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Relacje w ramach lancuchow dostaw w wybranych
przedsiebiorstwach

Charakterystyka relacji w
lancuchu dostaw

Rozwazania na temat relacji
i wspoélpracy w ramach lancu-
chow dostaw pojawiaja sie w lite-
raturze naukowej od wielu lat [1].
Od tego czasu pojawialy sie rozne
idee, w tym: co-makership [2],
marketing odwrotny [3]; sojusze
dostawcow [4] i partnerstwo w za-
opatrzeniu[5]. Rozne koncepcje
pojawily sie tez w obszarze mar-
ketingu - przyktadowo marketing
relacji [6], jak rowniez w dziedzi-
nie zarzadzania strategicznego,
w tym sojusze strategiczne. Jed-
noczesnie, idea wspolpracy zo-
stata wydtuzona z bezposrednich
dostawcow i objeta szeroko pojety
tanicuch dostaw [7]. Komitet
techniczny Suppy — Chain Coun-
cil przedstawia definicje wspo6il-
pracy w ramach tancucha dostaw
w nastepujacy sposob [8]: "zwia-
zek oparty na zaufaniu, ktore jest
odnoszone do celow zespolu
i gdzie konsensus nie zawsze jest
osiagalny, ale gdzie nie ma miej-
sca na decyzje bez zaangazowa-
nia wszystkich zainteresowanych
stron."

Komitet okreslit rowniez trzy
poziomy wspélpracy. Sa one na-
stepujace:
 Wspolpraca w obszarze wy-

miany danych gdzie partnerzy

(wewnetrzni lub zewnetrzni)

wymieniaja informacje zgodnie

z wymogami, gléwnie w celu

zakonczenia codziennych

transakcji. Wymiana danych
moze by¢ jedno lub dwukie-
runkowa.

* Wspolpraca kooperacyjna,

w ktorej partnerzy (wewnetrzni

lub zewnetrzni) uzytkujg te

same systemy i narzedzia in-

formatyczne, tak aby wszyscy

mieli dostep do informacji jed-
noczesnie.

* Wspbdlpraca poznawcza na naj-
wyzszym poziomie wymaga
"wspélnych, rownolegtych ak-
tywnos$ci poznawczej i intelek-
tualnej pomiedzy partnerami."
Ten poziom obejmuje wymiane
informacji w celu osiagniecia
wspolnych decyzji.

Biorac pod uwage wspélprace
w tancuchu dostaw wazne jest,
aby dokladnie przeanalizowac
dziatania i relacje miedzy partne-
rami, w szczeg6lnosci w celu zna-
lezienia gdzie jest tanncuch dostaw
W swoim rozwoju, poprzez Sledze-
nie postepow i w odniesieniu do
planu, w ktérym zalozono jakie
relacje winny w nim mieé¢ miej-
sce.

Bardzo pomocne w tym proce-
sie moze by¢ modelowanie doj-
rzatosci lancucha dostaw. Dzieki
modelom menedzerowie moga
oceni¢ rozwoj ich tancucha do-
staw i opracowac mape poprawy
relacji.

Na przyktad, mozemy uzyé
model dojrzatosci lancucha do-
staw opracowany przez Ch. Po-
iriera, ktory sktada sie z czterech
nastepujacych pozioméw [9]:

» Zaopatrzenie i logistyka — cha-
rakteryzujacy sie doskonalo-
Scig i funkcjonowaniem
programow redukcji dostawca,
zapasow, czy kosztow.

* Doskonalos¢ wewnetrzna — za-
stosowanie rachunku kosztéw
dziatan i zarzadzania proce-
sami.

* Budowa sieci - rozwdj zrézni-
cowanych procesé6w w calym
przedsiebiorstwie i wspoélne
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planowanie z  partnerami

w tancuchu dostaw.

* Lider w branzy - szerokiego wy-
korzystanie narzedzi technicz-
nych, powigzanie popytu
i podazy i globalna perspek-
tywa dziatania.

Dla tych czterech poziomow,
Poirer wymienia czynniki, ktére
pomagaja okresli¢ uzytkownikow
danego poziomu. Naleza do nich
sponsoring, korzysci, typy pro-
jektow, stosowane narzedzia, cele
finansowe i sojusze. Model Po-
irera jest dobrym przykladem, w
jaki spos6b firma moze rozwijac
doskonatos¢ dziatania w swoich
wydziatlach, a nastepnie prze-
nies¢ te doswiadczenia na ze-
wnatrz, wykorzystujac swoje
lancuch dostaw, dla osiagniecia
pozycji lidera branzy. Na pozio-
mie czwartym, model zaktada
szerokie wykorzystanie technolo-
gii informatycznej do powiazania
ze soba przedsiebiorstw w tancu-
chu dostaw.

Innym ujeciem jest model doj-
rzatosci tanncucha dostaw autor-
stwa J. Cavinato, twierdzi on, ze
nie ma jednej uniwersalnej me-
tody projektowania wszystkich
lancuchow dostaw [10]. Wedtug
Cavinato istnieje szesnascie
typoéw lancuchow dostaw a ich
struktura i relacje musza by¢ do-
stosowane do celéw firmy oraz
dziatan konkurencji. Nalezy takze
zauwazy¢, ze wiekszos¢ firm na-
lezy do wiecej niz tylko jednego
lanncucha dostaw. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa
moga naleze¢ do réznych lancu-
chow dostaw o réznym poziomie
dojrzalosci dzialan.




Analiza dojrzalosci laficu-
chow dostaw w wybra-
nych przedsiebiorstwach

Celem analizy bylo zbadanie
realnej sytuacji w obszarze inte-
gracji lancuchéw dostaw wybra-
nych przedsiebiorstw
znajdujacych sie na Slasku. Ba-
danie zostalo oparte na podsta-
wach metodologicznych
podobnych analiz opublikowa-
nych na przyktad przez Poiriera,
Swinka i Quinna [11], gdzie
przedsiebiorstwa roznity sie pod
wzgledem dojrzalosci ich relacji
wzdhuz lancucha majac roézne
kompetencje, strategie bizne-
sowa, integracje ze strategicz-
nymi klientami i dostawcami,
relacje miedzy poszczegélnymi
funkcjami wewnatrz przedsie-
biorstwa, procesy planowania,
produkcji i technologie, a takze
racjonalizacji lancucha dostaw.
Stank [12] i Bowersox [13], stu-
diowali koordynacje miedzy
przedsiebiorstwami w lancu-
chach dostaw przemystu spozyw-
czego. Badanie to analizuje
korzysci plynacych z integracji
procesow w lancuchu dostaw
i proponuje, aby firmy rozszerzaty
mozliwosci poprzez koordynacje
dzialan obejmujacych procesy za-
opatrzenia, wytwarzania i dystry-
bucji we wspolpracy z partnerami
i dostawcami. McCormack i Ka-
sper [14] badali wplyw korzysta-
nia z Internetu na relacje miedzy
partnerami z tancucha dostaw
oraz wlaczanie praktyk (Business
to Business), ktére sa kluczo-
wymi elementami rozszerzonego
lancucha dostaw i wplywaja na
wzrost efektywnosci lanncucha do-
staw zaré6wno w USA jak i w Eu-
ropie. Bagchi i wspétautorzy [15]
badali w jaki sposéb integracja
tanicucha dostaw, wplywa na wy-
dajnos¢ oraz role technologii in-
formatycznych ~w  integracji
tancucha dostaw w firmach euro-
pejskich.

W oparciu o powyzsze studia
zdecydowano sie przeprowadzic¢
badania w przedsiebiorstwach na
terenie Slaska. Catkowita wielko-
Sci proby badawczej wynosita 89
przedsiebiorstw z ré6znych branz,
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ktore poddano badaniom ankie-
towym. W trakcie badan, zidenty-
fikowano pewne bariery, ktére
utrudnialy pozyskiwanie danych:
trudno bylo znalez¢ osobe lub
stuzby odpowiedzialne za zarza-
dzanie tancuchem dostaw, dzia-
tania logistyczne sa rozproszone
w réznych departamentach i cze-
stym jest brak wewnetrznej inte-
gracji. Polskie przedsiebiorstwa
sgq mniej zainteresowane wyni-
kami badan niz w innych kra-
jach, a zwlaszcza w Europie
Zachodniej lub USA, gdzie powia-
zania miedzy sektorem przemy-
shu i edukacji sg silniejsze.

Dyskusja wynikow badan

Obszar wspélpracy z kluczo-
wymi dostawcami. Wyniki badan
wskazuja, ze duza czes¢ firm
stara sie¢ angazowac partnerow
z tancucha dostaw w proces po-
dejmowania decyzji, a wiekszos¢
z nich ma dlugoterminowe relacje
z kluczowymi dostawcami i klien-
tami. Ponad 70 procent firm ma
dlugoterminowe relacje (ponad
S lat) z kluczowymi dostawcami,
a ponad 67 procent z klientami.
Jednak 24 procent firm nigdy nie
angazuje swoich kluczowych do-
stawcow w proces podejmowania
decyzji. Wiecej niz 56 procent re-
spondentéow potwierdzilo, ze
udziatu swoich kluczowych do-
stawcéw w procesie podejmowa-
nia decyzji moga oceni¢ jako
Sredni do wysokiego. Niestety,
menedzerowie  analizowanych
firm zwlaszcza tych malych nie
uznaja potrzeby lepszej koordy-
nacji pomiedzy partnerami w lan-
cuchu dostaw dla bardziej
efektywnego podejmowania decy-
zji. Nadal daza do uzyskania lep-
szej pozycji na rynku, kosztem
swoich dostawcow i klientéw. Ba-
dania wyraznie pokazuja, ze
przedsiebiorstwa nie rozumieja
wystarczajaco, ze dzialania reali-
zowane w dzisiejszym konkuren-
cyjnym rynku nie moga opieraé
sie wylacznie na ich wtasnych
mozliwosciach, i ze istnieje po-
trzeba poszukiwania wsparcia od
partnerow w lancuchu dostaw

w dziataniach uzupelniajacych.
Wieksze firmy z globalna koncep-
cja dziatania sa bardziej zaintere-
sowane wspolpraca
z partnerami w lancuchu dostaw.
Obszar wspoélpracy z kluczo-
wymi klientami. Rezultaty badan
wskazuja, ze obecnie firmy zwra-
caja coraz wieksza uwage na
klientow niz na dostawcéw. Pra-
wie 80 procent malych firm
i 88 procent duzych przedsie-
biorstw analizuje zadowolenie
klienta co najmniej raz w roku.
Jednak jak sie okazalo, firmy
maja znaczne trudnosci w zdefi-
niowaniu jakimi metodami czy
wskaznikami pomiaru postuguja
sie analizujac zadowolenie
klienta. Kontynuujac problema-
tyke pomiaru dzialan, nalezy
stwierdzi¢, ze coraz wiecej firm
analizuje dziatania dostawcow
ushug logistycznych w obszarze
ich sprawnos$ci dziatania. Og6-
tem, ponad 71 procent firm oce-
nia skutecznos¢ ich partneréow
logistycznych w dystrybucji. Jed-
nakze jest znaczaca czes¢ firm
zarowno matych jak
i duzych, ktore w ogoble nie anali-
zujq takiej dziatalnosci. Przykla-
dowo, prawie 30 procent
mniejszych firm oraz 28 procent
duzych przedsiebiorstw nie ana-
lizuje dziatan swoich ustugodaw-
cow logistycznych w ogole.
Pozyskane dane pokazuja, ze
firmy wspoélpracuja Scisle w za-
rzadzaniu sprzedaza, prawdopo-
dobnie dlatego, ze wplywa to
bezposrednio na klientow. Jed-
nakze w obszarach decyzji opera-
cyjnych, takich jak zarzadzanie
zapasami czy produkcja, stosun-
kowo mniejsza liczba firm anga-
zuje sie w Scisla wspoélprace
z klientami. Mniej niz 20 procent
firm angazuje sie w Scisla wspot-
prace z klientami na tych obsza-
rach operacyjnych. Takze,
w bardziej strategicznych kwe-
stiach, takich jak projektowanie
lancucha dostaw i zastosowanie
rozwigzan informatycznych do
lancucha dostaw, istnieje niskie
zaangazowanie Kklientéw we
wspolne podejmowanie decyzji
(odpowiednio 8 i 2 procent re-
spondentow odpowiedziato twier-



dzaco na to pytanie).

Badania wskazuja réowniez, ze
o ile wspolpraca z klientami jest
postrzegana jako istotny element
sukcesu, to jej zakres realizacji
jest traktowany bardzo wybior-
czo. Firmy S$cisle wspélpracuja
w zakresie zarzadzania dystrybu-
cja, badan i rozwoju, ale rzadko
biora pod uwage potencjalne ko-
rzysci plynace ze wspélpracy,
z zastosowania tych samych roz-
wiazan informatycznych moga-
cych umozliwi¢ staly dostep do
informacji o procesach realizowa-
nych w taicuchu dostaw. Zainte-
resowanie integracja tancucha
dostaw, rowniez pozostawia
spory margines poprawy dziatan.
Powodem tego moga by¢, podob-
nie jak w przypadku wspolpracy
z dostawcami: stosunkowo wyso-
kie koszty oprogramowania
i brak wiary w rzeczywiste korzy-
Sci z wysokiego poziomu integra-
cji.

Obszar powiazan informatycz-
nych z kluczowymi partnerami w
lancuchu dostaw. Rezultaty
badan wskazuja, ze analizowane
firmy nie zwracaja uwagi na po-
trzebe integracji systemoéow IT w
tancuchach dostaw na taka
skale, jak to ma miejsce w lanicu-
chach dostaw przedsiebiorstw
z Europy Zachodniej. Tylko 42
procent respondentéw potwier-
dza wykorzystanie systemow pla-
nowania zasobow
przedsiebiorstwa (ERP), a ciagle
modul rachunkowy jest najpopu-
larniejszym. Elektroniczna wy-
miana danych (EDI) i powiazania
XLM byty praktykowane przez 70
procent analizowanych przedsie-
biorstw, blizsze analizy wskazaty,
ze czesto byl to wymoég firmy do-
minujacej w tancuchu dostaw.
Oczywiscie duze, technologicznie
rozwiniete firmy z inwestycjami
zagranicznymi wprowadzaty
glownie systemy ERP i najczesciej
wykorzystywaly  elektronicznag
wymiane danych (EDI) oraz
zwiazkéw XML 2z partnerami
w tancuchu dostaw. Ponad 80
procent z tej grupy respondentéw
potwierdzilo, ze ich firmy wpro-
wadzity niektore moduly syste-
moéw ERP w ostatnich latach.

Wsréd systeméow ERP w analizo-
wanych firmach, zdecydowanym
liderem jest SAP - stosowalo go
28 procent przedsiebiorstw.
Szes¢ procent stosowato oprogra-
mowanie firmy Oracle, pozostale
uzywaly IFS, SAS, QAD i inne
[por. 16]. Najpopularniejsze mo-
duly stosowane w przedsiebior-
stwach to odpowiednio:
ksiegowosé¢, produkcja, zakupy,
dystrybucja 1 prognozowanie.
Tylko 10 procent respondentéw
daje mozliwos¢ dostepu on line
do wybranych danych niektérym
swoich dostawcom i operatorom
logistycznym, a 12 procent daje
taki dostep swoim klientom.
Nieco lepsza sytuacja ma miejsce
w obszarze wymiany danych on
line z partnerami w taicuchu do-
staw. Prawie 40 procent firm ma
powiazania EDI/XML z wiekszo-
Scig partneréw w tancuchu do-
staw. Ponad 50 procent firm
posiada powiazania EDI/XML
z ich dostawcami, przewoznikami
i innymi operatorami logistycz-
nymi a 55 procent ma takie po-
wiazania z klientami.

Poréwnujac te wyniki do
uprzednich badan empirycznych
obejmujacych wdrozenia ERP
w Europie [17] mozna zauwazy¢,
ze wdrozenie systeméw ERP po-
strzegane jest jako wsparcie dla
zarzadzania lancuchami dostaw
w szczegblnosci w obszarze: do-
stosowania produkcji do popytu,
standaryzacji proceséw i global-
nych systeméw informatycznych.
Jednakze szersze wdrozenie sys-
teméw ERP ma kilka barier dla
polskich przedsiebiorstw: wysoka
cene, brak dobrze wykwalifiko-
wanych pracownikéw i ciagly
proces reorganizacji ze zmiana
wlasnosci i zmiany decyzji w tym
obszarze.

Podsumowanie

Menedzerowie musza wykazac
wieksze zainteresowanie wspol-
praca w lancuchu dostaw, jak
rowniez wdrozeniem systemow
informatyczne umozliwiajacych
efektywniejsza wspoélprace i inte-
gracje tancucha dostaw. Przed-

siebiorstwa winny analizowac po-
ziom dojrzalosci ich relacji
w lancuchach dostaw, miec¢ swia-
domos¢ obecnej swojej pozycii,
planowac swoje relacje i rozwijac
zwigzki z partnerami w lancuchu
dostaw, aby osiagnaé¢ zadowala-
jacy poziom wspolpracy. Polskie
przedsiebiorstwa - zwlaszcza
matle i Srednie — maja spory re-
zerwuar poprawy efektywnosci
dzialan w lancuchach dostaw,
zwlaszcza poprawiajac stosunki
z partnerami i aplikujac systemy
informatyczne wspomagajace za-
rzadzanie w lancuchu dostaw.
Powyzsze rozwazania nie wyczer-
puja tematyki i jest niezmiernie
waznym, aby zapewnic¢ dalsze ba-
dania wsrod przedsiebiorstw na
szerszg skale, a takze w innych
obszarach tak, aby zrozumiec¢,
dlaczego opracowane i realizacja
planu integracji tancucha dostaw
i zarzadzania ryzykiem moga
wplywacé korzystnie na pozycje
konkurencyjna.

Streszczenie

W artykule przedstawiono
przeglad literatury w obszarze re-
lacji i ich typéw w laficuchu do-
staw. Zaprezentowano rowniez
modele dojrzalosci tanicucha do-
staw. Autorzy przedstawiaja me-
todologie badan majacych na
celu identyfikacje dojrzatosci re-
lacji miedzy przedsiebiorstwami
w lancuchu dostaw oraz klien-
tami i dostawcami, a takze zasto-
sowanie aplikacji IT
w tancuchu dostaw wspomagaja-
cych zarzadzanie relacjami.

RELATIONS WITHIN SUPPLY

CHAINS IN CHOSEN ENTER-
PRISES

Summary

The paper presents literature
review on supply chain relation-
ships and maturity. The models
of supply chain maturity are pre-
sented. Author presents the
methodology of the research aim-
ing in the supply chain maturity
identification in enterprises of
Silesia region in Poland. The re-




sults in area of collaboration with
customers and suppliers and IT
application in supply chain are
also presented in the paper.
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