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Streszczenie

W artykule podjeto tematyke oddzialywania kooperacji firm na d/iatanic
tafncuch dostaw we wspoétczesnym przedsiebiorstwie. Zwrécono uwage na istotnos$é
partnerskich relaciji, uwypuklono  znaczenie  nowoczesnych rozwiazan
informatycznych umozliwiajgcych harmonijne dziatanie oraz zwrécono uwage na
koncepcje logistyczne stanowigce wsparcie dla rozwoju wspétpracy.

1. Wprowadzenie

tancuch dostaw jest elementem podziatu opartym na podstawowym pojeciu, jakim
jest tancuch logistyczny bedacy uogdlnionym zbiorem elementéw skiadajagcym sie
z przedsiebiorstw powigzanych nastepstwem czasowym i przestrzennym dla
realizacji okre$lonego celu, majacego Scisty zwigzek z logistyka. Nastepstwo
czasowe polega na tym, zc najpierw nalezy co$ wytworzy¢, aby méc zapewnic jego
uzytkowanie, dostarczajgc wymagane ustugi serwisowe, nastepnie ze wzgledu na
brak mozliwosci dalszego uzytkowania lub decyzje uzytkownika usung¢ stosownie
do obowigzujacych przepiséw lub wymogéw, poddajagc wyréb materialny
recyklingowi lub utylizacji. Z punktu widzenia nastepstwa czasowego pierwszy jest
tancuch dostaw, nastepnie tafncuch serwisu, a na koncu tancuch usuwania. Ten
ostatni pojawia sie jednak juz w fazie wytwarzania i serwisowania wyrobu
w wyniku koniecznosci usuwania odpadéw zwigzanych z procesami zaopatrywania
i dostarczania. Nastepstwo przestrzenne polega na tym, ze zgodnie z logikg procesu
wytwarzania wyrobu jego poczatkiem jest proces zaopatrzenia, nastepnie
wytwarzania, potem dystrybucji i na koncu sprzedazy.

W kazdym tancuchu logistycznym poszczegélne elementy (przedsiebiorstwa)
wystepuja w okreslonej kolejnosci zgodnej z ich przedmiotem dziatalnosSci
odpowiadajace poszczegélnym fazom proceséw wytwarzania, obstugiwania lub
usuwania.ltancuch dostaw - jako proces jest sekwencjg zdarzen w przemieszczaniu
débr, zwiekszajacg ich wartos¢. tancuch dostaw - jako struktura (organizacja) to
grupa przedsiebiorstw realizujgca wspélne dziatania niezbedne do zaspokojenia
popytu na okres$lone produkty w catym taincuchu przeptywu débr - od pozyskania
surowcow do odstaw do ostatecznego odbiorcy. Dziataniami tymi mogag by¢:
rozw0j, produkcja, sprzedaz, serwis, zaopatrzenie, dystrybucja, zarzadzanie
zasobami, dziatania wspierajace . Inna definicja tancucha dostaw to: faincuch dostaw

1Fcchner 1.: /.urzadzanie tancuchem dostaw. Wyzsza Szkota Logistyki. Poznan 2007, s. 12.
2l crtsch M. (red.), Stownik terminologii logistycznej, ILiM, Poznan 2006, s. 94.
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stanowi sie¢ powigzan i wspotzaleznych organizacji, ktére dzialajac na zasadzie
wzajemnej wspotpracy, wspdlnie kontroluja, kieruja i usprawniaja przeptywy
rzeczowe i informacji od dostawcow do ostatecznych uzytkownikdéw.'

Z kolei tancuch serwisu to sie¢ organizacji zaangazowanych, poprzez
powigzania z dostawcami i odbiorcami, w rézne procesy i dziatania, ktére tworzg
warto§¢ w  postaci zapewnienia dostarczonym  produktom  uzytecznosci
w okreslonym czasie.4 Natomiast #tafcuch usuwania to sie¢ organizacji
zaangazowanych w rozne procesy i dziatania, ktére tworza wartos¢ w zwigzku
z usuwaniem produktéw oraz odpadéw powstajagcych w procesie ich dostarczania
i uzytkowania.®

Ro6zne aspekty funkcjonowania tancucha dostaw majg takze odniesienie do
pozostatych form tancucha logistycznego. Ich specyfika polega gtownie na
stuzebnej roli w stosunku do zasadniczego przedmiotu funkcjonowania tancucha
dostaw, jakim jest produkt. Tym, co je zasadniczo rdzni, jest w przypadku tafcucha
serwisu zalezno$¢ i nastepstwo czasowe w stosunku do tancucha dostaw (nic ma
potrzeby serwisu bez wczedniejszego dostarczenia produktu), a w przypadku
tancucha usuwania podobna zalezno$¢ plus brak bezwzglednego wymogu
synchronizacji dziatan z popytem (pomijajagc sfere ustug rynkowych /wigzanych
z gospodarkg odpadami, gdzie poziom obstugi jest réwnie wazny). tancuchy
logistyczne moga mie¢ charakter zewnetrzny lub wewnetrzny. Zewnetrzny taficuch
logistyczny tworza niezalezne przedsigebiorstwa realizujace wspolny  cci.
Wewnetrzny tancuch logistyczny tworzg jednostki funkcjonalne przedsiebiorstwa
(w przypadku organizacji funkcji procesowej) realizujace wspolny  cel
przedsiebiorstwa.

2. Rola tancucha dostaw w kreowaniu przewagi konkurencyjnej

Nabywca wyréznia produkt na konkurencyjnym rynku, kierujac sie jego
uzytecznos$cia, ceng, warto$cig majacg zwigzek z nabyciem lub uzytkowaniem oraz
obstugg posprzedazng. Wymienione wyro6zniki preferencji klienta zalezg od natury
produktu oraz sposobu jego dostarczania na rynek i obstugiwania podczas
przeptywu w taficuchu dostaw. Dlatego konkurowanie produktem nalezy postrzega¢
w kontekscie konkurencji pomiedzy tancuchami dostaw. Przewaga konkurencyjng
okresla sie pozycje trwatej wyzszosci nad konkurentami odzwierciedlong w wyborze
dokonywanym przez klienta. Przewaga konkurencyjna wyraza sie¢ w dwdch
aspektach wystepujacych oddzielnie lub tacznic:6

e w przewadze produktywno$ci - rozumianej jako przewaga budowana na
najwyzszej rentownosci, co z reguty $wiadczy o najnizszych kosztach
produkcji (przewaga kosztowa),

3Christopher M.: Logistyka izarzgdzanie taficuchem dostaw, PCDL, Warszawa 2000, s. 2X.
11bidem, s. 29.

' Ibidem, s. 29.

" Fertsch M. (red.). Podstawy logistyki. Biblioteka Logistyka, Poznan 2006, s. 176.
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e w przewadze warto$ci - rozumianej jako przewaga w wyzszej wartosci
(uzytecznosci) produktu oferowanego klientowi.

o} ile pierwszy z aspektéw jest zrozumiaty, drugi wymaga skomentowania.
Wartoscig, na ktérg moze zwréci¢ uwage klient, sg rozne czynniki zwigzane
z dostarczaniem i uzytkowaniem produktu. Dla odbiorcy - kolejnego ogniwa
w tancuchu dostaw wartoscig moze by¢ sposdb pakowania produktu przez dostawce,
mozliwo$¢ jego zamawiania i dostarczania w okreSlonych godzinach lub
etykietowanie przez dostawce opakowan kodami kreskowymi albo prosta procedura
reklamacyjna. Dla koncowego uzytkownika tg wartoScia moze by¢ tatwosc
uzytkowania wyrobu dzieki zrozumiatej instrukcji jego obstugi, czy tatwo
i wygodnie dajagce si¢ otwiera¢ opakowanie wyrobu konsumenckiego. Przytoczone
przyktady pokazujg, ze przewaga konkurencyjna budowana na logistyce powinna
by¢ istotnym elementem strategii przedsiebiorstwa itancucha dostaw.

Przewaga konkurencyjna wyptywa z szeregu dyskretnych czynnosci, jakie
firma realizuje w projektowaniu, produkcji, marketingu, dostarczaniu i obstudze
swoich klientéw. Przedsiebiorstwo osigga przewage konkurencyjng, realizujac
strategicznie istotne czynno$ci taniej lub lepiej od konkurentow. Kiedy
przedsiebiorstwo usprawnia swoje funkcje, procesy lub relacje wewnetrzne - buduje
swoja wiasng przewage konkurencyjng. Kiedy robi to samo w relacjach
| otoczeniem zewnetrznym i we wspOipracy z dostawcami i odbiorcami
- wspéhttworzy przewage konkurencyjng tancucha dostaw.

Drugi aspekt jest niezwykle istotny, poniewaz w SwiadomoS$ci wielu
menedzeréw produkcji i sprzedazy walka konkurencyjna toczy sie wytgcznic
pomiedzy przedsiebiorstwami. Tymczasem budowanie przewagi konkurencyjnej
przez przedsiebiorstwo postrzegajgce siebie jako jednostke catkowicie niezalezng
wyklucza lub utrudnia wspdiprace nakierowana na poprawe konkurencyjnosci
produktu na rynku. Upatrywanie mozliwosci obnizki kosztéw Ilub poprawy
rentownos$ci kosztem swoich dostawcow lub odbiorcow poprzez proste przerzucanie
kosztow w gore lub w dot taincucha dostaw wskazuje na brak Swiadomosci, ze
wszystkie koszty generowane przez uczestnikow ‘tahdcucha dostaw i tak
w ostatecznym rachunku znajdg swoje odzwierciedlenie w cenie produktu
oferowanego konsumentowi.

Ta prosta prawda pokazuje, ze prawdziwg przewage konkurencyjng mozna
zbudowacé jedynie dzieki usprawnieniu strategicznie waznych czynnikéw zaréwno
wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i w jego zewnetrznych relacjach z dostawcami
i odbiorcami, a wiec dzieki integracji fancucha dostaw. Miarg spetnienia wymagan
klienta jest przekazywana mu warto$¢ bedaca suma dodawania wartosci przez
wszystkich wspotpracujacych partneréw. Natomiast miarg efektywnosci tancucha
wspotpracujacych przedsiebiorstw jest réznica miedzy wytworzong wartoscia
a kosztami jej wytworzenia oraz tgczny czas przeptywu.7 Warto$¢ jest zbiorem cech
wyrobu, ktére decydujg o wyborze dokonywanym przez klienta. Istniejg dwa
rodzaje wartosci tworzonej w tancuchu dostaw:

" Icchner I.: /urzadzanie tancuchem dostaw.... op. cit., s. 58.
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e warto$¢ konsumencka - bedaca koncowg wartoscia wytwarzang przez
wszystkie ogniwa tancucha dostaw i decydujgcg o stopniu zaspokojenia
potrzeb klienta,

e warto$¢ dostawcy i odbiorcy - bedaca zbiorem cech przedsiebiorstwa
decydujacych o jego wyborze jako partnera (ogniwa tancucha dostaw)
w tworzeniu wartosci konsumenckiej.

Warto$¢ konsumencka moze mie¢ rozne atrybuty, z ktérych najczesciej
spotykane to cena, uzyteczno$¢ produktu, jego jako$¢é oraz obstuga posprzedazna
zwigzana z uzytkowaniem lub naprawianiem. Wartosciag moze by¢ sam sposéb
sprzedazy, informacja o produkcie, dostepno$¢ elementéw serwisu (np. czesci
zamiennych do samochodu lub workéw do odkurzacza). Warto$¢ konsumencka nie
jest wiec jedynie zbiorem cech wyrobu, ale obejmuje réwniez elementy zwigzane
zjego sprzedazg i uzytkowaniem.

Warto$¢ dostawcy i odbiorcy tworzy podobny zbidr cech, ale jest on
rozszerzony o te atrybuty, ktérych koricowy odbiorca nie dostrzega i w zwigzku
z tym nie wigcza do swojego zbioru cech, ale ktére decydujg o wiaczeniu dostawcy
w fancuch tworzenia wartosci konsumenckiej. Tymi cechami moga by¢:x

e cena,

e poziom obstugi,

e stosowanie standardéw usprawniajgcych wspdtprace i minimalizujacych jej
koszty,

e komunikacja,

e wygoda zwigzana z obstuga,

« obstuga posprzedazna,

e jako$¢ proceséw wewnetrznych i mozliwo$¢ ich integracji z procesami
zewnetrznymi.

Tworzenie wartosci przez i dla uczestnikdw tancucha dostaw oraz jego
klientow ma wymiar finansowy. Dzwignig mechanizmu wzrostu wartosci jest
usprawnienie operacji logistycznych. Bez wzgledu na rodzaj produkcji jedng z cech
zarzadzania ‘tancuchem dostaw jest poszukiwanie mozliwosci wzrostu jego
niezawodnosci poprzez eliminacje ryzyka wystgpienia nieprzewidzianych ,,waskich
gardet”. W sektorze KMCG (Fast Moving Consumer Goods) kluczowym
wyzwaniem dla tancucha dostaw jest redukcja braku zapasu, strat i utraconej
sprzedazy. W sektorze motoryzacyjnym i high-tcch takim wyzwaniem jest wzrost
zdolnosci do skracania czasu realizacji zamowienia klienta i zapobieganie obnizeniu
zdolnosci produkcyjnych z powodu dostawcOw stajacych sie nieoczekiwanymi
»Waskimi gardtami”.

Nadrzednym celem zarzadzania tafcuchem dostaw jest trwata przewaga
konkurencyjna, ktorg potwierdza klient wyrdzniajac produkt lub ustuge. Dzieki niej
przedsiebiorstwa tworzgce tafncuch dostaw osiggaja swoj podstawowy cel, jakim jest

8Coyle J.J., Bardi E.J.. Langleyjr C.J.: /.urzadzanie logistyczne, I’'WL. Warszawa 2002, s. 4X.
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zysk ze sprzedazy. Konkurencyjno$¢ tancucha dostaw przejawia sie w szeregu
aspektow jego funkcjonowania i nic majednego decydujgcego o niej czynnika. Nie
jest nim nawet ciggta dostepno$¢ produktu, poniewaz moze ona pozostawac
w niesatysfakejonujgcej klienta relacji do jego ceny. Przewage konkurencyjng
tancucha dostaw buduje zbiér czynnikéw wystepujacych tgcznic. Do
najwazniejszych z nich nalezg:9

e krétszy czas reakciji,

e nizsze koszty,

e wyzsza wartos¢,

e skuteczna ochrona jakosci,

¢ wieksza elastycznos$¢ i podatnos¢ na zmiany.

Powyzsze czynniki czesto okre$la sie jako cele czastkowe zarzgdzania
tancuchem dostaw. W realizacji tych celéw istotne jest doskonalenie wewnetrznych
procesdow w poszczegdlnych ogniwach, usprawnianie operacji na stykach pomiedzy
poszczeg6lnymi  ogniwami oraz skracanie wymiarow tancucha dostaw
i przyspieszenie przeptywu produktéw przez wszystkie jego ogniwa. W budowaniu
przewagi konkurencyjnej tafncucha dostaw wykorzystuje sie rozne koncepcje
zarzadzania, w zaleznosci od natury produktu, cech rynku czy przyjetej strategii.
Niezaleznie od wymienionych uwarunkowan nadrzedne miejsce zajmujg dwie
0go0lne strategie zarzadzania tancuchem dostaw:

e strategia skracania cykli,
e strategia redukcji lub eliminacji zapasow.

Podstawowym problemem w zarzadzaniu tancuchem dostaw jest
likwidowanie réznicy pomiedzy dtugoscig realizacji cyklu dostawy a czasem, jaki
klient jest sktonny czeka¢ na realizacje zamdwienia. Dtugos¢ cyklu dostawy okresla
sie mianem logistycznego czasu reakcji rozumianego jako czas w faficuchu dostaw
pomiedzy skrajnymi wymiarami tancucha niezbedny do wytworzenia produktu,
poczawszy od zamdwienia surowcoéw do dostarczenia gotowego produktu klientowi.
Cykl realizacji zamowien klienta to czas, jaki klient jest sktonny czekaé¢ od chwili
ztozenia zamoéwienia do otrzymania zamoéwionych produktéw.l' Tc dwa pojecia
w zestawieniu ze sobg sg zrodlem podstawowego problemu, z jakim boryka sie
tancuch dostaw: z reguly klient nie akceptuje czasu realizacji zamowienia réwnego
czasowi odpowiadajacemu realizacji petnego cyklu wytworzenia produktu
(logistyczny czas reakcji), zadajac natychmiastowej dostepnosci produktu lub
dostepnosci w czasie krétszym (cykl realizacji zamdéwienia klienta) od logistycznego
czasu reakcji. W takim przypadku pojawia sie luka czasowa bedaca réznicg
pomiedzy logistycznym czasem reakcji a cyklem realizacji zamowienia.

Likwidacja (domykanie) Iluki czasowej jest zasadniczym problemem
funkcjonowania tancucha dostaw. O wielkosci luki czasowej w najwiekszym

*M. Christopher.: Logistyka izarzadzanie taricuchem dostaw..., op. cit., s. 62.
D I. Fcchncer.: Zarzadzanie fancuchem dostaw..., op. cit., s. 63.
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stopniu decyduje natura produktu, a w nastepnej kolejnosci pokrycie popytu
zapasem. Brak Iluki czasowej wynikajacej z natury produktu dotyczy tych
produktow, ktére wytwarzane sa na zamdwienie. Sg to z reguty jednostkowe wyroby
o duzej wartosci, np. budynki i budowle, statki, samoloty, samochody osobowe
0 najwyzszym standardzie wyposazenia, o ktorym decyduje klient itp. Nie nalezy
jednak stawia¢ znaku réwnos$ci pomiedzy brakiem luki czasowej a popytem
zaleznym. W silnym otoczeniu konkurencyjnym rowniez producent jednostkowych
ztozonych wyrobéw zmuszony jest czesto utrzymywaé zapasy niektérych
materiatow, elementow konstrukcyjnych i podzespotow dla skrécenia czasu
realizacji zamoéwienia klienta. Chcac uzyskaé przewage konkurencyjna,
zarzadzajgcy tancuchem dostaw dazy do likwidacji lub skrécenia luki czasowe;j.
Moze to zrobi¢ na kilka sposobow:"

e utrzymywac zapasy materiatéw i wyrobow gotowych,

e skroci¢ czas podprocesow sktadajgcych sie na proces realizacji zamowienia,

e wydluzy¢ cykl zaméwienia.

Utrzymywanie zapaséw materiatbw i wyrobow gotowych jest tradycyjnym
1 mato efektywnym, cho¢ najczestszym sposobem likwidacji Iluki czasowe;j.
Dysponowanie zapasami zwieksza prawdopodobienstwo obstuzenia popytu, ale
w sytuacji popytu niezaleznego ryzyko zwigzane z bledem utraty Kklienta lub
wysokie koszty zapaséw, ktére moga zadecydowa¢ o finansowej kondycji
przedsiebiorstwa i wyeliminowa¢ je z tancucha dostaw albo, co gorsze,
wyeliminowaé z rynku caly tancuch dostaw. Przyjecie tego rodzaju strategii
likwidacji luki czasowej $wiadczy o niskim stopniu integracji taricucha dostaw lub
duzej nicprzewidywalnosci popytu z jednoczesnym dazeniem do jego zaspokojenia
w maksymalnym stopniu. Skrdcenie czasu podproceséw sktadajacych sie na proces
realizacji zamdwienia jest podejsciem nowoczesnym i bardziej efektywnym,
polegajacym na podejmowaniu dwoéch rodzajéw dziatan:22

e usprawnianiu przez przedsiebiorstwa (ogniwa tancucha dostaw) procesow
wewnetrznych majacych istotny wplyw na szybko$¢ wytwarzania
i dostarczania, np. wymianie parku maszynowego, modernizacji linii
produkcyjnych, wdrazaniu nowych technologii wytwarzania, bardziej
wydajnych rozwigzan technicznych itp.,

e usprawnianiu wspo6tpracy na styku wspotpracujacych ogniw, np. wdrazaniu
rozwiazan w zakresie automatycznej identyfikacji i elektronicznej wymiany
danych z wykorzystaniem globalnych standardéw (System (JSi),
stosowaniu zwrotnych opakowan transportowych, upraszczaniu procedur
zamawiania, przyjmowania dostaw, reklamaciji itp.).

1 Ibidem, s. 64.
Kisperska-Moron D., Ptac/ek E., Piniecki E.:. Koszty zewnetrzne logistyki w zarzadzaniu
tanicuchem dostaw. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2002, s. 127.
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Usprawnianie wewnetrznych proceséw jest ciggle niewykorzystanym
obszarem usprawnien i zwiekszenia szybkosci przeptywu produktow przez
wewnetrzne tancuchy dostaw. Wydtuzanie cyklu zaméwienia wydaje sie dziataniem
sprzecznym ze stwierdzeniem, iz wiekszos$¢ klientow nie wykazuje sktonnosci do
dtugiego oczekiwania na realizacje zaméwienia. Tym samym dziatanie to wydaje sie
nierealne. W rzeczywistosci wiele przedsiebiorstw skutecznie wykorzystuje te
mozliwos¢, sktaniajagc do ustepstw zardwno swoich parlneréw handlowych, jak
i koncowych klientéw indywidualnych. Ustepstwa uzyskiwane sg kosztem
oferowania innych korzy$ci w zamian za wydtuzenie czasu realizacji zamowienia.
Do korzysSci oferowanych przedsiebiorstwom naleza: nizsza cena, wydtuzenie czasu
ptatnosci, uwzglednianie dodatkowych zyczen, np. dostaw w okre$lonych przez
odbiorce ilosciach, terminach, porach dnia, sposobéw pakowania, obstugi
posprzedaznej, zwrotdw ilp. Klienci indywidualni naktaniani s w podobny sposéb,
cho¢ w tym wypadku asortyment produktéw ogranicza sie do débr o duzej wartosci
jednostkowej, np. wybranych modeli samochodéw, a zestaw zachet jest bardziej
ograniczony i obejmuje z reguty cene lud dodatkowe wyposazenie, np. wydtuzenie
czasu oczekiwania na samoch6d w zamian za komplet opon zimowych, lepszy
radioodbiornik ilp. Opisane dziatania odbywajg sie na stykach wspodtpracujgcych
ogniw i nie uwzgledniajg potrzeb fafcucha dostaw jako catosci, a takze nic
prowadzg do wzrostu stopniajego integracji.

Drugim, znacznie wazniejszym sposobem wydtuzania cyklu realizacji
zamoOwienia jest integrowanie przeptywu informacji wewnatrz tancucha dostaw
i sterowanie jego reakcjg na potrzeby Kklienta zgodnie z biezagcym, dobrze
rozpoznanym popytem, ktorego zrédtem sg dane o sprzedazy. W tradycyjnym
tancuchu dostaw zamowienia naptywajg do poszczeg6lnych ogniw okresowo, a wiec
z pewnym opdéznieniem w stosunku do popytu, ktdry spowodowat ich wystanie do
dostawcy. W kolejnych ogniwach sg znieksztalcane wskutek ich powiekszania
0 zapas zabezpieczajacy obliczany na podstawie prognoz, ktérych zrédiem sg
zamoOwienia naptywajace w podobny sposdb z poprzedzajacych ogniw.

W tancuchu dostaw o wysokiej integracji informacja o biezagcym popycie,
ktorej zrodtem jest sprzedaz rejestrowana w systemie informatycznym sprzedawcy
przy pomocy technik automatycznej identyfikacji dociera droga elektroniczng
réwnoczesnie do wszystkich ogniw i moze by¢ przez nie zamieniana na doktadng
prognoze korygowang na biezgco na podstawie kolejnych informacji o sprzedazy
naptywajacych z koncowego ogniwa. Dzieki dysponowaniu doktadng, stale
uaktualniang prognozag mozliwe jest podejmowanie decyzji o uruchomieniu
produkcji lub przesunieciu zapaséw zanim rzeczywiste zamdwienie zostanie
ztozone. Tym samym wyprzedajagc zamoOwienie klienta, ktére z duzym
prawdopodobienstwem wkrétce zostatoby ztozone mozna skutecznie, cho¢ tylko
umownie wydtuzy¢ cykl realizacji zaméwienia klienta, domykajgc tym samym luke
czasowa.l’ Koricowym efektem dziatan zmierzajacych do domkniecia luki czasowej
jest skrdcenie logistycznego czasu reakcji i/lub wydtuzenie cyklu realizacji
zamowienia klienta. Jednak jej catkowita likwidacja jest w wiekszosci przypadkow
1tak niemozliwa.

B Fechner I.: 'Zarzadzanie fancuchem dostaw..., op. cit., s. 66.



Warto réwniez wspomnie¢, iz w zarzadzaniu tancuchem dostaw wystepuje
kilka innych luk, ktorych istnienie jest pochodng sprzecznych interesow gtdwnie
producenta, ale i pozostatych ogniw tancucha dostaw, a koncowego odbiorcy:

* luka terminowa - odbiorcy kupujg produkt w okreslonych odstepach czasu,
a producent dazy do utrzymania ciggtosci produkcji,

» luka przestrzenna - rozproszenie odbiorcéw na rynku utrudnia producentowi
dotarcie do nich z produktem,

¢ luka ilosciowa - przy produkcji sezonowej producent nic zawsze znajduje od
razu nabywece,

* luka w asortymencie - producent stara sie ogranicza¢ asortyment produkciji,
a konsumenci maja wiele potrzeb i oczekuja zréznicowania produktu,

* luka informacyjna - klient nic zawsze otrzymuje informacje o produkcie
i miejscu, w ktérym sie znajduje, a producent nie zawsze wie, kto jest jego
potencjalnym klientem.

Nie tylko produkt, ale i tancuch dostaw musi by¢ konkurencyjny. Tylko
trwata, a nic chwilowa przewaga konkurencyjna S$wiadczy o tym, ze tak jest.
Konkurowanie cena i jako$cig produktu nic wystarcza, by oceniaé¢ efekty swoich
dziatan w kategorii sukcesu rynkowego. Z punktu widzenia zarzgdzania tancuchem
dostaw tymi wyrdznikami sg produktywnos¢ i warto$¢. Stad bierze sie poglad, ze
efektywne zarzadzanie to zarzadzanie fafcuchem wartos$ci. Wybierajgc dostawce lub
odbiorce, nalezy poszukiwa¢ w nich tych cech, ktére sprzyjajg tworzeniu wartosci,
a nie jedynie najnizszym kosztom wspotpracy. Warto$¢ za rozsadng cene - oto mysl
przewodnia w doborze partneréw handlowych oraz hasto marketingowe, jakim
warto jest przekonywac¢ koncowego klienta. Celem zarzadzania taficuchem dostaw
jest trwata przewaga konkurencyjna. Mozna jg budowal jedynie wspdlnie
z partnerami handlowymi i poprzez postugiwanie sie okre$lona strategia. Dwie
grupy strategii obejmujacych cate zbiory mozliwych dziatan: strategia skracania
cykli oraz strategia redukcji lub eliminacji zapasow majg zasadniczy wpltyw na
powodzenie realizacji tego celu. W budowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej
bardzo wazne jest utrzymanie jakosci. Logistyka ma znaczacy wptyw na jako$é
produktu w fazie jego wytwarzania, ale znacznie mniejszy najej dalszy wzrost, gdy
produkt zostat juz wyprodukowany. Mozna natomiast zrobi¢ wiele, zeby jg zepsu¢.
Dlatego jako$¢ procesu logistycznego rozumiana jako jego niezawodno$¢, niezbedna
sprawno$¢, elastycznos$¢ i wydajnos¢é maja podobne znaczenie jak warto$¢, ktora
w jakoS$ci procesu logistycznego znajduje solidne poparcie. 4

3. Wspdipraca partnerska

Firmy wspotpracujace na zasadach partnerskich troszcza sie nie tylko o swoje,
ale i o interesy wszystkich innych partneréw #tancucha dostaw. Jezeli interesy
ktérejkolwiek firmy odbiegajg od interesow pozostatych, jej dziatania nic bedg

UFechner |.: 'Zarzadzanie fancuchem dostaw..., op. cit,, s. 9 1.
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zwieksza¢ efektywnos$ci catego tancucha. Firmy musza zatem w taki sposob
kooperowa¢, aby dazenie jednej firmy do maksymalizowania dochodéw
powodowato jednoczes$nie maksymalizowanie wynikéw osigganych przez caly
tancuch dostaw. Tworzenie zachet do wiekszej efektywnosci mozliwe jest poprzez
swobodng wymiane informacji z dostawcami i klientami, chodzi tu gtéwnie
0 biezgcg wiedze na temat zmian w podazy i popycie, co umozliwia szybka reakcje.
Waznym jest takze okreslenie rél, zadan i zakresow odpowiedzialnosci dostawcow
1 klientébw oraz sprawiedliwe dzielenie sie ryzykiem, kosztami i zyskami
wynikajagcymi z wprowadzenia nowych inicjatyw.5

Zwigzki partnerskie czesto wywodzg swoj poczatek w czysto transakcyjnych
relacjach. W celu podjecia dtugoterminowej wspoétpracy przedsiebiorstwa musza
wydzieli¢ cze$¢ posiadanych proceséw powigzujac je w zbiér wspotzaleznosci
dzialajagcych na rzecz sukcesu wspdlnego przedsiewziecia. Taki proces wymaga
odpowiedniego przygotowania, rozplanowania, zorganizowania i podlega
negocjacjom. Jego realizacja zwigzana jest z pokonywaniem pewnych etapéw,
nalezg do nich: faza przed zawarciem umowy, Kkiedy analizowane sg czynniki
wplywajace na potrzebe pozyskania zasobdw wybranego partnera i wynikajace
z tego potencjalne korzysci efektow synergii dziatan, faza formalizacji zwigzku,
kiedy okreslane sg zasady wspoétpracy, zakres i podziat obowigzkéw, negocjacje
warunkéw kontraktu oraz jego podpisania i faza operacyjna, kiedy nastepuje
wymiana zasobow i realizacja zatozen ujetych w kontrakcie.16

Nie mozna oczekiwaé, ze partnerzy od momentu rozpoczecia wspoOtpracy
wykazywaé beda cechy petnej otwartosci. Przeksztatcanie sie poczatkowych relacji
w relacje partnerskie rodzi¢ moze konflikty badz rozczarowania zwigzane
/ odmiennym od oczekiwanych rezultatem etapdw czgstkowych zacie$niania
wspOtpracy. Wymaga on zatem od obydwu stron empatii, ktéra z czasem zamienia
sie  w zaufanie. To ono wiasnie jest jednym z kluczowych czynnikéw
charakteryzujacych relacje partnerskie, pozwalajagc na swobodny przeptyw
informacji zabezpiecza tafcuch dostaw przez ryzykami zwigzanymi z wahaniami
popytu.

W miare uplywu czasu trwania relacji wspotpraca staje sie coraz bardziej

umocniona i zindywidualizowana, co polega¢ moze na:
4. traktowaniu klienta jako konkretnego i wyjatkowego z punktu widzenia

dostawcy,
5. eliminacji pomytek (reklamacji, korekt dostaw) we wspotpracy
sprzedazowej,

6. maksymalnego dostosowania produkcji lub zakupu do potrzeb odbiorcy,

7. kreowaniu zyczliwego stosunku do odbiorcy,

8. dostosowaniu rozwigzan odpowiadajacych klientowi, cho¢ nic zawsze sg
one wygodne dla firmy,

9. spersonifikowaniu stosunku do klienta,

15 Lee 11.1,: Sekret najbardziej efektywnych tancuchéw dostaw, ,Harvard Business Review”

Polska, 2005, nr 25, s.1S-20.
16 Nowicka K.. Wspotpraca partnerska w tancuchu dostaw, ,,Gospodarka Materiatowa

i Logistyka”, 201 1, nr 6, s. 10-16.

113



10. emitowaniu sygnatéw informacyjnych o wyraznym personalnym
charakterze (eksponowania cech indywidualnych warunkéw sprzedazy,
wygody w zakresie dostepnosci lokalizacyjnej, czy kompleksowosci
asortymentowej).r7

4. Rozw0j wspotpracy partnerskiej

Rozbudowa stosunkéw partnerskich moze nastgpowa¢ m.in. przy pomocy
wdrazania rozmaitych programoéw logistycznych, doskonalgcych funkcjonowanie
firm. Mozna tu wymieni¢ koncepcje CPFR (Collaborative Planning, Forecasting
and Replenishment) Koncepcja ta zaktada, ze partnerzy w tancuchu dostaw ,,widzg”
i znajg wielkos$ci swojego popytu, tworzg wspo6lne prognozy przysztego popytu oraz
prowadza wspélne dziatania promocyjne. Wspoipraca odbywa sie poprzez
systematyczny proces informacji i dzielenia sie wiedzg. W efekcie dostepnosé
produktu na rynku jest zwiekszona przy jednoczesnej redukcji kosztéw zwigzanych
z zapasami, transportem itp.

Proces CPFR instytucjonalizuje kontakty biznesowe miedzy firmami.
Wymaga od partnerskich przedsiebiorstw Scistej wspotpracy. Jej wdrozenie faczy sie
z konieczno$cig implementacji nowoczesnych rozwigzan technologicznych dla
efektywnosci kooperacji partneréw gospodarczych. Rozwiazanie to rozwingto sie na
bazie ECR, ale wykracza poza obszar implementacji systemu wewnetrznego
w jednej firmie. CPFR wykorzystuje istniejgce w firmach wsparcie informatyczne
w obszarach:

* magazynowania (WMS),

e prognozowania (APS),

e zarzadzania zasobami w firmie (ERP),

e oraz planowania potrzeb materiatowych (MRP).

Aby tancuch dostaw maégt prawidtowo funkcjonowac, niezbedna jest jego integracja
informacyjna, co w przypadku systemow informatycznych oznacza, ze kazda
informacja powinna by¢ wprowadzana do systemu informacyjnego przedsiebiorstwa
tylko jeden raz (zasada STP - Straight Through Processing). W ten sposéb zarazem
minimalizowane sg koszty pozyskiwania danych i tatwiej jest utrzymacé spojnosé
gromadzonych i wymienianych danych. Ponadto nie powinno by¢ zadnych op6znien
w przekazywaniu danych wewnatrz tancucha dostaw (zasada ZLE - Zero Latency
Enterprise) co oznacza, ze informacje wprowadzone do systemu powinny by¢
udostepnione w trybie bezposrednim (online) wszystkim uzytkownikom, dla ktérych
sg w jakikolwiek sposob istotne.B

tancuch dostaw podzielony jest na dwa zasadnicze obszary, z ktérych pierwszy
dotyczy procesu wytwarzania, w ktéry zaangazowani sg producent, dostawcy

1 Romanowska M. Trocki M.: Przedsigbiorstwo partnerskie, 1)i 'm, Warszawa 2002, s. 91.
Is Adamczewski P.. Logistyczna integracja w ‘tancuchu logistycznym, ,Logistyka
a Jako$¢”,2005, nr 5, s. 12.
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i partnerzy logistyczni, natomiast drugi dotyczy dystrybucji z udziatem producenta,
dystrybutoréw, koricowych sprzedawcow i partneréw logistycznych. Taki podziat
uznawany jest za klasyczny; ma wprawdzie uzasadnienie, bo dotyczy odrebnych
dziatan, ale sugeruje jednoczes$nie odrebnos$é celéw (a w istocie czesto tak wiasnie
jest), co z punktu widzenia orientacji zintegrowanego faficucha dostaw na warto$é
konsumencka, wprowadza sztuczna bariere. Jej istnienie potwierdzajg posrednio
systemy informatyczne, ktére w zaleznosci od klasy rozwigzania znajduja
zastosowanie w okreslonych obszarach funkcjonalnych tancucha dostaw.

W  zintegrowanym  tancuchu dostaw réwniez zasieg rozwigzan
informatycznych musi sie przenika¢, poniewaz w proces tworzenia warto$ci powinni
by¢ zaangazowani takze klienci poprzez ujawnianie swoich preferencji popytowych,
stopnia zadowolenia z otrzymanego produktu (reklamacje) i oczekiwan wobec
poziomu obstugi. Powszechne wykorzystywanie systeméw informatycznych
w przedsiebiorstwach i skomplikowane procesy zwigzane z petnym ujednoliceniem
oprogramowania powodujg, ze kazde z ogniw tancucha dostaw dysponuje duzym,
czesto niespojnym zasobem informacji, ktérych wykorzystywanie staje sie
podobnym problemem jak brak informacji. Dlatego pojawita sie odrebna klasa
systeméw informatycznych, ktérych zadaniem jest penetrowanie zasobdéw
informatycznych i udostepnianie okreslonych informacji zgodnie ze zgtaszanymi
potrzebami. Sg to systemy zaawansowanych technologii typu SIK - System
Informowania Kierownictwa (EIS) i SWD - System Wspomagania Decyzji (DSS)
takie jak:11

e OLAP - On Line Analytical Processing - system analitycznego biezgcego
przetwarzania, wymagajacy bardzo szybkiego dostepu do duzych zbioréw
danych,

« Software Agents - aplikacja pracujgca autonomicznie w tle innych aplikacji
i uaktywniajgca sie, gdy zostajg spetnione okreslone warunki np.
wystapienie okreslonej daty generuje raport, inicjuje proces, pojawienie sie
okre$lonego klienta powoduje wystgpienie relacji np. zamowienie,
a dotychczasowe zadtuzenie itp.,

e Data Mining - system do odkrywania (wydobywania) i udostepniania
uzytkownikom okreslonych regut oraz wiedzy zawartej w bazach danych na
zasadzie pytania o korelacje, trendy itp. i poszukiwania odpowiedzi.

W catoksztatcie wysokiego priorytetu informacji w zarzadzaniu tancuchem
dostaw systemy informatyczne sg bardzo waznym elementem infrastruktury
wspotpracy”, bez ktérego trudno sobie wyobrazi¢ prawidtowe funkcjonowanie
tancucha dostaw konkurencyjnego pod kazdym wzgledem i utrzymujacego trwatg
przewage konkurencyjng. Podstawowym zalozeniem CPFR jest koniecznosé
utrzymania stosunkéw handlowych miedzy partnerami biznesowymi na minimum
tym samym poziomic. Nic moga sie one pogorszy¢ w przysztosci.

19 Fechner I.: Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., op. cit., s. 153.



Najwazniejsze zadania zwigzane z CPFR to:

otwarcie i udostepnienie partnerom wybranych tajnikéw funkcjonowania
firmy, ktore dzieki dzieleniu sie informacjami poprawig jej funkcjonowanie
(minimum to prognozowanie, planowanie sprzedazy, poziom zapasow),
stworzenie  elektronicznego rynku  dostepnego  dla  wszystkich
zainteresowanych w tancuchu dostaw,
stworzenie ,powszechnie dostepnego” (w ramach *}ancucha dostaw)
zaplecza IT wspomagajgcego funkcje:

- zakupdw i sprzedazy,

- prognozowania,

- planowania i uzupetniania zapaséw.

Integrowanie dziatan w tancuchu dostaw bedzie wptywato na cate srodowisko

biznesowe tego tancucha, poniewaz przyczynia sie do:

szybszego rozwoju sprzedazy,

szybszego dostarczania produktéw klientom,

rozszerzenia geograficznego zasiegu sprzedazy,

zwiekszenia sprawnosci i skutecznos$ci dziatan,

dostosowywania produktéw i ustug,

lepszego wykorzystania informacji w bardziej elastycznych strukturach
i modelach funkcjonowania przedsiebiorstw.

Partnerskie relacje z partnerami biznesowymi:
utatwiaja pogtebienie wspoétpracy poprzez wspoétzaleznos¢ systeméw
i procesow,
uelastyczniaja wspotprace,
redukujag poziom zapasdéw S$rednio utrzymywanych w magazynie oraz
zapasOw zabezpieczajgcych,
redukujg koszty sktadowania i zamrozonego w zapas kapitatu,
zmniejszajg ,,Starzenie sie” magazynowanego zapasu,
zwiekszajg efektywnos$é przygotowywanych wspélnie promocji,
zwiekszajg sprzedaz zwigzang z poprawg obstugi klienta,
zdecydowanie zwiekszajg doktadnos¢ tworzonych prognoz,
poprawiaja rowniez wykorzystanie mocy promocyjnych.

CPFR umozliwia przedsiebiorstwom dzialajgcym w +tancuchu dostaw

zdolno$¢ do selekcjonowania rozbieznosci, na przyklad pomiedzy prognozami.
Zidentyfikowanie roznic jest wstepnym dziataniem w celu poprawy funkcjonowania
logistyki miedzy firmami. Najistotniejszym ograniczeniem tej koncepcji jest
potencjalny brak zaufania, gdy relacje wspotpracujacych ze sobg firm sg nierzadko
wrogie. Innymi negatywnymi zjawiskami sg: brak wymiany rzeczywistych danych
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oraz skomplikowane na poczatku procesu wdrazania oszacowanie kosztow
i korzysci.

Inna koncepcja przydatna w procesie budowy partnerskiej wspotpracy to Just-
in-time. Zgodnie z nig, nabywcy daza do mozliwosci korzystania z jednego badz
bardzo niewielu, pewnych zrédet zaopatrzenia w danym obszarze zakupow. Ze
wzgledu na specyficzne wymagania wobec dostawcy, wspotpraca JIT przyjmuje
zaawansowany etap w ewolucji relacji.20 Wsrdd nich wyrézni¢ mozna:

» konieczno$¢ bardzo wczesnego zaangazowania w proces podejmowania
decyzji zakupu nabywcy oraz S$ledzenie cyklu zycia produktow
wytwarzanych przez nabywce;

e konieczno$¢ utrzymywania dobrej komunikacji z nabywcag. W tradycyjnych
relacjach nabywcy i dostawcy, gtéwng role w utrzymywaniu kontaktéw
petnig sprzedawcy wspotdziatajacy z agentami zakupu oraz dzialy obstugi
klienta, ktore realizujg zamowienia i dostarczajg na zadanie niezbednych,
okreslonych informacji. Dzialy projcktowo-inzynieryjne wspotdziatajg
w bardzo waskim zakresie, gtownie w odniesieniu do modyfikacji
produktow zgodnie ze specyfikacjag nabywcy. W koncepcji JIT zespét
dostawcy wspoétpracujacy Scisle z nabywca ulega znacznemu rozszerzeniu.
Wspotpraca taka obejmuje rézne obszary funkcjonalne i poziomy
zarzadzania. Dobrze zorganizowane centrum sprzedazy, przenikajgce cale
przedsiebiorstwo jest podstawg do wspotpracy w systemie JIT;

e podazanie za zmianami w organizacji nabywcy. Zmiany, jakim podlega
nabywca, tradycyjnie traktowane sg powierzchownie. Takze sytuacja
finansowa nie jest specjalnym obszarem zainteresowania ze wzgledu na
fakt, iz transakcje majg charakter jednorazowy. Tak wiec, opOznienia
w zaptacie lub nawet odmowa ptatnosci, w przypadku pojedynczych dostaw
nic musi oznacza¢ dla dostawcy katastrofy. Sytuacja jest diametralnie rézna
w przypadku wspétpracy w systemie JIT. Dostawcy muszg dokonywaé
selekcji klientow, z ktorymi rozwijanie JIT nie niesie zbyt duzego ryzyka.
Obszary zainteresowania obejmujg min.: filozofie zakupu, lokalizacje, site
finansowa, mozliwosci komunikacyjne,  zdolnosci marketingowe
i kompatybilno$¢ z dostawca.2L

5. Podsumowanie

Rosngca konkurencja we wszystkich sektorach wspdtczesnej gospodarki
sprawia, iz relacje partnerskie pomiedzy przedsiebiorstwami staja sie coraz
powszechniejszym sposobem na utrzymanie pozycji na rynku oraz na sukcesywne
zdobywanie nowych klientéw. Zaprezentowany w niniejszym artykule S$cisty
zwigzek pomiedzy udang kooperacjg a ptynnym funkcjonowaniem #tancucha dostaw
dowodzi, iz jest to jedna z najefektywniejszych metod skutecznego funkcjonowania.

21 Swiatowiec J.: Partnerstwo w relacjach dostawea-nabywca na rynkach przemystowych,
Swiat Marketingu”, 2002, nr 10, s. 13 - 18.
21 Ibidem, s. 20.
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Nalezy przy lym dodaé, iz doskonalenie taneuehéw dostaw wymaga ciggtego
monitorowania proceséw, ponoszonych naktadéw i osigganych wynikéw
wspoétdziatania. Postep w zakresie sprawnosci proceséw oraz uzyskiwana dzieki
temu poprawa efektywnosci tancucha moga by¢ okresowo monitorowane i oceniane
na podstawie kryteriow wewnetrznych. Wewnetrzne kryteria oceny mogg stuzy¢
réwniez identyfikowaniu odchylen stanéw rzeczywistych od standéw planowanych,
co stanowi istote tradycyjnie pojmowanej funkcji kontrolnej. Jednak w warunkach
wzmozonej konkurencji nawet znaczne postepy przy jednoczesnej petnej realizacji
planéw nie gwarantuja sukcesu rynkowego. Osiagniecie przewagi konkurencyjnej
wymaga wprowadzenia wzglednych kryteriow oceny wobec dziatalnosci
najlepszych konkurentéw i spetniania oczekiwan klientow. Poznanie, zaplanowanie
i wdrozenie rozwiagzan stosowanych przez najlepszych konkurentéw umozliwia
uzyskanie akceptacji klientow, a w konsekwencji podobnej pozycji konkurencyjnej.

THE EFFECT OF PARTNERSHIP COOPERATION COMPANIES
FOR WORKING OF THE SUPPLY CHAIN

Abstract

The article considers the impact of cooperation of companies subject to the supply
chain in the modern enterprise. Attention was drawn to the importance of partner
relationships, the importance of innovative solutions allowing for smooth operation
was highlighted, and attention was drawn to the logistics concepts in support of the
development cooperation.
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