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Niniejszy artykul jest probg przed-
stawienia wspolczesnych tendencji
w zakresie ksztaltowania lancuchow
dostaw oraz ich rozwoju w kierunku
sieciowych lancuchéw dostaw, a osta-
tecznie — sieci dostaw.

Wzrost presji otoczenia oddziatujacej
na wspolczesnie funkcjonujace organi-
zacje wymaga poszukiwania coraz bar-
dziej wyrafinowanych sposob6éw umoz-
liwiajacych ich przetrwanie i rozwdj.
Jednym z takich rozwigzan jest tworze-
nie tancuchéw dostaw, ktore w latach
90. ubieglego stulecia umozliwiato fir-
mom sprostanie wyzwaniom stawianym
przez otoczenie. Obecnie, w pierwszej
dekadzie trzeciego tysiaclecia fancuchy
dostaw wydajg sie juz nie wystarczac.
W duchu sprawdzonej idei tancucha do-
staw zaczynajg one zwiekszac ilo$¢ og-
niw objetych optymalizacjg. Podobnie,
jak to mialo miejsce kilkadziesiat lat
temu, gdy firmy wychodzily poza ramy
indywidualnych organizacji tworzac fan-
cuch dostaw, obecnie zauwazalny jest
coraz wyrazniejszy trend rozszerzania
zakresu dzialalnosci przez pojedyncze
tancuchy dostaw i tworzenie zorganizo-
wanej grupy fancuchéw dostaw, nazywa-
nych w literaturze sieciami dostaw.

Sie¢ logistyczna jako podstawa
ksztattowania tancuchow dostaw

Ogolnie sie¢ rozumie¢ mozna jako
zbiér weztdéw powiazanych ze sobg okre-
Slonymi relacjami. Mimo prostej defini-
¢ji, pojecie sieci posiada¢ moze wiele
réznych interpretacji. I tak méwi¢ moz-
na o sieciach kolejowych, liniach elek-
trycznych taczacych elektrownie, sie-
ciach spozywczych, sieciach komoérek
neuronowych, semantycznych i sieciach
relacji handlowych'. Naukowe zainte-
resowanie sieciami ma dtuga tradycje.
Zwigzane jest ono z powstaniem teorii
grafbw w matematyce oraz pojawieniem
sie analizy sieci spotecznych, jako obsza-
ru badawczego w socjologii.
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Rys.1. Graficzny obraz sieci G = (V, E). Zrédto: zaadaptowano na podstawie: T.H. Cormen, Ch.E.
Leiserton, R.L. Rivest: Wprowadzenie do algorytméw i struktur danych. WNT, Warszawa 2000.

Przeniesienie teorii sieci na grunt lo-
gistyki zwigzane jest z dazeniem przed-
siebiorstw do rozwoju zaopatrzenia,
produkgji i dystrybugji, zwiekszania ela-
stycznosci oraz wykorzystania synergicz-
nych efektow wspoldziatania®. W efekcie,
niezalezne pod wzgledem organizacyjno
— prawnym przedsiebiorstwa staja sie
uczestnikami tak zwanych sieci logistycz-
nych. W celu wyjasnienia pojecia sieci
logistycznej wykorzysta¢ mozna jedng
z dziedzin matematyki — teorie grafow.

Sie¢ logistyczng w znaczeniu mate-
matycznym okresli¢ zatem mozna jako
graf skierowany G = (V, E) (gdzie: V to
zbior weztéw, a E to zbioér krawedzi),
w ktoérym kazda krawedz ma nieujem-
ng przepustowosc ¢ (U, V)= 0°. Graficzny
obraz sieci logistycznej w ujeciu teorii
grafow przedstawia rysunek 1.

Sie¢ logistyczna z punktu widzenia te-
orii graféw to grupa weztéw polgczona
ze soba liniami symbolizujacymi wza-
jemne relacje natury logistycznej. Kaz-
da krawedz skierowang w sieci mozna
interpretowac jako kanat, ktérym co$
ptynie. Kazdy kanal posiada ustalong
przepustowos¢, a wierzcholtki sieci to
punkty, w ktorych zbiegajg sie kanaty.
Relacje w sieci charakteryzowane sg za-
tem poprzez napiecie wystepujace mie-
dzy autonomig i wspotzaleznoscia, lojal-
noscig wobec grupy i indywidualnoscia,
konkurencyjnoscia i kooperacja.

W sieci logistycznej wystepuje wielo$¢

i r6znorodnos¢ przeptywow materiatow
oraz zwiazanych z nimi informagji, po-
czynajac od momentu pozyskania su-
rowcow, az po dostarczenie produktow
finalnemu odbiorcy.

W zwiazku z tym sie¢ logistyczng
traktowa¢ mozna jako zbiér bezpo-
srednich powiazan natury logistycznej
(materialowo — informacyjnej), ktore
kreujg wspoélzaleznosci pomiedzy fir-
mami i tworza kontekst dla zawierania
powiazan, ktore nadajg poszczegolnym
firmom funkcje oraz przydzielaja srod-
ki do ich realizacji*. Oznacza to, ze sie¢
logistyczng tworza wezty (konkretne fir-
my) pomiedzy ktérymi wystepuja pewne
powiazania natury logistycznej, bedace
podstawg do tworzenia struktur znacz-
nie bardziej zorganizowanych anizeli
te, ktore wystepuja w samej sieci. Przy-
ktadem organizacji powstatej w oparciu
o sie¢ logistyczna jest fancuch dostaw.

Ksztattowanie relacji interorgani-
zacyjnych w fancuchach dostaw

Dwuaspektowy sposob rozpatrywa-
nia problematyki sieci i fancucha do-
staw, konstytuujacego sie w jej obrebie,
jest wynikiem obserwacji dziatalnosci
gospodarczej. W praktyce bowiem samo
wystgpienie powigzan materialowo — in-
formacyjnych miedzy okreslonymi pod-
miotami nie oznacza, Ze relacje te s3 op-
tymalne, a wiec wlasciwie zaplanowane,
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Rys. 2. Graficzny obraz tahcucha dostaw.

Zrédto: J.T. Mentzer i inni: What Is Supply Chain Management 2 Op.cit.

zorganizowane i realizowane. CafoScio-
wa optymalizacja powigzan natury logi-
stycznej, wystepujacych miedzy grupa
podmiotéw, tworzy organizacyjng pod-
stawe ksztattowania tancuchéw dostaw.
Lancuchy dostaw tworzg sie na skutek
postepujacego procesu likwidacji barier
miedzy firmami i wykraczania poza tra-
dycyjnie uksztattowane granice przed-
siebiorstw. Ogniwa tancucha dostaw
przejmujg wspolng catkowita odpowie-
dzialnos¢ za cykl zycia wyrobu, poczaw-
szy od zrédel pozyskania surowcow
i materialow, poprzez ich przetwarzanie
i montaz, na dystrybucji i sprzedazy pro-
duktéw finalnych konczac (rysunek 2)°.
Przedstawiony na rysunku 2 fancuch
dostaw obejmuje poszczegélne ogni-
wa (dostawce, bezposredniego dostaw-
ce, odbiorce, bezposredniego odbiorce)
wraz z relacjami wystepujacymi miedzy
nimi®. Cechg charakterystyczna prezen-
towanego fancucha dostaw jest istnie-
nie liniowych i sekwencyjnych powigzan
miedzy poszczegblnymi ogniwami.

Liniowo$¢ relacji w tancuchu dostaw
oznacza istnienie pojedynczych, bilate-
ralnych powigzan typu , punkt — punkt”
(por. rysunek 2). Sekwencyjnos¢ nato-
miast to uporzadkowany zbiér czynno-
Sci realizowanych w sposéb powtarzal-
ny przez kolejne, nastepujace po sobie
ogniwa tancucha dostaw.

Zachowanie wymogu liniowosSci
i sekwencyjnosci oznacza, ze na danym
szczeblu przeplywu materialowego
znajduje sie jedno ogniwo, ktore rea-
lizuje okreslone funkcje zaopatrzenio-
we, produkcyjne oraz dystrybucyjne.
W zwiazku z tym w tancuchu dostaw
powigzania natury logistycznej miedzy
poszczegoélnymi podmiotami stanowig
zwiazki ,,jeden do jeden”.

Proste fancuchy dostaw coraz czesSciej
zastepowane sg organizacjami, w ktorych
przeplywy materialowo — informacyjne
przybieraja posta¢ znacznie bardziej zlto-
zong. W miare wzrostu liczby podmiotow
w roznych fazach przeplywu materiatowo
— informacyjnego powigzania natury lo-
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Rys.3. Przyktad sieci wspétzaleznych firm tworzqeych tarcuch dostaw. Zrédfo: Opracowanie whasne
na podstawie: J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley: Zarzqdzanie logistyczne. PWE Warszawa 2002.

> C. Harland : op.cit.

¢ ].T. Mentzer : What Is Supply Chain Management. Sage Publications. Thousand Oaks California 2001.
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8 K. Rutkowski: Zarzqdzanie faricuchem dostaw - proba sprecyzowania terminu i okreslenia zwigzkow z logistykq. Gospodarka Materialowa i Logistyka. Nr 12/2004.
9 Zob. M. Christopher, H. Peck : Logistyka marketingowa. PWE, Warszawa 2005.

10 ].T. Mentzer: op.cit.

gistycznej stajg sie coraz mniej sekwen-
cyjne i liniowe, a coraz bardzie zlozone
i wielorakie’. W zwigzku z tym powig-
zania natury logistycznej wystepujace
miedzy podmiotami fancucha dostaw
przybieraja postac relacji wielorakich. Po-
twierdza to miedzy innymi K.Rutkowski,
wedtug ktérego podchodzac semantycz-
nie do terminu fancuch dostaw nie chodzi
tu o tancuch liniowo powiagzanych ze sobg
ogniw, lecz o sie¢ wielu wspotzaleznych
firm reprezentujacych zaréwno $wiat za-
opatrzenia, jak i dystrybucji®. W literatu-
rze organizacje te okre$la sie mianem sie-
ciowych tancuchéw dostaw (supply chain
network) — rysunek 3.

tancuch dostaw na rysunku 3 przed-
stawiono symbolicznie w postaci ruro-
ciagu, w ktérym w kazdej fazie przepty-
wu fizycznego znajduje sie zbior ogniw:
dostawcow D={D:, D, D3}, producen-
tow P={Pi, P}, hurtownikéw H={H,
H-, Hz}, detalistow DE={DE1, DE:, DEs,
DE4} oraz klientow K={K1, Kz, Ks, Ks, Ks,
Ke} reprezentujacych odpowiednio sfe-
re zaopatrzenia, produkcji i dystrybu-
¢ji. Wymienione ogniwa powiazane sg
strumieniami materialowo — informa-
cyjnymi (S piri, S p2pi, S Pirn ). W zwigzku
z koniecznoscia calosciowej optymaliza-
¢ji przeptywéw materialowych w siecio-
wym fancuchu dostaw relacje wielorakie
w roznych fazach przeplywu fizycznego
traktowac nalezy jako jeden tancuch
przeplywu materialowo — informacyjne-
go ztozony z kilku strumieni.

Powigzania materialowo — informa-
cyjne w sieciowych tancuchach dostaw
nie ograniczajg sie zatem do dwustron-
nych punktowych powigzan. Wrecz
przeciwnie: jedno ogniwo bierze jed-
noczes$nie udzial w przeptywie dwéch
lub wiecej réznych strumieni (rysunek
4)°. Przyktadowo, posrednik finansowy
prowadzi zaréwno ksiegi rachunko-
we, szacuje ryzyko inwestycyjne oraz
oferuje doradztwo finansowe. Ustugo-
dawca logistyczny natomiast, realizuje
szereg czynnosci logistycznych zwia-
zanych z koordynacja przeptywu mate-
riafowo - informacyjnego miedzy grupa
firm tancucha dostaw'.

Powstanie sieciowych fancuchéw do-
staw bardzo silnie zwigzane jest z poste-
pem, jaki dokonat sie w dziedzinie tech-
nologii przetwarzania i transferu danych.
Potwierdzaja to sfowa J. Murphy’ego kto-
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ry twierdzi, ze w dobie Internetu liniowe
i sekwencyjne powigzania miedzy pod-
miotami fancucha dostaw nie sg juz naj-
bardziej wlasciwe, ze wzgledu na brak
odpowiedniej wrazliwosci i szybkosci
wobec potrzeb klientow.

Wedtug autora, to wiasnie miedzy in-
nymi sieciowe tancuchy dostaw stosujg
zawansowane technologie informacyj-
no — komunikacyjne, pozwalajace na
powigzanie ogniw w strukturze wielo-
rakiej i zaspokojenie potrzeb klientow
w wysoce reaktywny sposob'.

Rozwoj tancuchow dostaw
w kierunku sieci dostaw

Od wielu lat obserwowana jest ten-
dencja do wzrostu ztozonos$ci powia-
zan miedzy funkcjonujgcymi na rynku
firmami. W rezultacie przedsiebior-
stwa, ktére posiadajg swoje partyku-
larne interesy, coraz czesciej uczest-
nicza jednoczesnie w kilku tancuchach
dostaw' (rysunek 5)". Tendencje te za-
uwaza miedzy innymi M. Cooper, we-
dtug ktorej trudno dzis spotkac firme,
dziafajaca tylko w jednym fancuchu do-
staw'®. Podobnie uwaza J. Witkowski,
zdaniem ktoérego przeptywy miedzy
przedsiebiorstwami zwykle zachodzg
miedzy wieloma zaleznymi producen-
tami i dystrybutorami, ktérzy moga
by¢ elementami r6znych tancuchéw do-
staw’. Zdaniem W. Walkera, okreslone
ogniwo tancucha dostaw, posiadajace
pewne powiazania z innymi podmio-
tami moze jednoczes$nie uczestniczy¢
w kilku réznych tancuchach dostaw. Og-
niwo to realizowac¢ moze rézne funkgcje,
zdefiniowane okreslonymi zasadami pa-
nujacymi w danym tancuchu dostaw'®.

W opinii M. Ciesielskiego, konkretny
tancuch dostaw moze by¢ zdefiniowa-
ny przez okreslenie produktu, klienta
i/lub kanatu dystrybucji i geografii (ryn-
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Rys. 4. Sieciowy faricuch dostaw. Zrédfo: LT Mentzer i inni: What Is Supply Chain Management 2 Op.cit.

kow)!”. Okreslony tancuch dostaw po-
wstaje zatem z udziatem tych podmio-
tow rynkowych, ktore charakteryzuje
okreslonego typu zbieznos¢. Zbiezno$¢
te rozumie¢ mozna jako podobienstwo
badz tozsamos$¢ domeny, stosowanych
technologii, wiedzy i sposobéw dzia-
tania®®. Udzial danego ogniwa w kilku
tancuchach dostaw jednoczes$nie ozna-
cza, ze stanowi ono ,,punkt styku” tych
tancuchéw dostaw. Lancuchy te jednak
pozostaja wciaz niezaleznymi od siebie
organizacjami, w ktorych planowanie,
organizowanie, realizowanie i kontro-
lowanie przeptywéw materialowych
odbywa sie w spos6b autonomiczny.
Korzysci odnoszone wskutek poste-
pujacego procesu likwidagji barier mie-
dzy pojedynczymi firmami i wykraczania
poza ich tradycyjnie uksztaltowane gra-
nice z przedsiebiorstw przeniosly sie na
tancuchy dostaw, prowadzac tym samym
do powstania tak zwanych sieci dostaw.
Problematyka sieci dostaw wydaje
sie by¢ znacznie bardziej zlozona od
koncepcji sieciowych tancuchéw do-
staw'. Sieci dostaw powstaja w wy-
niku taczenia niezaleznych tancuchéw
dostaw, przez ktére przeplywaja pro-
dukty i ustugi, poczawszy od Zrédet za-
opatrzenia, do miejsc ich konsumpcji®.
W zwiazku z tym, zakres optymalizacji
w takiej organizacji jest o wiele szerszy,
a problemy decyzyjne znacznie bardziej
kompleksowe. Sie¢ dostaw zdefiniowac
mozna jako zbior wzajemnie wspéiza-
leznych ogniw tancuchéw dostaw, kto-

re wspoldzielg odpowiednig informacje
i podejmuja wspdélne decyzje w celu
lepszej koordynacji i synchronizacji
przeptywu materialowego?®'. Rysunek 6
przedstawia przyktadowy proces two-
rzenia sieci dostaw w oparciu o ogniwa
poszczeg6lnych fancuchéw dostaw.

W sieci dostaw wystepuje najczes-
ciej duza liczba powigzan wielorakich.
Wedtug C. Poirier’a i M. Bauer’a, najbar-
dziej zaawansowang forma sieci dostaw
jest jedna, petna sie¢ powigzan mate-
rialowo — informacyjnych??. Rysunek
7 przedstawia przykladowa strukture
pelnej sieci dostaw??, w ktoérej m produ-
centow zaangazowanych jest w wytwa-
rzanie grupy produktéw, ktora nastep-
nie stanowi przedmiot zakupu przez n
detalistéw lub bezposrednio nabywa-

Legenda :

Wezly uczestniczace
w okre§lonym fancuchu dostaw

} Poszczegodlne tancuchy dostaw

Rys. 5. Ogniwa przynalezqce do jednego
bgdz kilku tancuchéw dostaw. Zrédfo:
opracowanie wiasne.
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Rys. 6. Graficzny obraz przyktadowych sieci dostaw. Zrédto: R.M. Hoppe: Outlining a Future of
Supply Chain Management -Coordinated Supply Networks. Op.cit.

na jest przez ostatecznych klientéw na
o rynkach zbytu?*.

Jak wynika z rysunku 7, poszczegoélne
rodzaje ogniw tworza swoista macierz.
Grupe i-tych producentéw ulokowano
z lewej strony rysunku, w srodku umiesz-
czono j-tych detalistow, najbardziej na
prawo znajduje sie natomiast k-ty rynek
zbytu lub o-ty klient?. Strzalki ciagle
przedstawione na rysunku 7 symbolizu-
ja przeplywy materiatowe, linie przery-
wane — przeplywy informacyjne. Cecha
charakterystyczng petnej sieci dostaw
jest wystepowanie powigzan miedzy po-
szczegblnymi ogniwami w danej fazie
przeptywu materialowego i wszystkim
weztami w kolejnej fazie. Przyktadowo
i-ty producent posiada powigzania natu-
ry logistycznej ze wszystkim n-detalista-
mi, j-ty detalista nawiazuje relacje o cha-
rakterze logistycznym z k-rynkami zbytu
i liczbg o-klientow. Powigzania te nie mu-

o

Producenci Detalisci Rynek zbytu/klienci

Rys. 7. Graficzny obraz petnej sieci dostaw.
Zrédfo: A. Nagurney, J. Loo, J. Dong,
D. Zhang: Supply chain networks and elec-
tronic commerce: a theoretical perspec-
tive. Economic Research and Electronic
Networking; Nov 2002, Vol. 4, No.2.

szg wystepowac jednoczes$nie. Wazne
jest, ze w danej chwili okreslone firmy
sg w stanie ukonstytuowac optymalne,
wielorakie powiazania natury logistycz-
nej miedzy ogniwami sieci dostaw. Moz-
liwos¢ taka wptywa korzystnie na zdol-
nos¢ petnej sieci dostaw do reaktywnej
odpowiedzi wobec wymagan klientow.

Istotna rola w sieci dostaw przypada
ogniwom optymalizujagcym funkcjonowa-
nie catej sieci dostaw. Sg to najczesciej fir-
my bedace punktem styku dwu lub wiecej
tancuchow dostaw, ktore realizujg szereg
funkgji od kontraktacji kooperacji ogniw
w obrebie sieci, przez scalanie zasobow
pojedynczych firm, niezbednych do wy-
konania okreslonego zadania, po koor-
dynacje wysitkéw indywidualnych ogniw
zmierzajacych do realizacji zlecenia®.

W zaleznosci od funkgji realizowa-
nych przez integratora sieci dostaw
oraz na podstawie rodzaju produktow
stanowigcych przedmiot przeptywu ma-
terialowego wyr6zni¢ mozna rézne typy
sieci dostaw. Pamietac jednoczesnie na-
lezy, ze istota fancuchow dostaw oraz
sieci dostaw nie sprowadza sie jedynie
do optymalizowania proceséw i czyn-
nosci logistycznych. Wazne sg réwniez
wystepujgce miedzy ogniwami relacje
poza logistyczne (produkcyjne, admi-
nistracyjne, finansowe, marketingowe),
ktore wspierajg, a czasami wrecz umoz-
liwiajg konstytuowanie optymalnych
powigazan natury logistycznej.

Ze wzgledu na niewielka liczbe prak-
tycznych przyktadéw dziatalnosci sieci
dostaw oraz wskutek braku wystarcza-
jacego fundamentu teoretycznego, ty-
pologia oraz sama istota sieci dostaw
wymaga dalszych, poglebionych badan

empirycznych pozwalajacych na bar-
dziej jednoznaczne i doktadne przed-
stawienie samej koncepcji sieci dostaw,
jak réwniez precyzyjne sformutowanie
problematyki zwigzanej z funkcjonowa-
niem tego typu organizacji.

Podsumowanie

Rozwéj tancuchéw dostaw w kierun-
ku sieciowych tancuchéw dostaw i sie-
ci dostaw jest naturalng konsekwencjg
dazenia do wykorzystania potencjatu
tkwigcego w optymalizacji wspoétpracy
pomiedzy coraz wieksza liczba przed-
siebiorstw. Rownolegle do rozszerzania
wspoélpracy na coraz wiekszg liczbe og-
niw czyni sie starania, by wspoétdziatanie
to moglo byc¢ bardziej elastyczne i wraz-
liwe na wymagania odbiorcow. W zwiaz-
ku z tym na gruncie praktycznym zaczy-
naja juz powstawac odmiany sieciowych
tancuchéw dostaw i sieci dostaw, roznia-
ce sie sposobem funkcjonowania i podej-
$ciem do realizowania coraz bardziej wy-
rafinowanych potrzeb klientow.

STRESZCZENIE

Od kilku lat obserwowana jest tenden-
cja wzrostu zlozonosci powiazan pomie-
dzy funkcjonujacymi na rynku firmami.
Przedsiebiorstwa o silnej i ugruntowanej
pozycji rynkowej, ktore uczestniczg jedno-
cze$nie w kilku tancuchach dostaw, staja
sie czesto inicjatorami tak zwanych sieci
dostaw. Podstawowg przestankg ewolucji
tancuchéw dostaw w kierunku sieci dostaw
jest dazenie do wykorzystania potencja-
fu tkwigcego w optymalizacji wspolpra-
cy pomiedzy coraz wieksza liczba przed-
siebiorstw. Artykul przedstawia istote
i tendencje rozwoju fancuchéw dostaw
w kierunku sieci dostaw ze szczegdlnym
uwzglednieniem znaczenia sieci logistycz-
nej oraz z punktu widzenia ksztaltowania
relagji interorganizacyjnych.

ABSTRACT

The increasing complexity of relations
among firms operating in the market has
been observed for several years. The com-
panies with strong and established market
position which simultaneously participate in
several supply chains often originate supply
networks. Major aim of supply chains evolu-
tion towards supply networks is a growth of
potential through the optimal cooperation
among increasing number of companies.
The article presents the essence and ten-
dency of supply chains evolution towards
supply networks regarding the relevance of
a logistics network and from the perspective
of interorganization relations.
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