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SIECI DOSTAW W MODELACH
EWOLUCJI LANCUCHOW DOSTAW

Sieci dostaw, jako szczegdlny rodzaj organizacji sieciowych, sa w ostatnich latach
w centrum uwagi naukowcéw i praktykéw zajmujacych sie logistyka. Naukowa
dyskusja o sieciach dostaw zastepuje coraz czgSciej dyskusje o taficuchach dostaw.
Przyczyna jest rosnacy stopiefi skomplikowania topologii przeptywéw rzeczowych
w gospodarce, uczestnicza w nich bowiem réznego typu podmioty, funkcjonujace
w 16znych faficuchach dostaw. Pojgcie sieci dostaw jest szersze od pojecia ladcucha
dostaw, a taficuch dostaw jest szczegdélnym przypadkiem sieci dostaw'. Rozpatrujac
proces dostaw danego produktu na rynek, czesto wygodniej jest postugiwac sig
okreSleniem ,laficuch dostaw”. Zawsze jednak, analizujac ten proces w kontekscie
szerszych uwarunkowan biznesowych, dotykamy zagadnienia sieci dostaw. W sie-
ciach dostaw réwnolegle realizowanych jest wiele proceséw, ktére skiadaja sie na
koficowy efekt dostarczenia produktu do odbiorcy?.

Wsrdéd przyczyn powstawania sieci dostaw, czy raczej przyczyn rosnacego ich
znaczenia, mozna wymienié przede wszystkim zwigkszajacy si¢ stopien specjalizacji
podmiotéw gospodarczych oraz rosnaca ptynno$¢ granic branz. Pierwsze zagadnienie
dotyczy koncentracji na kluczowej dziatalnosci, drugie — konieczno$ci pozyskania
nowych, obcych zasob6éw. Oba przypadki wiaza si¢ z tendencja do outsourcingu wielu
réznych dziataf, a tym samym do dekompozycji taficuch6w warto$ci. Kazdy podmiot,
wykorzystujac swoje zdolnosci procesowe i kompetencje, przeprowadza kontrole
danego elementu ladcucha wartosci, a wiele zdekomponowanych elementéw !lad-
cuchéw wartoéci jest powiazanych zasileniowo. Na skutek tego powstaje grupa

' Pojecia te uznaje si¢ rowniez za tozsame. Zob. M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie laricuchem
dostaw, wyd. 2, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego, Warszawa 2000, s. 17.

2 W literaturze wymienia si¢ od kilku do kilkunastu proceséw. Wymaga to szczegélnego podkreslenia,
gdyz obszaru wspétpracy w sieciach dostaw nie mozna sprowadzaé¢ wylacznie do logistyki. W tym celu
autor konsekwentnie abstrahuje od pojecia sieci logistycznych, ktére zakiada koncentracj¢ na przeptywach
rzeczowych.
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kooperujacych i konkurujacych podmiotéw, ktérych celem jest poprawa sprawnosci
i efektywno$ci przeplyw6w rzeczowych zgodnie z oczekiwaniami klientéw >, Tworze-
nie warto§ci w sieciach dostaw odbywa sie¢ w modelu operatora, integratora lub
dyrygenta®. Analiza funkcjonowania sieci dostaw pozwala wyodrebnié wiele ré6znych
organizacyjnie uktadéw hierarchicznych i policentrycznych oraz wiele rodzajéw wigzi
miedzy podmiotami.

Mozna przyjaé, ze sieci dostaw s3 etapem ewolucji tradycyjnych laficuchéw
dostaw. Wskazujq na to réwniez wszystkie wazniejsze modele ewolucji taficuchéw
dostaw. Okreflane sa one alternatywnie jako modele osiagania dojrzatoéci laficucha
dostaw (maturity models). Analiza tych wieloetapowych modeli sugeruje odpowiedz
na pytanie, w jaki sposOb powstaja sieci dostaw. Znajdziemy ja na podstawie analizy
trzech modeli ewolucji w chronologicznej kolejnosci ich powstania i popularyzacji:
model ,.kompasu” (2000 r.), model PRTM/PMG (2001 r.) oraz model Ch.C. Poiriera
(2002 r.)°.

Model , . kompasu™® obejmuje pig¢ pozioméw rozwoju laficucha dostaw, a prze-
chodzenie do kolejnych etapéw jest w nim bardzo silnie zwiazane z zastosowaniem
coraz bardziej zaawansowanych technologii informatycznych (rys. 1). Technologia
jest tu traktowana jako czynnik (enabler) osiagania dojrzato$ci taficucha. W etapie I
wedlug tego modelu przedsi¢gbiorstwo koncentruje si¢ na wytwarzaniu wyrobéw
odpowiedniej jakoSci po mozliwie najnizszych kosztach, czemu sprzyja wdrozenie
komputerowych systeméw MRP (materials requirements planning). Wspomaganie
komputerowe dotyczy procesu produkcyjnego oraz zaopatrzenia produkcji. Inaczej
jest juz w etapie II, w ktérym nast¢puje laczenie zadah i organizacyjna integracja
zarzadzania operacjami. Powstaja zespoly interfunkcjonalne w przedsigbiorstwach.
Jest to mozliwe dzigki rozszerzonej funkcjonalnodci komputerowych systeméw
wspomagania — MRP Il (manufacturing resources planning), obejmujacych znacznie
szerszy zakres planowania dzialalno$ci produkcyjnej. W etapie III, ktéry autorzy
modelu nazywaja zintegrowanym przedsi¢biorstwem, nastgpuje wewngtrzna integra-
cja wszystkich dzialafi i proceséw w przedsigbiorstwie z wykorzystaniem technologii

> W relacjach miedzy podmiotami w sieci dostaw wystepuja zar6wno procesy kooperacji, jak
i konkurencji czy przejmowania kontroli. Pozwala to wskaza¢ nowe typy relacji. Zob. A. Sulejewicz,
Partnerstwo strategiczne. Modelowanie wspdipracy przedsigbiorstw, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
1997, Monografie i Opracowania nr 427, s. 68.

* K. ObYsj, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji, PWE,
Warszawa 2002, s. 135-154.

% Nie nalezy utozsamiaé modeli ewolucji taficuchéw dostaw z modelami integracji taficuchéw dostaw,
takimi jak np. model G.C. Stevensa czy A.T. Kearney. Zob. G.C. Stevens, Integrating The Supply Chain,
..International Journal of Physical Distribution and Materials Management” 1989, vol. 19, nr 9, s. 3-8;
E. Wolffgram, Zintegrowany faricuch dostaw. Etapy doskonalenia procesu, [w:] Zintegrowany laricuch
dostaw — doswiadczenia globalne i polskie, red. K. Rutkowski, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2000,
s. 28-30.

¢ D. Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-Levi, Designing and Managing the Supply Chain.
Concepts, Strategies, and Case Studies, McGraw-Hill/Irwin, Boston 2000, s. 243-244.
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zintegrowanych systeméw informatycznych klasy ERP (enterprise resource plan-
ning). Dazenie do integracji przedsi¢biorstwa z preferowanymi dostawcami i odbior-
cami w celu zyskownego wzrostu i zwigkszania wartoSci rynkowej znajduje odzwier-
ciedlenie w etapie IV, w ktérym konstytuuje si¢ tzw. rozszerzony laficuch dostaw.
Wykorzystanie informacji pochodzacych od dostawcdéw i odbiorcé6w pozwala wiaczyé
ich do spdjnego systemu planowania w taki sposéb, aby jak najmniej odczuwalny byt
dystans migdzy przedsigbiorstwem a jego partnerami biznesowymi. Sprzyjaja temu
mi¢dzynarodowe i mi¢dzybranZzowe oraz niezalezne od platformy sprzgtowej i pro-
gramowe] standardy przesylania danych, jak np. EDI (electronic data interchange).
W etapie V, ostatnim — kiedy stosunki partnerskie migdzy podmiotami w taficuchu
dostaw sprzyjaja u§wiadamianiu wspdlnych intereséw i celéw, a wspdlne miedzyor-
ganizacyjne systemy informatyczne’ z wykorzystaniem technologii internetowych®
pozwalaja na sprawna synchronizacj¢ planéw i dzialai — powstaje system biznesu.
Autorzy modelu nazywaja go spoleczno$ciami laficucha dostaw. Spolecznoéci te
tworza takze — oprécz ogniw laficucha dostaw — jego komplementariusze i inte-
resariusze. Mozna w tym przypadku méwié o sieciach dostaw, zloZzonych z czesci
centralnej i czesci peryferyjnej®.
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Rys. 1. Model ,,kompasu”
Zrédio: opracowanie wlasne.

’ Mozna wymieni¢ moduly planistyczne do lafncuchéw dostaw klasy SCM (supply chain manage-
ment), zaawansowane systemy optymalizujace funkcjonowanie taficuchéw dostaw, np. APO (advanced
planner and optimizer), integrujace si¢ z systemami klasy ERP, jak réwniez wirtualne gietdy logistyczne,
takie jak np. dziatajace w Europic Benelog, Teleroute czy TimoCom.

8 Tzn. intranetu, ekstranetu i Internetu oraz funkcjonujacych w nich ustug.

® Por. J. Witkowski, Zarzqdzanie laricuchem dostaw: koncepcje, procedury, doswiadczenia, PWE,
Warszawa 2003, s. 19.
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W czteroetapowym modelu PRTM/PMG! (nazwa pochodzi od firm konsultin-
gowych, ktére go opracowaly) rozwdj laficucha dostaw nastgpuje w miar¢ wzrostu
zakresu koordynacji (rys. 2). Etap I to koordynacja na kluczowych funkcjach
w przedsi¢biorstwie. Oznacza to rozpatrywanie taficucha dostaw tylko na poziomie
danej jednostki organizacyjnej przedsi¢biorstwa, wydziatu firmy, a wiec tylko jego
niewielkiego fragmentu. W etapie II koordynacja dziatad w taficuchu dostaw dotyczy
juz caloéci przedsigbiorstwa. Autorzy nazywaja ten etap integracja wewngtrzna. To
wlasnie na tym etapie mozna méwic o zarzadzaniu przedsigbiorstwem przez pryzmat
przeplyw6éw. Na etapie III dochodzi do wspoélpracy z innymi ogniwami w laficuchu
dostaw, majacej na celu koordynacj¢ dziatan. Zarzadzanie poszczegélnymi procesami
przybiera form¢ wspélnie realizowanych projektéw o charakterze interorganizacyj-
nym. Nastgpuje wspdldzielenie niezbgdnych do tego informacji. Etap ten nazwano
integracja zewngtrzna, co oznacza wdrozenie idei ,,rozszerzonego przedsigbiorstwa”,
w ktérym taficuch dostaw traktowany jest jako jego funkcjonalne przedluzenie.
W etapie IV wspélpraca miedzy przedsigbiorstwami dalej si¢ rozwija. Obejmuje ona
kolejne obszary decyzji strategicznych, kolejne podmioty, kt6rym powierza sie
wykonanie coraz bardziej specjalistycznych dziatafi. Zmierza to do powstania sieci
dostaw, w ktérej uwzglednia si¢ mozliwo$¢ odpowiadania na potrzeby rynku w czasie
rzeczywistym oraz zachowanie najwyzszej elastycznosci. Sieci takie wykorzystuja
narz¢dzia gospodarki elektronicznej.

Chyba najbardziej chyba znanym modelem dojrzalosci taficucha dostaw jest
model Ch.C. Poiriera. Model ten, pierwotnie obejmujacy cztery etapy dojrzato$ci,
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Rys. 2. Model ewolucji laficucha dostaw PRTM/PMG
Zrédto: opracowanie wiasne.

' JB. Ayers, Supply Chain Project Management. A Structured Collaborative and Measurable
Approach, St. Lucie Press, Boca Raton 2004, s. 146.
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zostal opracowany w 1998 r.!' W nowszej wersji z 2002 r.'? dochodzenie do poziomu
dojrzatosci w taficuchu dostaw jest procesem pigcioetapowym, w ktérym wyrdznia sig
dwa poziomy integracji wewngtrznej i trzy poziomy integracji zewngtrznej (rys. 3).
Kryterium, wedtug ktérego Ch.C. Poirier okre$la etapy ewolucji laficucha dostaw, jest
przenoszenie punktu ci¢zkoSci w zarzadzaniu (inaczej: uwagi menedzerskiej) z proce-
sOw zachodzacych w przedsigbiorstwie na procesy zachodzace na zewnatrz przedsig-
biorstwa — w strukturze korporacyjnej, u dostawcéw i odbiorcéw, w tarficuchu dostaw
czy w koficu w sieci dostaw jako ekosystemie biznesu. W I etapie modelu Ch.C.
Poiriera przedsigbiorstwo uzyskuje doskonato$§¢ funkcjonalna, ktéra przejawia sie
w realizacji przekrojowych programéw, takich jak np. obnizanie kosztéw dziatalno$ci
czy opracowywanie nowego wyrobu. Doskonalo$¢ korporacyjna, osiagana w etapie II,
oznacza integracje laficuchéw dostaw zlozonych ze wszystkich jednostek przedsig-
biorstwa. Jest to podstawa do podjecia poglebionej wspblpracy z partnerami — wy-
branymi dostawcami i odbiorcami — i integrowania si¢ z nimi w etapie III. Przejscie
do tego etapu Ch.C. Poirier okrefla jako najtrudniejsze, ale jednoczeS$nie niezwykle
wazne, bedace punktem zwrotnym w zarzadzaniu laficuchem dostaw. Otwiera ono
bowiem nowe mozliwosci i jest podstawa dalszego rozwoju przedsi¢biorstw. Etap IV
— zwany wspdlpraca w laficuchu warto$ci — od etapu poprzedniego r6zni si¢ tym, ze

Poziom
dojrzatoéci
V' N
v
Laczenie
Iv sie w sieci
I Wspdlpraca
w faficuchu
Wspblpraca wartosci
z partnerami /™~
29 S O 'E39 B
22E) F2 I 0 |
Fd 2 NG | P N | N =
el T T 11T LT T T
2 X I S I | L T T 11
ez ) L1 1 1 1 1
DR I L L I 1 11
Doskonalodé
I korporacyjna
Integracja
przedsigbiorstwa
) Punkt
cigzkosci
Wewnetrzne Intra- Inter- Zewngtrzny System
funkcje organizacyjny ~ orgamizacyjny biznesu
i procesy

Rys. 3. Model ewolucji taficucha dostaw Ch.C. Poiriera
Zrédto: Ch.C. Poirier, F.J. Quinn, How Are We Doing? A Survey of Supply Chain Progress, ,,Supply Chain
Management Review"”, listopad/grudzien 2004.

1 Zob. J. Witkowski, wyd. cyt., s. 59-64.
12 Ch.C. Poirier, Achieving Supply Chain Connectivity, ,.Supply Chain Management Review”,
listopad/grudzien 2002, vol. 6, nr 6, s. 16-22.
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dominujacym motywem we wspdlpracy w laicuchu dostaw staje si¢ tworzenie
wartoSci. Eliminowane sa wszelkie procesy, ktére wartoSci nie dodaja, a takze te,
ktérych efektywno$¢ nie jest wysoka. Do wspélpracy w ramach taficucha dostaw
pozyskuje si¢ ogniwa najdoskonalsze w obstudze, czesto inne dla kazdego zadania
realizowanego przez laficuch dostaw. Tendencja ta zmierza do nastawionej na
zwickszanie warto§ci dodawanej integracji systeméw zarzadzania wielu przedsig-
biorstw w jeden elastyczny system, co w efekcie prowadzi do konstrukcji sieci
wartoéci ' i osiagniecia ostatniego, V etapu rozwojowego w modelu Ch.C. Poiriera.

Autor nazywa ten etap laczeniem si¢ w sieci (full network connectivity). Osiagane sa

w nim maksymalne, jednostronne korzysci ze wspétpracy.

Odpowiadajac na pytanie, w jaki spos6b powstaja sieci dostaw, mozna — w od-
niesieniu do zaprezentowanych modeli — wskazaé na trzy elementy tego procesu:

— wykorzystanie mozliwosci, jakie w dziedzinie integrowania rozproszonych prze-
strzennie dziatan i funkcji oferuja wspébiczesne systemy informatyczne wykorzys-
tujace technologie internetowe;

co w praktyce pozwala na:

— zwigkszanie zakresu koordynacji dziataf w interfunkcjonalnych zespotach projek-
towych, formalnych i nieformalnych, statych i tymczasowych, o miedzyorganiza-
cyjnym, ekspansywnym charakterze;

— przesunigcie punktu cigzkoSci, tzn. uwagi i kontroli menedzerskiej, poza przedsie-
biorstwo dla stworzenia systemu biznesu w celu wykreowania jak najwickszej
wartosci, a wigc poszukiwania efektywnodci, elastycznoéci i efektéw synergii.

O elementach tych nalezy méwié lacznie, gdyz pierwszy dotyczy stwarzania
mozliwosci, a kolejne dwa — podejmowania dziatah menedzerskich z ich wykorzys-
taniem. Warto rowniez zwréci¢ uwage na zbiezno$é, jaka wystepuje w specyfikacji
poszczegblnych etapdw mimo réznic w ich nazewnictwie. W kazdym z modeli
progresja w kierunku sieci dostaw oznacza stopniowe poszerzanie obszaru zarzadza-
nia — w zakresie najpierw intraorganizacyjnym, a nast¢pnie interorganizacyjnym.

W modelach ewolucji tancuchéw dostaw przejScie do kolejnego etapu ewolucji
jest zawsze uwarunkowane osiagni¢ciem etapu poprzedzajacego. Zaklada si¢ réwniez,
ze kazdy z proceséw realizowanych w laficuchach dostaw moze si¢ znajdowaé na
innym poziomie ewolucji. Z najnowszych badafi dotyczacych oceny poziomu realiza-
cji kluczowych proceséw w taincuchu dostaw wedhig modelu Ch.C. Poiriera, prze-
prowadzonych przez Computer Sciences Corp. i ,,Supply Chain Management Re-
view” w 2004 r. w amerykanskich i europejskich przedsigbiorstwach, wynika, ze
§rednio w 50% przypadkéw nie osiagano etapu wyzszego niz I i II'*. Réwniez

3 Sieé¢ wartosci nalezy utozsamia¢ z systemem wartosci M.E. Portera, w ktérym silna dekompozycja
taficuch6w warto§ci przedsigbiorstw oraz na szeroka skalg zakrojona wspélpraca migdzy nimi pozwalaja
uzyskaé elastyczno§é w dziataniu i szybko zaspokaja¢ zmienne potrzeby réinych grup klientéw. Por.
D. Bovet, J. Martha, Value Nets. Breaking the Supply Chain to Unlock Hidden Profits, John Wiley & Sons,
New York 2000, s. 2-7.

' Najdoskonalszym procesem okazaly si¢ zakupy, za nim uplasowala si¢ logistyka. Najbardziej
zaniedbanym rozwojowo procesem jest zarzadzanie zwrotami (Ch.C. Poirier, F.J. Quinn, wyd. cyt.).
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z obserwacji autora dotyczacych przedsigbiorstw réznych branz prowadzacych dziatal-
no$¢ w Polsce wynika, Ze przekroczenie etapu II stanowi trudne wyzwanie i Ze
stosunkowo rzadko osiagane sa etapy wyzsze. Beneficjentami wynikajacych z tego
korzySci sa na ogét liderzy w swoich branzach oraz duze przedsiebiorstwa miedzy-
narodowe. To, Ze wiele podmiotéw gospodarczych wciaz funkcjonuje w uktadach
charakteryzujacych si¢ nizszym poziomem dojrzatoéci, nie oznacza, Ze nie nalezy
moéwié o sieciach dostaw. Jak wskazano, na skutek wielu uwarunkowaf i tendencji we
wspolczesnej gospodarce coraz czeSciej ma si¢ do czynienia z sieciowa struktura
przeplywoéw rzeczowych, w ktérej uczestniczy wiele réznych podmiotéw. Stadium
sieci dostaw jednak, jako efekt wieloetapowej ewolucji, wedlug prezentowanych
modeli musi byé osiagane przez przedsigbiorstwa w sposéb §wiadomy, a to oznacza,
Zze okreflone zostaja wspdlne cele, mozliwoSci wspdlpracy oraz ustalane sa jej
sposoby i pozadane efekty.
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SUPPLY NETS IN THE SUPPLY CHAIN MATURITY MODELS

Summary

This paper discusses the process of developing supply nets according to the most popular supply chain
maturity models. These models indicate important aspects of this multistage process that are pointed out herein.
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