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Zarzadzanie lancuchem dostaw.
Wybrane zagadnienia

Wstep

Zarzadzanie tancuchem dostaw (SCM) (ang. supply chain management) jest
ciggle obiektem analizy zaro6wno praktykow, jak i teoretykow biznesu oraz tresciag
licznych publikacji, a wzrost jego znaczenia jako narz¢dzia w walce konkurencyjnej
jeszcze bardziej uaktywnia zainteresowanie tym zagadnieniem.

O ile w definiowaniu poje¢cia tancuch dostaw istnieje pewna jednomys$lnosé
co do sposobu ujecia tego terminu to nieco inna sytuacja ma miejsce w przypad-
ku okreslania podstaw dla zarzadzania tym tancuchem (zob. wigcej Kot, Starostka-
-Patyk, Krzywda, 2009: 9). Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy jest zapewne fakt,
ze zarzadzanie zintegrowanymi tancuchami dostaw zaczg¢to si¢ dynamicznie rozwi-
ja¢ dopiero na poczatku lat osiemdziesiatych XX wieku, czyli stosunkowo niedawno,
pomimo ze juz duzo wczesniej znano i od stuleci praktykowano rézne formy wspot-
dziatania gospodarczego przedsigbiorstw.

Narodziny zarzadzania tancuchami dostaw siggaja Stanow Zjednoczonych z po-
czatku lat osiemdziesigtych. Wtedy to Michael E. Porter wykorzystat model tancu-
cha wartosci, ktoéry pozwalal wyjasni¢, w jaki sposob przedsigbiorstwa moga osia-
ga¢ przewage konkurencyjng (Porter, 2006: 68—72 1 nast.), a firmy doradcze poprzez
takie strategie, jak: just-in-time, kanban ilean production, uzyskaly zmniejszenie
kosztow w zakresie produkcji. Szukajac dalej nowych mozliwosci stuzgcych mak-
symalizacji zyskow, odkryto zarzadzanie tancuchem dostaw jako efektywng metode.
W Europie zarzadzanie tancuchem dostaw zaczeto stosowaé dopiero w potowie lat
dziewiecdziesiatych.

Dr inz. Jerzy Janczewski, adiunkt w Katedrze Systemow Transportu na Wydziale Informatyki,
Zarzadzania i Transportu Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi.
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W artykule omoéwiono pojecie zarzadzania tancuchem dostaw, przytoczono wy-
brane interpretacje tego terminu, zasady i metody oraz cele i korzySci z zarzadzania
tancuchami dostaw. Cato$¢ rozwazan dopetniono podsumowaniem.

Konceptualizacja zarzadzania tancuchem dostaw

Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw, jak pisze J. Witkowski (2010: 28),
powstawata jako alternatywa wobec tradycyjnego sposobu pojmowania relacji mig-
dzy dostawcami i odbiorcami w kategoriach cigglych antagonizmoéow idazen do
wykorzystywania sity przetargowej. Wedtug tego autora jako zrodto teoretyczno-
-metodologicznych podstaw idei zarzadzania tancuchem dostaw mozna traktowac
wyniki badan dotyczace kanalow dystrybucji, kooperacji przedsiebiorstw produkeyj-
nych i integracji systemow, publikowane w latach sze§¢dziesiatych XX wieku.

Wedhig tego autora jako zrodto teoretyczno-metodologicznych podstaw idei
zarzadzania tancuchem dostaw mozna traktowaé¢ wyniki badan dotyczace kanatow
dystrybucji, kooperacji przedsi¢gbiorstw produkcyjnych i integracji systemow publi-
kowane w latach sze$c¢dziesigtych XX wieku.

Naukowcy zajmujacy si¢ zarzadzaniem fancuchami dostaw odwotujg si¢ nawet
do dorobku z lat pieédziesiatych i wczesnych lat sze$édziesiagtych, a szczegdlnie
do publikacji J. Forrestera (1958: 37—66; Forrester, 1961 w: Witkowski, 2010: 28).
J. Forrester, badajac przeplywy migdzy dostawcami i odbiorcami, wskazywat na pro-
blemy nadmiaru zapaséw u dostawcow na skutek stopniowego wzrostu przektaman
informacyjnych o niewielkich zmianach popytu w miar¢ oddalania si¢ od rynku zby-
tu. Stad od jego nazwiska zostato to nazwane efektem Forrestera i spopularyzowane
pod nazwg ,,efektu byczego bicza'”

Witkowski przytacza takze przelomowa jak na lata piec¢dziesigte XX wieku prace
W. Aldersona (1957) dotyczaca marketingu oraz analityczny model oparty na pro-
gramowaniu dynamicznym zaproponowany przez Hanssmanna (1957). W pierwszej
pracy zwrocono uwage na maksymalne odraczanie wykonawstwa ustug i alokacji
zapasow na kolejne szczeble w kanatach dystrybucji jako sposéb na redukowanie
ryzyka zwiazanego ze zmieniajacymi si¢ zachowaniami klientéw (Alderson, 1957:
424). Druga za$ zawiera analityczny model dotyczacy alokacji i kontroli zapasow
oraz wzrostu przychodow ze sprzedazy jako funkcji czasu dostaw (Hanssmann,
1957: 483).

1

Efekt byczego bicza polega na coraz bardziej wzmocnionym przenoszeniu zmian popytu
w gore tancucha dostaw (od detalisty przez hurtownika do producenta). Informacja przekazy-
wana kolejnemu ogniwu jest zafalszowana: procz rzeczywistej zmiany popytu zawiera w so-
bie decyzje o polityce ksztattowania wielkosci zapasow danego ogniwa. Nie bez znaczenia
jest tez okres reakcji pomiedzy momentem ztozenia zamowienia a otrzymaniem dostawy (luka
czasowa). Powoduje to powstawanie coraz wigkszej zmiennosci potrzeb w tancuchu dostaw
(skala odchylenia na kazdym z ogniw przybiera na sile) ((zob. Domanski, 2014; Domanski
iin., 2009; Lee, Padmanabhan, Zhang, 1997).
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Mimo ze zatozenia teoretyczne stanowigce fundament koncepcji zarzadzania
tancuchem dostaw pojawily si¢ w latach pigédziesigtych i sze$c¢dziesigtych ubie-
glego wieku, to dopiero w roku 1982 uzyto tego terminu w odniesieniu do redukcji
zapasow wewnatrz przedsigbiorstwa oraz wspotpracujgcych z nim firm. M. Christo-
pher za pierwszych tworcow pojecia zarzgdzanie lancuchem dostaw uwaza R. Oli-
vera 1 M. Webbera, ktérzy pisali o tancuchu dostaw w kontekscie roli, jaka naczelne
kierownictwo firm migdzynarodowych powinno odgrywa¢ w rozpoznawaniu kon-
fliktow celow réznych obszaréw funkcjonalnych organizacji, ktore powodujg nie-
skoordynowany przeptyw produktéw, informacji i $rodkéw finansowych (Oliver,
Webber, 1982: 63 w: Witkowski, 2010: 29).

Podczas gdy termin tancuch dostaw dotyczy sieci przedsiebiorstw wspotpracu-
jacych ze sobg w celu zaprojektowania produktu, jego wytworzenia, dostawy oraz
oferowania catej gamy ushug dodatkowych z nim zwigzanych, to zarzadzanie takim
tancuchem polega na koordynacji wielu decyzji dotyczacych strategii, zasobow,
struktury organizacyjnej, systemow i procedur, przy uwzglednianiu niepewnosci oto-
czenia, zorientowaniu na klienta oraz udziale technologii informatycznych.

F. Harrison (2001 w: Tarasewicz, 2014: 15) uwaza, ze zarzadzanie fancuchem
dostaw jest procesem planowania, wdrazania i kontroli wydajnego i efektywnego
kosztowo przeplywu oraz skladowania surowcow, zapasow w drodze, wyroboéw
gotowych oraz niezbednej informacji 1 wiedzy z punktu wyjscia do punktu finalnej
konsumpcji w celu zaspokojenia potrzeb 1 wymagan klienta. Zdaniem Harrisona za-
rzadzanie fancuchem dostaw integruje kontakty gospodarcze, przyptywy informacji
1 ludzi i koncentruje si¢ na catym tancuchu od dostaw surowcow, poprzez wytwarza-
nie, montaz, dystrybucje, az do finalnego klienta®. Pojecie to zatem nie odnosi si¢
tylko do logistyki, planowania i kontroli przeptywow w obrebie firmy oraz pomiedzy
wspolpracujgcymi partnerami, lecz zawiera takze elementy strategiczne, takie jak in-
tegracja partneréw czy zarzadzanie relacjami z dostawcami. Zarzgdzanie tancuchem
dostaw jest zagadnieniem bardzo ztozonym, wieloaspektowym i interdyscyplinar-
nym. W jego ramach poruszane sg zagadnienia zakupow, zarzadzania dostawcami,
logistyki, transportu, marketingu, obshugi klienta, zachowan organizacyjnych, zarza-
dzania sieciami, systemow informacyjnych, zarzadzania strategicznego, operacyjne-
go oraz wiele innych (Chen, Paulraj, 2004: 131).

2 Patrz wprowadzenie do publikacji F. Harrisona, wydanie z 2011 roku.
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Rysunek 1. Teoretyczne obszary badan nad zagadnieniem zarzgdzania faricuchami

dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Chen, Paulraj 2004: 133.

Wydarzenia zwigzane z zarzadzaniem tancuchem dostaw w Stanach Zjednoczonych
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Rysunek 2. Przestanki rozwoju zarzgdzania tancuchem dostaw w USA
Zrédto: Wisner, Tan, Leong, 2012: 12.
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Teoretyczne obszary badan nad zarzadzaniem tancuchem dostaw prezentuje ry-
sunek 1. Na rysunku 2 pokazano przestanki rozwoju tego zagadnienia w Stanach
Zjednoczonych Ameryki Poénocnej, za$ przeglad powstatych na przestrzeni lat roz-
norodnych definicji terminu zarzgdzanie tancuchem dostaw zawiera tabela 1.

Przytoczone w tabeli 1 definicje to tylko przeglad wybranych sposobow in-
terpretacji zarzadzania tancuchem dostaw pokazany na przestrzeni lat 1988-2012,
czyli dwudziestu czterech lat. Warto odnotowa¢, ze kazda z przytoczonych defini-
cji zwraca uwage na specyficzne cechy tancucha dostaw, na przyklad R.K. Oliver
1 M.D. Webber ktada nacisk na funkcje zarzadcze w operacjach realizowanych w ra-
mach tancucha dostaw. Podobnie czyni Rada Zarzadzania Logistycznego® (CLM).
J. Houlihan zwraca uwagg na przeptyw produktow od dostawcy poprzez producenta
1 dystrybutora do ostatecznego uzytkownika oraz na procesy dodawania warto$ci
tym produktom, natomiast S. Chopra, P. Meindl piszg o zarzadzaniu przeptywami
w celu maksymalizacji globalnej rentownosci tancucha dostaw. J.R. Turner operuje
terminem techniki zorientowanej na wszystkie punkty styku w tancuchu dostaw od
dostawcow surowcow, poprzez rozne szczeble produkeji, sktadowanie 1 dystrybucje,
do ostatecznego klienta. K.C. Tan, V.R. Kannan i R.B. Handfield koncentrujg si¢ na
tym, w jaki sposob firmy wykorzystuja procesy, dostawcow, technologie i mozliwo-
$ci zwigkszenia przewagi konkurencyjnej oraz wzmiankuja rowniez o odwrotnym
kierunku tancuchow dostaw. D. Bowersox podkresla role strategii opartej na wspot-
pracy zorientowanej na powigzania operacji biznesowych miedzy przedsigbiorstwa-
mi w celu osiggnigcia wspdlnej wizji rynkowych szans. Ten sam autor wspdlnie
z D. Clossem i B. Cooperem interpretacje zarzadzania tancuchem dostaw uzupeinia
podobnie jak M. Christopher o aspekt zaleznosci i relacji migdzy przedsiebiorstwa-
mi, a o relacjach miedzyludzkich pisza C. Bozarth i R.B. Handfield. D. Lambert,
M. Cooper iJ. Pagh zwracaja uwage na integracje kluczowych proceséw bizne-
sowych od koncowych uzytkownikdw, poprzez poczatkowych dostawcow, ktorzy
dostarczajg produkty, ustugi i informacje oraz dodajg warto$¢ dla klientow 1 innych
udziatowcow tancucha dostaw. D. Smichi-Levi, P. Kaminsky, E. Smichi-Levi trak-
tujg zarzadzanie lancuchem dostaw jako zestaw sposobow podejscia stosowanych
do efektywnego integrowania dostawcow, producentow, sktadow i punktow sprzeda-
zy detalicznej, aby produkty byly wytwarzane i dystrybuowane we wilasciwych ilo-
Sciach, do wlasciwych miejsc i we wlasciwym czasie w celu minimalizacji kosztow
systemowych i przy zalozeniu osiggni¢cia wymaganego poziomu obstugi. Na ceche
integrujacg zwraca tez uwage definicja J. Wisnera, K.C. Tana, G.K. Leonga. Wedlug
E. Sweeney zarzadzanie tancuchem dostaw to systemowa, strategiczna koordynacja
funkcji biznesowych i operacji wspotpracujacych przedsigbiorstw w celu doskona-
lenia ich dlugoterminowej rentownosci i tym samym catego tancucha dostaw, za$
L.J. Krajewski, L.P. Ritzman, L.K. Malhotra uwazaja, ze zarzadzanie tancuchem

3

Obecnie CSCMP (Council of Supply Chain Management Professionals), czyli Rada Profesjo-
nalistoéw ds. Zarzadzania Lancuchem Dostaw.
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dostaw polega na opracowaniu strategii organizacji, kontrolowaniu i motywowaniu

oraz zaangazowaniu do przeptywu ustug i materialdow zasobow.

Tabela 1. Zestawienie wybranych interpretacji zarzagdzania tancuchem dostaw

Definicja zarzadzania tancuchem dostaw

Autorzy

Proces planowania, wdrazania i kontrolowania operacji fancucha dostaw
w celu efektywnego zaspokojenia potrzeb klienta. Zarzgdzanie tancuchem
dostaw obejmuje przemieszczanie i przechowywanie surowcéw,
produkcje i przechowywanie zapaséw oraz dostarczanie produktéw do
miejsca konsumpciji.

Oliver, Webber, 1982

Zarzgdzanie fancuchem dostaw pokrywa przeptyw produktéw od
dostawcy, poprzez producenta i dystrybutora, do ostatecznego
uzytkownika.

Houlihan, 1988: 14

Technika zorientowana na wszystkie punkty styku w tancuchu od
dostawcow surowcédw, poprzez rézne szczeble produkcji, sktadowanie
i dystrybucje, do ostatecznego klienta.

Turner, 1993: 52

Proces planowania, wdrazania i kontroli sprawnego i efektywnego
przeptywu i sktadowania surowcoéw, pétproduktéw oraz wyrobow gotowych

Rada Zarzadzania
Logistycznego CLM,

surowcow do produktu koncowego (takze ewentualny recykling i ponowne
uzycie). Zarzadzanie tancuchem dostaw koncentruje sie na tym, w jaki
sposob firmy wykorzystujg procesy dostawcow, technologie i mozliwosci
zwiekszenia przewagi konkurencyjnej.

i zwigzanych z nimi informacji z miejsc pozyskania produktéw do miejsc 1996
ich konsumpcji.
Obejmuje zarzgdzanie materiatami/dostawami od poczatkowych Tan, Kannan,

Handfield, 1998

Strategia oparta na wspotpracy zorientowanej na powigzania operacji
biznesowych miedzy przedsigbiorstwami w celu osiggnigcia wspolnej wizji
rynkowych szans.

Bowersox, 1997

Integracja kluczowych proceséw biznesowych od koncowych
uzytkownikow, poprzez poczgtkowych dostawcow, ktorzy dostarczajg
produkty, ustugi i informacje oraz dodajg wartos¢ dla klientéw i innych
udziatowcow tancucha dostaw.

Lambert, Cooper,
Pagh, 1998: 1

Zarzagdzanie relacjami z dostawcami i klientami w gére i dét fancucha
w celu dostarczenia najwyzszej wartosci dla klientow i przy kosztach
nizszych z punktu widzenia tancucha dostaw jako catosci.

Christopher, 1998: 18

Zestaw sposobdw podejscia stosowanych do efektywnego integrowania
dostawcow, producentow, sktadoéw i punktdw sprzedazy detalicznej, aby
produkty byty wytwarzane i dystrybuowane we wtasciwych ilosciach, do
wiasciwych miejsc i we wtasciwym czasie w celu minimalizacji kosztéw
systemowych i przy zatozeniu osiggniecia wymaganego poziomu obstugi.

Smichi-Levi,
Kaminsky,
Smichi-Levi, 2000

tancuch dostaw (czasami nazywany fancuchem wartosci lub tancuchem
popytu) sktada sig z firm wspétpracujgcych w celu osiggniecia wspoélnej
wizji rynkowych szans i poprawy efektywnosci operacyjnej. Strategia
tancucha dostaw opiera sie na powigzaniach operacji biznesowych,
zaleznosciach i relacjach miedzy przedsigbiorstwami

Bowersox, Closs,
Cooper, 2002

Zarzgdzanie przeptywami miedzy ogniwami w tancuchu dostaw w celu
maksymalizacji globalnej rentownosci fancucha dostaw.

Chopra, Meindl, 2004
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Definicja zarzgdzania tancuchem dostaw Autorzy

Systemowa, strategiczna koordynacja funkcji biznesowych i operaciji Sweeney, 2007
wspotpracujgcych przedsiebiorstw w celu doskonalenia ich
diugoterminowej rentownosci i tym samym catego tancucha dostaw.

Zarzadzanie fancuchem dostaw polega na opracowaniu strategii Krajewski, Ritzman,
organizacji, kontrolowaniu i motywowaniu oraz zaangazowania do Malhotra, 2007
przeptywu ustug i materiatéw zasobdw.

Aktywne zarzgdzanie dziataniami i relacjami miedzyludzkimi w celu Bozarth, Handfield,
uzyskania maksymalnej wartosci dla klienta i osiagniecia przewagi 2008

konkurencyjne;j.

Integracja partneréw w celu realizacji kluczowych proceséw biznesowych, | Wisner, Tan, Leong,
poczawszy od wydobycia surowcéw do produktu i kohcowego 2012: 28
klienta, w tym zarzgdzanie wszystkimi dziataniami posrednimi, m.in.
przetwarzaniem, transportem, skladowaniem i sprzedazg finalnego
produktu do ostatecznego odbiorcy.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Rutkowski, 2004: 2-3, Felea, Albastroiu, 2013: 80.

Nalezy podkresli¢, ze definicje przytoczone w tabeli 1 nie sg jedynymi ujeciami
terminu zarzqdzanie lanicuchem dostaw. Kilka z nich jest sformutowanych przez or-
ganizacje zwigzane z profesjonalng praktyka, m.in. APICS, CSCMP czy ISM.

Migdzynarodowe Stowarzyszenie dla Zarzadzania Operacyjnego (APICS)
(The Association for Operations Management)* dodato w swoim ujeciu terminu za-
rzadzania tancuchem dostaw kolejne elementy, takie jak: projektowanie, planowanie,
realizacja, kontrola i monitoring dziatan w tancuchu dostaw w celu kreowania warto-
$ci, budowania konkurencyjnej infrastruktury, rozwoju $wiatowej logistyki, synchro-
nizowania popytu i podazy oraz globalnego pomiaru wydajnosci (Cox, Blackstone,
2008 w: Tarasewicz, 2014: 17).

Zarzadzanie tancuchem dostaw zdefiniowane przez Rade Profesjonalistow ds.
Zarzadzania Lancuchem Dostaw (CSCMP) obejmuje planowanie i zarzadzanie
wszystkimi dziataniami zwigzanymi z pozyskiwaniem dostawcow, zaopatrzeniem
1 przetwarzaniem surowcow, jak rowniez wszelkie dziatania objete zarzadzaniem
logistycznym. Co wazne, SCM obejmuje rowniez koordynacje i wspolprace uczest-
nikow tancucha dostaw, ktorymi mogg by¢ dostawcy, posrednicy i ustugodawcy oraz
klienci. W istocie zarzgdzanie tancuchem dostaw integruje zarzadzanie podazg i po-
pytem wewnatrz firmy i pomi¢dzy firmami. Pelni zatem funkcje integrujaca z naci-
skiem na spdjne i wydajne procesy biznesowe (Vitasek, 2013: 187).

Instytut Zarzadzania Podazg (The Institute for Supply Management — ISM) z sie-
dzibag w USA, wspierajacy profesjonalistow zajmujacych si¢ zaopatrzeniem, opisuje
zarzadzanie tancuchem dostaw jako projektowanie i zarzadzanie warto$cig dodang
procesoéw logistycznych zachodzacych w obrebie organizacji w celu zaspokojenia
rzeczywistych potrzeb koncowych klientow (Wisner, Tan, Leong, 2012: 7).

4 Obecnie organizacja okre$la sie jako The Educational Society for Resorce Management — Edu-

kacyjne Stowarzyszenie Zarzadzania Zasobami.
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Wspolna dla wiekszosci definicji zarzadzania tancuchem dostaw jest idea ko-
ordynacji i integracji wielu dzialan zwigzanych z towarami i ustugami wystepujaca
wérdd uczestnikow tancucha dostaw i majaca na celu poprawe wydajnosci, jakosci
i obstugi klienta. Cho¢ niemal kazda organizacja moze by¢ elementem jednego Iub
wiecej fancuchow dostaw, to zarzadzanie (SCM) wymaga od funkcjonujacych w tan-
cuchu dostaw organizacji otwartego dziatania w zakresie zarzadzania tym tancuchem
(Murphy, Wood, 2011: 120).

Zasady, metody i narzedzia zarzadzania lancuchami dostaw

Warunkiem powodzenia w zarzadzaniu tancuchem dostaw jest to, by firmy Scisle
ze sobg wspotpracowaty, dzielac si¢ miedzy innymi informacjami w zakresie pro-
gnoz popytu, planéw produkcji, zmian zdolno$ci produkcyjnych, nowych strategii
marketingowych, nowych produktéw i ustug, nowych technologii, planéw zakupow
1 termindéw dostaw (Wisner, Tan, Leong, 2012: 8).

W tancuchu dostaw, w ktorym jednostki wspotpracujg w wytwarzaniu i dostar-
czaniu produktow ostatecznym nabywcom, zaleznosci pomig¢dzy osiggnieciami po-
szczegoOlnych przedsigbiorstw odgrywaja szczegdlng role. Podejscie takie zwigza-
ne jest z konieczno$cig dostosowania sposoboéw dostarczania towardw, jak roéwniez
pOzniejszej obstugi posprzedazowej do indywidualnych potrzeb zgtaszanych przez
kazdego nabywce. Spelnienie takich oczekiwan jest tym bardziej utrudnione, gdyz
dostawcy daza rownoczes$nie do zapewnienia szybkiego obrotu zapasami, jak i ni-
skiego poziomu kosztow dziatalnosci.

Dla osiagnigcia odpowiedniej elastycznos$ci wobec zmieniajgcych si¢ oczekiwan
istotne jest wiec zapewnienie §cistej wspolpracy dostawcoOw w obszarze przeplywow
odpowiednich informacji pomiedzy tymi jednostkami. Szybka i niezaktécona obstu-
ga klientéw zgodnie z ich oczekiwaniami nie jest takze mozliwa bez wymiany infor-
macji pomi¢dzy ostatecznymi nabywcami a dystrybutorami. Umozliwia to z jednej
strony szybkie sktadanie zamoéwien wptywajace na planowanie produkcji i dostaw
oraz informowanie o zmianach preferencji (zmiany specyfikacji towarow), a z dru-
giej strony — na powiadamianie odbiorcoOw o postgpach w realizacji zapotrzebowania.
Dostawcy dgzg wprawdzie do utrzymania petnej kontroli nad przebiegiem wlasnej
dziatalno$ci, ale w skali catego tancucha realizuja takze planowanie i koordynowanie
przeptywow surowcdw, materialow, potproduktow, produktow gotowych, surowcow
wtornych, odpadéw informacji, sSrodkéw finansowych. Cele stosowania takich roz-
wigzan odzwierciedlone sa w definicjach zarzadzania tancuchem dostaw’.

5 Wsrdd przyktadow takich definicji wyrdzni¢ mozna propozycje M. Christophera, zgodnie
z ktora zarzadzanie tancuchem dostaw ma na celu dostarczenie najwyzszej wartosci dla klienta
po nizszych kosztach dla catego tancucha i polega na zarzadzaniu stosunkami z: dostawcami,
odbiorcami, klientami. Wigcej w: Janczewski, 2018: 14.
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Nalezy zaakcentowac istotng ceche wspotpracy przedsiebiorstw w formie tancu-
cha dostaw, jakg jest integrowanie dziatan przy rownoczesnym zachowaniu niezalez-
nosci w sensie prawnym.

Okreslajac podstawowe zasady zarzadzania tancuchem dostaw, jako inspiracje
wykorzystuje si¢ podejscie prezentowane przez organizacje APICS oraz przytoczone
przez W. Walkera pi¢¢ zasad biznesowych skladajacych si¢ na kompozycje tancucha
dostaw 1 majacych zastosowanie we wszystkich branzach, w przemysle wytworczym
1 przylegtych mu sektorach ustug, w tym w logistyce (tab. 2). Na tej podstawie moz-
na wyrozni¢ (Walker, 2005: 27):

— szybkos$¢ dziatania,

— harmonizowanie dziatania kolejnych ogniw w tancuchu,

— zapewnienie przeptywow informacji migdzy wspolpracujacymi jednostkami
w odpowiedniej formie, miejscu i czasie,

— poznanie 1 zrozumienie oczekiwanych wynikéw wspdtpracy,

— tworzenie warto$ci dla interesariuszy.

Tabela 2. Pie¢ zasad biznesowych skladajacych sie na kompozycje tannicucha
dostaw i ich interpretacja

Zasad biznesowa Interpretacja zasady

Szybkos¢ dziatania Dotyczy zadan realizowanych od otrzymania zamoéwienia do
uzyskania srodkéw finansowych za towary dostarczone klientom,
wigze sie przede wszystkim z zapewnieniem odpowiedniej
infrastruktury

Harmonizowanie dziatania Zwigzane ze zréznicowaniem czasu potrzebnego do wykonania
kolejnych ogniw w tafcuchu zadan przez poszczegolne jednostki w tancuchu, co umozliwi
redukcje poziomu zapasoéw i tym samym zmniejszenie poziomu

kosztow
Zapewnienie przeptywow Dotyczy zwtaszcza zapotrzebowania na produkty gotowe
informacji miedzy zgtaszanego przez klientéw, zapewnienia odpowiedniego
wspotpracujgcymi poziomu zapasow surowcow, materiatdw czy potproduktéw
jednostkami w odpowiedniej | w poszczegdlnych jednostkach, oszacowania wymaganego
formie, miejscu i czasie okresu realizacji zamowienia, zapewnienia przeptywow

Srodkow pienigznych potrzebnych do zabezpieczenia zapasow
w poszczegolnych jednostkach

Poznanie i zrozumienie Zwigzane przede wszystkim z uzgodnieniami partneréw

oczekiwanych wynikow dotyczgcymi przewidywanych wynikow w skali catego fancucha

wspotpracy oraz zastosowania odpowiednich wskaznikéw osiggnie¢

Tworzenie wartosci dla Zwigzane z koniecznoscig rozpoznania i uwzglednienia

interesariuszy oczekiwan wszystkich interesariuszy w dziatalnosci tancucha
dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Walker, 2005.

Zgodnie z podejsciem W. Walkera mozna pogrupowaé przedstawione zasady
zgodnie z zakresami ich glownego zastosowania. Szybko$¢ dziatania catego tan-
cucha dostaw oraz ograniczenie roznic czasOw realizacji zadan przez poszczegolne
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ogniwa sg bowiem szczegolnie istotne z punktu widzenia projektowania tancucha
dostaw, a do podstawowych celéw nalezg zapewnienie konkurencyjnej infrastruktu-
ry oraz organizacja logistyki umozliwiajgca realizacje przeptywow dobr, informacji
i srodkéw pieni¢znych nawet w skali catego $wiata. Zapewnienie przeplywu infor-
macji w odpowiedniej formie, miejscu i czasie oraz znajomos¢ zatozen dotyczacych
wynikow wspoltpracy wpltywaja przede wszystkim na dziatalno§é poszczegdlnych
ogniw w tancuchu, a realizacja tych zasad powinna utatwi¢ dostosowanie podazy do
popytu, a takze pomiar osiagni¢¢ catego tancucha niezaleznie od skali jego dziatal-
no$ci. Tworzenie warto$ci dla interesariuszy wynika natomiast z zatozenia, ze taka
forma wspotpracy przedsigbiorstw ma umozliwi¢ interesariuszom osiggniecie wyz-
szych korzy$ci niz w warunkach odr¢bnego dziatania kazdego z nich (Walker, 2005).

Podczas okreslania zasad zarzgdzania tancuchem dostaw istotne sg zwtaszcza
(Witkowski, 2010: 39—40):

— jawno$¢ 1 zaufanie, wymagane podczas udostgpniania uczestnikom tancucha
danych dotyczacych popytu, prognoz sprzedazy, harmonograméw produkcji
1 zamoOwien oraz innych informacji zwigzanych z fizycznym przeptywem pro-
duktow 1 zachowaniami klientow,

— wspoldziatanie strategiczne, czyli wspdlne planowanie i realizacja strategii
marketingowo-logistycznej tancucha z okresleniem miejsca i roli poszczegdl-
nych jego ogniw w kanatach dystrybucji, procesach powstawania produktu,
obstugi klientow oraz zadan w czasie trwania akcji promocyjnych,

— przywddztwa, dzigki ustaleniu centralnego koordynatora przyplywu, czyli
ogniwa bedacego gtéwnym inicjatorem podejmowanych dziatan oraz kontro-
lujacego ich wykonanie, zwtaszcza dla eliminowania dublujgcych sie¢ i niesko-
ordynowanych decyzji zwiazanych z powstawaniem produktow, dziatalnosciag
transportowg i magazynowg oraz realizacja zamowien,

— wzajemnos$¢, przez uwzglednienie zasad podziatu ryzyka i ewentualnych ko-
rzy$ci wynikajacych z podejmowania wspolnych przedsiewzig¢ oraz odejscie
od praktyk przerzucania kosztow i utrzymania zapaséw na dostawcow lub
odbiorcOw na rzecz monitorowania i optymalizacji zapasow wzdhuz catego
fancucha.

Akceptacja wymienionych zasad zarzadzania tancuchem dostaw, jak pisze

J. Witkowski (2010) sprzyja tagodzeniu konfliktow wystepujacych migdzy dostaw-
cami, odbiorcami i firmami ustugowymi. Ich wdrozenie moze sta¢ si¢ przeciwwaga
dla zrodet takich konfliktow, jak konkurencyjnos¢ celow, nierownowaga sity prze-
targowej czy decyzje podejmowane na podstawie réznych informacji. Charaktery-
styke zarzadzania catym fancuchem dostaw na tle tradycyjnego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem w otoczeniu konkurencyjnym przedstawia tabela 3.
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Tabela 3. Cechy zarzadzania fancuchem dostaw na tle tradycyjnego systemu

zarzadzania przedsigbiorstwem

Koncepcja zarzadzania Koncepcja zarzadzania
COE R T AT przedsigbiorstwem tancuchem dostaw
Redukcja kosztow Minimalizacja w skali firmy Minimalizacja w skali fancucha
Zarzgdzanie zapasami Optymalizacja w skali firmy Optymalizacja w skali tancucha
Przeptyw zapasow Przerywany/monitorowany Ciggty/monitorowany wzdtuz
wewnatrz firmy catego tancucha
Informacje Kontrolowane przez firme Dostep do wspdlnych
informacji
Planowanie Indywidualne Wspdlne
Decyzje i dziatania Inicjowane i kontrolowane Inicjowane i kontrolowane
przez kierownictwo firmy przez centralnego
koordynatora tancucha
Ryzyko i korzysci Indywidualne Wspdlne
Kontakty migdzy partnerami Miedzy sferg zaopatrzenia Miedzy réznymi sferami
i zakupu funkcjonalnymi przedsigbiorstw
na réznych szczeblach
zarzgdzania

Zrédto: Witkowski, 2010: 40.

Do najczgsciej wykorzystywanych w zarzadzaniu tancuchem dostaw metod i na-
rzedzi zalicza sig®:

LM (lean management) — zarzadzanie wyszczuplajace,

QR (quick response) — szybka reakcja,

AM (agile management) — zarzadzanie elastyczne,

TQM (total quality management) — kompleksowe zarzadzanie jakoscia,

BPR (business process reengineering) — przeprojektowanie procesu bizneso-
wego,

TBM (time based management) — zarzadzanie czasem,

Six Sigma,

ECR (efficient consumer response) — efektywna obstluga w tancuchach dostaw
klienta,

T (just-in-time) — doktadnie na czas,

SCOR (supply chain operation reference model) — model referencyjny tancu-
cha dostaw,

VMI (vendor management inventory) — zarzadzanie zapasami przez dostawce.

Wymienione metody mogg by¢ wprowadzane i wdrazane pod warunkiem ko-
rzystania z technologii informatycznych. Technologie te pomagaja podejmowac
niezbedne decyzje, gdyz dostarczaja wielu niezbednych informacji potrzebnych
do zarzadzania tancuchem dostaw, a zapewnienie wymiany informacji pomi¢dzy

¢ Eancuch dostaw, https://mfiles.pl/pl/index.php/%C5%81a%C5%84cuch_dostaw [dostep:
3.03.2018].



https://mfiles.pl/pl/index.php/%C5%81a%C5%84cuch_dostaw

174 Jerzy Janczewski

wszystkimi wspotpracujacymi jednostkami jest jednym z podstawowych warunkow
integrowania dziatan w tancuchu dostaw.
Doskonalenie tancuchow dostaw wymaga rozwijania trzech gtéwnych wymia-
réw gospodarki elektronicznej (Witkowski, 2010:103—104):
— wewnetrznego — migdzy pracownikami przedsicbiorstwa przy wykorzystaniu
sieci internetu i komputerowych systemow wspomagania pracy zespotowej,
— przedsigbiorstwa z wybranymi organizacjami gospodarczymi dzi¢ki sieci eks-
tranetu,
— przedsigbiorstwa z nieograniczong liczbg dotychczasowych i potencjalnych
klientoéw i partneréw za pomocag powszechnie dostgpnej sieci internetu.
Nowoczesne przedsigbiorstwa, ktore daza do pelnego wykorzystania mozliwosci
jakie niosg narzedzia gospodarki elektronicznej w zarzadzaniu fancuchami dostaw,
muszg je rozwija¢ na kazdym z wymienionych pozioméw (Witkowski, 2010: 104).

Cele i korzysci z zarzadzania lancuchami dostaw

Wspotczesne zarzadzanie tancuchem dostaw skierowane jest przede wszystkim
na zaspokojenie wymagan klienta. Wymagania te z biegiem lat rosng, wigc 1 wysitek
wlozony przez uczestnikéw tancuchow dostaw musi stale rosng¢. Doprowadzenie
do pelnej satysfakcji klientow nie powinno wigza¢ si¢ tylko z rozpoznaniem i zro-
zumieniem ich potrzeb i oczekiwan dotyczacych produktéw i jakosci obstugi. Ko-
nieczna jest rowniez petna znajomo$¢ procesow 1 uwarunkowan istniejgcych podczas
dokonywania przez nich zakupoéw. Powyzsze wnioskowanie modyfikuje nieco wcze-
$niej przedstawione definicje zarzadzania tancuchem dostaw dotyczace jego istoty,
traktujac zarzadzanie tancuchem dostaw jako proces decyzyjny zwiazany z synchro-
nizowaniem fizycznych, informacyjnych i finansowych strumieni popytu i podazy
przeplywajacych miedzy jego uczestnikami w celu osiagnigcia przez nich przewagi
konkurencyjnej i tworzenia warto$ci dodanej z korzyscia dla wszystkich jego ogniw,
klientéw oraz pozostatych interesariuszy (Witkowski, 2010: 36).

W celu efektywnego zarzadzania wspolnym lancuchem dostaw przedsigbiorstwa
wchodzace w jego sktad musza stosowaé podejscie systemowe, ktore w odniesieniu
do tancucha dostaw oznacza koniecznos$¢ zrozumienia przez firmy wspotzaleznosci
decyzyjnych dotyczacych gtownych obszaréow dziatania zaréwno wewnatrz firmy,
jak 1 pomiedzy firmami (Murphy, Wood, 2011: 121).

Wisrod efektow, ktdre moga zostac osiggnigte dzigki wspdtpracy w tancuchu do-
staw, nalezy wymieni¢ istotng ceche, akcentowang m.in. w pracy M. Christophera,
ktora jest niezawodno$¢ w dostarczaniu dobr ostatecznym nabywcom. Autor zwrocit
jednak uwage na zasadnicze warunki, ktére powinny zosta¢ spetnione, aby zapew-
ni¢ wspomniang niezawodno$¢ dostaw. Do takich warunkéw wedtug M. Christo-
phera nalezy przede wszystkim koncentrowanie uwagi na przebiegu, usprawnianiu,
a w skrajnych przypadkach takze na reengineeringu proceséw wptywajacych na wy-
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niki dziatania catego tancucha oraz zapewnienie przeptywow informacji umozliwia-
jacych monitorowanie przebiegu tych procesow przez kazdego uczestnika tancucha
dostaw (Christopher, 2000 w: Matkus, Wisniowska, 2018).

Do procesow iczynnosci zarzadzania tancuchem dostaw naleza (Witkowski,
2010: 32; Wascinski, 2014: 30):

— wspolne planowanie, prognozowanie, uzupetnianie zapaséw oraz kontrolowa-
nie powigzanych procesow w tancuchu dostaw i sterowanie nimi,

— konfigurowanie produktu i sieci, co polega na podjeciu kluczowych decyzji
o oferowanych produktach i ustugach, strukturze podmiotowej i wieziach za-
chodzacych pomigdzy ogniwami tancucha,

— projektowanie wyrobow przy wykorzystaniu potencjatu wiedzy dostawcow,

— formowanie sieci produkcyjnej, zmierzajacej do wyboru i okreslenia zadan
produkcyjnych, miejsc produkcji i utrzymywania zapasow, co zgodnie z ideg
odraczania moze dotyczy¢ nie tylko przedsiebiorstw przemystowych, lecz
takze handlowych czy logistycznych,

— optymalizacja proceséw zachodzacych w tancuchu dostaw, ktore sg zwigzane
z fizycznym przeptywem produktéw oraz towarzyszacymi mu przeptywami
informacji i srodkoéw finansowych,

— jednoznaczno$¢ identyfikacji produktu, tadunku czy lokalizacji partnera
w skali $wiata,

— stata analiza i §ledzenie (jednakowych dla wszystkich uczestnikow) wskazni-
kow 1 miernikow efektywno$ci parametrow biznesowych.

Najczesciej formutowanymi celami zarzgdzania tancuchami dostaw w ujeciu lo-

gistycznym s3:

— minimalizacja catkowitych kosztow przeptywu produktow i informacji przy
zachowaniu wymaganego przez klientdéw poziomu jakosci obstugi dostaw
(tzw. logistyka oszczednosci),

— zapewnienie jak najkrétszego czasu realizacji zamowien i mozliwie wysokiej
niezawodnosci, czgstotliwosci 1 elastycznosci dostaw przy zalozonym pozio-
mie kosztow przeptywu (tzw. logistyka wydajnosci),

— optymalizacja poziomu zapaséw w skali tancucha dostaw wraz z elastycznym
dostosowaniem si¢ do preferencji w zakresie obstugi dostaw poszczegdlnych
segmentow rynku.

Cele danego uczestnika tancucha dostaw powinny by¢ spdjne z celami pozosta-
tych uczestnikéw tancucha. Przyktadowo firma, ktora skupia si¢ przede wszystkim
na wysokim poziomie obshlugi klienta, moze nie nadawa¢ si¢ do tancucha dostaw
sktadajacego si¢ z przedsigbiorstw zorientowanych na redukcje¢ kosztoéw (Murphy,
Wood, 2011: 121).

Korzysci biznesowe, jakie odnosza firmy dzigki zastosowaniu tancucha dostaw,
dotycza:

— uzyskiwania cennych informacji, ktére zbieraja, przetwarzaja, a nastgpnie

udostepniajg gotowe na rynek,
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— szybkiej reakcji spowodowanej wspomnianym weczesniej bezproblemowym
przeptywem informacji dotyczgcych zmian w tancuchu dostaw i poza nim,

— oszczednosci, ktore wytwarzane sg dzieki lepszemu planowaniu zaopatrzenia,
produkcji czy dystrybucji (fancuch dostaw posiada zsynchronizowany tryb
pracy),

— zmniejszone zapasy dzigki zastosowaniu m.in. metody JiT, czyli zsynchro-
nizowaniu produkcyjnych planéw wraz z niewielkimi dostawami, co daje
mniejsze zapasy zmagazynowane.

Podsumowanie

Lancuch dostaw to przeptyw materiatow, wyrobow gotowych, informacji oraz
pienigdza od momentu pozyskania surowcoéw do produkcji do momentu konsump-
cji wyrobu finalnego przez uzytkownika koncowego oraz otrzymania zaptaty przez
uczestnikow tancucha. Przeptyw moze mie¢ charakter dwukierunkowy lub jednokie-
runkowy. Kazde z ogniw tancucha ma swojego ,,poprzednika” i ,,nastgpnika”, ktorzy
petnig rolg dostawcy/ptatnika i odbiorcy. Charakterystyczna dla tancucha jest zmien-
no$¢ rol, w jakich wystepuja poszczegolne ogniwa (hurtownik — dla producenta jest
odbiorca, dla detalisty jest dostawcg; producent — dla producenta surowcow i mate-
riatéw do produkcji jest odbiorca, a dla hurtownika dostawca).

Zarzgdzanie tancuchem dostaw nie jest tozsame z ,,integracja pionowg” przed-
sigbiorstwa, a jego nadrzgdnym celem jest podnoszenie sprawnosci i efektywnosci
przeptywu w celu uzyskania dodatkowej wartosci produktoéw, ustug i informacji, co
przyczynia si¢ do powstania przewagi konkurencyjnej ich uczestnikow i klientow
oraz jest korzystne dla wszystkich interesariuszy (Witkowski, 2010: 41).

Podstawowym celem jest koordynacja poziomu zapaséw w calym tancuchu, nie
za$ ich przesuwanie miedzy wspolpracujacymi przedsigbiorstwami. Role koordyna-
tora dziatan (lidera) w fancuchu przejmuje firma, ktorej pozycja jest dominujaca ze
wzgledu na site ekonomiczng, wielko$¢ oraz autorytet. Lider winien dba¢ o to, aby
spetniane byly wszystkie cele stawiane przed tancuchem. Lider musi stworzy¢ wizje
potencjalnych korzysci dla uczestnikow, przekonaé ich do swojej koncepcji i przej$é
do relacji partnerskich opartych na zasadzie: moj problem jest twoim problemem, ale
1 twoj problem jest takze moim problemem.

Pojecia zarzgdzanie tancuchem dostaw 1 logistyka sa czgsto uzywane jako za-
gadnienia rownowazne, gdyz obie dziedziny wiedzy majg na celu ustalenie tancucha
procesOw (towary, informacje, wartosci) przy jednoczesnym wzroScie efektywnosci
(korzysci dla klientow) i skutecznosci (stosunek kosztow do korzysci) (SCM — Sup-
ply Chain Management).

Jesli ograniczymy rozwazania do proceséw zachodzgcych wytacznie w jednej
firmie (nawet jezeli jest to bardzo duza firma produkcyjno-handlowa, z bardzo roz-
budowang siecig dystrybucyjng), to rozpatrujemy zarzadzanie przeplywami, nie za$
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zarzadzanie tancuchem dostaw. Zarzadzanie tancuchem dostaw wystepuje wowczas,
gdy w sferze zainteresowania sa wszystkie ogniwa tego tancucha, ktore tworza spe-
cyficzne ,,mega super przedsigbiorstwo logistyczne” (Zarzgdzanie Zintegrowanym
Lancuchem Dostaw..., b.r.).
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Summary
Supply chain management. Selected Issues

The article discusses the concept of supply chain management.
It refers to selected interpretations of the term, principles and
methods as well as goals and benefits of supply chain manage-
ment. These deliberations are summarised. Supply chain man-
agement is a very complex, multifaceted and interdisciplinary
issue. It covers, inter alia, purchase issues, supplier manage-
ment, logistics, transport, marketing, customer service, organ-
isational behavior, network management, information systems,
strategic and operational management, and many other issues.

Keywords: logistics, supply chain, supply chain management

Stowa kluczowe: logistyka, fancuch dostaw, zarzadzanie
tancuchem dostaw


http://cscmp.org/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms.aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-8c4b-6878815ef921
http://cscmp.org/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms.aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-8c4b-6878815ef921
http://cscmp.org/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms.aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-8c4b-6878815ef921
http://cscmp.org/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and_Glossary_of_Terms.aspx?hkey=60879588-f65f-4ab5-8c4b-6878815ef921
http://www.sap-project.ca/SCMP/CHAPTER1READING.pdf
http://www.sap-project.ca/SCMP/CHAPTER1READING.pdf
http://nf.pl/manager/zarzadzanie-zintegrowanym-lancuchem-dostaw-supply-chain-management,,9272,121
http://nf.pl/manager/zarzadzanie-zintegrowanym-lancuchem-dostaw-supply-chain-management,,9272,121



