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Sita taricucha podaiy leZy w zaleinoSciach miedzyorganizacyjnych...
W przysztych taricuchach podaZy zdolnos¢ do oceny tych zaleznosci
i ksztattowanie ich bedzie kierowac dziataniami przedsiebiorstwa.

P.B. Schary

1. Wstep

Jedna z nowych tendencji w zarzadzaniu logistycznym przedsiebiorstwem jest
orientowanie si¢ na cele i strategie ukierunkowane na procesy oraz tendencje
integracyjne — zaréwno wewngtrzne, jak i zewn¢trzne — z dostawcami i odbiorcami.
Zauwazalna przestanka integracji na zasadach wigzi migdzyorganizacyjnych staje si¢
koncepcja zarzadzania procesami tworzacymi lancuch podazy. Nie odosobnione jest
twierdzenie, ze zadne przedsigbiorstwo (firma, organizacja) nie jest w stanie za-
spokoié¢ popytu rynkowego wobec wzrastajacej konkurencji, szybko zmieniajacych si¢
technologii oraz wzrastajacych wymagan klientéw. Sluszna wydaje si¢ teza po-
stawiona przez J. Witkowskiego, ze nieskoordynowane dzialania indywidualnych firm
w celu racjonalizacji przeptywu produktéw, informacji i §rodkéw finansowych sa
coraz mniej efektywne', prawdziwy wigc staje si¢ poglad, Ze wspéiczesne warunki
wyraZnie wskazuja na potrzebg wlaczenia si¢ przedsigbiorstwa do jakiego$ taficucha
podazy. Przy wykorzystaniu aktualnych technologii i zakresie techniki informacyjne;j
mozliwe jest opanowanie zaleznoSci w zakresie koordynacji wszystkich elementéw

''J. Witkowski, Zarzadzanie taricuchem dostaw - koncepcje, procedury, doswiadczenia, PWE,
Warszawa 2003, s. 7.
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tego laficucha na zasadzie integracji poziomej przez samodzielne przedsi¢biorstwa
bez konieczno$ci tworzenia grup kapitalowych. Spelnienie wymogu zaspokajania
indywidualnych potrzeb klienta wymaga przyjecia nowych koncepcji zarzadzania
procesami zaréwno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i w uktadach miedzyorganizacyj-
nych. Tworzac koncepcje¢ laficucha podazy i w ogéle cala filozofic budowania
systemu wspomagania organizacyjnego przebiegajacych w nim proceséw, nalezy
przyja¢ zalozenie, ze - jak twierdza P.B. Schary i T. Skjott-Larsen? — Kklienci
zapoczatkowuja decyzje podejmowane w laficuchu podazy, okre$lajac konfiguracje
wyrobéw oraz inicjujac zaméwienia, ktére ,,przeciagaja” wyroby przez aficuch.
Prezentowane ujecie implikuje przyjecie okreSlonej metodyki budowy wewnetrz-
nej struktury przebiegu proceséw, jak réwniez okre§la strategic angazowania si¢
w uczestnictwo w laficuchu podazy, warunkujac przyjecie okreslonego systemu
zwiazkéw i wzajemnych zaleznoSci migdzy jego uczestnikami. Wspomniane wspét-
zaleznosci proceséw oraz uczestnikéw laricucha podazy J. Champy formutuje jedno-
Znacznie: ,,... przetrwanie zbioru proceséw jednej firmy jest uzaleznione od zbioru
proceséw innych firm. W przypadku wielu kluczowych proceséw symbioza przypo-

mina wrecz zjednoczenie™”.

2. Laricuch podazy a relacje migdzyorganizacyjne

Definiujac istote taficucha podazy, przyjmiemy na potrzeby opracowania zaloze-
nie, Ze jest on tozsamy z pojeciem laficucha dostaw*® (ze wzgledu na ttumaczenie
angielskiego okreslenia supply chain), a takze z poje¢ciem laficucha logistycznego.
Z braku mozliwosci odniesienia si¢ do réznej interpretacji tych pojeé przez znawcow
przedmiotu przyjmijmy dowodzenie, nie wprost zakladajac, ze logistyka przedsiebior-
stwa, jak twierdzi D. Back, to ,,proces zarzadzania calym laficuchem dostaw”>. Inny
z autoréw, K. Rutkowski, analizujac podstawowe modele wspélzaleznoSci terminéw:
zarzadzanie logistyka i zarzadzanie laficuchem dostaw, przytacza aktualne poglady
m.in. grupy badaczy, kt6rzy nie widza réznic w interpretacji omawianych pojeé®.

Wymiefmy wigc zbior istotnych wlasciwosci lafncucha podazy, bedacych od-
zwierciedleniem reprezentatywnych definicji cytowanych w literaturze przedmiotu:
— lahcuch podazy obejmuje wszystkich wspéidziatajacych uczestnikéw proceséw

rozmieszczenia, stanu i przeplywu towaréw i ushlug, lacznie z prowadzacymi

dziatania logistyczne, poczynajac od pierwszego dostawcy materialéw az po
ostatecznego uzytkownika;

2 PB. Schary, T. Skjott-Larsen, Zarzqdzanie globalnym laricuchem podazy, PWN, Warszawa 2002, s. 15.

* J. Champy, X-engineering przesi¢biorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2003, s. 43.

* Przyjecie okreSlenia ,taficuch podazy” wynika z zaakcentowania tego, ze to indywidualni klienci
zapoczatkowuja taficuch, kreujac popyt, ktérego suma tworzy niezbedna podaz. Wielko$¢ i struktura podazy
débr i ustug determinujg charakter strumieni przeplywu, angazujac do jego realizacji niezbedne organizacje.

5 D. Back, Rozwdj i rola logistyki w Wielkiej Brytanii, artykul na konferencje Logistics 91, Instytut
Gospodarki Magazynowej, Poznafi 1991.

¢ K. Rutkowski, Zarzadzanie laricuchem dostaw — proba sprecyzowania terminu i okreslenia
zwigzkow z logistyka, ,,Gospodarka Materiatowa & Logistyka” 2004 nr 12, s. 5.
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- przedmiotem procesu dostarczania sa strumienie towaréw i ushlug, informacji
i §rodkéw finansowych’;

- integracyjne ujecie zarzadzania caloSciowym przeplywem ze szczeg6lnym
uwzglednieniem koordynacji sieci oddzielnych organizacji dazacych do osiag-
nigcia wspdlnych celéw?;

- taficuch podazy jest zaréwno siecia jak i systemem?;

— laficuch podazy jest procesem, ktéry przetwarza materialy na wyroby i dostarcza
je klientom, pobudzajac ich do wykonania okreslonych dziatan .

Interesujace jest tez sformulowanie lafdcucha podazy w okre$laniu faricucha
dostaw jako ,,systemu podmiotéw zintegrowanych wokét dwéch strumieni popytu
i podazy™'.

Na tle przyjetych sformulowafi mozemy zalozyé, Ze zarzadzanie lafdcuchem
podazy ,,to proces decyzyjny zwiazany z synchronizowaniem fizycznych, informacyj-
nych i finansowych strumieni popytu i podazy przeptywajacych miedzy jego uczest-
nikami w celu osiagni¢cia przez nich przewagi konkurencyjnej i tworzenia warto$ci
dodanej z korzyscia dla wszystkich jego ogniw, klientéw oraz pozostatych inte-
resariuszy” '2.

Z zaprezentowanych charakterystyk lafcucha podazy i zarzadzania taficuchem
podazy, a takze z obecnych tendencji w ksztaltowaniu si¢ otoczenia wynikaja istotne
spostrzezenia okreslajace kierunek konfiguracji zaleznos$ci migdzyorganizacyjnych:

1. Lafcuch podazy wymaga uczestnictwa niezbgdnych organizacji, tacznie moga-
cych zaproponowaé klientowi produkt o wigkszej warto§ci, w ten sposéb powstaje
efekt synergii nadajacy tarficuchowi podazy znamiona przewagi konkurencyjne;j.

2. Powiazania uczestnikéw laficucha podazy wymagaja okre§lonego poziomu
harmonizacji (bedacego w odpowiedniej relacji do otoczenia).

3. Wzrost konkurencyjno$ci miedzy uczestnikami poszczegélnych rynkéw wy-
musit konieczno§¢ zintensyfikowania tendencji integrujacych wspétprace uczestnikéw
laricucha logistycznego i wylansowania koncepcji zarzadzania laficuachem podazy.

4. Poziom integracji faficucha podazy uwarunkowany jest charakterem ksztal-
towania zalezno$ci migdzyorganizacyjnych w sieci przedsig¢biorstw.

W omawianym kontek$cie laficuch podazy staje sie¢ pelnoprawna organizacja,
»ponadorganizacja” dazaca do podniesienia poziomu integracji (poprzez harmoniza-

7 J. Witkowski, wyd. cyt., s. 17.

¥ Integracje jako wiasciwos¢ tadicucha podazy w swoich definicja podkreSlaja; J.J. Coyle, E.J. Bardi,
C.). Langley, Zarzadzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2002, s. 30; M.C. Cooper, LM. Ellram,
Characteristics of Chain Management and the Implications for Purchasing and Logistics Strategy,
,Intemnational Journal of Logistics Management” 1993 (4), nr 2, s. 1-10.

® P.B. Schary, T. Skjott-Larsen, wyd. cyt., s. 21.

' Tamze, s. 33.

"' B. Rodawski, S. Okof, Zarzadzanie taricuchem dostaw przez producentow soczewek okularowych,
[w:] Modelowanie procesow i systemdw logistycznych, red. M. Chaberek, C. Mankowski, UG, Gdarisk
2004, s. 213.

12 J. Witkowski, wyd. cyt., s. 29.
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cj¢ i synchronizacje) uczestnikéw sieci i wiazacych je proceséw oraz dysponowanych
przez nich zasobdw. Ksztaltowanie tych zalezno$ci przez nadanie im okre$lonej
struktury jest gléwnym celem zarzadzania fancuchem podazy.

System zwiazk6éw i zalezno$ci miedzyorganizacyjnych — niezaleznie od ogéinych
warunkéw, ktére musi spetnia¢ ze wzgledu na podstawowe kryterium integralnosci
— uwarunkowany jest typem sieci, ktory rozpatrujemy.

Zaréwno mnogo$¢ podej§é do teoretycznego wytlumaczenia istoty sieciowosci
wspoélpracujacych przedsigbiorstw, jak i wielo§¢ rozwiazaf praktycznych zmusza nas
w tym miejscu rozwazan do przyjecia celowych, aczkolwiek dopuszczalnych metody-
cznie uproszczen, zwlaszcza Ze interesuje nas sie¢ w konteks$cie poziomu integracji
faficucha podazy. Dokonujac wyboru migdzy czterema gtéwnymi typami sieci, ktére
podaje J. Brilman'’: sieciami zintegrowanymi, sfederowanymi, kontraktowymi i sie-
ciami stosunkéw bezposrednich, przyjmiemy za istot¢ sieci — ze wzgledu na
kryterium samodzielnosci ogniw tworzacych taficuchy podazy przedsi¢biorstw sieci —
kierunek integracji poziomej. Bedzie to sie¢ typu kontraktowego realizowana migdzy
partnerami statutowo niezaleznymi.

Tak rozumiana organizacj¢ sieciowa (sie¢ migdzyorganizacyjna) mozna scharak-
teryzowaé wedtug dwéch kryteribw, poziomu partnerstwa oraz istoty sieciowosci.

Wedlug kryterium poziomu partnerstwa wyré6znia si¢ cechy, w ramach ktérych:
— decyzje w sprawie zasob6éw podejmowane sa nie tylko integralnie przez strony

transakcji, ale réwniez kolektywnie przez wspélpracujace strony;

— przeplyw zasobé6w mi¢dzy wspOlpracujacymi partnerami ma charakter powta-
rzalny, a nie doraZny;

—~ wzajemne oczekiwania wspétpracujacych stron obejmuja dtuzszy horyzont;

— informacje dostgpne stronom wspélpracy sa znacznie obszeriejsze niz w przypad-
ku koordynacji rynkowej;

— forma koordynacji dziatan miedzy wspéipracujacymi stronami sa negocjacje

i porozumienia, a nie konkurencja'.

Wedlug kryterium istoty sieciowo$ci wyréznimy takie gléwne cechy, jak:

— podzielone cele,

— podzielone kompetencje,

— ujednolicone procedury projektowania i zarzadzania procesami,
— tworzenie kompatybilnych laficuchéw logistycznych,

— okreslenie poziomu lacznos$ci w catym taficuchu podazy.

Nalezy zaznaczyé, ze miedzy tymi kryteriami istnieje bezpo$rednia i warunkowa
zalezno§€. Skuteczno$¢ realizacji cech wynikajacych z partnerstwa wynika z poziomu
integracji zwiazkéw miedzyorganizacyjnych bgdacych na stykach ogniw lafcucha
podazy, i te zalezno$ci uznajemy za priorytetowe.

13 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 427.
4 K. Lobos, Organizacja i funkcjonowanie sieci, [w:] Zarzadzanie przedsi¢biorstwem przyszlosci -
koncepcje, modele, metody, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 97.
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Rozpatrujac — na podstawie doS§wiadczefi praktycznych badaczy omawianego
problemu oraz na badaniach wlasnych'’ — pierwsze kryterium cech organizacji
sieciowej, mozna wyrdzni€ cztery poziomy partnerstwa i odpowiadajace im zwiazki
i zaleznosci.

— Poziom pierwszy — komunikowanie — dotyczy krétkotrwalej i ograniczonej
wspdlpracy z niezbedna do zawarcia transakcji wymiana informacji. Na omawia-
nym poziomie nast¢puje jednak precyzowanie oczekiwaii i priorytetéw bedacych
podstawg doboru przysztych partneréw.

- Poziom drugi — koordynacja, gtéwnie proceséw realizacji zaméwiefi i dostaw.
Procesy koordynacyjne na tym etapie wymagaja m.in. opracowania zasad doboru
dostawcéw strategicznych, okresowej ich oceny czy tez uzgadniania termindéw
i wielkoSci skladania zaméwiefi. Pociaga to za soba wydltuzenie czasu wspdtpracy
w okresie z géry wyznaczonym.

— Poziom trzeci to kooperacja — zaleznoSci partnerskie poglebiaja si¢ i obejmuja
nastgpne ogniwa w laficuchu podazy. Przejawia si¢ to m.in. w udost¢pnianiu
partnerom informacji o wlasnych programach produkcyjnych z wykorzystaniem
wspblnych systeméw informacyjnych, a takze w przekazywaniu informacji o nie-
standardowych planach oraz w przyjeciu zasady stalej i ciaglej oceny dostawcéw
i w zastosowaniu tych samych standardéw wobec firm zaopatrujacych dostawcéow.

— Poziom czwarty — wspébldziatanie — to pelna forma partnerstwa, oparta na
wzajemnym zaufaniu i utozsamiana z zarzadzaniem laficuchem podazy. Oznacza
to silne wigzi migdzy partnerami, przejawiajace si¢ gléwnie we wspSlnym
planowaniu rozwoju, inwestowaniu w infrastrukture, zarzadzaniu zapasami, udzia-
le w kosztach i podziale zysk6w. Tak daleko posunigta integracja partneréw
prowadzi do postrzegania partnera jako kluczowej kompetencji firmy.

W praktyce wystepuja jednak powazne ograniczenia, ktére utrudniaja przechodze-
nie do wyzszych stadiéw partnerstwa, wynikajace z tego, ze wspdlpracujace organiza-
cje stosuja czesto odmienne praktyki i kierujg si¢ odmiennymi wartoSciami. Organiza-
cje te maja odmienne struktury zarzadzania i uktady zaleznoSci stuzbowych. Inna jest
ich charakterystyka ekonomiczna, priorytety inwestycyjne i systemy informacji.
Czesto wykorzystuja odmienne technologie. Zaprezentowane réznice stoja w sprzecz-
noSci z idea wspoéldzialania sieci partnerskiej oraz zarzadzania laficuchem podazy.

' J. Witkowski, wyd. cyt., s. 35, cyt. za: D.M. Lambert, M.A. Emmelhainz, J.T. Gardner, Developing
and Implementing Supply Chain Parterships, ,Intemational Journal of Logistics Management” 1996, vol.
7, nr 2; S. Krawczyk, Warunki efektywnego funkcjonowania laricuchéw logistycznych, [w:] Logistyka
przedsiebiorstw w warunkach przemian, red. J. Witkowski, AE, Wroctaw 2002, s. 133, cyt. za: J.A.
Muckstadt, D.H. Murry, J.A. Rappold, D.E. Collins, Guidelines for Collaborative Supply Chain System
Design and Operations, School of Operations Research and Industrial Engineering Comnell University,
Technical Report nr 1286, 2001; Z. Mokwa, Strategiczne partnerstwo w sieci przedsiebiorstw Zrédtem
przewagi konkurencyjnej, referat na konferencje ,,Wspétczesna konkurencja i wieloptaszczyznowe przewa-
gi strategiczne — problemy polskie i wyzwania”, Politechnika Wroclawska, Polanica Zdr6j 2005 [art.
w druku].
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Zgadzamy si¢ z twierdzeniem J. Brilmana, ze ewolucyjny charakter wspdlpracy
mig¢dzy przedsigbiorstwami polega na rozwoju partnerskich stosunkéw prowadzacych
do powstawania przedsigbiorstw rozlegtych, a w konsekwencji — federacji przedsie-
biorstw'®, Fakt ten niejako obiektywnie wymusza ujednolicenie dla potencjalnych
uczestnikéw sieci partnerskich proceséw w obszarach (w tym takze na stykach
zalezno$ci miedzyorganizacyjnych), ktére przedstawili§my jako odmienne.

Ujednolicenie tych proceséw wymaga przyjecia zalozen definiowania faficucha
podazy — w jego glownej konstrukcji — jako integracyjnego ujecia zarzadzania
caloSciowym przeplywem w kanale dystrybucji. Mieéci si¢ to w formule harmonizacji
proceséw — jako przedluzenie uniwersalnego prawa harmonii K. Adamieckiego.
Ujecie to ukierunkowuje niezbgdne wymogi spetnienia drugiego kryterium inter-
pretacji organizacji sieciowej, mianowicie istoty sieciowo$ci. Identyfikacj¢ proceséw
i uwzglednienie ich cech uwazamy za pierwszoplanowe dziatanie wyznaczajace
skuteczno$¢ ksztaltowania zalezno$ci w sieci partnerskiej — i ten problem chcemy
zasygnalizowaé¢ w koficowej czeéci referatu.

Jesli proces postrzegamy jako czastke wieloorganizacyjnej calo$ci, organizacje
za$ jako kombinacje proceséw, ktére zachodza interakcyjnie w obrebie przedsiebior-
stwa, oraz interakcje z procesami innych organizacji, to pierwszym etapem har-
monizacji bedzie identyfikacja jego gtéwnych charakterystyk, do ktérych zaliczy-
my'”:

I. Granice postrzegania proceséw. Jednoznaczne sprecyzowanie punktéw rozpo-
czecia i zakoficzenia danego procesu jest podstawa okre§lenia zakresu odpowiedzial-
noéci za ich realizacje zar6wno u klienta wewnetrznego, jak i w ramach wiezi
partnerskich.

2. Segmentacj¢ proceséw. Dokonuje si¢ w niej podzialu proceséw na segmenty
odpowiedzialnoSci za ich realizacje. Segmentacja jest rdwniez podstawa okreslenia,
ktére z rodzajéw aktywnoSci tworzacych proces uznamy za podstawowe, ktére za$ za
pomocnicze, wspomagajace procesy podstawowe. Stanowi jednoczeénie podstawe do
laczenia (integracji) proces6w w struktury procesowe ulatwiajace zarzadzanie taf-
cuchem podazy.

3. Okreélenie réznych pozioméw proceséw, a wigc podzielenie ich na takie
jednostki, ktére jesteSmy w stanie podda¢ analizie. Podzial ten w interesujacym nas
obszarze daje mozliwo§¢ okreflenia podstawowych wymiaréw proceséw, takich jak:
uzyteczno$¢ (precyzujacy cel kazdego z proceséw), dynamika (uwzgledniajacy na-
stgpstwa czasowe realizacji, a wigc etapy dziataf), struktura (uwzgledniajacy zalezno-
§ci migdzy procesami), podmiotowo$¢ (okreS§lajacy wykonawcéw procesu), przed-
miotowo$¢ (okres§lajacy wynik procesu). Podzial ten daje mozliwo$¢ precyzyjnego

' J. Brilman, wyd. cyt., s. 429.

'7 Szersze om6wienie charakterystyk proceséw zawarto w artykule: Z. Mokwa, B. Nogalski, Uwarun-
kowania skutecznosci zarzadzania logistycznego w strukturach funkcjonalnych i procesowych, [w:]
Instrumenty i formy organizacyjne procesdw zarzadzania w spoleczeristwie informacyjnym, t. 2, red.
A. Stabryla, AE, Krakéw 2004, s. 98-101.
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okreslenia relacji miedzy wykonawcami zaréwno w ramach organizacji, jak i w zalez-
no$ciach miedzyorganizacyjnych.

4. Ewolucyjny charakter proceséw. Poznanie obiektywnego charakteru zmian
proceséw w kolejnych stadiach rozwoju pokazuje kierunek, w jakim powinny
ewoluowaé struktury uczestnikéw sieci.

Szczegblowa analiza tych charakterystyk sugeruje konieczno$¢ przechodzenia do
przedsiebiorstwa poziomego zorganizowanego wedlug proceséw. Postulat ten dotyczy
wszystkich uczestnikéw sieci partnerskich. Procesowy kierunek budowy struktur
organizacyjnych uelastycznia wspdtprace miedzy partnerami, umozliwiajac koncent-
rowanie si¢ na realnych priorytetach gospodarczych, z ktérych najwazniejsze jest
wnoszenie wartoSci dla klienta. Identyfikacja proceséw i ich harmonizacja uwzgled-
niajaca cele wlasne organizacji oraz cele partneréw powinna rozpocza¢ procedure
budowania zaleznos$ci w calym tarficuchu podazy.
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MANAGING SUPPLY CHAINS IN NETWORK ORGANIZATIONS
(SHAPING OF THE ORGANIZATIONAL RELATIONS)

Summary

In the paper, authors analyse theoretical aspects of the formation of different variants of supply chain’
management. They see organizations working as a network, as the collective subject of organization and
configuration of the chain, Main object of consideration is therefore the shaping of the inter-organizational,
or network, relations.
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