep∏ywu materia∏owo -
informacyjnego pojedynczej organiza-
cji9. W centrum uwagi znajdowa∏y si´
tu zatem wszystkie te dzia∏ania racjo-
nalizacyjne, które pozwala∏y na opty-
malne ukszta∏towanie przep∏ywu mate-
ria∏owo - informacyjnego wewnàtrz da-
nego przedsi´biorstwa. Zaniedbywano
przy tym korzyÊci, jakie wyniknàç mogà
z odpowiedniego ukszta∏towania po-
wiàzaƒ (g∏ównie logistycznych) danego
podmiotu z otoczeniem. Brak Êwiado-
moÊci co do pozytywnych efektów, ja-
kie mo˝e przynieÊç optymalne ukszta∏-
towanie relacji przedsi´biorstwa z oto-
czeniem, zwiàzany by∏ najcz´Êciej
z brakiem wspó∏pracy mi´dzy poszcze-
gólnymi podmiotami10.

Oznacza to, ˝e jedno przedsi´bior-
stwo korzysta ze Êwiadczeƒ innych
w drodze jednorazowych lub sporadycz-
nych transakcji kupna–sprzeda˝y zacho-

2 P. Kreiser, L. Marino: Analyzing the historical development of the environmental uncertainty construct. Management Decision. Vol. 40, No. 9, 2002, pp. 895-
-905.
3 Efekt byczego bicza przedstawia na przyk∏adzie J.Bobowska: Problemy zarzàdzania zapasami w logistycznych ∏aƒcuchach dostaw. w: Logistyka przedsi´biorstw
w warunkach przemian. Pr. zb. pod red. J.Witkowskiego.
4 M.Gell-Mann: What is complexity? Complexity. Vol. 1, 1995, pp. 16-19.
5 L.A. Rybakov: Environment and Complexity of Organizations. Emergence. Vol. 3, No. 4, 2001, pp. 83-94.
6 Ibid.
7 P. Blaik: Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzàdzania przedsi´biorstwem. PWE Warszawa 1999.
8 J.Bal, R.Wilding, J.Gundry: Virtual teaming in the agile supply chain. International Journal of Logistics Management. Vol. 10, No. 2, 1999, pp. 71-82.
9 C.Herland: Supply chain operational performance roles. International Journal of Integrated Manufacturing. Systems. Vol. 8, No. 2, 1997, pp. 70-78.
10 Ten typ relacji reprezentowany jest przez Klasycznà Teori´ Wymiany, która g∏osi, ˝e warunki ka˝dej transakcji mi´dzy dwoma podmiotami sà odizolowa-
ne od szerszego kontekstu gospodarczego. Z drugiej strony Relacyjna Teoria Wymiany stoi na stanowisku, ˝e transakcja to forma transformacji grupy nie-
zale˝nych, zadaniowo zorientowanych interakcji w z∏o˝one relacje, stanowiàce fundament kooperacji mi´dzy firmami. W zwiàzku z tym wspó∏prac´ pod-
miotów postrzegaç nale˝y jako pewne kontinuum, na którym z jednej strony znajdujà si´ elementy transakcyjne, ca∏kowicie odizolowane, z drugiej nato-
miast sk∏adniki opisujàce kompleksowà struktur´ kooperacji podmiotów. Szerzej na ten temat: S.Gonzáles - Hernando, V.I.Argüelles, J.A. Trespalacios Gu-
tiérrez: Exclusivity and relationalism in marketing channels. Journal of Business and Industrial Marketing. Vol. 18, No. 1, 2003, pp. 22-39. B. Donaldson, T.O’To-
ole: Classifying relationship structures: relationship strength in industrial markets. Journal of Business and Industrial Marketing. Vol. 15, No. 7, 2000, pp. 491-506.
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dzàcych na rynku, kiedy oferta Êwiadcze-
niodawcy nie jest z góry przygotowana
i kierowana do konkretnego Êwiadcze-
niobiorcy, to znaczy ma ona charakter
anonimowy11. W takim przypadku trud-
no mówiç o prawdziwej wspó∏pracy. Co
wi´cej zale˝noÊci takie, nazywane cz´sto
mianem oportunistycznych, sà wynikiem
przekonania, ˝e tylko indywidualne de-
cyzje wewnàtrz poszczególnych podmio-
tów prowadzà do osiàgni´cia zadawala-
jàcych celów ekonomicznych12. W zwiàz-
ku z tym, wewn´trzny ∏aƒcuch dostaw
cechowa∏ si´ niskim poziomem kom-
pleksowoÊci funkcjonowania i sprawdza∏
si´ wsz´dzie tam, gdzie jego otoczenie
charakteryzowa∏o si´ sta∏ym poziomem
niepewnoÊci.

Bilateralny ∏aƒcuch dostaw

Wraz ze wzrostem dynamiki i zmien-
noÊci otoczenia wewn´trzny ∏aƒcuch do-
staw zacz´to przekszta∏caç w tak zwany
bilateralny ∏aƒcuch dostaw. Bilateralny
∏aƒcuch dostaw, to quasi – organizacja
z w∏asnymi celami, kulturà, strukturà or-
ganizacyjnà oraz mechanizmami komu-
nikacji13. Organizacja ta obejmuje okre-

Êlonà firm´, bezpoÊredniego jej dostaw-
c´ lub bezpoÊredniego odbiorc´, mi´dzy
którymi dochodzi do realizacji przynaj-
mniej jednego ∏aƒcucha przep∏ywu pro-
duktów, us∏ug, Êrodków pieni´˝nych
oraz informacji14. G∏ównym zadaniem
bilateralnego ∏aƒcucha dostaw jest reali-
zacja ró˝nych strumieni przep∏ywów od
dostawcy do producenta lub od produ-
centa do klienta15. Relacje zachodzàce
w ramach uk∏adu bilateralnego prezen-
tuje rysunek 2.

W przypadku bilateralnego ∏aƒcucha
dostaw zale˝noÊci wyst´pujàce mi´dzy
podmiotami okreÊliç mo˝na mianem
wczesnych wi´zi partnerskich. Partner-
stwo oznacza zawiàzywanie relacji mi´-
dzy firmami i ludêmi, którzy odtàd dzie-
liç b´dà wspólne cele, walczyç rami´
w rami´ o ich osiàgni´cie, czyniàc to jed-
noczeÊnie w duchu wspólnej kooperacji
oraz wzajemnej uczciwoÊci. Relacje
partnerskie dotyczyç mogà aliansów nie-
zale˝nych, autonomicznych firm, klien-
tów, dostawców, konkurentów, us∏ugo-
dawców, agent rzàdowych, organizacji
akademickich, itp.16. Podmioty w ra-
mach bilateralnego ∏aƒcucha dostaw re-
alizujà ide´ partnerstwa w wàskim,

ograniczonym zakresie. Obydwa ogniwa
ograniczajà si´ tu do kooperacji, której
przedmiotem sà tylko pewne wycinko-
we fragmenty ca∏ego gospodarczego za-
dania, wzgl´dnie pewne jednorazowe
lub krótkookresowe cele, których poje-
dyncze przedsi´biorstwa nie by∏yby
w stanie samodzielnie zrealizowaç lub
nie mog∏yby ich zrealizowaç w dosta-
tecznie efektywny sposób17. Oznacza
to, ˝e organizacje zaanga˝owane w taki
typ zale˝noÊci postrzegajà co prawda
siebie jako partnerów, lecz w ograniczo-
nym zakresie realizujà czynnoÊci plani-
styczne i koordynacyjne. Partnerstwo ta-
kie ma charakter krótkookresowy i anga-
˝uje tylko jeden dzia∏ lub obszar funk-
cjonalny danej organizacji18. Mo˝na
w zwiàzku z tym stwierdziç, ˝e powiàza-
nia mi´dzy ogniwami w ramach bilate-
ralnego ∏aƒcucha dostaw dalekie sà od
powiàzaƒ, jakie powinny istnieç w praw-
dziwym ∏aƒcuchu dostaw19. Zale˝noÊci
te majà w wi´kszoÊci przypadków cha-
rakter transakcyjny, sprowadzajàc ide´
wspó∏pracy jedynie do okresowej wy-
miany dóbr i zap∏aty za nie. Nie oznacza
to bynajmniej, ˝e podmioty uczestniczà-
ce w uk∏adzie bilateralnym nie mogà
tworzyç g∏´bokich i z∏o˝onych relacji
opartych na wzajemnym zaufaniu
i wspó∏dzia∏aniu. Ze wzgl´du jednak na
ograniczony zakres wspó∏pracy i nie-
wielkà liczb´ podmiotów obj´tych ko-
operacjà uk∏ad ten nie by∏ w stanie
w sposób efektywny stawiç czo∏a wymo-
gom wcià˝ wzrastajàcego poziomu nie-
pewnoÊci i zmiennoÊci otoczenia.
W zwiàzku z tym bilateralny ∏aƒcuch do-
staw nie spe∏ni∏ pok∏adanych w nim na-
dziei – mimo wzrostu ryzyka funkcjono-
wania nie przekszta∏ci∏ si´ w struktur´,
zdolnà do aktywnej i skutecznej adapta-
cji w dynamicznie zmieniajàcej si´ rze-
czywistoÊci gospodarczej. 

11 J.Lichtarski: Wspó∏dzia∏anie gospodarcze przedsi´biorstwa. PWE Warszawa 1992. Praca zbiorowa.
12 Relacje tego typu okreÊlajà angielskie zwroty arm’s length, discrete relationship. Oznaczajà one tendencj´ podmiotów do unikania, wystrzegania si´ nad-
miernych za˝y∏oÊci w stosunku do innych organizacji. Szerzej na ten temat: B.B.Jackson: Winning and Keeping Industrial Customers. Lexington Books, 1985
Lexington MA. M. Sako: Prices, Quality and Trust : Inter-firm Relations in Britain and Japan. Cambridge University Press, 1992 Cambridge. M.R.Millson, D.Wi-
lemon: The impact of organizational integration and product development proficiency on market success. Industrial Marketing Management. Vol 31, No.
1, 2002, pp. 1-23.
13 C.Herland: Supply chain operational performance roles. International Journal of Integrated Manufacturing Systems. Op.cit.
14 J.T.Mentzer i inni: What Is Supply Chain Management ? w: J.T.Mentzer: Supply Chain Management. Sage Publications. Thousand Oaks California 2001. Pra-
ca zbiorowa.
15 D.F.Kahoe, N.J.Boughton: New paradigms in planning and control across manufacturing supply chains. The utilization of Internet technologies. International Jo-
urnal of Operations and Production Management. Vol. 21, No. 5/6, 2001, pp. 582-593.
16 R.G.House, T.P.Stank: Insights from a logistics partnership. International Journal of Supply Chain Management. Vol. 6, No. 1, 2001, pp. 16-20.
17 J.Kortan: Kooperacja i koncentracja - dwie podstawowe formy ∏àczenia si´ przedsi´biorstw. Ekonomika i Organizacja Pracy. Nr 1/1986.
18 D.M.Lambert, M.A.Emmelhainz, J.T.Gardner: Developing and Implementing Supply Chain Partnerships. International Journal of Logistics Management. Vol.
7, No. 2, 1996, pp. 1-16.
19 Por. m.in.: M.C.Cooper, L.M.Ellram: Characteristics of supply chain management and the implications for purchasing and logistics strategy. International Jour-
nal of Logistics Management. Vol. 4, No.2, 1993, pp. 13-24.

Rys. 2. Obraz bilateralnego ∏aƒcucha dostaw. èród∏o: Opracowanie w∏asne. 
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