
Charakterystyka relacji w
łańcuchu dostaw________________________________

Rozważania na temat relacji
i współpracy w ramach łańcu-
chów dostaw pojawiają się w lite-
raturze naukowej od wielu lat [1].
Od tego czasu pojawiały się rożne
idee, w tym: co-makership [2],
marketing odwrotny [3]; sojusze
dostawców [4] i partnerstwo w za-
opatrzeniu[5]. Rożne koncepcje
pojawiły się też w obszarze mar-
ketingu - przykładowo marketing
relacji [6], jak również w dziedzi-
nie zarządzania strategicznego,
w tym sojusze strategiczne. Jed-
nocześnie, idea współpracy zo-
stała wydłużona z bezpośrednich
dostawców i objęła szeroko pojęty
łańcuch dostaw [7]. Komitet
techniczny Suppy – Chain Coun-
cil przedstawia definicję współ-
pracy w ramach łańcucha dostaw
w następujący sposób [8]: "zwią-
zek oparty na zaufaniu, które jest
odnoszone do celów zespołu
i gdzie konsensus nie zawsze jest
osiągalny, ale gdzie nie ma miej-
sca na decyzje bez zaangażowa-
nia wszystkich zainteresowanych
stron."

Komitet określił również trzy
poziomy współpracy. Są one na-
stępujące:
• Współpraca w obszarze wy-

miany danych gdzie partnerzy
(wewnętrzni lub zewnętrzni)
wymieniają informacje zgodnie
z wymogami, głównie w celu
zakończenia codziennych
transakcji. Wymiana danych
może być jedno lub dwukie-
runkowa.

• Współpraca kooperacyjna,
w której partnerzy (wewnętrzni
lub zewnętrzni) użytkują te

same systemy i narzędzia in-
formatyczne, tak aby wszyscy
mieli dostęp do informacji jed-
nocześnie.

• Współpraca poznawcza na naj-
wyższym poziomie wymaga
"wspólnych, równoległych ak-
tywności poznawczej i intelek-
tualnej pomiędzy partnerami."
Ten poziom obejmuje wymianę
informacji w celu osiągnięcia
wspólnych decyzji.
Biorąc pod uwagę współpracę

w łańcuchu dostaw ważne jest,
aby dokładnie przeanalizować
działania i relacje między partne-
rami, w szczególności w celu zna-
lezienia gdzie jest łańcuch dostaw
w swoim rozwoju, poprzez śledze-
nie postępów i w odniesieniu do
planu, w którym założono jakie
relacje winny w nim mieć miej-
sce.

Bardzo pomocne w tym proce-
sie może być modelowanie doj-
rzałości łańcucha dostaw. Dzięki
modelom menedżerowie mogą
ocenić rozwój ich łańcucha do-
staw i opracować mapę poprawy
relacji.

Na przykład, możemy użyć
model dojrzałości łańcucha do-
staw opracowany przez Ch. Po-
iriera, który składa się z czterech
następujących poziomów [9]:
• Zaopatrzenie i logistyka – cha-

rakteryzujący się doskonało-
ścią i funkcjonowaniem
programów redukcji dostawca,
zapasów, czy kosztów.

• Doskonałość wewnętrzna – za-
stosowanie rachunku kosztów
działań i zarządzania proce-
sami.

• Budowa sieci - rozwój zróżni-
cowanych procesów w całym
przedsiębiorstwie i wspólne

planowanie z partnerami
w łańcuchu dostaw.

• Lider w branży - szerokiego wy-
korzystanie narzędzi technicz-
nych, powiązanie popytu
i podaży i globalna perspek-
tywa działania.
Dla tych czterech poziomów,

Poirer wymienia czynniki, które
pomagają określić użytkowników
danego poziomu. Należą do nich
sponsoring, korzyści, typy pro-
jektów, stosowane narzędzia, cele
finansowe i sojusze. Model Po-
irera jest dobrym przykładem, w
jaki sposób firma może rozwijać
doskonałość działania w swoich
wydziałach, a następnie prze-
nieść te doświadczenia na ze-
wnątrz, wykorzystując swoje
łańcuch dostaw, dla osiągnięcia
pozycji lidera branży. Na pozio-
mie czwartym, model zakłada
szerokie wykorzystanie technolo-
gii informatycznej do powiązania
ze sobą przedsiębiorstw w łańcu-
chu dostaw.

Innym ujęciem jest model doj-
rzałości łańcucha dostaw autor-
stwa J. Cavinato, twierdzi on, że
nie ma jednej uniwersalnej me-
tody projektowania wszystkich
łańcuchów dostaw [10]. Według
Cavinato istnieje szesnaście
typów łańcuchów dostaw a ich
struktura i relacje muszą być do-
stosowane do celów firmy oraz
działań konkurencji. Należy także
zauważyć, że większość firm na-
leży do więcej niż tylko jednego
łańcucha dostaw. Można zatem
stwierdzić, że przedsiębiorstwa
mogą należeć do różnych łańcu-
chów dostaw o różnym poziomie
dojrzałości działań.
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Analiza dojrzałości łańcu-
chów dostaw w wybra-
nych przedsiębiorstwach________________________________

Celem analizy było zbadanie
realnej sytuacji w obszarze inte-
gracji łańcuchów dostaw wybra-
nych przedsiębiorstw
znajdujących się na Śląsku. Ba-
danie zostało oparte na podsta-
wach metodologicznych
podobnych analiz opublikowa-
nych na przykład przez Poiriera,
Swinka i Quinna [11], gdzie
przedsiębiorstwa różniły się pod
względem dojrzałości ich relacji
wzdłuż łańcucha mając różne
kompetencje, strategię bizne-
sową, integrację ze strategicz-
nymi klientami i dostawcami,
relacje między poszczególnymi
funkcjami wewnątrz przedsię-
biorstwa, procesy planowania,
produkcji i technologie, a także
racjonalizacji łańcucha dostaw.
Stank [12] i Bowersox [13], stu-
diowali koordynację między
przedsiębiorstwami w łańcu-
chach dostaw przemysłu spożyw-
czego. Badanie to analizuje
korzyści płynących z integracji
procesów w łańcuchu dostaw
i proponuje, aby firmy rozszerzały
możliwości poprzez koordynację
działań obejmujących procesy za-
opatrzenia, wytwarzania i dystry-
bucji we współpracy z partnerami
i dostawcami. McCormack i Ka-
sper [14] badali wpływ korzysta-
nia z Internetu na relacje między
partnerami z łańcucha dostaw
oraz włączanie praktyk (Business
to Business), które są kluczo-
wymi elementami rozszerzonego
łańcucha dostaw i wpływają na
wzrost efektywności łańcucha do-
staw zarówno w USA jak i w Eu-
ropie. Bagchi i współautorzy [15]
badali w jaki sposób integracja
łańcucha dostaw, wpływa na wy-
dajność oraz rolę technologii in-
formatycznych w integracji
łańcucha dostaw w firmach euro-
pejskich.

W oparciu o powyższe studia
zdecydowano się przeprowadzić
badania w przedsiębiorstwach na
terenie Śląska. Całkowita wielko-
ści próby badawczej wynosiła 89
przedsiębiorstw z różnych branż,

które poddano badaniom ankie-
towym. W trakcie badań, zidenty-
fikowano pewne bariery, które
utrudniały pozyskiwanie danych:
trudno było znaleźć osobę lub
służby odpowiedzialne za zarzą-
dzanie łańcuchem dostaw, dzia-
łania logistyczne są rozproszone
w różnych departamentach i czę-
stym jest brak wewnętrznej inte-
gracji. Polskie przedsiębiorstwa
są mniej zainteresowane wyni-
kami badań niż w innych kra-
jach, a zwłaszcza w Europie
Zachodniej lub USA, gdzie powią-
zania między sektorem przemy-
słu i edukacji są silniejsze.

Dyskusja wyników badań________________________________

Obszar współpracy z kluczo-
wymi dostawcami. Wyniki badań
wskazują, że duża część firm
stara się angażować partnerów
z łańcucha dostaw w proces po-
dejmowania decyzji, a większość
z nich ma długoterminowe relacje
z kluczowymi dostawcami i klien-
tami. Ponad 70 procent firm ma
długoterminowe relacje (ponad
5 lat) z kluczowymi dostawcami,
a ponad 67 procent z klientami.
Jednak 24 procent firm nigdy nie
angażuje swoich kluczowych do-
stawców w proces podejmowania
decyzji. Więcej niż 56 procent re-
spondentów potwierdziło, że
udziału swoich kluczowych do-
stawców w procesie podejmowa-
nia decyzji mogą ocenić jako
średni do wysokiego. Niestety,
menedżerowie analizowanych
firm zwłaszcza tych małych nie
uznają potrzeby lepszej koordy-
nacji pomiędzy partnerami w łań-
cuchu dostaw dla bardziej
efektywnego podejmowania decy-
zji. Nadal dążą do uzyskania lep-
szej pozycji na rynku, kosztem
swoich dostawców i klientów. Ba-
dania wyraźnie pokazują, że
przedsiębiorstwa nie rozumieją
wystarczająco, że działania reali-
zowane w dzisiejszym konkuren-
cyjnym rynku nie mogą opierać
się wyłącznie na ich własnych
możliwościach, i że istnieje po-
trzeba poszukiwania wsparcia od
partnerów w łańcuchu dostaw

w działaniach uzupełniających.
Większe firmy z globalną koncep-
cją działania są bardziej zaintere-
sowane współpracą
z partnerami w łańcuchu dostaw.

Obszar współpracy z kluczo-
wymi klientami. Rezultaty badań
wskazują, że obecnie firmy zwra-
cają coraz większą uwagę na
klientów niż na dostawców. Pra-
wie 80 procent małych firm
i 88 procent dużych przedsię-
biorstw analizuje zadowolenie
klienta co najmniej raz w roku.
Jednak jak się okazało, firmy
mają znaczne trudności w zdefi-
niowaniu jakimi metodami czy
wskaźnikami pomiaru posługują
się analizując zadowolenie
klienta. Kontynuując problema-
tykę pomiaru działań, należy
stwierdzić, że coraz więcej firm
analizuje działania dostawców
usług logistycznych w obszarze
ich sprawności działania. Ogó-
łem, ponad 71 procent firm oce-
nia skuteczność ich partnerów
logistycznych w dystrybucji. Jed-
nakże jest znacząca część firm
zarówno małych jak
i dużych, które w ogóle nie anali-
zują takiej działalności. Przykła-
dowo, prawie 30 procent
mniejszych firm oraz 28 procent
dużych przedsiębiorstw nie ana-
lizuje działań swoich usługodaw-
ców logistycznych w ogóle.

Pozyskane dane pokazują, że
firmy współpracują ściśle w za-
rządzaniu sprzedażą, prawdopo-
dobnie dlatego, że wpływa to
bezpośrednio na klientów. Jed-
nakże w obszarach decyzji opera-
cyjnych, takich jak zarządzanie
zapasami czy produkcja, stosun-
kowo mniejsza liczba firm anga-
żuje się w ścisłą współpracę
z klientami. Mniej niż 20 procent
firm angażuje się w ścisłą współ-
pracę z klientami na tych obsza-
rach operacyjnych. Także,
w bardziej strategicznych kwe-
stiach, takich jak projektowanie
łańcucha dostaw i zastosowanie
rozwiązań informatycznych do
łańcucha dostaw, istnieje niskie
zaangażowanie klientów we
wspólne podejmowanie decyzji
(odpowiednio 8 i 2 procent re-
spondentów odpowiedziało twier-
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dząco na to pytanie).
Badania wskazują również, że

o ile współpraca z klientami jest
postrzegana jako istotny element
sukcesu, to jej zakres realizacji
jest traktowany bardzo wybiór-
czo. Firmy ściśle współpracują
w zakresie zarządzania dystrybu-
cją, badań i rozwoju, ale rzadko
biorą pod uwagę potencjalne ko-
rzyści płynące ze współpracy,
z zastosowania tych samych roz-
wiązań informatycznych mogą-
cych umożliwić stały dostęp do
informacji o procesach realizowa-
nych w łańcuchu dostaw. Zainte-
resowanie integracją łańcucha
dostaw, również pozostawia
spory margines poprawy działań.
Powodem tego mogą być, podob-
nie jak w przypadku współpracy
z dostawcami: stosunkowo wyso-
kie koszty oprogramowania
i brak wiary w rzeczywiste korzy-
ści z wysokiego poziomu integra-
cji.

Obszar powiązań informatycz-
nych z kluczowymi partnerami w
łańcuchu dostaw. Rezultaty
badań wskazują, że analizowane
firmy nie zwracają uwagi na po-
trzebę integracji systemów IT w
łańcuchach dostaw na taką
skalę, jak to ma miejsce w łańcu-
chach dostaw przedsiębiorstw
z Europy Zachodniej. Tylko 42
procent respondentów potwier-
dza wykorzystanie systemów pla-
nowania zasobów
przedsiębiorstwa (ERP), a ciągle
moduł rachunkowy jest najpopu-
larniejszym. Elektroniczna wy-
miana danych (EDI) i powiązania
XLM były praktykowane przez 70
procent analizowanych przedsię-
biorstw, bliższe analizy wskazały,
że często był to wymóg firmy do-
minującej w łańcuchu dostaw.
Oczywiście duże, technologicznie
rozwinięte firmy z inwestycjami
zagranicznymi wprowadzały
głównie systemy ERP i najczęściej
wykorzystywały elektroniczną
wymianę danych (EDI) oraz
związków XML z partnerami
w łańcuchu dostaw. Ponad 80
procent z tej grupy respondentów
potwierdziło, że ich firmy wpro-
wadziły niektóre moduły syste-
mów ERP w ostatnich latach.

Wśród systemów ERP w analizo-
wanych firmach, zdecydowanym
liderem jest SAP - stosowało go
28 procent przedsiębiorstw.
Sześć procent stosowało oprogra-
mowanie firmy Oracle, pozostałe
używały IFS, SAS, QAD i inne
[por. 16]. Najpopularniejsze mo-
duły stosowane w przedsiębior-
stwach to odpowiednio:
księgowość, produkcja, zakupy,
dystrybucja i prognozowanie.
Tylko 10 procent respondentów
daje możliwość dostępu on line
do wybranych danych niektórym
swoich dostawcom i operatorom
logistycznym, a 12 procent daje
taki dostęp swoim klientom.
Nieco lepsza sytuacja ma miejsce
w obszarze wymiany danych on
line z partnerami w łańcuchu do-
staw. Prawie 40 procent firm ma
powiązania EDI/XML z większo-
ścią partnerów w łańcuchu do-
staw. Ponad 50 procent firm
posiada powiązania EDI/XML
z ich dostawcami, przewoźnikami
i innymi operatorami logistycz-
nymi a 55 procent ma takie po-
wiązania z klientami.

Porównując te wyniki do
uprzednich badań empirycznych
obejmujących wdrożenia ERP
w Europie [17] można zauważyć,
że wdrożenie systemów ERP po-
strzegane jest jako wsparcie dla
zarządzania łańcuchami dostaw
w szczególności w obszarze: do-
stosowania produkcji do popytu,
standaryzacji procesów i global-
nych systemów informatycznych.
Jednakże szersze wdrożenie sys-
temów ERP ma kilka barier dla
polskich przedsiębiorstw: wysoką
cenę, brak dobrze wykwalifiko-
wanych pracowników i ciągły
proces reorganizacji ze zmianą
własności i zmiany decyzji w tym
obszarze.

Podsumowanie________________________________

Menedżerowie muszą wykazać
większe zainteresowanie współ-
pracą w łańcuchu dostaw, jak
również wdrożeniem systemów
informatyczne umożliwiających
efektywniejszą współpracę i inte-
grację łańcucha dostaw. Przed-

siębiorstwa winny analizować po-
ziom dojrzałości ich relacji
w łańcuchach dostaw, mieć świa-
domość obecnej swojej pozycji,
planować swoje relacje i rozwijać
związki z partnerami w łańcuchu
dostaw, aby osiągnąć zadowala-
jący poziom współpracy. Polskie
przedsiębiorstwa - zwłaszcza
małe i średnie – mają spory re-
zerwuar poprawy efektywności
działań w łańcuchach dostaw,
zwłaszcza poprawiając stosunki
z partnerami i aplikując systemy
informatyczne wspomagające za-
rządzanie w łańcuchu dostaw.
Powyższe rozważania nie wyczer-
pują tematyki i jest niezmiernie
ważnym, aby zapewnić dalsze ba-
dania wśród przedsiębiorstw na
szerszą skalę, a także w innych
obszarach tak, aby zrozumieć,
dlaczego opracowane i realizacja
planu integracji łańcucha dostaw
i zarządzania ryzykiem mogą
wpływać korzystnie na pozycję
konkurencyjną.

Streszczenie________________________________

W artykule przedstawiono
przegląd literatury w obszarze re-
lacji i ich typów w łańcuchu do-
staw. Zaprezentowano również
modele dojrzałości łańcucha do-
staw. Autorzy przedstawiają me-
todologię badań mających na
celu identyfikację dojrzałości re-
lacji między przedsiębiorstwami
w łańcuchu dostaw oraz klien-
tami i dostawcami, a także zasto-
sowanie aplikacji IT
w łańcuchu dostaw wspomagają-
cych zarządzanie 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-
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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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