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Czynniki i bariery integracji w tancuchach dostaw

WSTEP

Integracja ogodlnie definiowana jest jako proces tworzenia si¢ catosci z czesci, zespalanie
elementow w cato$¢. W znaczeniu ekonomicznym z kolei oznacza proces gospodarczy, polegajacy na
scalaniu przedsigbiorstw, galezi i dzialow gospodarki. [9, s. 479] Inaczej mozna powiedzieé, ze jest to
utworzenie lub proces tworzenia jednostki, obejmujacej wigksza liczbg mniejszych jednostek.
Poniewaz koncepcja logistyki obejmuje mys$lenie kategoriami systemowymi, proces integracji
stanowi wedtug H. Ch. Pfohl’a centrum realizacji zadan logistycznych. [6, s. 315]

W zaleznos$ci od zakresu integracji wyrdzni¢ mozna integracj¢ wewnatrz dziatéw albo wewnatrz
funkcji, integracj¢ na szczeblu powyzej dzialow oraz integracj¢ na poziomie, obejmujacym
przedsigbiorstwa. [6, S.315] Ta ostatnia jest niezwykle istotna w tancuchach dostaw czyli zespotach
przedsigbiorstw, ktore podejmuja wspolprace w celu zapewnienia sprawnego przeptywu towardow
w ramach strumieni funkcjonujacych w organizacji.

Integracja w ramach tancuchow dostaw nie polega na przejmowaniu podmiotdw gospodarczych
ani na dazeniu do dominacji w lancuchu, lecz ktadzie nacisk na powiazania migdzy podmiotami
gospodarczymi. Jest ona zatem nastawiona na ksztaltowanie zwiazkow dla tworzenia calosci
I wykorzystania synergii. [10, s. 32] Integracja poprzez zarzadzanie i/lub koordynowanie przeptywu
produktow pozwala bowiem osiagna¢ wysoka efektywnos$¢ poszczegdlnych przedsigbiorstw, jak
rowniez ich sieci jako calo$ci oraz zoptymalizowaé warto$§¢ dodawang przez wszystkie ogniwa
tancucha do produktu oczekiwanego przez klienta. [8, s. 12]

Eksperci z dziedziny logistyki podkreslaja, ze integracja tancucha dostaw jest konieczna do
odniesienia sukcesu oraz do przetrwania 1 funkcjonowania przedsigbiorstw w nowych
konkurencyjnych warunkach. Wynika to z ciagtego wzrostu konkurencyjnosci na rynkach,
wywierajacego presj¢ 1 konieczno$¢ zmniejszania kosztow, wzrostu efektywnosci dziatan, jak rowniez
wzrostu produktywnosci aktywow przedsigbiorstw. [13, s. 25] A. Harrison i R. van Hoek twierdza, ze
im SciSlejsza integracja, tym wigkszy ma ona wplyw na wyniki osiagane w tancuchu dostaw.
Poszerzenie zakresu integracji zmniejsza bowiem niepewno$¢, towarzyszaca przeptywowi dobr
w sieci dostaw, co z kolei sprzyja podniesieniu efektywnosci i skroceniu czasu produkeji. [3, s. 307]

Integracja w lancuchu dostaw polega na likwidacji barier pomigdzy wspOtpracujacymi
przedsigbiorstwami oraz ustaleniu wspodlnych regut rzadzacych przeptywem dobr i informacji. [3, s.
307; 8, s. 12] W celu stworzenia zintegrowanego tancucha dostaw przedsigbiorstwa wraz z partnerami
musza wspolpracowa¢ w kluczowych procesach systemu logistycznego tj. planowania i rozwoju
produktu, planowania popytu oraz realizacji zamoéwien, co wymaga postrzegania potrzeb zaréwno
ostatecznych klientow, jak i potrzeb oraz mozliwosci wszystkich partneréw. [13, s. 26-27]

1. CZYNNIKI INTEGRACJI LANCUCHA DOSTAW

Integracje w tancuchu dostaw osiagna¢ mozna za pomoca réznych narzedzi i instrumentow.
Dokonujac przegladu literatury mozna zauwazy¢, ze rdzni autorzy wskazuja inne zestawy czynnikow
integracji. Co wigcej autorzy przyjmuja rdézne poziomy szczegdtowosci przy ich wyodrgbnianiu.
Przyktadowo I. Fechner wskazuje wymiang informacji [2, S. 111], z kolei A. Harrison i R. van Hoek
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podkreslaja wymiang informacji migdzy partnerami w konkretnych obszarach tj. w postaci
zapoznawania partneroOw z planami produkcji oraz struktura i wielko$cia zapasow [3, s. 307]. Wsrdd
wielu czynnikow, ktére maja wplyw na integracj¢ w tancuchach dostaw wymienia si¢ m.in.
standaryzacje 1 unifikacj¢ rozwiazan, wymiang i sposéb wykorzystania informacji, nowoczesne
technologie informatyczne, strategie dziatania, koncepcje zarzadzania, zaufanie, partnerstwo,
centralizacje zapasOw, nowoczesne koncepcje zarzadzania zapasami, wspdlne planowanie, wspolne
projektowanie produktow, wspolne inwestycje i przedsigwzigcia czy tez wspolne podejmowanie
decyzji dotyczacych tancucha dostaw [2, s. 93-94; 12, 5.52-63; 13, s.26-27; 11, s. 105-112; 1, s. 802;
4, s. 6839]. Sposrod tak duzej roéznorodnosci czynnikow spotykanych w  literaturze autorzy
niniejszego opracowania wyodrebnili trzy, ktore ich zdaniem sa najwazniejsze tj.:

— wspolprace w zakresie standaryzacji, unifikacji i planowania,

— wymiang informacji wspierang nowoczesnymi technologiami informatycznymi,

— partnerstwo oparte na zaufaniu.

Doktadna charakterystyka kazdego z tych czynnikéw oraz nakre$lenie kierunku ich oddzialywania
na integracj¢ 1 funkcjonowanie fancuchéw dostaw stanowi¢ ma uzasadnienie wyboru autorow.

Standaryzacja polegajaca na ustaleniu standardow, wprowadzeniu jednolitych norm moze by¢
uznana jako czynnik integracji, poniewaz ulatwia porozumiewanie si¢ co do szeregu czynnosci,
majacych wplyw na wytwarzanie i przemieszczanie wyrobow. Podobnie jest z unifikacja, bedaca
dzialaniem majacym na celu sprowadzenie czego$ do jednej postaci lub normy, inaczej ujednolicenie.
Ujednolicenie rozwiazan i dziatan pozwala na ich lepsze zrozumienie w kontaktach migdzy
przedsigbiorstwami, a poprzez to na ich wykonywanie sprawnie i bezblednie oraz unikanie
potencjalnych konfliktow, wynikajacych z niezrozumienia i odmiennosci w dziataniu. [2, s. 93-94]
Standaryzacja dotyczy¢ moze r6znych sfer funkcjonowania tancuchow dostaw, jednak do najbardziej
istotnych i zarazem najbardziej podatnych na wykorzystanie standardow naleza [2, s. 94-95]:

— informacja czyli identyfikatory 1 nos$niki umozliwiajace automatyczna identyfikacje

I pozyskiwanie danych,

— komunikacja tj. elektroniczne komunikaty, ktore zastgpuja dokumenty papierowe oraz
tradycyjne formy komunikowania si¢ 1 wymiany informacji,

— przemieszczanie wyrobow, a w ramach niego np. tancuch wymiarowy, umozliwiajacy
uzytkowanie opakowan 1 dostosowywanie do nich miejsc przechowywania 1 S$rodkéw
transportu.

Wykorzystywanie standardéw w wymianie informacji przyczynia si¢ do redukcji czasu
poswigcanego w przedsigbiorstwach na komunikowanie si¢ z partnerami handlowymi, redukcji
btedow w dokumentach i operacjach logistycznych oraz skracania czasu wymienionych operacji.
Z kolei ujednolicenie rozwiazan, wykorzystywanych w przemieszczaniu produktéw pozwala
wyeliminowac bariery zwiazane z ich wzajemnym niedopasowaniem w poszczegolnych ogniwach
tancucha dostaw, wptywajac tym samym na czas ich przeptywu poprzez kolejne ogniwa tancucha. [2,
s. 98,106]

Wspolpraca przedsigbiorstw w ramach tancuchéw dostaw wymaga nie tylko przeptywu zamowien,
reklamacji czy faktur, ale rowniez stalego dostgpu do informacji, umozliwiajacych szybka
1 prawidtowa reakcj¢ w odniesieniu do potrzeb rynku. Dlatego migdzy ogniwami powinny przeptywac
m.in. informacje na temat wynikéw sprzedazy, wielkosci zapasow u odbiorcow i dostawcodw, plany
produkcji, statusy zamowien oraz przygotowywane promocje i modyfikacje produktu. Wymiana
powyzszych informacji w ramach fancucha dostaw zwigksza mozliwosci jego konkurowania
1 utrzymywania przywddztwa na rynku. Wielokierunkowa wymiana informacji migdzy wszystkimi
ogniwami tancucha oraz staty dostep do informacji pozwala bowiem efektywnie reagowac na popyt
i utrzymywac¢ wysoki poziom obstugi przy relatywnie niskich kosztach. [2, s. 117-118] Mozna nawet
stwierdzi¢, ze dzielenie si¢ informacjami przez wspdlpracujace przedsigbiorstwa jest kluczowym
warunkiem osiagnigcia sukcesu [8, s. 14]. Zrozumienie potrzeb partnerow i sktonno$¢ do dzielenia si¢
informacjami, waznymi dla realizacji wspolnego celu wspomaga decyzje dotyczace wytwarzania
produktow oraz ich przeptyw wzdhiz tancuchow logistycznych [2, s. 118-119]. Oprécz przeptywu
informacji nie bez znaczenia pozostaja jej cechy jakosciowe, takie jak relatywnos¢, doktadnosé,
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aktualno$¢, kompletnos¢, spojnosé, odpowiednio$¢, dostgpnos¢, wiarygodnos$¢, przystawalnose,
bowiem moga one decydowac o jej uzyteczno$ci. Informacja moze by¢ uzyteczna, gdy posiada
pewna wartos¢ uzytkowa w postaci wzrostu prawdopodobienstwa sukcesu lub zmniejszenia ryzyka.
Uzytecznos$¢ informacji przy podejmowaniu decyzji jest z kolei zrédtem jej wartosci. Informacja ma
wartos¢, poniewaz w danej sytuacji decyzyjnej pozwala oceni¢ skutki podjetych decyzji z wigkszym
prawdopodobienstwem, a tym samym umozliwia ich optymalizacjg. Warto§¢ informacji odgrywa
istotna rol¢ dla decydentow, dzialajacych w warunkach ryzyka i niepewnosci. Informacja pozwala
bowiem wlasciwie ocenia¢ otoczenie lub sytuacjg, umozliwia prognozg stanu lub sytuacji systemu
gospodarczego w przysztosci, oceng czynnikoOw otoczenia blizszego i1 dalszego, ktore wpltywa na
sprawne i skuteczne dziatanie oraz, co najwazniejsze, umozliwia podejmowanie trafnych decyzji.
Co wigcej dobra informacja, oparta o nowoczesne technologie informacyjne 1 komunikacyjne wptywa
na wydajnosc¢ i szybkos¢ przeptywow w tancuchu dostaw. [12, s. 63, 66-68]

Wymiana informacji ma rowniez istotne znaczenie dla wspotpracy w zakresie planowania. Proces
integracyjny wymaga od partneréw wspolnego planowania na wszystkich trzech poziomach:
strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Wspotpraca w tym obszarze umozliwia partnerom
wspoélne analizowanie sytuacji w celu doktadniejszego oszacowania przyszilego popytu i opracowania
planow stuzacych jego zaspokojeniu. Przyktady takiej wspolpracy stanowia: planowanie nowych
produktéw, prognozowanie popytu, sporzadzanie harmonograméw uzupeiniania zapasow czy tez
harmonizowanie indywidualnych planow organizacji. [3, s. 312-313]

Uzupeienie integracji informacyjnej coraz czg¢sciej stanowi integracja elektroniczna. Najstarsze
rozwigzanie w dziedzinie szybkiego przekazywania informacji o zaméwieniach i1 dostawach stanowia
systemy elektronicznej wymiany danych (EDI). Coraz czgéciej i powszechniej stosuje si¢ rowniez
technologie wykorzystujace Internet. Jego blyskawiczny rozwdj w potaczeniu z rosnaca moca
obliczeniowa komputerow zapewnil tanie mozliwosci integrowania systemow informacyjnych,
a szybsza i szersza wymiana informacji sprzyja usprawnieniu i zacie$nieniu wspOlpracy migdzy
dostawcami, producentami i dystrybutorami. Oprdocz Internetu i EDI, wykorzysta¢ mozna takie
rozwiazania, jak elektroniczne metody prowadzenia transakcji czyli zautomatyzowanie sktadania
zamoOwien, wystawiania faktur, powiadamiania o planowanych zamowieniach 1 wysylanych
dostawach i dokonywania ptatnosci oraz uzytkowanie wspolnego systemu informacyjnego. [3, s. 311-
312]

Ostatni czynnik integracji, wskazany przez autorow jako najwazniejSzy, stanowi partnerstwo
oparte na zaufaniu. W prakseologii partnerstwo bierze swdj rodowod od wspotdziatania i kooperacji
czyli dzialan podejmowanych przez co najmniej dwa podmioty, ktore sa czym$ wspodlnie zajgte.
Wedtug Instytutu Rozwoju Biznesu partnerstwo stanowi dojrzala forme bycia w relacji 1 wspdlpracy
z innymi. Z kolei Stowarzyszenie Doradztwa Gospodarczego okresla partnerstwo jako podziat pracy
1 zasobow, ktory stuzy optymalizacji wykorzystania umiejgtnosci partnera w celu dzielenia zyskow,
strat i zobowiazan. [12, s. 56] Mianem partnerstwa okre§li¢ mozna zatem takie dziatania, ktore
spelnlajq nastgpujace warunki [12, .56-57]:

— wystgpowanie przynajmniej dwoch autonomicznych podmiotow,

— okreslony jest zgodny lub wspdlny cel dziatania,

— podmioty $wiadomie i dobrowolnie zgadzaja si¢ na udzial w osiaganiu celu czy to wspdlnego

czy tez celu jednego z uczestnikow,

— przynajmniej jedna ze stron podejmuje dziatania wspomagajace dziatania drugie;.

Partnerstwo migdzy ogniwami tancucha moze przynie$¢ korzysci w postaci dodatkowych efektow
synergicznych, przewagi konkurencyjnej, zmniejszenia niepewnos$ci, zwigkszenia elastycznosci
1 szybkosci dziatania, utatwionego dostgpu do deficytowych zasobow i umiejgtnosci, pozyskania
informacji, organizowania i utrzymywania wspolnej bazy surowcowej, magazynowej, czy tez
transportowej, stosowania bardziej zaawansowanych technologii, wigkszej elastycznosci
produkcyjnej, wigkszej mozliwo$ci zmniejszenia kosztéw oraz tworzenia rozwigzan innowacyjnych.
Jednak partnerskie stosunki miedzy uczestnikami tancucha dostaw nie oznaczaja, ze kazdy z nich
skorzysta po rowno. Najwazniejsze jest, aby nikt nie czul si¢ oszukany czy poszkodowany. Warto
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pamigtac rowniez, iz zadna relacja partnerska nie jest pozbawiona skazy rywalizacji czy tez konfliktu
interesoéw. [12, s. 59-60]
Czynnlkaml ktore wptywaja na partnerstwo sa [5, s. 52-53]:
— zgodno$¢ — stopien kompatybilnosci w kazdym obszarze,

— koordynacja — stopien harmonijnego wspotdziatania migdzy partnerami,

— wzajemna zaleznos$¢ — stopien wplywu na podejmowane przez partnera decyzje,

— wsparcie naczelnego kierownictwa — stopien zrozumienia przez naczelne kierownictwo obu

partnerow, korzysci jakie wynikaja ze wspotpracy z partnerem,

— réwnowaga wiadzy — stopien rownowagi wtadzy obu partnerow,

— zaufanie — stopien zaufania migdzy partnerami,

— zrozumienie zachowan biznesowych — stopien zrozumienia przez partneréw zachowan, celow i

polityki,

— podziat zyskow 1 ryzyka — stopien zgodnos$ci mig¢dzy partnerami co do podziatu korzysci i

ryzyka,

— zaangazowanie — stopien zaangazowania si¢ partneréw w rozwoj zwiazku,

— wspolne dziatania — stopien poszerzenia granic organizacji i objgcia nimi partnera,

— jakos¢ komunikacji — poziom skuteczno$ci systemu wzajemnego porozumienia si¢ migdzy

partnerami,

— dzielenie si¢ informacjami — Stopien otwartosci systemow informacji partnerow,

— dlugos¢ relacji — czas trwania relacji migdzy partnerami.

Wynika z tego, Zze na utworzenie partnerskich relacji, decydujacych o integracji migdzy
uczestnikami tancucha dostaw ma wplyw wiele czynnikow, co powoduje, ze ich ocena nie nalezy do
zadan tatwych.

Stosunki partnerskie sa szczegélnie wazne dla przedsigbiorstw wspotpracujacych w systemie Just
in Time, gdy producent ogranicza liczbg swoich dostawcow i stosuje formy bliskiej wspotpracy, celem
osiagnigcia wyzszego poziomu jakosci produktow i nizszej ceny. Tworzenie stosunkow partnerskich
jest procesem trudnym, dlugotrwatym oraz z reguly wymagajacym przejscia przez kilka etapow
wspolpracy. [8, s. 16] Moze ono wymagac¢ dostosowywania struktur organizacyjnych poszczegolnych
ogniw lancucha dostaw, jak réwniez zmian kompetencyjnych w rozumieniu roli 1 zakresu wplywu
poszczegbdlnych czesci systemu tj. transportu lub zakupow. Wdrazane zmiany powinny zdaza¢ do
tworzenia struktur planistycznych i projektowych, rozwijania komunikacji poziomej, likwidowania
waskich gardet oraz przyczyn zamykania si¢ na innych, stwarzania warunkow do czgstej wymiany
informacji 1 dzielenia si¢ nia, jak roéwniez tworzenia sformalizowanych systeméw przeptywu
informacji. [7, s. 4] Poniewaz s$rodowisko, w ktorym dzialaja tancuchy dostaw jest zmienne
i wymagajace, partnerstwo wymaga ciaglego doskonalenia [12, s. 62].

Bardzo wazne jest, aby partnerstwo migdzy ogniwami tancucha dostaw opierato si¢ na zasadach
zaufania, ktdre oznacza, ze druga strona podziela nasze normy 1 wartosci, bedzie dziata¢ z korzyscia
dla nas 1 nie wyrzadzi nam krzywdy. Z zaufaniem zwiazane sg takie hasta jak:

— zyczliwos¢ czyli troska 1 motywacja do dziatania w interesie drugiej strony,

— uczciwos¢ — zawieranie umoéw w dobrej wierze, mowienie prawdy czy tez dotrzymywanie

obietnic,

— kompetencje czyli posiadanie umiej¢tnosci i/lub zdolnosci do wykonywania tego, co potrzeba,

— przewidywalno$¢, dotyczaca dzialania stron, ktére sa wystarczajace do tego, aby na ich

podstawie mozna bylo przewidywac przyszte sytuacje.

Funkcjonowanie we wspolczesnych formach w zakresie e-biznesu wymaga przestrzegania
wzajemnego zaufania we wszystkich relacjach, migdzy wszystkimi uczestnikami tancucha dostaw.
[12, s. 53] W tancuchu dostaw potrzebny jest lider, ktory dopilnuje, aby funkcje niezbgdne do
logistycznej integracji tancucha dostaw byly nalezycie wypehliane przez jego ogniwa. Jednak
naduzywanie sity przez lideréw albo obawa ze strony pozostatych uczestnikow tancucha przed takim
naduzyciem stanowi jedna z podstawowych barier hamujacych integracjg. Duze 1 potezne
przedsigbiorstwa, peliace rolg liderow czgsto powstrzymuja si¢ od narzucania wlasnych regut
integracji ze wzgledu na to, ze ich sita wywotuje brak zaufania wsrod partneréw, a stosunki oparte na
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pelnym zaufaniu, poparte konsekwentnym i uczciwym realizowaniem przyjetych zalozen oraz
eliminowaniem wzajemnych uprzedzen warunkuja osiagnigcie celow, jakie stoja przed tancuchem
dostaw. [8, s. 18-19]

2. WYNIKI BADAN ANKIETOWYCH W ZAKRESIE OCENY BUDOWANYCH RELACJI
W LANCUCHACH DOSTAW

W ramach prac nad projektem pt. ,,Badanie wieloaspektowych uwarunkowan integracji
w lancuchach logistycznych typu forward 1 backward w odniesieniu do zintegrowanego planowania
produkcji w kontek$cie wykorzystania surowcow wtornych.”, ktérego jednostka finansujaca
1 kontrolujaca jest Narodowe Centrum Nauki autorzy przeprowadzili wsrdd polskich przedsigbiorstw
badania ankietowe, ktorych celem byla ocena budowanych relacji w tancuchach dostaw.
Przeprowadzone badania ankietowe objety 372 przedsigbiorstwa produkcyjne i ustugowe z réznych
branz. Posrod ankietowanych byty zardwno przedsigbiorstwa z sektora MSP (mikro - 15,3%, male -
26,6%, Srednie - 24,2%), jak 1 duze (33,9%). Pytania pozwolily oceni¢ czy przedsigbiorstwa staraja si¢
budowac¢ blizsze relacje z kooperantami w ramach lancucha dostaw, za pomoca jakich dziatan
realizuja ten cel, jak rOwniez co stanowi barier¢ w budowaniu bliskich relacji.

Identyfikacja czynnikdéw integracji wsrdd badanych przedsigbiorstw zostata poprzedzona pytaniem
,»CZy respondenci staraja si¢ budowac blizsze relacje w ramach tancucha dostaw?” Badania wykazaly,
iz 80,9% przedsigbiorstw dazy do budowania blizszych relacji z kooperantami, co obrazuje ponizszy

wykres.
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Rys. 1. Che¢ budowania blizszych relacji w tancuch dostaw

W  opracowanym kwestionariuszu ankietowym wyr6zniono 11 nastgpujacych czynnikéw
budowania blizszych relacji: wspolne planowanie, wspolne uzupelnianie zapasow, efektywna
komunikacj¢ i wymiang danych, wykorzystanie systemow elektronicznej komunikacji/wymiany
danych, wspdlne inwestycje finansowe lub dzielenie zasoboéw finansowych, wspdlne prowadzenie
badan, wspotdzielenie ryzyka i korzysci, standaryzacje (np. w zakresie wymiany informacji),
unifikacje (procesow, produktow itp.) oraz wdrozenie elektronicznych kodéw produktéw. Czynniki te
zostaly wybrane w oparciu o przeprowadzone wczesniej badania literaturowe.

Najwigkszy procent wskazan mialy nast¢pujace trzy czynniki: efektywna komunikacja i
wymiana danych, wykorzystanie systemow elektronicznej komunikacji/wymiany danych oraz
standaryzacja (np. w zakresie wymiany informacji). Czynniki te wskazala ponad potowa
respondentdow co wskazuje, ze dziatania podejmowane w zakresie komunikacji i wymiany danych
maja duze znaczenie w integracji 1 usprawnianiu wspotpracy.
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Tab.1. Czynniki budowania blizszych relacji z kooperantami w tancuchach dostaw

Czynniki budowania blizszych relacji z kooperantami w Procent wskazan
lancuchach dostaw

Efektywna komunikacja i wymiana danych 79,1%
Wykorzystanie systemow elektronicznej komunikacji/wymiany

danych 65,4%
Standaryzacja (np. w zakresie wymiany informacji) 50,5%
Wspo6lne planowanie 45,8%
Wdrozenie elektronicznych kodéw produktow 40,5%
Wspdlne prognozowanie 36,9%
Wspo6lne prowadzenie badan 27,2%
Wspblne uzupelnianie zapaséw 23,3%
Unifikacja (procesow, produktow itp.) 17,6%
Wspoldzielenie ryzyka i korzysci 15,9%
Wspélne inwestycje finansowe lub dzielenie zasobow

finansowych 10,3%
Inne 5,6%

Kolejne pozycje wedlug procentu wskazan zajmuje: wspdlne planowanie, wdrozenie
elektronicznych kodéw produktéw oraz wspolne prognozowanie. Pozostate dziatania realizowane
celem budowania blizszych relacji tj. wspolne prowadzenie badan, wspdlne uzupetnianie zapasow,
unifikacje wspoldzielenie ryzyka i korzy$ci oraz Wspdlne inwestycje finansowe lub dzielenie zasobow
finansowych wskazato mniej niz 30% respondentéw. Jak wynika z tabeli 1, w ktorej zaprezentowano
szczegotowe zestawienie wynikow, zadne z zasugerowanych dziatan budowania blizszych relacji nie
pozostato bez wskazania. Pojawity si¢ rowniez odpowiedzi w kategorii ,,Inne”, ktére wskazato ponad
5% respondentow.

W ramach przeprowadzonych badan ankietowani wskazali rowniez bariery budowania bliskich
relacji z kooperantami. Najwigkszy procent wskazan miaty kolejno odpowiedzi:

— duza czgstotliwo$¢ zmian partnerow biznesowych,
— kazde ogniwo skupia si¢ na swoich celach 1 dziataniach,
— brak rzetelnych informacji (brak rejestracji danych),
— brak zrozumienia potrzeb innych uczestnikow.
Wszystkie bariery zostaly wskazane $rednio przez co piate ankietowane przedsigbiorstwo.

Tab. 2. Bariery budowania blizszych relacji z kooperantami w fancuchach dostaw

Bariery budowania bliskich relacji Procent wskazan

Duza czgstotliwo$¢ zmian partnerow biznesowych 35,8%
Kazde ogniwo skupia si¢ na swoich celach i dzialaniach 33,6%
Brak rzetelnych informacji (brak rejestracji danych) 32,5%
Brak zrozumienia potrzeb innych uczestnikow 29,6%
Obawa przed dzieleniem sig¢ informacjami 28,2%
Rézne systemy informatyczne w poszczegdlnych ogniwach i

problem z ich integracja 27, 7%
Ogolny brak zaufania 26,9%
Negatywny lider (ogniwo w tancuchu), narzucajacy zachowania

wygodne tylko dla niego 25,8%
Roznice w zakresie technologii wytwarzania, przemieszczania

i/lub sktadowania 21,5%
Brak postrzegania potencjalnych korzysci dla catego tancucha 21,0%
Obawa przed podjeciem wspdlnych inwestycji 18,8%
Brak §rodkow na realizacje wspolnych inwestycji 18,5%
Roéznice kulturowe 12,1%
Inne 10,2%

Uwage zwraca wysoki procent (10,2%) wskazan odpowiedzi z kategorii ,Inne”, co oznacza
wystgpowanie wielu innych istotnych barier budowania blizszych relacji, ktoére nie zostaty
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zidentyfikowane w ramach badan literaturowych, a co za tym idzie nie zostaly wyszczeg6lnione w
arkuszu ankietowym.

WNIOSKI

Z badan przeprowadzonych wsrdd polskich przedsigbiorstw wnioskowaé¢ mozna, ze najwazniejsze
czynniki integracji stanowia: komunikacja 1 wymiana informacji, ustalanie wspolnych standardow (ze
szczegblnym uwzglednieniem wdrazania elektronicznych kodow produktow) oraz wspolne
planowanie, co znalazto potwierdzenie w literaturze przedmiotu. Pomimo deklaracji podejmowania
dziatlan w zakresie integracji tancuchow, polskie przedsigbiorstwa maja jeszcze sporo barier do
przezwyci¢zenia w tym obszarze. Ponizsza tabela stanowi zestawienie wybranych barier budowania
bliskich relacji i narzedzi ich przezwycig¢zania.

Tab. 3. Przeszkody w budowaniu bliskich relacji i narzgdzia ich przezwycigzania

Przeszkody w budowaniu
bliskich relacji

Narzedzia przelamywania przeszkéd w budowie integracji lancucha
dostaw

Duza czgstotliwosé
zmian partnerow

- wybér do wspodlpracy partneréw o ugruntowanej pozycji na rynku (gdy
przyczyna zmian partnerow jest brak kompetencji z ich strony lub bankructwa
partnerow),

- przeprowadzenie oceny dostawcow,

- ustalenie kryteridow wyboru dostawcy (sprecyzowanie na czym nam
najbardziej zalezy i co jest wazne dla prawidlowego funkcjonowania) i
wyszukanie najodpowiedniejszego tj. takiego, ktory spetnia kryteria,

- uwzglednienie przy wyborze dostawcy nie tylko ceny ale rowniez jakos$ci
produktu i obstugi,

- wynegocjowanie warunkoéw dtugotrwatej wspotpracy korzystnych dla obu
stron,

- obdarzenie dostawcy wigkszym szacunkiem i zaufaniem,

Kazde ogniwo skupia
sie na swoich celach i
dziataniach

- naklonienie partnerow do bliskiej wspotpracy poprzez obopolne korzyscei,

- objecie roli lidera w tancuchu,

- uSwiadomienie partneré6w o mozliwych korzysciach bliskiej wspolpracy i jej
istocie w obliczu konkurencji innych tancuchow,

Brak rzetelnych informacji

- tworzenie baz danych,

- nakltonienie pracownikow, aby dbali o jako$¢ gromadzonych danych,

- jasne zdefiniowanie zakresu obowiazkow i uprawnien w dostepie do
informaciji,

- stworzenie procedur operacyjnych w zakresie biezacego gromadzenia i
archiwizacji danych ,

- aktualizacja danych we wszystkich miejscach, gdzie sa one wykorzystywane,
- wdrazanie nowoczesnych technologii informacyjnych i komunikacyjnych (np.
EDI, Internet),

- wdrazanie standardow w wymianie informacji,

Brak efektywnej
komunikacji i wymiany danych

- wdrazanie nowoczesnych technologii informacyjnych i komunikacyjnych (np.
EDI, Internet),

- wdrazanie standardow w wymianie informacji,

- wykorzystanie identyfikatorow i no$nikow umozliwiajacych automatyczna
identyfikacje i pozyskiwanie danych,

Obawa przed dzieleniem sig¢
informacjami

- podpisanie z partnerem klauzuli o poufnosci danych,

- wzajemna wymiana informacji (zmniejsza ryzyko i strach bo kazda ze stron
nie tylko udostepnita dane ale rOwniez otrzymata dane partnera),

- ustalenie doktadnych warunkéw wymiany informacji i ich zakresu (kazdy
jasno precyzuje jakich informacji potrzebuje i jak szczegdtowych, co wigcej w
jakim celu),

Rézne systemy
informatyczne w
poszczegodlnych
ogniwach i problem
z ich integracja

- kastomizacja wykorzystywanych systemoéw do potrzeb partneréw,

- wykorzystanie interfejsu programowania aplikacji (ang. Application
Programming Interface, API),

- inwestycja w system, ktory bedzie wykorzystywany u wszystkich partnerow,

Brak wspotpracy w
zakresie planowania i

- zapoznawanie partneréw z planami produkcji oraz struktura i wielko$cia
Zapasow,
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uzupetniania zapasow - informowanie partneréw odpowiednio wczesniej o planowanych przerwach w
dostawie badz odbiorze produktow oraz zmianach w planie produkcji,

- che¢ pomocy partnerowi w kryzysowych i naghych sytuacjach,

- organizacja cyklicznych spotkan menadzeréw dziatow planowania partnerow
w celu wypracowywania rozwiazan win-win,

Najczgsciej wskazywana przez respondentéw bariera w postaci duzej czgstotliwosci zmian
partnerow S$wiadczy o problemie z utrzymaniem dlugoterminowych kontaktow z tymi samymi
kontrahentami. Jest to zdecydowanie najwigksza przeszkoda, ktdra uniemozliwia budowanie biskich
relacji 1 powinna zosta¢ wyeliminowana w pierwszej kolejnosci. Dawniej zaopatrywanie si¢ u jednego
dostawcy kojarzyto sig ze zbytnim uzaleznieniem od niego. Jednak w przypadku zwiazkéw opartych
jedynie na negocjacji cen, cierpi jakos¢. Dostawca dazac bowiem do minimalizowania kosztoéw,
spetnia jedynie podstawowe wymagania. Dla odbiorcy wiaze si¢ to z dodatkowymi kosztami na
inspekcje dostarczanych towardéw oraz ryzykiem obnizenia jakosci obstugi w przypadku, gdy jego
zaméOwienia nie sa traktowane priorytetowo. Przedsigbiorstwa musza zatem dostrzec korzysci z
poszukiwania wzajemnie korzystnych i dtugoterminowych relacji z dostawcami w postaci poprawy
jakosci, dzielenia si¢ innowacjami, obnizki kosztow oraz zintegrowania harmonograméw produkcji i
dostaw. Dla dostawcy, partnerstwo moze takze stanowié trwala barier¢ wejScia na rynek dla
konkurencji.

Kolejne najczeséciej wskazywane bariery budowania bliskich relacji w tancuchach tj. skupianie sig¢
na swoich potrzebach i celach dzialania oraz brak zrozumienia potrzeb innych uczestnikéw wskazuja,
1z wiele przedsigbiorstw jeszcze nie widzi siebie jako uczestnika tancucha. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw
skupia si¢ na swojej dziatalnosci, realizowaniu swoich wewnetrznych celéw, nie postrzegajac potrzeb
partneréOw w tancuchu dostaw. Przedsiebiorstwa musza w koncu dostrzec, ze przewaga konkurencyjna
coraz czesciej jest wynikiem wydajnos$ci i1 skutecznosci catego tancucha zaopatrzenia, stad im blizsza
wspotpraca pomigdzy dostawca a odbiorca we wszystkich kluczowych obszarach funkcjonalnych,
tym wigksze prawdopodobienstwo jej uzyskania.

Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie zagadnienia integracji w tancuchach dostaw. W pierwszej
CZesci autorzy dokonujq przegladu czynnikow integracji wskazywanych w  literaturze przedmiotu,
a w odniesieniu do najczesciej wymienianych prezentujq kierunek ich oddziatywania. Autorzy przyblizajq
rowniez korzysci jakie moga plynacé ze wspolpracy ogniw tancucha dostaw. Druga czes¢ stanowi zestawienie
wynikéw badan ankietowych, przeprowadzonych wsrod polskich przedsiebiorstw, ktore dotyczyly dzialan
podejmowanych przez respondentow na rzecz budowania blizszych relacji z kooperantami w ‘lanicuchach
dostaw. Pytania ankietowe pozwolity ocenié¢ czy przedsiebiorstwa starajq sie budowaé blizsze relacje
z kooperantami w ramach tancucha dostaw, za pomocq jakich dziatan realizujq ten cel, jak rowniez co stanowi
bariere w budowaniu bliskich relacji. Na podstawie otrzymanych wynikow, autorzy wskazujq najbardziej
istotne czynniki integracji oraz podejmujq rozwazania na temat barier budowania bliskich relacji i sposobow
ich przezwyciezania.

Factors and barriers of integration in the supply chain

Abstract

The purpose of this paper is to introduce the issue of integration in supply chains. The first part addresses
the factors of integration indicated in the literature, and for the most frequently mentioned examine their
impact on the process. The authors also point out the benefits offered by a close cooperation between the links
in the supply chain. The second part presents the outcome of a survey into the measures taken by polish
companies with a view to developing closer relationships with business partners in supply chains. The survey
questions helped to assess if the companies participate in backward flows, realized from the customer to the
manufacturer, if they attempt to build closer relationships with business partners within supply chains, which
activities are taken to meet this objective and what prevents them from forming close relationships. The results
provided the grounds for selecting the most crucial integration factors, as well as barriers to building close
relationships between supply chain partners and ways of overcoming them.
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