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STRATEGIE SIECI I LANCUCHOW DOSTAW

Pomijajac skomplikowane problemy definiowania laficuchéw i sieci dostaw,

omdwione w ostatniej ksiazce przygotowanej w Katedrze Logistyki i Transportu
AEP!, przyjmijmy, ze:

Laficuch dostaw oznacza ciag czynnoSci wykonywanych kolejno przez rézine
organizacje. Najlepiej jest, gdy za taficuch dostaw uznajemy wszystkie czynnos$ci
od poczatku procesu tworzenia wartosci do ostatecznego uzytkownika lub nawet
do utylizacji, niemniej pojg¢cia ,taficuch” uzywa si¢ takze w odniesieniu do
mniejszego zakresu czynno$ci. W zarzadzaniu lafcuchami dostaw uwaga moze
by¢ skupiona na przeptywach (a wiec na logistyce) albo na wszelkich operacjach
(przede wszystkim na produkcji i logistyce) — wtedy czgsto uzywa sie pojecia
»lafcuch podazy”. Lancuch dostaw moze by¢ zdefiniowany przez okreSlenie
produktu, klienta i/lub kanatu dystrybucji i geografii (rynk6w)2 Tak wigc jedno
przedsigbiorstwo moze mie¢ jeden lub wiele faficuchéw dostaw. W laficuchach
dostaw moze dochodzié takze do wspdélpracy na innych polach (marketing,
badania i rozwéj).

Sie¢ dostaw to zbiér przedsiebiorstw, ktdre wspdlnie zarzadzaja przyplywami
rzeczy i informacji (logistyka) i niekiedy takze produkcja. Podobnie jak w tadi-
cuchach dostaw, wspélpraca w sieciach moze si¢ rozszerza¢ na inne obszary
dziatalno$ci.

Tak wiec tancuchy dostaw nakladaja si¢ na sieci dostaw. Mozliwa jest oczywiscie

sytuacja, w ktdrej na jednej sieci dostaw ,,rozpigty” jest tylko jeden taficuch dostaw.
Dostrzec mozna tez sytuacje, w ktérych w wielu sieciach dostaw (czgsto zawieraja-
cych te same elementy) odbywaja si¢ przeplywy nalezace do bardzo duzej liczy
tadcuchéw dostaw.

' Podstawy wiedzy logistycznej, red. M. Ciesielski, AE, Poznai 2004.
 P. Bolstorff, R. Rosenbaum, Supply Chain Excellence, American Management Association, New

York 2003, s. 40.
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Analizujac taficuchy i sieci dostaw, trzeba zawsze ujmowac je w kontekscie sieci
gospodarczych. Podzial na taficuchy i sieci dostaw (odnoszace si¢ do relacji piono-
wych) i na relacje poziome, wystgpujace czesto miedzy konkurentami, nie moze
oznacza¢ niedostrzegania znaczenia powiazan poziomych dla tworzenia i dzialania
powiazafi pionowych.

Nadto nie wolno zapominaé, Ze problematyka sieci i taficuchéw dostaw i prob-
lematyka internacjonalizacji przedsi¢biorstw pokrywaja si¢ w bardzo duzym stopniu.
W pracach dotyczacych internacjonalizacji podkre§la sie co prawda gléwnie kwestig
konkurencyjnosci, a w opracowaniach odnoszacych si¢ do sieci méwi si¢ przede
wszystkim .o relacjach migedzy jej elementami, niemniej upowszechnilo sig¢ juz
przekonanie, iz procesy internacjonalizacji prawie w cato§ci mieszcza si¢ w prob-
lematyce sieci gospodarczych®. Nawet problemy tak $ci§le przypisane do wiedzy
z zakresu internacjonalizacji jak zréznicowanie kulturowe staly si¢ zagadnieniem
podejmowanym zaréwno w analizie taficuchéw, jak i w analizie sieci dostaw.

Przyjrzyjmy si¢ (z przymruzeniem oka) skrajnej sytuacji, w ktdrej musi nastapié
w logistyce kryzys zwiazany z r6znicami kulturowymi. W sieci zlozonej z przedsig-
biorstw japoiiskich, niemieckich i polskich okreslenie ,,5 minut” bedzie oznacza¢:

— w firmach niemieckich 5 minut,

— w firmach polskich - od 15-45 minut,

— w firmach japofriskich — 4 i p6t minuty, a wieczorem — dwugodzinne zebranie na
temat ,,czemu nie moga to by¢ 4 minuty”.

Spowoduje to takie same klopoty, niezaleznie, czy spojrzymy na to z punktu widzenia

konkurencyjnosci, czy relacji w sieci, bo te ostatnie i tak maja wptyw na konkurencyj-

nos¢.

W najnowszych modelach oceny i ulepszania taficuchéw dostaw nie wspomina si¢
w ogo6le o internacjonalizacji — prawie wszystkie sieci i laficuchy sa miedzynarodowe,
i nikt nie uwaza za konieczne przypominanie o tym, ze rozwdj sieci gospodarczych
i wzrost ich zloZono$ci zawieraja w sobie procesy umig¢dzynarodowienia. Z drugiej
strony zjawisko powstawania i rozwoju sieci dostaw rozszerza zakres powiazan
czynnikéw internacjonalizacji. Przyktadem moga by¢ opinie niektérych menedzeréw,
iz nie tylko rozwdj infrastruktury logistycznej, ale i wigkszy udzial polskich firm
w sieciach i wigkszy ich wkiad w tworzenie sieci moga byé swoista przeciwwaga
spadku konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw w wyniku stopniowego wzrostu
kosztéw pracy w Polsce.

Strategia internacjonalizacji przedsi¢biorstwa odnosi si¢ przede wszystkim do
rodzaju tworzonej sieci gospodarczej. Wskazuje si¢ na nastgpujace mozliwosci
przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji *:

3 Zob. A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce
Swiatowej, PWN, Warszawa 2000.

® M. Gorynia, Podstawy strategii przedsiebiorstw w biznesie miedzynarodowym, [w:] Strategie
przedsigbiorstw w biznesie miedzynarodowym, red. M. Gorynia, AE, Poznan 2000, s. 17.
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— strategia etnocentryczna (eksport na rynki podobne do rynku krajowego),

— strategia policentryczna (obstugiwanie wielu rynkéw zagranicznych z uwzgled-
nieniem ich odmiennosci),

— strategia globalna (traktowanie rynku §wiatowego jako rynku homogenicznego),

— strategia dualna (polaczenie strategii globalnej z policentryczna).

Kazda z tych strategii przesadza o liczbie i ukladzie laficuchéw dostaw i o kon-
figuracji sieci dostaw.

Utrzymanie i zwigkszenie konkurencyjno$ci w procesie ekspansji miedzynarodo-
wej zalezy w duzym stopniu od relacji uczestnikéw sieci. Relacji tych nie mozna
sprowadza¢ tylko do konkurencji (walki negocjacyjnej) i kooperacji czy partnerstwa.
Wszystkie sytuacje mozliwe w relacji dostawca— odbiorca opisuje tzw. paradygmat
KKK. Oprécz konkurencji i kooperacji wskazuje on jeszcze na zjawisko ,,kontroli”
- na dazenie do zdobycia wladzy gospodarczej lub — ujmujac to inaczej — na dazenie
do zdobycia i wykorzystania przewazajacej sity przetargowej. Mechanizmy KKK sa
«réwnosilnymi» sposobami koordynacji decyzji migdzyorganizacyjnych. Umocnienie
pozycji firmy na rynku wiaze si¢ z konkurowaniem, jes§li firma uwaza, ze w ten
spos6b osiagnie cele waloryzacji posiadanych zasob6éw, lub gdy nie jest w stanie
zastosowad strategii kontroli i/lub kooperacji. Analogicznie jest w przypadku kontroli
i kooperacji. Analiza strategiczna ujawnia ich wady i zalety w okreslonych kon-
figuracjach rynkowych i zasobéw firmy”’. Tak wiec to, co obserwujemy w sieciach,
jest mieszanina konkurencji (walki konkurencyjnej, walki negocjacyjnej i walki
przetargowej), kooperacji i kontroli.

Nawet partnerskie relacje migdzy dostawca i odbiorca sa swoistym ,,przekladan-
cem” konkurencji i kooperacji (z grozba kontroli i kryjacym si¢ w cieniu oportuniz-
mem). Juz wiele lat temu G. Hamel, Y.L. Doz, i C.K. Prahalad zwracali uwage na to,
ze w ramach wspélpracy toczy si¢ rywalizacja. W artykule podsumowujacym ich
piecioletni cykl badai nad partnerstwem strategicznym napisali®:

— wspbélpraca jest inng forma konkurencji;
-~ harmonia nie jest gléwna miara sukcesu;
— wspdblpraca ma swoje granice.

Tak wigc wszelkie formy partnerstwa sa przejawem walki konkurencyjnej z pozo-
statymi rywalami i jednoczes$nie prowadza do rywalizacji z partnerem lub partnerami.
Jesli firmy partnerskie wystepuja w sojuszu w relacji dostawca— odbiorca, to rywali-
zacja zawiera w sobie walke negocjacyjna. JeSli partnerstwo dotyczy wiedzy,
technologii czy rynku, to rywalizacja przypomina walke negocjacyjna (kazda ze stron
moze np. dazy¢ do uzyskania wigkszej wiedzy kosztem udostgpniania jak najmniej-
szej czeSci swych umiejetnosci).

5 A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne. Modelowanie wspdlpracy przedsiebiorstw, SGH, War-
szawa 1997, s. 66.

¢ G. Hamel, Y.L. Doz, C K. Prahalad, Collaborate with Your Competitors and Win, ,,Harvard Business
Review”, January-February 1989, s. 135.
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Nie ulega watpliwos$ci, ze w wielu faficuchach natgzenie walki negocjacyjnej nie
jest duze. Nie ma ostrej konfrontacji oferty i oczekiwan dotyczacych produktu,
dostawy i ceny. Obie strony moga dazy¢ do wspéipracy na kazdym z tych obszaréw.
Moga tez wystgpowaé skomplikowane kombinacje konkurencji i kooperacji. Na
przyktad w koncemie IKEA centrala, a §ci§le rzecz biorac, odpowiednia w od-
niesieniu do danego produktu jednostka centrali, po zaprojektowaniu nowego wyrobu
poszukuje odpowiedniego producenta (zwracajac si¢ wpierw do dotychczasowych
dostawcéw). W tym samym czasie regionalne oddzialy innej jednostki koncernu
wspélpracuja z potencjalnymi dostawcami w rozwiazywaniu probleméw techno-
logicznych, organizacyjnych i logistycznych. Istnieje wigc swoisty rynek wewnetrzny,
na ktérym niezalezni producenci w kooperacji z odpowiednimi jednostkami IKEA
zabiegaja o zaméwienia w IKEA. Réwnoczesnie centrala (nabywca) moze poprzez
globalne zakupy znaleZ¢ dla poszczegdlnych producentéw (sprzedawcéw) tarisze
Zr6dta zaopatrzenia lub pomagaé im w uzyskaniu kredytéw. W ten spos6b powstaje
laficuch dostaw gwarantujacy klientom niskie ceny.

Trzeba wiec przyjaé, ze w relacjach dostawca—odbiorca mamy do czynienia
zaréwno z partnerstwem, jak i z dominacja. Je$§li menedzerowie Unilevera i Tesco
moéwia na kongresie logistycznym w Poznaniu o wspdlpracy, to nalezy im wierzy¢.
Obie firmy maja potezne marki i posiadaja kluczowe zasoby. Nie ma jednak
powodéw, by nie wierzy¢ innym menedzerom, ktérzy méwia o presji i dominacji.
Trzeba wiec calkowicie odrzuci¢ formutowane niekiedy hasto ,,kooperacja zamiast
konkurencji” i idylliczna wizj¢ partnerstwa w taficuchach dostaw, z ktéra wyraznie
»kiéca sig” wypowiedzi menedzeréw skarzacych si¢ na dominacj¢ ,,partneréw”
z taficucha dostaw. To ostatnie zjawisko nie jest nowe i ma swoja (japofiska) nazwe:
shitanke ijime — tyranizowanie podwykonawcéw’. W 1995 roku w ,,The Wall Street
Journal” zamieszczono wypowiedZ jednego z podwykonawcéw Matsushity: ,,Po
grzbiecie splywa nam ciagle pot, az w koficu zostaje sama skoéra i kosci. Kontraktorzy
tacy jak my sa coraz slabsi, podczas gdy montazysci tacy jak Matsushita rosna
w sile”®. Bez trudu mozna wskazaé podobne sytuacje w Polsce, cho¢ rzetelne
zbadanie opisywanego zjawiska jest bardzo trudne. W tym przypadku — inaczej niz
w warunkach rzeczywistego partnerstwa — strony nie sg sklonne do rozpowszech-
niania informacji o swoich dziataniach. Warto tez zwrdci¢ uwage na sytuacje
niektérych podwykonawcéw, ktérzy maja tylko jednego lub kilku odbiorcéw (mon-
tazystow), a zaopatrywaé si¢ moga tylko u niewielu dostawcéw wskazanych przez
montazystow.

W literaturze szczegblowo opisano juz czynniki, ktére powoduja dezintegracje
pionowa firm i zastgpowanie jej rynkami, a przede wszystkim posSrednimi formami
wymiany. Proces ten prowadzi do dekonstrukcji taficuchéw wartosci i tym samym do
zmiany paradygmatu strategii konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna nie musi by¢

7 J. Micklethwait, A. Wooldridge, Szamani zarzadzania, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2000, s. 286.
® Tamze.
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juz dluzej wynikiem wad i zalet r6Znych elementéw taficucha warto$ci. Przedsigbior-
stwo moze oprze¢ swa strategi¢ na przewadze w jednym ogniwie tafncucha wartosci.
,Biorac to pod uwage, mozna przyjaé, ze w warunkach zdekonstruowanego faiicucha
wartosci odpowiednim kontekstem analizy otoczenia i konkurencji staje sie¢ grupa
firm koncentrujacych si¢ na okre§lonych ogniwach laficucha warto$ci, posiadajacych
podobne zasady i umiej¢tnosci, oferujacych podobne rozwiazania probleméw oraz
zorganizowanych w formie konkurujacych miedzy soba jednostek modularnych™®.

Dla tacznego ujgcia prowadzonych rozwazan celowe moze byé odwolanie si¢ do
koncepcji modelu dziatalnosci przedsiebiorstwa'’. Koncepcja ta zostala wyprowadzo-
na z nastgpujacej konstatacji: ani duzy udzial w rynku, ani dzialanie w szybko
rosnacej branzy nie gwarantuja juz wysokiej rentowno$ci. Liczba stref (branz) bez
zysku ciagle wzrasta.

Model dziatalnoSci przedsigbiorstwa powinien odpowiada¢ na nastepujace pyta-
nia:
jakich klientéw chcg obstugiwaé?

w jaki sposéb osiagam zysk?

w jaki sposéb chroni¢ swéj strumief zyskéw?

jakie wykonuje czynnosci?

Rozwinigciem modelu dziatalnoSci przedsigbiorstwa jest przeszlo dwadzieScia

modeli zysku''. Do modeli zysku przydatnych dla idei wykorzystania logistyki do

tworzenia przewagi konkurencyjnej mozna zaliczyé trzy:

- gdy logistyka jest jednym ze sposobéw uzyskiwania przewagi konkurencyjnej
firmy lub sieci albo taficucha dostaw:

1) zysk dzieki udoskonaleniom u klienta,

2) zysk z modelu niskich kosztéw dziatalnosci;

- gdy logistyka jest warunkiem uzyskania przewagi taficucha lub sieci:

3) zysk z pozycji w taficuchu wartoSci.

Pierwszy model zysku wiaze si¢ z idea wykorzystania logistyki do tworzenia
unikatowo$ci dla klienta. Warto w zwiazku z tym przywolaé takie pojecia, jak:
logistyczna obstuga klienta, dostepno$é, logistyczne koszty przestawienia, ekonomika
systemu klienta. Model drugi opisuje powszechnie znane przypadki wykorzystania
logistyki do znacznej obnizki kosztéw, ktéra nastgpnie umozliwia konkurowanie
niskimi cenami. Trzeci model za§ wiaze si¢ z logistyka w bardziej skomplikowany
sposob. Autorzy ksiazki Strefa zysku tak opisuja model zysku z pozycji w taficuchu
wartoéci: ,,W wielu sektorach zysk skupia si¢ w niektérych ogniwach afcucha
warto$ci, a brakuje go w innych. W komputerach osobistych zysk wiaze si¢ gléwnie
z mikroprocesorami i oprogramowaniem. W chemikaliach wyst¢puje w produkcji,

® E. Cyrson, Nowy paradygmat strategii konkurencji, [w:] Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw — nowe
podejscie, red. E. Skawifiska, PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 41.

" A.L. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000, s. 28.

' Tamze, s. 66.
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a nie w dystrybucji. W towarach powszechnego uzytku pojawia si¢ w dystrybucji,
a nie w produkcji. W przemy$le samochodowym zysk powstaje w koficowych
ogniwach laficucha, takich jak uslugi finansowe i przedtuzone gwarancje, nie za$
w montazu lub dystrybucji” %
Model trzeci stanowi oczywiste odwotanie si¢ do podej$cia modularnego, a polega
na:
— koncentracji na podstawowych modutach laficucha warto$ci,
— odpowiednim zespoleniu pozostatych ogniw pozostajacych w rekach innych
przedsigbiorstw.
Podejécie modularne laczy pozycjonowanie firmy i podejécie zasobowe ze
zjawiskiem rozwoju sieci dostaw (rys. 1).

wybér kluczowego
modutu

y'es’a

dostosowanie sieci
do kluczowego modutu

Rys. 1. Strategia dostosowania do modulu
Zr6dio: opracowanie wiasne.

Podejécie modularne, koncepcja modelu dziatalnodci przedsigbiorstwa, a takze
najnowszy spos6b rozumienia strategii wedlug M.E. Portera podkreslaja dwie kwes-
tie:

— pozycjonowanie firmy powiazane z okreSleniem kluczowych ogniw (kluczowych
zasobléw),
— dopasowanie pozostatych elementéw laficucha warto$ci (laficucha dostaw).

2 Tamze, s. 93.
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Owo dopasowanie oznacza przede wszystkim ustalenie kombinacji konkurencji,
kooperacji i kontroli w relacjach z partnerami. Relacje w sieci mieszcza si¢ tu
w strategii firmy — lidera. Lider ksztaltuje te relacje, dazac do waloryzacji posiada-
nych zasob6w. Stara si¢ zepchnaé¢ dostawcéw do stref bez zysku, a samemu zajaé te
obszary, ,,do ktérych zysk migruje”. Nie jest latwo okresli¢ co sprzyja powstawaniu
w tej sytuacji relacji konkretnego typu. Strategie dostawcéw musza uwzgledniaé
rozklad sily przetargowej i istniejace juz relacje, ale moga tez dazy¢ do zmian na
swoja korzy§¢. Skuteczno$¢ strategii dostawcéw zalezy bez watpienia od zasobdw,
ktérymi dysponuja.

Na tle powyzszych rozwazan mozna sformutowaé dwa postulaty:

— konieczno$é formulowania i analizy strategii taficuchéw dostaw i sieci dostaw

i odnoszenia ich do strategii przedsigbiorstwa,

- koniecznoé¢ analizy zwiazkéw migdzy strategiami lancuchéw i sieci dostaw

a relacjami w sieciach i taficuchach dostaw.
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NETWORK STRATEGIES AND SUPPLY CHAIN STRATEGIES
Summary

This is very important to distinguish ideas of supply chains and supply networks. Supply chains should
be analyzed in the context of industrial networks and internationalization processes. To understand
functionality of networks and supply chains it’s worth research relationships — competition, cooperation and
control. Paradigm of network strategies and supply chains strategies can be given by using module
approach, models of firms profit and model of firms activity. There is a crucial problem how to research
relationships between supply chain strategies and supply networks strategies.
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