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WAZNIEJSZE CZYNNIKI STYMULUJACE
I OGRANICZAJACE ROZWOJ LOGISTYKI
ORGANIZACJI SIECIOWYCH

W rozwazaniach nad natura organizacji sieciowych, ich rola i znaczeniem dla
proceséw logistycznych, a takze uwarunkowaniami ich powstania, szczegélng uwage
nalezy zwréci¢ na czynniki pobudzajace i ograniczajace rozwdj organizacji siecio-
wych w logistyce. Stad celem niniejszych rozwazaf jest wskazanie wazniejszych
czynnikéw zar6wno ulatwiajacych funkcjonowanie i rozwéj organizacji sieciowych,
jak i utrudniajacych ten rozwdéj, w kontekscie ewolucji kluczowych funkcji za-
rzadzania w przedsigbiorstwie.

Nalezy sadzi¢, iz u Zrédel powstawania tancuchéw dostaw, a p6Zniej sieci dostaw,
leza szybkie zmiany w obregbie kluczowych funkcji zarzadzania w przedsiebiorstwie
i pomiedzy firmami. Juz na poczatku lat dziewieédziesiatych C.K. Prahalad i G. Hamel'
okreslili kluczowe funkcje, a takze kluczowe kompetencje logistyczne. Zaliczyli do
nich: produkcje, sprzedaz i obstuge klienta, kreowanie produktu, marketing, zaopat-
rzenie, logistyke krajowa, logistyke migedzynarodowa.

Na podstawie przeprowadzonych badai empirycznych w duzych przedsigbior-
stwach autorzy zaobserwowali cieckawe zjawisko wzrostu znaczenia zarzadzania
calym laficuchem dostaw. W poczatkach lat dziewieédziesiatych bowiem zaréwno
produkcja, jak i sprzedaz — tacznie z obstuga klienta — odgrywaty dominujaca rolg
w zarzadzaniu firma. Na trzecim miejscu uplasowata si¢ funkcja kreowania i rozwoju
produktu. Stabsza pozycja funkcji marketingu spowodowana byla zaniedbaniami
w rozwijaniu marketingu miedzynarodowego. W kolejnych latach wzrastato znacze-
nie logistyki m.in. zaopatrzenia, przy malejacym wciaz oddziatywaniu produkcji na
skuteczno$¢ zarzadzania lancucha dostaw.

' C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of a Corporation, ,,Harvard Business Review” 1990
nr 3, s. 79-90.
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Jednocze$nie w latach tych nastgpowalo przenoszenie odpowiedzialnosci za
efektywnos¢ proceséw logistycznych ze §redniego szczebla zarzadzania logistycznego
do najwyzszego, dyrektorskiego, menedzerskiego. Obserwacje takiej ewolucji umoz-
liwily autorom opracowanie prognozy zmian wymienionych funkcji do 2010 roku.
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Rys. 1. Ranking funkcji zarzadzania logistycznego
Zrédto: C.K. Prahalad, G. Hamel, wyd. cyt., s. 80.

W wyniku tej ewolucji obecnie mamy do czynienia z powstawaniem sieci dostaw
we wsp6lpracy migdzy korporacjami, m.in. z laczeniem si¢ kluczowych kompetencji
logistycznych poprzez granice panstw i ponad tymi granicami, w obrgbie taficuchéw
dostaw i pomi¢dzy nimi.

Tak wigc jednym z wazniejszych czynnikéw rozwoju organizacji sieciowych jest
systematyczne przemieszczanie funkcji i kluczowych kompetencji logistycznych od
ogniwa produkcji do centrum zarzadzania logistycznego w obrgbie zar6wno logistyki
krajowej, jak i migdzynarodowej. Nalezy dodaé, iz transformacja taka jest zwiazana
coraz czeSciej ze wzrostem znaczenia nowoczesnych form outsourcingu i przekazy-
wania kompleksowych zadafi logistycznych specjalistycznym przedsigbiorstwom
§wiadczacym ustugi logistyczne.

Drugim waznym czynnikiem rozwoju organizacji sieciowych jest przechodzenie
firmy do wyzszych stadiéw rozwoju, zwlaszcza od form transakcyjnych do wspéi-
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pracy. K. Kemppainen i A.P.J. Vepsalainen® opracowali nastepujacy model trzech
stadiéw przejécia od transakcji do wspétpracy.
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Rys. 2. Model trzech stadiéw rozwoju form koordynacji
Zré6dio: K. Kemppainen, A.P.J. Vepsalainen, wtd. cyt., s. 710.

Zdaniem J. Hoyta i F. Huga®, mozliwo$ci przejécia z jednego stadium rozwoju do
drugiego zaleza przede wszystkim od dwéch czynnikéw, a mianowicie od roli
i miejsca firmy w laficuchu dostaw oraz od kierunku wzajemnych relacji migdzy
dostawca i klientem.

Waina przeslanka tworzenia sieci dostaw jest takze podejmowanie w ramach
wspotpracy wspélnego planowania proceséw logistycznych, a zwlaszcza czasu ob-
stugi klienta i wiarygodnej bazy danych pierwotnych.

Nalezy dodaé, ze dane te w dynamicznej organizacji sieciowej dotycza:
bazy klientéw,

lidera i jego kompetencji,

bazy partneréw sieciowych,

systemu dostaw,

systemu produkcji i kontroli jakoSci,

systemu komunikacji,

systemu rozliczen finansowych.

> K. Kemppainen, A.P.J. Vepsalainen, Trends in Industrial Supply Chains and Netwokds, ,Inter-
national Journal of Physical Distribution, Logistics Management™” 2003, vol. 33, nr 8, s. 710.

3 J. Hoyt, F. Huga, From Arms-length to Collaborative Relationships in the Supply Chain — an
Evolutionary Approach, ,International Journal of Physical Distribution, Logistics Management™ 2000, vol.
30, nr 9, s. 750-764.
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Konfiguracja dynamicznej organizacji sieciowej ma ksztalt pajeczyny, tworzone;j
w trakcie angazowania kolejnych uczestnikéw sieci, nazwanych albo weztami, albo
aktorami sieci.

Trzecim czynnikiem pobudzajacym tworzenie organizacji sieciowych jest roz-
wijajaca si¢ w czasie i przestrzeni sklonnos¢ konsumentéw do uniwersalizacji
i standaryzacji produktéw i ustug na calym §wiecie.

Fatwo adaptujace si¢ w rdéznych regionach §wiata wzorce popytu na dobra
ulatwiaja przeciez dzialalno$¢ sieci dostaw. W miare zwigkszania si¢ dostepnosci do
débr zmieniaja si¢ w nastgpujacy spos6b zachowania klientéw*:

1. uniwersalizm & partykularyzm,

2. indywidualizm < kolektywizm,

3. neutralna afektywno$¢ < afektywnosc,

4. specyficzno§é & réznorodnosé,

5. kreatywno$§¢ & zachowawczo§é,

6. przysziosé & teraZniejszos¢, przeszlosé.

Klient jest, jak wiadomo, w centrum zainteresowania sieci dostaw, gdyz bierze
udzial i wspdltworzy zadany produkt. Stad generowanie potrzeb konsumentéw
wla$nie w zwiazku z uniwersalizacja, a takze indywidualizacja masowej obstugi jest
droga do budowania nowych organizacji sieciowych i rozwoju dotychczasowych
sieci.

W Swietle dotychczasowych rozwazafi warto si¢ takze zastanowié, jakie czynniki
moga ogranicza¢ rozwdj logistyki organizacji sieciowych.

Do wazniejszych czynnikéw ograniczajacych rozwéj mozna zaliczy¢ te, ktore sa
zwiazane z wielkoScia i pozycja firmy jako integratora sieci, z przeksztalcaniem si¢
wezla kooperujacego w wezel konkurencyjny, czy z poziomem rozwoju infrastruktury
logistycznej, a zwlaszcza informatyczne;.

Odnos$nie do miejsca i roli integratora sieci nalezy zwréci¢ uwage na zagroZenia
i niepewnos¢ jego pozycji w sieci. Coraz czeéciej w literaturze przedmiotu® mozna
spotkaé si¢ z twierdzeniem, iz trudno odgrywaé gléwna role i kontrolowaé¢ duza,
kompleksowo zorganizowana organizacj¢ ,,z jednej rgki”. W biezacej, codziennej
dziatalno$ci wiele innych firm czeka tylko na przejecie roli integratora. Co wigcej,
zdaniem autor6w, nawet mate firmy — partnerzy w sieci — tak formuja swoja strategie
rozwoju, aby w przyszlosci petni¢ funkcjg¢ albo integratora, albo innowatora. Mozna
wiec postawi¢ pytanie, w jakim stopniu zmiana integratora moze mie¢ wplyw na
sprawnosci organizacji sieciowej, a w rezultacie na poziom obstugi klienta. Mozna
takze dalej pyta¢, czy niestabilno$¢ pozycji integratora jest czynnikiem ograniczaja-
cym rozszerzanie si¢ tej formy organizacji.

* E. Golembska, M. Szymczak, Logistyka miedzynarodowa, PWE, Warszawa 2004, s. 151.
5 T. Stank, S. Keller, P. Daugherty, Supply Chain Collaboration and Logistical Service Performance,
»Joumal of Business Logistics” 2001, vol. 22, nr 1, s, 29-47.



61

Nalezy sadzi¢, iz wlasciwa droga do minimalizowania takiego czynnika ograni-
czajacego jest biezacy monitoring dzialalno$ci czlonkéw sieci. Dlatego jednym
z wazniejszych zadan stawianych organizacjom sieciowym jest biezaca kontrola
jakosci, a w konsekwencji — przydatno$¢ poszczeg6lnych uczestnikéw, czlonkéw
sieci. Wynika to z tego, iz — zdaniem D. Kempny® — jedynym sposobem doskonalenia
spblki wirtualnej jest usuwanie jednego lub wigkszej liczby weztéw i wprowadzanie
najlepszych, co jest rbwnoznaczne z tworzeniem coraz to nowych spdtek wirtualnych.
Nalezy wobec tego zadaé pytanie, w jaki spos6b dokonaé oceny czlonkdw sieci,
zwlaszcza wtedy, gdy integracja i koordynacja tej sieci zawiera w swej treSci dwie
rézne domeny zarzadzania. Pierwsza z nich jest zwigzana z socjologiczna i kulturowa
natura proceséw wspdipracy w obrgbie sieci, a druga z czysto technologicznym
znaczeniem systemOw informatycznych. Poziom uzbrojenia technicznego w oprog-
ramowanie komputerowe jest mierzalny, a zatem — po przeprowadzeniu badah —
mozliwy do precyzyjnego opisania. Trudniej okresli¢ efektywnos§¢ wspétpracy, kom-
petencji logistycznych, traktowanych jako kryterium socjologiczne potrzebne w integ-
rowaniu sieci. Wydaje si¢, ze w tym przypadku mozna wykorzysta¢ logike¢ zbioréw
rozmytych. W polskiej literaturze przedmiotu, zwrécono na to uwagg pod koniec lat
dziewigédziesiatych ubieglego wieku’.

Pierwsze proby z tego zakresu dotyczyly rysujacej si¢ réznicy miedzy ryzykiem
a niepewnoscia takiej dziatalno$ci gospodarczej, ktéra wiaze si¢ z potrzebg uzyskania
przewagi konkurencji na rynku. Ze wzgledu na to, iz niepewno$¢ jest szczegdlnym
przypadkiem rozmyto$ci, zbi6r przynaleznoSci M nie musi by¢ zbiorem liczbowym,
gdyz:

Me P(Y),

gdzie P(Y) oznacza rodzing wszystkich podzbioréw Y, zbiér przynaleznosci M w teorii
i zastosowaniach jest definiowany w taki sposéb, Ze jego element maksymalny jest
réwny jedno$ci, a element minimalny — zeru.

Jednym z ciekawszych przykladéw zastosowania zbior6w rozmytych w organiza-
cjach sieciowych jest model logiki zbioréw rozmytych (fuzzy logic model), opracowa-
ny przez B. Shore’a i A.R. Venkatachalama® Shizy on do oceny skutecznosci
dziatalno$ci cztonkéw sieci, a w konsekwencji do eliminowania tych po$réd uczest-
nikéw, ktérych dalsze funkcjonowanie w organizacji sieciowej powoduje zakl6cenie
i szkody w sieci.

W pierwszej kolejnosci nalezy uzy¢ jezyka opisowego w okresleniu zgodnoSci do
zarzadzania logistycznego, a nastgpnie przypisa¢ je do wspomnianej skali od 0 do 1.

¢ D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa, s. 239.

" E. Golembska, M. Szymczak, Informatyzacja w logistyce przedsiebiorstw, PWN, Warszawa 1997,
s. 33-34.

® B. Shore, A.R. Venkatachalam, Evaluating the Information Sharing Capabilities of Supply Chain
Partners. A Fuzzy Logic Model, ,Intemational Journal of Physical Distribution, Logistics Management”
2003, nr 9-10, s. 804.



62

Najczeéciej, jak wynika z prowadzonych badan®, bierze si¢ pod uwage dziewigé
kategorii, takich jak: bardzo niski (BN), $rednio niski (SN), niski (N), prawie Sredni
(P§), Sredni (§), powyzej §redniej (P§), wysoki (W), bardzo wysoki (BW), kraficowo
wysoki (EW). T¢ relacje¢ przedstawiono na rys. 3.
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Rys. 3. Model tréjkata dla czlonkéw siect
Zrédto: S.C. Liu, S.V. Liu, wyd. cyt., s. B15.

Gdy wezmie si¢ pod uwage czterech czlonkéw sieci: a, b, c, d, to po stosownych
przeksztalceniach zbiér przynaleznoSci wyglada nastgpujaco:

M_l( d .\ b )
“2\l-c+d b-a+l/

W wyniku przeprowadzonych obliczefi, tworzy si¢ tabelaryczne zestawienie.
Mozna z niego odczytaé, ktéry z czlonkéw sieci musi zostaC z niej wyeliminowany.

Ocena dziatalnosci sieci

Czlonek uczestnik sieci . . ..
logistycznej czlonka sieci

a 0,750
b 0
c 0,219
d 0

W tym przypadku cztonkowie sieci b i d nie moga w niej dalej funkcjonowaé.

® Liu S.C., Liu S.V., An Efficient Expert System for Air Compressor Trouble Shooting, ,[Expert
System” 2002, vol. 18, nr 4, s. 203.
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Na podstawie tego uproszczonego przyktadu mozna przeprowadzaé w dowolny
sposéb obliczenia, konfigurujac rézna liczbe czlonkéw sieci z roézna liczba paramet-
réw oceny.

Nalezy przypuszczaé, iz zastosowanie modeli zbioréw rozmytych w logistyce
bedzie systematycznie si¢ zwickszaé, zwlaszcza w zwiazku ze znaczeniem jakoSci
w procesach logistycznych.

Brak stabilnosci pozycji integratora sieci wiaze si¢ bezpos$rednio z drugim,
przedstawionym wczeéniej czynnikiem ograniczajacym rozwdj organizacji siecio-
wych, tzn. z grozba przeksztalcania si¢ wezla kooperujacego w wezet konkurencyjny.
Pozomie mozna takie dzialania okre§li¢ — z punktu widzenia klienta — jako
korzystne, gdyz w miar¢ zwigkszania si¢ liczby sieci wzrasta konkurencja cenowa
(z duza korzyscia dla konsumentéw). Czy jednak w tej sytuacji bedziemy obser-
wowali coraz wigksza liczbg¢ mniejszych sieci, z powielanymi malo konkurencyjnymi
wzorcami zarzadzania logistycznego? Warto wigc przeprowadzié badania dotyczace
skutecznoSci réznych grup strategii zarzadzania firm—czlonkéw sieci, ktérych stoso-
wanie prawdopodobnie mogloby zapobiec tworzeniu weziéw konkurencyjnych. Coraz
cz¢Sciej wiaze si¢ ten typ zagrozenia z filozofia zarzadzania ryzykiem w laficuchach
i sieciach dostaw. Na przyklad wedlug U. Jutthera, H. Pecka i M. Christophera'
poziom ryzyka w laficuchu lub sieci wzrasta szczegdlnie, gdy:

- przywiazuje si¢ wigksza wage do wydajnosci a nie efektywnoSci;
- wazrasta globalizacja taiicuchéw dostaw;

— zwigkszaja si¢ rola i znaczenia centralizacji dystrybucji;

- nastgpuje wzrost znaczenia outsourcingu.

Zdaniem tych autoréw, zarzadzanie ryzykiem w laficuchu dostaw w formie
graficznej mozna przedstawié¢ jak na rys. 4.

(3) Lancuch dostaw

(+)

(2) Konsekwencije

(1) Zrédio ryzyka y ponoszenia ryzyka
w fafcuchu
)
(4) Strategie fagodzenia
ryzyka w laficuchu dostaw

Rys. 4. Zarzadzanie ryzykiem w faficuchu dostaw
Zrédto: U. Jutther, H. Peck, M. Christopher, wyd. cyt., s. 205.

19 U. Jutther, H. Peck, M. Christopher, Supply Chain Risk Management, Outlining an Agenda for
Future Research, ,Intemational Journal of Logistics” 2003, vol. 6, nr 4, s. 205.
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Celem zatem zarzadzania ryzykiem w laficuchu dostaw jest rozpoznanie poten-
cjalnych Zrédet ryzyka i implementacja stosownych dzialafi celem zabezpieczenia
stabych miejsc w tym taficuchu lub sieci dostaw.

Ostatni z wymienionych czynnik6w ograniczajacych funkcjonowanie i rozwdj
organizacji sieciowych wiaze si¢ nieuchronnie z kapitalochlonnoscia infrastruktury
logistycznej. W sposéb szczegdlny uwarunkowanie to dotyczy technologii infor-
matycznych. Jak wiadomo, trudno sobie wyobrazié sprawne funkcjonowanie sieci
dostaw bez zastosowania w firmach — czlonkach tej sieci — najnowszych rozwiazan
informatycznych. Sytuacja ta jest trudna, zwlaszcza w krajach Europy Srodkowej
i Wschodniej, w nich bowiem poziom komputeryzacji i techniki informatycznych jest
bardzo zréznicowany. Problem polega przede wszystkim na tym, iz rozwéj takich
technologii jest znacznie szybszy niz mozliwosci adaptowania go w przedsigbior-
stwach — czlonkach sieci.

W przedstawionych rozwazaniach zwrécono uwage jedynie na wazniejsze czyn-
niki pobudzajace i ograniczajace funkcjonowanie i rozwdj organizacji sieciowych.
Nie zmienia to oczywiScie tego, iZ z oczywistych wzgledéw organizacje takie beda
powstawaly i racjonalizowaly metody dzialania, stosownie do potrzeb i zyczen
klientéw, dla ktérych zostaly stworzone.
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IMPORTANT FACTORS OF LOGISTICS DEVELOPMENT
IN NETWORK ORGANIZATIONS

Summary

The aim of presentation is to show the most important stimulationing and destimulations factors in
term of developing logistics network.
This presentation consider also third — stage cooperation model in the network and fuzzy logic model.
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