A Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej
Dy Zarzadzanie Nr 12 (2013) s. 50-61

O dostepne na: http://www.zim.pcz.pl/znwz

ZARZADZANIE ZINTEGROWANYM LANCUCHEM DOSTAW

Anna Surowiec

AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Wspoéltczesne przedsigbiorstwa, funkcjonujace w coraz bardziej konkuren-
cyjnych warunkach, charakteryzuja si¢ siecia powiazan z dostawcami i odbiorcami. Tym
samym kluczowe zasoby, bedace zrodlem przewagi konkurencyjnej, umiejscowione sa
nie tylko w obrebie jednostki lecz stanowia cze$¢ sieci powigzan migdzyorganizacyjnych.
Funkcjonowanie w ramach zintegrowanych tancuchow dostaw stawia szereg nowych wy-
zwan wynikajacych z rozszerzonej formy organizacyjnej. Celem artykulu jest przedsta-
wienie  koncepcji zarzadzania  tancuchem  dostaw  oraz  jej  roli
w tworzeniu przewagi konkurencyjne;j.

Stowa kluczowe: zarzadzanie tancuchem dostaw, logistyka

Logistyka a zarzadzanie lancuchem dostaw

W ciggu ostatnich dwoch dekad, zarzadzanie tancuchem dostaw (Supply Chain
Management — SCM) zaczg¢lo by¢ postrzegane jako jeden z kluczowych czynnikoéw
konkurencyjnosci i efektywnosci organizacyijnej'. Zarzadzanie tancuchem dostaw
jest gtownym problemem w wielu gateziach przemyshu, poniewaz firmy maja
swiadomos$¢ znaczenia zintegrowanej relacji z dostawcami 1 klientami. Presja glo-
balnej konkurencji i potrzeba szerokiej miedzyorganizacyjnej wspolpracy zmusza
przedsigbiorstwa do podejmowania dziatan usprawniajacych tancuchy dostaw, tak,
aby byly elastyczne i reagujace na zmiany.

Niekiedy zarzadzanie tancuchem dostaw postrzegane jest jako nowe okreslenie
dla zintegrowanej logistyki. Jednakze zarzadzanie tancuchem dostaw wykracza
poza obszar zintegrowanej logistyki, poniewaz tancuchy dostaw bazujg na syste-
mach informacyjnych, obejmujg procesy wytworcze, sfere¢ marketingu i finansow,
dotycza takich poje¢, jak strategiczne podejscie do zaopatrzenia, integracja proce-
soOw biznesowych, ryzyko i zaangazowanie dostawcOw w proces rozwoju nowych
produktow.

SCM tradycyjnie identyfikowane jest z logistyka gtownie ze wzgledu na podo-
bienstwa zwigzane z przepltywem materiatdbw 1 ustug migdzy dostawcami
a konsumentami. Jednak zasadnicza réznica migdzy koncepcja SCM a tradycyjnym

! Porter M. E., Competitive advantage. Free Press, New York 1985; Jones C., Supply chain manage-
ment — the key issues, BPICS “Control”, October/November 1989, s. 23-27.
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zarzgdzaniem logistycznym dotyczy tworzenia wartosci dla konsumentow
1 interesariuszy i obejmuje takie sktadniki wartosci dodanej, jak wsparcie technicz-
ne i szkoleniowe .

Zarzadzanie tancuchem dostaw obejmuje wigc dziatania, ktore sg wylaczone
z obszaru logistyki. Schemat 1 ilustruje transformacj¢ od klasycznej logistyki do
koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw oraz elementy skladowe zarzadzania
fancuchem dostaw.

Schemat 1. Koncepcyjna transformacja od klasycznej logistyki do zarzadzania
lancuchem dostaw

Zarzadzanie
lancuchem dostaw
Klasyczna 7
q - Wspolpraca
logistyka - Technologie informacyjne
Dostarczenie Lean Logistics - Lean mapufacturing
wladciwego produktu i Lean - Lean logistics
do wiasciwego . - Integracja kluczowych
klienta, we Manufacturing procesow biznesowych:
wlasciwym czasie, Zastapienie - rozwdj produktu
we wlasciwym o - zarzadzanie popytem
miejs;u, we przeptywami - harmonizacja i zarzadzanie
wlasciwym stanie, produkcja
w odpowiedniej - realizacja zamOwienia
ilosci, we wlasciwym - wsparcie techniczne
koszcie produktu

Zrédto: Russell S. H., Supply Chain Management: More Than Integrated Logistics, Air Force
Journal of Logistics 2007, Vol. 31, Is. 2, s. 56-63.

Istota zarzadzania logistycznego obejmuje procesy zaopatrzenia, przechowywa-
nia i dystrybucji materiatéw w celu dostarczenia odpowiedniego produktu do wta-
sciwego klienta, we wilasciwym czasie, we wilasciwym miejscu, we wilasciwym
stanie, w odpowiedniej ilosci, po odpowiednim koszcie. Jest to tzw. reguta 7W
logistyki.

Wspolczesna logistyka wraz z nowoczesnym wytwarzaniem wykroczyly poza
klasyczne dziatania poprzez wigczenie szczuptych praktyk (lean practices). Szczu-
pta logistyka (Lean Logistics) 1 szczupte wytwarzanie (Lean Manufacturing) ktada
nacisk na zastgpienie zasobow przeptywami. W podejsciu lean zapasy sg postrze-
gane jako marnotrawstwo i efekt nadmiernych serii produkcyjnych, niedoktadnosci
prognozowania popytu, niewtasciwych danych inwentaryzacyjnych czy btednych
decyzji dystrybucyjnych. Jak pokazano na schemacie 1, Lean Logistics i Lean Ma-
nufacturing traktowane sg jako elementy zarzadzania tancuchem dostaw.

2 Jones C., Supply chain management — the key issues, BPICS “Control”, October/November 1989,
s.23-27.
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Koncepcja zarzadzania lancuchem dostaw

W przeciwienstwie do pogladu utozsamiajgcego zarzadzanie tancuchem dostaw
z zarzadzaniem logistycznym podstawg zarzadzania tancuchem dostaw nie jest
logistyka. Podstawa skutecznych i elastycznych dziatan w ramach fancucha dostaw
sg alianse z kluczowymi partnerami i technologia informacyjna, ktoéra zapewnia
uczestnikom tancucha dostaw dostgp do wiasciwych i aktualnych informacji. Do-
datkowo wprowadzenie podejScia Lean Manufacturing i Lean Logistics wraz
z integracja kluczowych procesow biznesowych w gore i w dot tancucha dostaw
tworzy zarzadzanie tancuchem dostaw.

Podobne rozumienie pojecia zarzadzania tancuchem dostaw zostatlo wprowa-
dzone przez D. M. Lamberta, dyrektora Global Supply Chain Forum’® (grupy firm
i badaczy akademickich, funkcjonujacej od 1992 roku, ktorej celem jest doskona-
lenie teorii i praktyki zarzadzania tancuchem dostaw). Definicja sformutowana
i stosowana przez Global Supply Chain Forum brzmi: ,,zarzadzanie tancuchem
dostaw to integracja kluczowych procesow biznesowych od uzytkownika konco-
wego do poczatkowych dostawcdéw produktow, ustug iinformacji, ktére tworza
warto$¢ dla klientéw i innych interesariuszy”.

Z kolei specjalisci z Council of Supply Chain Management Professionals
(CSCMP)*, ktora jest czolowa organizacja skupiajaca naukowcéw, nauczycieli
akademickich i praktykoéw tancucha dostaw stwierdzaja, ze zarzadzanie tancuchem
dostaw integruje zarzadzanie dostawami i popytem w ramach i miedzy firmami.
Zgodnie z tym pogladem Supply Chain Management obejmuje planowanie
i zarzadzanie wszystkimi dzialaniami zwigzanymi z obstuga procesow bizneso-
wych, zaopatrzeniem, konwersja 1 wszystkie dzialania zarzadzania logistycznego.
Co wazne, SCM obejmuje rowniez koordynacj¢ i wspotprace z channel partnerami
(zajmujacymi si¢ dostarczaniem ustug w sprzedazy i pomocy technicznej), ktérymi
moga byé dostawcy, posrednicy, niezalezni ustugodawey i klienci °.

Natomiast definicja logistyki wedlug CSCMP jest nastgpujaca: ,,Zarzadzanie
logistyczne to cze$¢ zarzadzania tancuchem dostaw, polegajaca na planowaniu,
implementacji i kontroli skutecznego dwukierunkowego przeptywu, jak i magazy-
nowania towarow, ushug i zwigzanych z nimi informacji migdzy miejscem pocho-
dzenia i punktem konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klienta”.

Z tych dwoch definicji mozna wywnioskowac, ze procesy zaopatrzenia (np. za-
kup) i konwersji (np. produkcja) sa wyraznie wlaczone do obszaru zarzadzania prze-
ptywami materiatdéw. Dodatkowo, nacisk ktadzie si¢ na koordynacje, wspotprace
1 budowanie relacji miedzy uczestnikami tancucha, ktorzy sa nieobecni w zarzadza-
niu logistycznym. Innymi stowy, SCM moze by¢ postrzegane w trzech wymiarach:
s3 to administrowanie dzialaniami i procesami, koordynacja funkcji biznesowych
w przedsigbiorstwie (interfunkcjonalna) i koordynacja migdzyorganizacyjna.

> The Global Supply Chain Forum, Fisher College of Business, The Ohio State University,
http:/fisher.osu.edu/centers/scm/about-the-forum/ ( odczyt 21.04.2013).

* http://cscmp.org/ ( odczyt 24.04.2013).

3 Lambert D. M, Supply Chain Management: Processes, Partnerships, and Performance, 2d Edition,
SCM Institute, Sarasota, Florida 2006, s. 2.
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Administrowanie dzialaniami i procesami ma wiele wspolnego z zarzadzaniem
logistycznym 1 dotyczy dziatan, takich jak zarzadzanie transportem, zapasami,
magazynowaniem i zleceniami, ktore sg w gestii funkcji logistycznych. Interfunk-
cjonalna koordynacja odnosi si¢ do wspodlpracy i budowania relacji z innymi ob-
szarami funkcjonalnymi w tym samym przedsigbiorstwie, np. obszarami marketin-
gu 1 finansow. Koordynacja mig¢dzyorganizacyjna dotyczy wspotpracy
i koordynowania przeptywu produktéw miedzy uczestnikami lancucha dostaw.
SCM jest wigc postrzegane jako zarzadzanie przeptywami produktoww wielu
przedsigbiorstwach, podczas gdy logistyka jest postrzegana jako zarzadzanie dzia-
faniami przeptywu produktu tylko w obrebie firmy.

Koncepcja zarzadzania tancuchem zostata uksztalttowana w wyniku stopniowe;
ewolucji, co przedstawia rysunek 2.

Rozproszenie dziatan do 1960 Integracja dziatan 1960 do 2000
2000+

Prognozowanie popytu
Zakupy

Planowanie potrzeb materiat.

Planowanie produkcji

Zakup/
Zarzadzanie

materialami

J

Wytwarzanie zapasow

Magazynowanie
& i Logistyka
Obrét materialowy

Pake i
owame Supply Chain

Zapasy produktow gotowych Management

Dystrybucja

Planowanie dystrybuci fizyczna

g

Realizacja zamowien
Transport

Obshuga klienta
Planowanie strategiczne

Obshuga informatyczna / /

Marketing/sprzedaz

Finanse

Rysunek 2. Ewolucja zarzadzania lancuchem dostaw

Zrédto: Ballou R.H., The evolution and future of logistics and supply chain management,
European Business Review 2007, Vol. 19 Iss: 4, s. 332 — 348.

Obecnie SCM postrzegane jest jako zarzadzanie zestawem procesow, gdzie
proces rozumiany jest jako grupa dziatan istotnych dla osiggnigcia okreslonego
celu, np. realizacji zamoéwien. Ogot proceséw sktada sie na calos¢ SCM. Procesy te
powinny by¢ koordynowane poprzez wspotprace i zarzadzanie relacjami w calym
fancuchu dostaw, od poczatkowych dostawcow do odbiorcow koncowych.
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Opierajac si¢ na wspolpracy z praktykami, zdefiniowano osiem kluczowych

sub-proceséw SCM. Sa to’:

— zarzadzanie relacjami z klientem,

— zarzadzanie obslugg klienta,

— zarzadzanie popytem,

— realizacji zamowienia,

— zarzadzanie przeptywem produkc;ji,

— zarzadzanie relacjami z dostawcami,

— rozwdj produktéw i wprowadzenie na rynek,
— zarzadzanie zwrotami.

Wsrdd czgsto stosowanych definicji zarzadzania tancuchem dostaw jest defini-
cja sformutowana przez Handfielda i Nicholsa’, zgodnie z ktorg ,,lancuch dostaw
obejmuje wszystkie dzialania zwigzane z przeptywem i transformacja dobr od fazy
pozyskania materiatdw, przez kolejne etapy az do uzytkownika koncowego, jak
rowniez zwigzany z tymi dzialaniami przeplyw informacji. Zasoby i informacje
przemieszczaja si¢ w gore i w dot tancucha dostaw. Zarzadzanie tancuchem dostaw
polega na integracji tych dziatan poprzez poprawg relacji w tancuchu dostaw,
w celu osiggnigcia przewagi konkurencyjne;”.

W literaturze przedmiotu przytaczane sg rézne definicje zarzadzania fancuchem
dostaw. Wigkszos¢ definicji podobnie stwierdza, ze SCM obejmuje koordynacje
i integracje, wspOlprace migdzy czlonkami tancucha dostaw i przemieszczanie
materiatéw do klienta koncowego .

Z istniejacych definicji zarzadzania tancuchem dostaw mozna wyodrebnic trzy
kluczowe zagadnienia: dziatania, sktadniki (komponenty) i korzysci. Dziatania
obejmujg przeptyw materialow i informacji oraz sie¢ relacji w rozumieniu we-
wnetrznym (w ramach organizacji) jak 1 zewng¢trznym (poza organizacja). Z kolei
korzysci wynikajace ze skutecznej realizacji strategii SCM polegaja na tworzeniu
warto$ci 1 zwigkszeniu satysfakcji klienta. Natomiast elementy sktadowe (kompo-
nenty) SCM to uczestnicy, funkcje i procesy tancucha dostaw.

Koncepcja zarzadzania fancuchem dostaw w praktycznym ujeciu obejmuje
wszystkie czynnos$ci w gorg i w dot tancucha dostaw zaaranzowane i koordynowa-
ne (podobnie jak w jednym podmiocie) w celu synchronizacji podazy i popytu na
wszystkich poziomach, w celu zwigkszenia innowacyjnosci i skrocenia cyklu roz-
woju produktow poprzez wymian¢ informacji i technologii, skrocenia cyklu za-
moéwien, zastgpienia zasobow przeptywami i zapewnienia skutecznego reagowania
na potrzeby klientow, redukcji kosztow i zwiekszenia zadowolenia klientow.

¢ Lambert, D.M., Cooper, M.C., Pagh, J.D., Supply Chain Management: Implementation Issues and
Research Opportunities, “The International Journal of Logistics Management” 1998, Vol. 9, No. 2,
s. 1-19.

7 Handfield, R. B., Nichols E. L., Introduction to Supply Chain Management, Prentice Hall, New
Jersey 1999, s. 2.

8 Stock J. R., Boyer S. L., Developing a consensus definition of supply chain management: a
qualitative study, “International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2009,
Vol. 39 Iss: 8 s. 690-711.
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SCM moze by¢ postrzegane jako filozofia opierajaca si¢ na przekonaniu, ze
kazda firma w tancuchu dostaw bezposrednio i posrednio wplywa na osiggnigcia
wszystkich innych cztonkdéw tancucha dostaw, jak rowniez na osiggnigcia catego
tancucha dostaw.’

Zarzadzanie tancuchem dostaw jako aktualng filozofi¢ okreslaja nastgpujace
cechy':

— wymiana informacji,

— relacje organizacyjne,

— zarzadzanie zapasami,

— koordynacja catego tancucha dostaw,
— elastycznosé,

— zagadnienia kosztowe.

Lancuchy dostaw powinny by¢ zarzadzane w sposob zintegrowany. Zintegrowa-
na koncepcja zarzadzania fancuchem dostaw skupia si¢ na zarzadzaniu relacjami,
informacjg 1 przeplywem materialow w wymiarze migdzyorganizacyjnym w celu
obnizki kosztow i usprawnienia przeplywow. Firmy stosujgce zintegrowana koncep-
cje zarzadzania lancuchem dostaw poszukuja sposobow integracji swojej logistyki,
zamowien, dziatan operacyjnych i funkcji marketingowych z innymi uczestnikami
fancucha dostaw tak, aby przeptyw materiatéw, informacji, komponentdéw i produk-
tow gotowych odbywat si¢ ptynnie od punktu pochodzenia do koncowego odbiorcy,
zapewniajac niskie koszty jednostkowe i wysoki poziom ustug.

Funkcjonowanie organizacji w ramach zintegrowanego tancucha dostaw przy-
czynia si¢ do zdobywania przewagi konkurencyjnej, rownocze$nie w wigkszym
stopniu spelnia wymagania klientow w zakresie szybkosci dostaw oraz jakosSci
produktow i ushug.

Wraz ze zwigkszong konkurencyjnoscig tworzenie warto$ci stato si¢ zatem
funkcjg efektywnych relacji z dostawcami. Lancuch dostaw jest siecig takich rela-
cji. Jego funkcjonowanie opiera si¢ na niezawodnym i cigglym tworzeniu sieci
wspolpracy na rzecz kompleksowego mys$lenia, ktorego efektem jest tworzenie
warto$ci. Wspoélpraca taka opiera si¢ na dazeniu do wspdlnych celéw, otwartej
komunikacji i obiegu informacji pomiedzy uczestnikami tancucha dostaw. Co
istotne, kazdy uczestnik fancucha jest zmotywowany przez wspolny cel, czyli two-
rzenie wartosci w kierunku zdobycia przewagi konkurencyjne;j.

Integracja lancucha dostaw

Podczas gdy SCM obejmuje planowanie i zarzadzanie wszystkimi rodzajami
dziatan zaopatrzenia i zamowien, konwersji oraz wszystkie dzialania zarzadzania
logistycznego, integracja tancucha dostaw oznacza powigzanie gtdéwnych funkcji
biznesowych i procesOw biznesowych wewnatrz i pomiedzy poszczegolnymi

® Cooper M.C., Lambert D.M., Pagh, I.D., Supply chain management: more than a new name for
logistics, “The International Journal of Logistics Management” 1997, Vol. 8, No. 1, s. 1-14.
19 Misra V., Khan M.L, Singh UK., Supply Chain Management Systems: Architecture, Design and
Vision, “Journal of Strategic Innovation and Sustainability” 2010, Vol. 6, No 4, s. 102-108.
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przedsigbiorstwami w spéjny i efektywny model biznesowy''. Integracja tancucha
dostaw jest wigc kluczowym elementem SCM.

Integracja fancucha dostaw opisywana jest takze jako dazenie do zapewnienia
powiazan poszczegolnych komponentow lancucha dostaw w celu ulatwienia po-
dejmowania decyzji 1 w celu osiaggnigcia bardziej efektywnej wspolpracy wszyst-
kich elementow lancucha a zatem stworzenie przejrzystosci tancucha dostaw
i identyfikacje waskich gardet .

Proces integracji tancucha dostaw obejmuje dzialania restrukturyzacyjne pole-
gajace na lgczeniu i1 upraszczaniu proceséw w celu utatwienia przedsigbiorstwom
alokacji 1 wykorzystania wewngtrznych i zewngtrznych zasobow. Prowadzi to po-
lepszenia osiagnig¢ poprzez stwarzanie okreslonych mozliwosci, takich jak ela-
styczno$¢ reagowania czy zdolnos¢ redukeji kosztow.

Firma moze rozwija¢ rdzne priorytety strategiczne z ktorych najistotniejszymi
w kontekScie integracji tancucha dostaw sg orientacja kosztowa i orientacja na
klienta.

Model zintegrowanego tancucha dostaw sktada si¢ z trzech gtownych elemen-
tow: systemow informacyjnych (zarzgdzanie przeplywem informacji oraz przepty-
wami finansowymi), zarzadzania zapasami (zarzadzanie przeptywami produktow
1 materiatéw) i relacji w tancuchu dostaw (zarzadzania relacjami migdzy uczestni-
kami fafcucha).” Integracja w tancuchu dostaw charakteryzuje si¢ wspolpraca,
udostepnianiem informacji, zaufaniem, udostepnianiem technologii oraz, co jest
istotne, odejsciem od zarzadzania poszczegdlnymi funkcjonalnymi procesami na
rzecz zarzadzania zintegrowanymi tancuchami procesow.

Ewolucja koncepcji integracji, jaka caty czas ma miejsce, prowadzi w kierunku,
w ktorym tancuch dostaw funkcjonuje w formie wirtualnego przedsigbiorstwa bez
odniesienia do tradycyjnych granic firm tworzacych ten tancuch. Taki trend moze
powodowac istotne zmiany w wielu firmach, prowadzac do coraz wickszego ko-
rzystania z ushug outsourcingu.

Integracja uczestnikow tancucha dostaw w kompletny funkcjonujgcy system
istotnie poprawia przeptyw produktow i informacji w organizacji, co z kolei gene-
ruje bardziej efektywny tancuch dostaw. Tak wigc integracja jest czynnikiem
zwigkszenia efektywnos$ci tancucha dostaw. Celem integracji jest skupienie funkcji
biznesowych w catym tancuchu dostaw, co prowadzi do poprawy osiagniec.

Integracja pionowa lancucha dostaw moze generowaé lepsze osiagnigcia, jesli
polega na skrdéceniu nieadekwatnie dtugiego tancucha w zwigzku z wdrozeniem
insourcingu czy outsourcingu'®. Ponadto integracja moze zapewni¢ wigksza ela-

"' CSCMP Glossary of Terms 2010, Council of Supply Chain Professionals, http://cscmp.org/
resources/terms.asp ( odczyt 23.04.2013).

12 power D., Supply chain management integration and implementation: a literature review, “Supply
Chain Management: An International Journal” 2005, Vol. 10 No 4, s. 252 — 263.

13 Handfield, R. B., Nichols E. L., Introduction to Supply Chain Management, Prentice Hall, New
Jersey 1999, s. 5.

1 Janvier-James, Mbang A., New Introduction to Supply Chains and Supply Chain Management:
Definitions and Theories Perspective, “International Business Research” January 2012, Vol. 5,
Issue 1, 5.194-207.
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styczno$¢ tancucha dostaw. Elastyczno$¢ dotyczy zdolnosci organizacji do rozwoju
w zmieniajacym si¢ stopniowo srodowisku biznesu, co przeklada si¢ na stabilnosé¢
funkcjonowania i zwigksza poziom satysfakcji klienta.

Praktyki SCM realizowane dla osiggnigcia lepszych wynikéw tancucha dostaw
wymagaja wewngtrznej integracji funkcji w ramach firmy, jak i zewngtrznej inte-
gracji z dostawcami i klientami. Proces integracji tancucha dostaw powinien poste-
powac od integracji wewngetrznych procesow do zewngtrznej integracji z dostaw-
cami i klientami.

Integracja tancucha dostaw ma pozytywny wplyw zaré6wno na osiggnigcia tan-
cucha dostaw, jak i1 na osiggni¢cia poszczegolnych firm bedacych uczestnikami
tego tancucha. Dlatego istotne znaczenie ma mozliwo$¢ oceny stopnia integracji
oraz wskazanie obszarow wymagajacych poprawy. W tym celu mozna wyodrebnic¢
trzy poziomy integracji firmy w tancuchu dostaw':

— integracja przedsigbiorstwa z dostawcami,
— integracja funkcji wewnatrz przedsigbiorstwa,
— integracja przedsi¢biorstwa z nabywcami.

Integracja przedsiebiorstwa z dostawcami moze by¢ oceniana na podstawie po-

miaru takich wielkosci, jak:

— wymiana informacji z dostawcami poprzez IT,

— poziom strategicznego partnerstwa z dostawcami,

— poziom udziatu dostawcow w fazie projektowania,

— poziom udziatu dostawcow w procesie zaopatrzenia i produkcji,
— istnienie sprawnego systemu zamawiania,

— stabilno$¢ zaopatrzenia za posrednictwem sieci.

Ocena poziomu integracji funkcji wewnatrz przedsigbiorstwa moze by¢ doko-

nana poprzez pomiar istotnych elementoéw integracji wewnetrznej, jak np.:

— integracja danych funkcji wewngtrznych,

— systematyczna integracja funkcji wewnetrznych,

— okre$lanie w czasie rzeczywistym poziomu zapasow,

— okreslanie w czasie rzeczywistym danych operacyjnych, zwigzanych z logistyka,
— integracja danych w procesie produkcyjnym,

— integracja zarzadzania zapasami,

— systematyczny uktad interakcji pomigdzy produkcja i sprzedazg.

Z kolei poziom integracji z nabywcami moze by¢ oceniany przy wykorzystaniu
takich czynnikow, jak:

— sprawdzanie zgodnoS$ci dostawy z zamdwieniem klienta,
— stopien informatyzacji dla zleceniodawcy,

— poziom powigzania z klientami poprzez sie¢,

— poziom udostgpniania informacji na temat rynku,

—  czestotliwo$¢ okresowych kontaktow z klientami,

— poziom komunikacji z klientami.

S Kim S. W., Effects of supply chain management practices, integration and competition capability
on performance, “Supply Chain Management: An International Journal” 2006, Vol. 11 Iss. 3,
s. 241 — 248
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Mimo ze wymienione czynniki w wigkszo$ci majg charakter jako§ciowy i nie
ma mozliwosci ich jednoznacznego pomiaru, do ich oceny mozna zastosowaé
okreslong skale, dzigki ktorej bedzie mozliwe na przyklad okreSlenie stopnia ak-
ceptacji zjawiska, sytuacji, itp.

Integracja proceséw w tancuchu dostaw moze stanowi¢ skuteczny srodek, dzig-
ki ktéremu mozna obnizy¢ koszty 1 poprawi¢ poziom obstugi klienta. Proces inte-
gracji jednak nie jest prosty. Organizacje, ktore zamierzajg sta¢ si¢ czescig rozsze-
rzonej, zintegrowanej sieci dostaw mogg réwniez spodziewac si¢, ze bedzie to
wymaga¢ od nich zapewnienia infrastruktury umozliwiajacej skuteczny przeptyw
informacji oraz usprawnienia procesOw biznesowych. Kluczowe elementy tej in-
frastruktury powinny by¢ oparte na solidnych i trwatych uzgodnieniach z partne-
rami biznesowymi. Najskuteczniejsze z tych sieci to takie, ktdre sg w stanie pola-
czy¢ wymogi informacyjne, logistyke i procesy fizyczne, zapewniajac wspodlne
korzys$ci dla wigkszo$ci organizacji partnerskich.

Zarzadzanie fancuchem dostaw ma na celu poprawe konkurencyjnosci poprzez
Sciste zintegrowanie funkcji wewngtrznych w firmie i skuteczne potaczenie ich
z zewnetrznymi operacjami dostawcow, klientéw i innych uczestnikow tancucha
dostaw. Korzysci z takiej integracji tancucha dostaw mogg by¢ osiggnicte poprzez
efektywne polaczenie réznych dziatan w tancuchu dostaw i stosowanie réznych
praktyk zarzadzania tancuchem dostaw.

Praktyki zarzadzania lancuchem dostaw

Nadrzednym celem implementacji zarzadzania tancuchem dostaw jest redukcja
kosztow, zwigkszenie udziatu w rynku, zwickszenie sprzedazy, a takze budowanie
trwalych relacji z klientami '®. Pomimo wielu oczywistych zalet wynikajacych
z zastosowania zarzadzania tancuchem dostaw nadal jednak podejscie to jest nie
jest powszechnie stosowane w praktyce gospodarczej. W literaturze toczy si¢ deba-
ta na temat przyczyn takiego stanu i sposobow pokonywania trudnosci, takich jak
chociazby technologia informacyjna, bariery kulturowe czy brak zaufania.

Praktyki zarzadzania tancuchem dostaw sg rozumiane jako zbiér dziatan po-
dejmowanych przez organizacj¢ w celu promowania skutecznego zarzadzania lan-
cuchem dostaw oraz jako podej$cie stosowane w integracji, zarzadzaniu i koordy-
nacji dostaw, zbytu i relacji w celu zaspokojenia potrzeb klientow. Ponadto
rozumiane s3 takze jako realne dziatania, ktore odgrywaja istotng role we wspot-
pracy danego uczestnika tancucha dostaw z dostawcami i klientami, a takze jako
podejécie majace na celu zaangazowanie dostawcow w proces podejmowania de-
cyzji, zachecenie ich do dzielenia si¢ informacjami i szukanie nowych sposobow
integracji dziatan w gore¢ tancucha dostaw. W konsekwencji praktyki SCM wigza
si¢ z rozwijaniem kontaktow z klientami w celu integracji dziatan w dot tancucha
dostaw 1 dostarczania zaméwien bezposrednio do klientow.

1 Ferguson, B.R., Implementing supply chain management, “Production and Inventory Management
Journal” 2000, Vol. 2 No. 2, pp. 64-67.

58



Zarzqdzanie zintegrowanym taricuchem dostaw

Praktyki zarzadzania tancuchem dostaw obejmuja szereg podejs¢ i dziatan, kto-
re skutecznie integrujg dostawcow, producentdéw, dystrybutorow i klientow w celu
dlugofalowej poprawy osiggnigé¢ poszczegdlnych uczestnikow, jak i calego tancu-
cha dostaw. Mozna wiec stwierdzi¢, ze praktyki zarzadzania tancuchem dostaw to
okreslone dziatania zarzadcze, ktore maja na celu poprawe osiagni¢é tancucha
dostaw.

W literaturze przedmiotu podejmowane sg liczne proby identyfikacji i walidacji
praktyk SCM. Mozna jednak zauwazy¢, ze nie ma jednego wzorca w definiowaniu
i stosowaniu elementow sktadajacych si¢ na praktyki SCM oraz indykatorow tych
praktyk. Wsrod komponentéw tworzacych praktyki zarzadzania tancuchem dostaw
wymieniane s3 takie elementy, jak'”:

— integracja fancucha dostaw,

— wymiana informacji,

— system dostaw Just-in-Time,

—  strategiczne partnerstwo z dostawcami,
— relacje z klientami,

— jako$¢ informacji,

— wewnetrzne praktyki lean.

Strategiczne partnerstwo z dostawcami reprezentuje dlugoterminowe relacje
miedzy organizacjg i dostawcami. Relacje z klientami obejmujg praktyki dotyczace
rozpatrywania skarg, zadowolenie klientow i1 utrzymywanie dlugoterminowej
wspotpracy. Wymiana informacji oznacza informacje przekazywane migdzy
uczestnikami tancucha dostaw, natomiast przez jakos$¢ informacji mozna rozumie¢
jej doktadnos¢, adekwatnos¢ i aktualno$¢. Praktyki lean sg reprezentowane przez
likwidacj¢ marnotrawstwa, male partie produkcyjne i system dostaw Just-in-Time.
Odroczenie jest opoznione zréznicowaniem produktéw w tancuchu dostaw.

Korzysci i ograniczenia w zarzadzaniu lancuchem dostaw

Sity napgdowe zarzadzania tancuchem dostaw to przede wszystkim rozwoj no-
wych technologii, wzrost wymagan klientéw, dazenie do obnizki kosztéw przy
jednoczesnym spetnieniu réznorodnych potrzeb i1 mozliwosci wynikajacych
z pionowej integracji firm. Potencjalne korzysci, jakie wynikaja z udanej wspot-
pracy w tancuchu dostaw oznaczajg zwigkszenie rotacji zapasow, zwigkszenie
przychodéw i1 zmniejszenie kosztow w tancuchu dostaw. Wspotpraca nie tylko
umozliwia partnerom wzajemne zmniejszanie poziomu kosztow, ale takze pozwala
na skrocenie cyklu obrotowego i szybsze dostarczanie produktow klientom. Korzy-
$ci polegaja wiec na zwigkszeniu przychodow i rownoczesnym zmniejszeniu kosz-
tow, ktdre moga by¢ wspotdzielone w catym tancuchu.

Ponadto zarzadzanie tancuchem dostaw moze miedzy innymi przyczyni¢ si¢ do
skrocenia cykli zamowien 1 wigkszej dostepnosci produktu. Aby zyskaé lojalnosé
klientow firmy muszg sprosta¢ rosngcym wymaganiom i ré6znorodnym potrzebom,

7 Koh S.C., Demirbag M., Bayraktar E., Tatoglu E., Zaim S., The impact of supply chain manage-
ment practices on performance of SMEs, “Industrial Management & Data Systems” 2007, Vol. 107,
Iss. 1,s. 103 — 124.
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jednoczesnie dazac do obnizki kosztow. Dodatkowe korzysci to szybsze reagowa-
nie na zmiany rynkowe, tworzenie wartosci dodanej, zwigkszenie wykorzystania
kapitatu, skrocenie czasu dostarczania produktu na rynek, a takze redukcja kosztow
logistyki. Wzrost przychodow wynikajacy z szybszej reakcji na zmiany rynkowe,
nizszych kosztow przy zastosowaniu mniejszych zasoboéw przektada si¢ na popra-
we osiggnie¢. Zarzadzanie tancuchem dostaw stwarza wigc potencjalnie korzysci
dla catego tancucha dostaw. Jednakze rozktad tych korzysSci moze by¢ zrdéznicowa-
ny dla poszczegdlnych uczestnikoéw tancucha.

Potencjalne bariery zarzadzania tancuchem dostaw wynikajg zarowno z charak-
teru samej organizacji, jak i osob, ktore tworzg organizacj¢. Glownym czynnikiem
utrudniajgcym zarzadzanie tancuchem dostaw jest tendencja do konkurowania
pomigdzy przedsigbiorstwami zamiast wspotpracy. Brak gotowosci do wspodlpracy
powoduje, ze tancuch dostaw nie bedzie w stanie osiggna¢ transparentnego syste-
mu informacji i otwartej komunikacji, co z kolei nie bedzie umozliwia¢ obnizki
kosztow 1 zwigkszenia zyskownosci.

Funkcjonowanie w ramach tancuchow dostaw stawia szereg nowych wyzwan
wynikajacych z rozszerzonej formy organizacyjnej. Niezbednym warunkiem dla
tworzenia silnych relacji w fancuchu dostaw jest miedzy innymi zapewnienie efek-
tywnosci wspOtpracy pomigdzy dostawcg a nabywca, zarzadzanie komunikacja
i negocjacja miedzy uczestnikami tancucha dostaw, wykorzystywanie szans, jakie
stwarza ciggle doskonalenie i1 koordynacja, ale tez na przyktad niwelowanie opor-
tunistycznych zachowan.
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INTEGRATION IN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Abstract: Today's organizations, operating in an increasingly competitive conditions, are
characterized by a network of relationships with suppliers and customers. Thus, the key
resources, being a source of competitive advantage, are located not only within the
organization but are part of network relationships. The functioning under the integrated
supply chain poses a number of new challenges resulting from the extended form of
organization. This article presents supply chain managements concept and focuses on the
potential role that supply chain management can play in creating competitive advantage.

Keywords: supply chain management, logistics
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