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Malgorzata Maternowska

Okreslenie ,tancuch dostaw” weszio
na scene biznesu stosunkowo niedaw-
no — jakies 10 -12 lat temu. Méwi ono
o procesie zarzadzania koncepcjami
i zawiera w sobie nadzieje, ze zarza-
dzajacy dostrzegg istotng wartos$¢ w in-
westowaniu w bardzo dobrze zaaran-
zowanym fancuchu dostaw.

Lancuch dostaw jest postrzegany ja-
ko okreslona sekwencja dziatan, a wiec
proces lub procesy skupiajgce sie na fi-
nalnym odbiorcy, prowadzone zgodnie
ze strategig konkurencyjnosci na rynku,
a zwigzane z efektywnym i dynamicz-
nym zarzadzaniem przeptywami fizycz-
nymi, finansowymi, informacyjnymi
oraz wiedza, ktére towarzyszg ruchowi
produktéw i realizacji ustug w réznych
fazach cyklu ich zycia.

Zatem — firmy réznia sie swoimi tan-
cuchami dostaw. Nie ma dwoch takich
firm, ktore posiadaltyby identyczne tan-
cuchy dostaw. Jest to zrozumiale, gdy
przyjmie sie, ze przedsiebiorstwa funk-
cjonujg w odmiennym otoczeniu, majg
inne cele , inne wzorce i co sie z tym
wigze — inne aspekty tancucha dostaw
sg dla nich istotne. Ponizej przedsta-
wione zostang najwazniejsze z nich.
Jednoczesnie trzeba pamietac, ze z bie-
giem czasu i pod naciskiem konkurencji
beda zachodzily zmiany, takze w sposo-
bie podejscia do kwestii tancucha do-
staw.

Aspekt funkcjonalny

Jest istotny w przypadku przedsie-
biorstw, ktére tak naprawde w ogdle
nie mysla kategoriami tancucha dostaw
w rozumieniu podanej wyzej definigji.
Podstawowym  zagadnieniem jest
w tym przypadku wyodrebnienie pod-
stawowych funkcji  realizowanych
w przedsiebiorstwie i p6zniejsza anali-
za tancucha dostaw w kontekscie jed-
nej z nich. Niestety wydaje sie, ze funk-
cjonalne podejscie do tancuchow do-
staw, aczkolwiek nieracjonalne ze
wzgledu na odnoszone korzysci, nie
jest zjawiskiem odosobnionym. Wiek-
szo$¢ podejmowanych w tym przypad-

ku inicjatyw ma charakter lokalny
(w zakresie pojedynczych funkgji), a ja-
ko takie nie moga one wplywac pozy-
tywnie na rozwdj tancucha dostaw
w rozumieniu wyzej podanej definicji:
kazdy pion funkcjonalny ma swoéj wila-
sny program dzialania, nadzorowanie
powigzan miedzy pionami w przedsie-
biorstwie jest trudne, a miedzy przed-
siebiorstwami biorgcymi udziat w da-
nym tancuchu dostawczym - wrecz nie-
mozliwe.

Aspekt zaopatrzeniowy

Odchodzenie od czysto funkcjonalne-
go spojrzenia na fancuch dostaw czesto
powodowane jest checig obnizenia
kosztéw, gléwnie kosztow materiafo-
wych. Szczegdlnie jest to widoczne
w przypadku przedsiebiorstw przemy-
stowych, w ktorych koszty materialow
stanowig najwieksza czes¢ kosztow cal-
kowitych. Przedsiebiorstwa ustugowe
réwniez zaopatruja sie w towary i ustu-
gi (np. firmy ubezpieczajace samocho-
dy majg rozlegte sieci warsztatow na-
praw i regulacji pojazdow), zatem koszt
materiatéow i zewnetrznych ustug wply-
wa tu takze na podejmowanie decyzji
w sferze zaopatrzenia, warunkujacych
redukcje kosztoéw. Kazdorazowo proces
zarzadzania kieruje sie tam ,gdzie sg
pienigdze”, w tym przypadku chodzi
o dostawcow i proces nabywania. Wy-
nikiem mogg by¢ m.in. rewizja Zrédet
zaopatrzenia, programy redukgji liczby
dostawcow, zarzadzanie zapasami
przez sprzedawce (vendor -managed in-
ventory, VMI). W efekcie powstajg ,lan-
cuchy wigzgce firme” (por. rys.1) wykra-
czajace swym zasiegiem poza firme,
uwzgledniajgce ,,partnerstwo” z wybra-
nymi dostawcami i ograniczenie wiel-
kosci bazy dostawcow. Czesto jednak,
szczegolnie w przypadku, gdy nabywa-
jacy ma przewage nad dostawca, part-
nerstwo to polega na wymuszaniu re-
dukcji cen materiatéw, co prowadzi je-
dynie do alokacji przychodéw w tancu-
chu dostaw bez widocznych zmian we
wplywie takiej formy fancucha na kon-

kurencyjne  mozliwosci

biorstw.

przedsie-

Aspekt logistyczno-transportowy

Analiza fancuchéw dostaw w aspek-
cie logistycznym oparta jest na okresle-
niu powigzan pomiedzy transportem,
magazynowaniem, przeplywem zapa-
sow, zarzgdzaniem zamoéwieniami, jak
réwniez na opisaniu systemow kontroli
aktywow ze wzgledu na ich wptyw na
rentownos¢ przedsiewziecia i wzrost
poziomu obstugi klientéw.

Aspekt informacyjny

Nowoczesne aplikacje informatycz-
nych systemoéw zarzadzania fancuchami
dostaw i nowe sposoby przekazywania
informacji powoduja, zZe aspekt ten jest
bardzo popularny. Putapke stanowi tu
czesto wystepujacy w praktyce brak
Swiadomos$ci wagi zachodzacych w fan-
cuchu proceséw. Proby implementagji
nowego systemu czesto stajg sie dziata-
niami, ktorych efektéw nie wida¢, po-
chlaniajgcymi duzo czasu, angazujgcy-
mi potencjal personelu oraz $rodki fi-
nansowe. Zorientowane jedynie na
wdrozenie technologii nie zawsze po-
prawiaja skuteczno$¢ zarzadzania w za-
kresie kluczowych dla biznesu proce-
SOw.

Aspekt restrukturyzadji
procesow w przedsigbiorstwie

Dziatania w ramach restrukturyzacji
proces6w w przedsiebiorstwie (Business
Process Reengineering, BPR) wymagajg ra-
dykalnych i bardzo szybkich zmian pro-
cesoOw w celu poprawy istotnych miar
wynikéw dziatalnosci firmy, takich jak:
koszty, jako$¢ ustug i szybkosc.

Aspekt strategiczny

Niektorzy postrzegajg konstrukcje
tancucha dostaw jako integralng czes¢
strategii konkurencyjnej firmy. Wedtug
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Rys. 1. Mozliwe typy tanicuchéw dostaw. Zrédto: Cavinato J.L.: What's Your Supply Chain Type,

Supply Chain Management Review, 2002

nich konkurencja skupia sie nie tylko
na produktach, ale takze dzialaniach,
ktore sktadajg sie na tzw. produkt roz-
szerzony! (schematycznie na przykia-
dzie samochodu pojecie to wyjasnia
rys. 2).

Dzieki tym operacjom produkt trafia
w rece klienta. W strategicznym aspek-
cie tancucha dostawczego dostawcy,

systemy logistyczne i informacyjne ma-
ja zaspokoi¢ wymagania klienta. To
z kolei prowadzi do wzrostu udziatu
w rynku oraz zysku. Koszty, chociaz sg
istotne, schodzg na dalszy plan.

Precyzyjne okresSlenie wiasnego tan-
cucha dostaw staje sie jednak coraz
wazniejsze, gléwnie dla tych, ktorzy an-
gazuja sie w udoskonalanie zwigzanych
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Z nim procesOw i systemow. Zadanie
jest trudne, bo po pierwsze — istnieje
wiele modeli fancucha dostaw, po dru-
gie — wszystkie one efektywnie spetnia-
ja swoje zadania, jesli przystajg do spo-
sobu, w jaki firma chce zdoby¢ dany ry-
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procesy  wewnetrzna wartoSci w sieci firm

Rys. 2. Pie¢ etapéw rozwoju koncepcii tan-
cucha dostaw. Zrédto: Ch.C.Poirier, FJ.Qu-
inn, A Survey of Supply Chain Progres, Sup-
ply Chain Management Reviev, 2003

nek, a po trzecie — wiekszo$¢ firm nie
ma jednego lancucha... ma ich wiele
i wiekszos¢ sposrod tych fancuchow do-
staw jest wlasciwie sieciami. W rzeczy-
wisto$ci wystepuje az 16 typow lancu-
chow dostaw /sieci (por. rys. 1), co jest
praktycznym odzwierciedleniem ewolu-
¢ji tancucha dostaw (por. rys. 2).

Na poziomie 1, przedsiebiorstwo
koncentruje sie na rozwoju funkcjonal-
nymZ2. Podejmowane dziatania zwigza-
ne z doskonaleniem tancucha dostaw
sg realizowane w kontekscie rozwoju
okreslonej funkcji wewnetrznej. Wiele
przedsigbiorstw stosuje model: ,,plano-
wanie, pozyskiwanie zasobow, wykona-
nie, dystrybucja”, ktadac nacisk na dwa
glowne obszary — pozyskiwanie zaso-
béw i logistyke.

Korzysci integracji funkcjonalnej za-
zwyczaj obejmuja redukcje liczby prze-
woznikéw i dostawcow ustug logistycz-
nych, racjonalizacje oferowanych pro-
duktéw oraz podniesienie wolumenu
sprzedazy. Niestety, wiekszos$¢ przed-
siebiorstw dzialajacych na poziomie 1
nie odnosi korzysci z efektu skali w ca-
tym przedsiewzieciu. Usatysfakcjono-
wani oszczedno$ciami na poziomie
funkcjonalnym rezygnujg z dalszego

I Terminem tym postuguje sie J.B.Ayres w artykule A Primer on Supply Chain Management ,opublikowanym w 2000 r. w The Executive’s Journal. Por. takze
okreslenie produktu logistycznego podane przez E.Golebska w ksigzce Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Poznan 1999, s.56

2Typ 11 2 tancucha dostaw (por. rys. 1)
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rozwoju i nie dostrzegajg szans w cen-
tralizacji funkgcji lub dzieleniu sie do-
$wiadczeniami w fancuchu dostaw. Ob-
serwuje sie brak wspoétpracy pomiedzy
obszarami funkcjonalnymi i jednostka-
mi organizacyjnymi. Systemy komuni-
kacyjne ulatwiajgce przetwarzanie da-
nych organizacji nie istniej3.

Na poziomie 2 ewolugcja fancucha do-
staw kontynuowana jest na plaszczyz-
nie wewnetrznej firmy. Charaktery-
styczne staje sie jednak dazenie do
udoskonalania proceséw w ramach ca-
tego tancucha dostaw oraz wzrost zna-
czenia integracji funkcji w celu spraw-
nego realizowania dostaw produktéw
i ustug do koncowego odbiorcy:

— stopien angazowania aktywow firmy
jest analizowany w kontekscie korzy-
stania z ustug firm zewnetrznych,
bardziej doswiadczonych w obstudze
réznych dziatan w ramach tancucha
dostaw

— nastepuje rozw6j w systemach za-
opatrywania w kierunku strategicz-
nego pozyskiwania zasobows3 . Wyko-
rzystuje sie zakupy elektroniczne do
obstugi pozyskiwania zasobéw o niz-
szej wartosci

— wzrost znaczenia logistyki wigze sie
z efektywnym wykorzystywaniem ak-
tywéw i podnoszeniem wydajnosci
systemu dostaw (dystrybucji) (najlep-
szy dostawca ustug logistycznych jest
odpowiedzialny za te etapy procesu,
ktére gwarantujg wiasciwe i termino-
we dostawy, usprawniony przez auto-
matyzacje wewnetrznych systeméw
transakcyjnych system przeptywu in-
formagji itp.)

— wzrost znaczenia zarzadzania popy-
tem w zwiazku z d3zeniem do opty-
malizacgji planowania i wytwarzania
Zarzadzanie popytem staje sie istot-
nym elementem na poziomie 2, po-
niewaz przedsiebiorstwo zaczyna
uswiadamia¢ sobie, ze trafno$¢ pro-
gnozy moze by¢ gltéwng przeszkoda
w realizacji optymalnego planowania
i wytwarzania.

Jak pokazano na rys. 2, przejscie do
kolejnego etapu w rozwoju koncepgji
zarzadzania tancuchami dostaw jest
utrudnione. W wiekszosci przedsie-
biorstw odpowiada za to czynnik socjo-

logiczno—kulturowy, ktéry hamuje roz-

woj i przejscie do kolejnego etapu ewo-

lucji. Blokada ta zbudowana jest na sze-

regu btednych przestankach:

— wszystkie rozwigzania muszg byc¢ ge-
nerowane wewnatrz organizagji

— jesli potrzebujemy pomocy z ze-
wnatrz, to znaczy, Ze nasi pracownicy
wykonuja dobrze swojej pracy oraz

— skorzystamy, gdy bedziemy mogli
uzyska¢ dobre informacje z ze-
wnatrz, lecz my nie podzielimy sie
naszymi informacjami/ dos$wiadcze-
niami z nikim.

Pokonanie tej bariery, ocena skali
problemu i przeprowadzenie przez sy-
tuacje kryzysowg wymaga czesto zaan-
gazowania charyzmatycznego lidera.

Po usunieciu blokujgcej rozwéj $cia-
ny, rozwo6j przesuwa sie w kierunku
otoczenia zewnetrznego (poziom 3).
Przedsiebiorstwo rozpoczyna budowe
sieci biznesowej ze starannie wyselek-
cjonowanymi partnerami w celu wspél-
nej realizacji zadan4. Stosujgc narze-
dzia i techniki pracy zespotowej, bazu-
jace przede wszystkim na adaptowa-
nych rozwigzaniach informatycznych,

3 Szerzej pisatam o tym zagadnieniu w artykule Strategic Sourcing- nowoczesna technologia internetowa...., Logistyka 4/2003.
4 Charakterystyczne dla tego etapu ewolugji sg typy 11 - 14 tancucha dostaw (rys.1).
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przedsiebiorstwa uczestniczgce w tan-
cuchach dostaw mogag odnosic¢ korzysci
we wspolnych przedsiewzieciach, kto-
re bazujg na redukcji czasu trwania
czynnosci, szybszym wprowadzaniu
wyrobu na rynek oraz na poprawie
efektywno$¢ uzytkowania aktywoéw.

Najbardziej spektakularne sukcesy roz-

poczynaja sie od kilku relacji typu ,je-

den do jednego”, ktére stanowig pod-
stawe do zawierania zewnetrznych
uktadéw partnerskich:

— strategiczne pozyskiwanie zasobow
dociera do linii waznych dostawcow,
s3 oni wlgczani w procesy planowa-
nia i projektowania w zakresie wy-
twarzania i zaopatrywania sie (opty-
malizacja w zakresie podaz-popyt).

— dzialy logistyczne (transportowe i ma-
gazynowe) ustanawiaja globalne rela-
cje z wykwalifikowanymi dostawcami
ustug logistycznych. Jako element tych
czynnosci, jest wprowadzanie syste-
mow zarzadzania magazynami oraz
systemOw zarzadzania transportem,
ktore  usprawniajg  komunikacje
i przejrzystos¢ wsrod wszystkich part-
neréw fancucha dostaw.

— dzialy marketingu i sprzedazy umoz-
liwiajg kluczowym klientom samo-
dzielng konfiguracje produktow
i ustug, czesto poprzez interaktywne
portale internetowe.
w celu skrocenia czasu realizacji pro-
jektu uzywane sg nowoczesne narze-
dzia komunikacji — bazujace na tech-
nologii internetowej oraz na precy-
zyjnie zaprojektowanej komunikacyj-
nej sieci ekstranet.

Na poziomie 4 rozkwita wspotpraca
miedzy dostawca a klientem, poniewaz
przedsiebiorstwo uczestniczy — zajmu-
jac réznorodne pozycje — w jednej lub

5 Lancuch dostaw 15,16.

kilku sieciach. Te wspolne przedsie-
wziecia kreuja to, co nazywane bywa
konstelacjami fancucha wartos$cis. Part-
nerzy sieciowi zaczynajg stosowac me-
tode ABC ( Activity-Based Costing) oraz
zrownowazonej karty wynikéw ( balan-
ced scorecard)6, aby przeksztalci¢ tan-
cuch dostaw w tancuch wartos$ci. Dzie-
ki informacjom udostepnianym w Inter-
necie, cztonkowie sieci mogg z fatwo-
$cig zidentyfikowac szanse osiagniecia
wyzszych poziomoéw wydajnosci. Za-
wigzywane s3 zespoly zadaniowe do
rozwigzywania szczegélnych proble-
mow zglaszanych przez klientow.

— Od strony zaopatrzenia, akcentuje
sie wage zarzadzania relacjami z do-
stawcami; przedsiebiorstwo wspot-
pracuje z kluczowymi dostawcami,
wspdlnie koncentrujg sie na najistot-
niejszych kategoriach zakupow oraz
prowadza analize catkowitych kosz-
tow posiadania, aby znalez¢ dodatko-
wa wartosc.

— Identyczna taktyka stosowana jest po
stronie klienta. Celem podejmowani
przedsiewzie¢ zwiazanych z zarza-
dzaniem relacjami z klientem jest
konstruowanie i rozwdéj wspolnych
strategii i priorytetow biznesowych,
ktore zwiekszajg przychody obydwu
stron.

— Zastosowanie technik e-commerce,
e-business, oraz cyber-communication
jest kluczowa kwestig dla rozwoju
poziomu 4. Pojawiajg sie na tym eta-
pie dwa nowe elementy: wspoélne
projektowanie i wytwarzanie (Colla-
borative Design and Manufacturing,
CDM) oraz wspoélne planowanie, pro-
gnozowanie i uzupelnianie zapasow
(Collaborative Planning, Forecasting,
and Replenishment, CPFR).

Poziom 5, najbardziej zaawansowany
etap ewolucji fancucha dostaw, jest bar-
dziej teoretyczny niz rzeczywisty. To
Swiat pelnej wspotpracy w sieci firm
i zastosowania supernowoczesnej tech-
nologii w zdobywaniu pozycji lidera na
rynku. By¢ moze — przysztosc.

Na zakonczenie — rada dla tych, kto6-
rzy pragna dokona¢ usprawnienia fan-
cucha dostaw. Nalezy rozpoczynaé od
usprawnienia i integracji proceséw we-
wnetrznych w przedsiebiorstwie i in-
tensywnie pracowac nad poprawa w ja-
kimkolwiek obszarze, ktory tego wy-
maga. Nastepnie trzeba okresli¢ lidera,
ktory pokieruje organizacjg integrujac
partnerow zewnetrznych. Dzialania te
powinny rozpoczac¢ sie od starannego
wyboru dostawcéw, dystrybutorow lub
okresleniu odbiorcow. Z tymi partnera-
mi nalezy wspolnie identyfikowac kosz-
ty (catkowite w sieci tancucha dostaw)
i potem koncentrowac sie na obsza-
rach, ktore oferuja najwiekszy poten-
cjal rozwoju dla wszystkich stron.
W tym miejscu — nie wczesniej - trzeba
wspomoc sie nowoczesng technologia,
wybierajgc zaawansowane rozwigzania
z dostepem do Internetu, ktére zapew-
nig wszystkim partnerom obraz goérne;j
i dolnej czesci fancucha dostaw i umoz-
liwig komunikacje sieciowa.

Ktos powie, ze udzielanie porad jest
znacznie fatwiejsze od ich realizagji.
Faktycznie. Rzeczywisto$¢ jest taka, ze
podniesienie poziomu drabiny ewolu-
cyjnej wymaga ogromnego wktadu pra-
cy. Narzuca réwniez przyjecie odmien-
nego sposobu myslenia i w konsekwen-
cji opowiedzenie sie za wspdlpraca
a nie rywalizacja. Istniejg firmy, ktore
tego dokonaly?. Jest zatem szansa.
Trzeba ja tylko wykorzystac.

6 Metoda kompleksowej oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa, opracowana w 1992 r. przez R.Kaplana i D. Nortona, oparta na analizie finansowej, anali-

zie klientow, analizie wewnetrznych procesow (np. produkcja) oraz analizie dzialalnosci w sferze B+R.

7 Badania przedsiebiorstw pod katem ewolucji faficucha dostaw zostaly przedstawione w ciekawym artykule Ch.C.Poirier, FJ.Quinn, A Survey of Supply Cha-
in Progres, Supply Chain Management Reviev nr 9/ 1/2003
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