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OkreÊlenie „∏aƒcuch dostaw” wesz∏o
na scen´ biznesu stosunkowo niedaw-
no – jakieÊ 10 -12 lat temu. Mówi ono
o procesie zarzàdzania koncepcjami
i zawiera w sobie nadziej´, ˝e zarzà-
dzajàcy dostrzegà istotnà wartoÊç w in-
westowaniu w bardzo dobrze zaaran-
˝owanym ∏aƒcuchu dostaw. 

¸aƒcuch dostaw jest postrzegany ja-
ko okreÊlona sekwencja dzia∏aƒ, a wi´c
proces lub procesy skupiajàce si´ na fi-
nalnym odbiorcy, prowadzone zgodnie
ze strategià konkurencyjnoÊci na rynku,
a zwiàzane z efektywnym i dynamicz-
nym zarzàdzaniem przep∏ywami fizycz-
nymi, finansowymi, informacyjnymi
oraz wiedzà, które towarzyszà ruchowi
produktów i realizacji us∏ug w ró˝nych
fazach cyklu ich ˝ycia.

Zatem – firmy ró˝nià si´ swoimi ∏aƒ-
cuchami dostaw. Nie ma dwóch takich
firm, które posiada∏yby identyczne ∏aƒ-
cuchy dostaw. Jest to zrozumia∏e, gdy
przyjmie si´, ˝e przedsi´biorstwa funk-
cjonujà w odmiennym otoczeniu, majà
inne cele , inne wzorce i co si´ z tym
wià˝e – inne aspekty ∏aƒcucha dostaw
sà dla nich istotne. Poni˝ej przedsta-
wione zostanà najwa˝niejsze z nich.
JednoczeÊnie trzeba pami´taç, ˝e z bie-
giem czasu i pod naciskiem konkurencji
b´dà zachodzi∏y zmiany, tak˝e w sposo-
bie podejÊcia do kwestii ∏aƒcucha do-
staw.

Aspekt funkcjonalny

Jest istotny w przypadku przedsi´-
biorstw, które tak naprawd´ w ogóle
nie myÊlà kategoriami ∏aƒcucha dostaw
w rozumieniu podanej wy˝ej definicji.
Podstawowym zagadnieniem jest
w tym przypadku wyodr´bnienie pod-
stawowych funkcji realizowanych
w przedsi´biorstwie i póêniejsza anali-
za ∏aƒcucha dostaw w kontekÊcie jed-
nej z nich. Niestety wydaje si´, ˝e funk-
cjonalne podejÊcie do ∏aƒcuchów do-
staw, aczkolwiek nieracjonalne ze
wzgl´du na odnoszone korzyÊci, nie
jest zjawiskiem odosobnionym. Wi´k-
szoÊç podejmowanych w tym przypad-

ku inicjatyw ma charakter lokalny
(w zakresie pojedynczych funkcji), a ja-
ko takie nie mogà one wp∏ywaç pozy-
tywnie na rozwój ∏aƒcucha dostaw
w rozumieniu wy˝ej podanej definicji:
ka˝dy pion funkcjonalny ma swój w∏a-
sny program dzia∏ania, nadzorowanie
powiàzaƒ mi´dzy pionami w przedsi´-
biorstwie jest trudne, a mi´dzy przed-
si´biorstwami bioràcymi udzia∏ w da-
nym ∏aƒcuchu dostawczym - wr´cz nie-
mo˝liwe.

Aspekt zaopatrzeniowy

Odchodzenie od czysto funkcjonalne-
go spojrzenia na ∏aƒcuch dostaw cz´sto
powodowane jest ch´cià obni˝enia
kosztów, g∏ównie kosztów materia∏o-
wych. Szczególnie jest to widoczne
w przypadku przedsi´biorstw przemy-
s∏owych, w których koszty materia∏ów
stanowià najwi´kszà cz´Êç kosztów ca∏-
kowitych. Przedsi´biorstwa us∏ugowe
równie˝ zaopatrujà si´ w towary i us∏u-
gi (np. firmy ubezpieczajàce samocho-
dy majà rozleg∏e sieci warsztatów na-
praw i regulacji pojazdów), zatem koszt
materia∏ów i zewn´trznych us∏ug wp∏y-
wa tu tak˝e na podejmowanie decyzji
w sferze zaopatrzenia, warunkujàcych
redukcj´ kosztów. Ka˝dorazowo proces
zarzàdzania kieruje si´ tam „gdzie sà
pieniàdze”, w tym przypadku chodzi
o dostawców i proces nabywania. Wy-
nikiem mogà byç m.in. rewizja êróde∏
zaopatrzenia, programy redukcji liczby
dostawców, zarzàdzanie zapasami
przez sprzedawc´ (vendor -managed in-
ventory, VMI). W efekcie powstajà „∏aƒ-
cuchy wià˝àce firm´” (por. rys.1) wykra-
czajàce swym zasi´giem poza firm´,
uwzgl´dniajàce „partnerstwo” z wybra-
nymi dostawcami i ograniczenie wiel-
koÊci bazy dostawców. Cz´sto jednak,
szczególnie w przypadku, gdy nabywa-
jàcy ma przewag´ nad dostawcà, part-
nerstwo to polega na wymuszaniu re-
dukcji cen materia∏ów, co prowadzi je-
dynie do alokacji przychodów w ∏aƒcu-
chu dostaw bez widocznych zmian we
wp∏ywie takiej formy ∏aƒcucha na kon-

kurencyjne mo˝liwoÊci przedsi´-
biorstw.

Aspekt logistyczno-transportowy

Analiza ∏aƒcuchów dostaw w aspek-
cie logistycznym oparta jest na okreÊle-
niu powiàzaƒ pomi´dzy transportem,
magazynowaniem, przep∏ywem zapa-
sów, zarzàdzaniem zamówieniami, jak
równie˝ na opisaniu systemów kontroli
aktywów ze wzgl´du na ich wp∏yw na
rentownoÊç przedsi´wzi´cia i wzrost
poziomu obs∏ugi klientów. 

Aspekt informacyjny

Nowoczesne aplikacje informatycz-
nych systemów zarzàdzania ∏aƒcuchami
dostaw i nowe sposoby przekazywania
informacji powodujà, ˝e aspekt ten jest
bardzo popularny. Pu∏apk´ stanowi tu
cz´sto wyst´pujàcy w praktyce brak
ÊwiadomoÊci wagi zachodzàcych w ∏aƒ-
cuchu procesów. Próby implementacji
nowego systemu cz´sto stajà si´ dzia∏a-
niami, których efektów nie widaç, po-
ch∏aniajàcymi du˝o czasu, anga˝ujàcy-
mi potencja∏ personelu oraz Êrodki fi-
nansowe. Zorientowane jedynie na
wdro˝enie technologii nie zawsze po-
prawiajà skutecznoÊç zarzàdzania w za-
kresie kluczowych dla biznesu proce-
sów. 

Aspekt restrukturyzacji 
procesów w przedsi´biorstwie

Dzia∏ania w ramach restrukturyzacji
procesów w przedsi´biorstwie (Business
Process Reengineering, BPR) wymagajà ra-
dykalnych i bardzo szybkich zmian pro-
cesów w celu poprawy istotnych miar
wyników dzia∏alnoÊci firmy, takich jak:
koszty, jakoÊç us∏ug i szybkoÊç.

Aspekt strategiczny

Niektórzy postrzegajà konstrukcj´
∏aƒcucha dostaw jako integralnà cz´Êç
strategii konkurencyjnej firmy. Wed∏ug

¸aƒcuch dostaw – zagadnienia wybrane

Ma∏gorzata Maternowska
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nich konkurencja skupia si´ nie tylko
na produktach, ale tak˝e dzia∏aniach,
które sk∏adajà si´ na tzw. produkt roz-
szerzony1 (schematycznie na przyk∏a-
dzie samochodu poj´cie to wyjaÊnia
rys. 2). 

Dzi´ki tym operacjom produkt trafia
w r´ce klienta. W strategicznym aspek-
cie ∏aƒcucha dostawczego dostawcy,

systemy logistyczne i informacyjne ma-
jà zaspokoiç wymagania klienta. To
z kolei prowadzi do wzrostu udzia∏u
w rynku oraz zysku. Koszty, chocia˝ sà
istotne, schodzà na dalszy plan.

Precyzyjne okreÊlenie w∏asnego ∏aƒ-
cucha dostaw staje si´ jednak coraz
wa˝niejsze, g∏ównie dla tych, którzy an-
ga˝ujà si´ w udoskonalanie zwiàzanych

z nim procesów i systemów. Zadanie
jest trudne, bo po pierwsze – istnieje
wiele modeli ∏aƒcucha dostaw, po dru-
gie – wszystkie one efektywnie spe∏nia-
jà swoje zadania, jeÊli przystajà do spo-
sobu, w jaki firma chce zdobyç dany ry-

nek, a po trzecie – wi´kszoÊç firm nie
ma jednego ∏aƒcucha... ma ich wiele
i wi´kszoÊç spoÊród tych ∏aƒcuchów do-
staw jest w∏aÊciwie sieciami. W rzeczy-
wistoÊci wyst´puje a˝ 16 typów ∏aƒcu-
chów dostaw /sieci (por. rys. 1), co jest
praktycznym odzwierciedleniem ewolu-
cji ∏aƒcucha dostaw (por. rys. 2).

Na poziomie 1, przedsi´biorstwo
koncentruje si´ na rozwoju funkcjonal-
nym2. Podejmowane dzia∏ania zwiàza-
ne z doskonaleniem ∏aƒcucha dostaw
sà realizowane w kontekÊcie rozwoju
okreÊlonej funkcji wewn´trznej. Wiele
przedsi´biorstw stosuje model: „plano-
wanie, pozyskiwanie zasobów, wykona-
nie, dystrybucja”, k∏adàc nacisk na dwa
g∏ówne obszary – pozyskiwanie zaso-
bów i logistyk´. 

KorzyÊci integracji funkcjonalnej za-
zwyczaj obejmujà redukcj´ liczby prze-
woêników i dostawców us∏ug logistycz-
nych, racjonalizacj´ oferowanych pro-
duktów oraz podniesienie wolumenu
sprzeda˝y. Niestety, wi´kszoÊç przed-
si´biorstw dzia∏ajàcych na poziomie 1
nie odnosi korzyÊci z efektu skali w ca-
∏ym przedsi´wzi´ciu. Usatysfakcjono-
wani oszcz´dnoÊciami na poziomie
funkcjonalnym rezygnujà z dalszegoRys. 2. Produkt rozszerzony

Rys. 1. Mo˝liwe typy ∏aƒcuchów dostaw. èród∏o: Cavinato J.L.: What’s Your Supply Chain Type,
Supply Chain Management Review, 2002

Rys. 2. Pi´ç etapów rozwoju koncepcji ∏aƒ-
cucha dostaw. èród∏o: Ch.C.Poirier, F.J.Qu-
inn, A Survey of Supply Chain Progres, Sup-
ply Chain Management Reviev, 2003
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1 Terminem tym pos∏uguje si´ J.B.Ayres w artykule A Primer on Supply Chain Management ,opublikowanym w 2000 r. w The Executive’s Journal. Por. tak˝e
okreÊlenie produktu logistycznego podane przez E.Go∏´bskà w ksià˝ce Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Poznaƒ 1999, s.56
2 Typ 1 i 2 ∏aƒcucha dostaw (por. rys. 1)
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rozwoju i nie dostrzegajà szans w cen-
tralizacji funkcji lub dzieleniu si´ do-
Êwiadczeniami w ∏aƒcuchu dostaw. Ob-
serwuje si´ brak wspó∏pracy pomi´dzy
obszarami funkcjonalnymi i jednostka-
mi organizacyjnymi. Systemy komuni-
kacyjne u∏atwiajàce przetwarzanie da-
nych organizacji nie istniejà.

Na poziomie 2 ewolucja ∏aƒcucha do-
staw kontynuowana jest na p∏aszczyê-
nie wewn´trznej firmy. Charaktery-
styczne staje si´ jednak dà˝enie do
udoskonalania procesów w ramach ca-
∏ego ∏aƒcucha dostaw oraz wzrost zna-
czenia integracji funkcji w celu spraw-
nego realizowania dostaw produktów
i us∏ug do koƒcowego odbiorcy:
– stopieƒ anga˝owania aktywów firmy

jest analizowany w kontekÊcie korzy-
stania z us∏ug firm zewn´trznych,
bardziej doÊwiadczonych w obs∏udze
ró˝nych dzia∏aƒ w ramach ∏aƒcucha
dostaw 

– nast´puje rozwój w systemach za-
opatrywania w kierunku strategicz-
nego pozyskiwania zasobów3 . Wyko-
rzystuje si´ zakupy elektroniczne do
obs∏ugi pozyskiwania zasobów o ni˝-
szej wartoÊci 

– wzrost znaczenia logistyki wià˝e si´
z efektywnym wykorzystywaniem ak-
tywów i podnoszeniem wydajnoÊci
systemu dostaw (dystrybucji) (najlep-
szy dostawca us∏ug logistycznych jest
odpowiedzialny za te etapy procesu,
które gwarantujà w∏aÊciwe i termino-
we dostawy, usprawniony przez auto-
matyzacj´ wewn´trznych systemów
transakcyjnych system przep∏ywu in-
formacji itp.)

– wzrost znaczenia zarzàdzania popy-
tem w zwiàzku z dà˝eniem do opty-
malizacji planowania i wytwarzania
Zarzàdzanie popytem staje si´ istot-
nym elementem na poziomie 2, po-
niewa˝ przedsi´biorstwo zaczyna
uÊwiadamiaç sobie, ˝e trafnoÊç pro-
gnozy mo˝e byç g∏ównà przeszkodà
w realizacji optymalnego planowania
i wytwarzania. 

Jak pokazano na rys. 2, przejÊcie do
kolejnego etapu w rozwoju koncepcji
zarzàdzania ∏aƒcuchami dostaw jest
utrudnione. W wi´kszoÊci przedsi´-
biorstw odpowiada za to czynnik socjo-

logiczno–kulturowy, który hamuje roz-
wój i przejÊcie do kolejnego etapu ewo-
lucji. Blokada ta zbudowana jest na sze-
regu b∏´dnych przes∏ankach: 
– wszystkie rozwiàzania muszà byç ge-

nerowane wewnàtrz organizacji
– jeÊli potrzebujemy pomocy z ze-

wnàtrz, to znaczy, ˝e nasi pracownicy
wykonujà dobrze swojej pracy oraz 

– skorzystamy, gdy b´dziemy mogli
uzyskaç dobre informacje z ze-
wnàtrz, lecz my nie podzielimy si´
naszymi informacjami/ doÊwiadcze-
niami z nikim. 

Pokonanie tej bariery, ocena skali
problemu i przeprowadzenie przez sy-
tuacj´ kryzysowà wymaga cz´sto zaan-
ga˝owania charyzmatycznego lidera.

Po usuni´ciu blokujàcej rozwój Êcia-
ny, rozwój przesuwa si´ w kierunku
otoczenia zewn´trznego (poziom 3).
Przedsi´biorstwo rozpoczyna budow´
sieci biznesowej ze starannie wyselek-
cjonowanymi partnerami w celu wspól-
nej realizacji zadaƒ4. Stosujàc narz´-
dzia i techniki pracy zespo∏owej, bazu-
jàce przede wszystkim na adaptowa-
nych rozwiàzaniach informatycznych,

3 Szerzej pisa∏am o tym zagadnieniu w artykule Strategic Sourcing- nowoczesna technologia internetowa...., Logistyka 4/2003.
4 Charakterystyczne dla tego etapu ewolucji sà typy 11 - 14 ∏aƒcucha dostaw (rys.1).

Iwielick
Prostokąt
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przedsi´biorstwa uczestniczàce w ∏aƒ-
cuchach dostaw mogà odnosiç korzyÊci
we wspólnych przedsi´wzi´ciach, któ-
re bazujà na redukcji czasu trwania
czynnoÊci, szybszym wprowadzaniu
wyrobu na rynek oraz na poprawie
efektywnoÊç u˝ytkowania aktywów.
Najbardziej spektakularne sukcesy roz-
poczynajà si´ od kilku relacji typu „je-
den do jednego”, które stanowià pod-
staw´ do zawierania zewn´trznych
uk∏adów partnerskich:
– strategiczne pozyskiwanie zasobów

dociera do linii wa˝nych dostawców,
sà oni w∏àczani w procesy planowa-
nia i projektowania w zakresie wy-
twarzania i zaopatrywania si´ (opty-
malizacja w zakresie poda˝-popyt). 

– dzia∏y logistyczne (transportowe i ma-
gazynowe) ustanawiajà globalne rela-
cje z wykwalifikowanymi dostawcami
us∏ug logistycznych. Jako element tych
czynnoÊci, jest wprowadzanie syste-
mów zarzàdzania magazynami oraz
systemów zarzàdzania transportem,
które usprawniajà komunikacj´
i przejrzystoÊç wÊród wszystkich part-
nerów ∏aƒcucha dostaw. 

– dzia∏y marketingu i sprzeda˝y umo˝-
liwiajà kluczowym klientom samo-
dzielnà konfiguracj´ produktów
i us∏ug, cz´sto poprzez interaktywne
portale internetowe. 

– w celu skrócenia czasu realizacji pro-
jektu u˝ywane sà nowoczesne narz´-
dzia komunikacji – bazujàce na tech-
nologii internetowej oraz na precy-
zyjnie zaprojektowanej komunikacyj-
nej sieci ekstranet. 

Na poziomie 4 rozkwita wspó∏praca
mi´dzy dostawcà a klientem, poniewa˝
przedsi´biorstwo uczestniczy – zajmu-
jàc ró˝norodne pozycje – w jednej lub

kilku sieciach. Te wspólne przedsi´-
wzi´cia kreujà to, co nazywane bywa
konstelacjami ∏aƒcucha wartoÊci5. Part-
nerzy sieciowi zaczynajà stosowaç me-
tod´ ABC ( Activity-Based Costing) oraz
zrównowa˝onej karty wyników ( balan-
ced scorecard)6, aby przekszta∏ciç ∏aƒ-
cuch dostaw w ∏aƒcuch wartoÊci. Dzi´-
ki informacjom udost´pnianym w Inter-
necie, cz∏onkowie sieci mogà z ∏atwo-
Êcià zidentyfikowaç szanse osiàgni´cia
wy˝szych poziomów wydajnoÊci. Za-
wiàzywane sà zespo∏y zadaniowe do
rozwiàzywania szczególnych proble-
mów zg∏aszanych przez klientów. 

– Od strony zaopatrzenia, akcentuje
si´ wag´ zarzàdzania relacjami z do-
stawcami; przedsi´biorstwo wspó∏-
pracuje z kluczowymi dostawcami,
wspólnie koncentrujà si´ na najistot-
niejszych kategoriach zakupów oraz
prowadzà analiz´ ca∏kowitych kosz-
tów posiadania, aby znaleêç dodatko-
wà wartoÊç.

– Identyczna taktyka stosowana jest po
stronie klienta. Celem podejmowani
przedsi´wzi´ç zwiàzanych z zarzà-
dzaniem relacjami z klientem jest
konstruowanie i rozwój wspólnych
strategii i priorytetów biznesowych,
które zwi´kszajà przychody obydwu
stron. 

– Zastosowanie technik e-commerce, 
e-business, oraz cyber-communication
jest kluczowà kwestià dla rozwoju
poziomu 4. Pojawiajà si´ na tym eta-
pie dwa nowe elementy: wspólne
projektowanie i wytwarzanie (Colla-
borative Design and Manufacturing,
CDM) oraz wspólne planowanie, pro-
gnozowanie i uzupe∏nianie zapasów
(Collaborative Planning, Forecasting,
and Replenishment, CPFR).

Poziom 5, najbardziej zaawansowany
etap ewolucji ∏aƒcucha dostaw, jest bar-
dziej teoretyczny ni˝ rzeczywisty. To
Êwiat pe∏nej wspó∏pracy w sieci firm
i zastosowania supernowoczesnej tech-
nologii w zdobywaniu pozycji lidera na
rynku. Byç mo˝e – przysz∏oÊç.

Na zakoƒczenie – rada dla tych, któ-
rzy pragnà dokonaç usprawnienia ∏aƒ-
cucha dostaw. Nale˝y rozpoczynaç od
usprawnienia i integracji procesów we-
wn´trznych w przedsi´biorstwie i in-
tensywnie pracowaç nad poprawà w ja-
kimkolwiek obszarze, który tego wy-
maga. Nast´pnie trzeba okreÊliç lidera,
który pokieruje organizacjà integrujàc
partnerów zewn´trznych. Dzia∏ania te
powinny rozpoczàç si´ od starannego
wyboru dostawców, dystrybutorów lub
okreÊleniu odbiorców. Z tymi partnera-
mi nale˝y wspólnie identyfikowaç kosz-
ty (ca∏kowite w sieci ∏aƒcucha dostaw)
i potem koncentrowaç si´ na obsza-
rach, które oferujà najwi´kszy poten-
cja∏ rozwoju dla wszystkich stron.
W tym miejscu – nie wczeÊniej - trzeba
wspomóc si´ nowoczesnà technologià,
wybierajàc zaawansowane rozwiàzania
z dost´pem do Internetu, które zapew-
nià wszystkim partnerom obraz górnej
i dolnej cz´Êci ∏aƒcucha dostaw i umo˝-
liwià komunikacj´ sieciowà.

KtoÊ powie, ˝e udzielanie porad jest
znacznie ∏atwiejsze od ich realizacji.
Faktycznie. RzeczywistoÊç jest taka, ˝e
podniesienie poziomu drabiny ewolu-
cyjnej wymaga ogromnego wk∏adu pra-
cy. Narzuca równie˝ przyj´cie odmien-
nego sposobu myÊlenia i w konsekwen-
cji opowiedzenie si´ za wspó∏pracà
a nie rywalizacjà. Istniejà firmy, które
tego dokona∏y7. Jest zatem szansa.
Trzeba jà tylko wykorzystaç.

5 ¸aƒcuch dostaw 15,16.
6 Metoda kompleksowej oceny dzia∏alnoÊci przedsi´biorstwa, opracowana w 1992 r. przez R.Kaplana i D. Nortona, oparta na analizie finansowej, anali-
zie klientów, analizie wewn´trznych procesów (np. produkcja) oraz analizie dzia∏alnoÊci w sferze B+R.
7 Badania przedsi´biorstw pod kàtem ewolucji ∏aƒcucha dostaw zosta∏y przedstawione w ciekawym artykule Ch.C.Poirier, F.J.Quinn, A Survey of Supply Cha-
in Progres, Supply Chain Management Reviev nr 9/ 1/2003
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