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Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja koncepcji zarzadzania lancuchem dostaw
w S$wietle zalozen podejScia normatywnego i1 behawioralnego. W pierwszej czesci
przedstawiono istote 1 mozliwos$ci aplikacji podej$cia normatywnego i behawioralnego na
gruncie zarzadzania tancuchem dostaw. W drugiej czesci artykulu podjeto probe integracji obu
podejsé, ktéra nastgpnie postuzyta sformutowaniu koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw
w $wietle zintegrowanego podejscia normatywno-behawioralnego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie tancuchem dostaw, racjonalno$¢, adaptacja, antycypacja.

THE NORMATIVE-BEHAVIORAL APPROACH IN SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT

Abstract: The paper seeks to explore the concept of supply chain management in the light of
the tenets of normative and behavioral approaches. First, the essence and conditions of using
the normative and behavioral approaches in the field of supply chain management have been
depicted. Then, an attempt of integration of these two approaches has been undertaken,
followed by the formulation of the concept of supply chain management in the light of
integrated normative-behavioral approach.

Keywords: supply chain management, rationality, adaptation, anticipation.

1. Istota podejscia normatywnego i behawioralnego w zarzadzaniu
lancuchem dostaw

Jedng z podstawowych przyczyn utrudniajagcych jednomys$lng interpretacje koncepcji
zarzadzania tancuchem dostaw jest glebszy spor migdzy zwolennikami podejscia

normatywnego 1 stronnikami nurtu behawioralnego. Jak podkresla K. Jedralska (2010)
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pierwsze podej$cie ma charakter inkrementalny, kumulatywny i opiera si¢ na mys$leniu
racjonalno-analitycznym, podczas gdy podstawa nurtu behawioralnego jest mys$lenie
intuicyjno-emocjonalne, ktore posiada natur¢ nieciagly, skokowg. Celem artykutu jest proba
sformutowania koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw w $wietle podstawowych zalozen
podej$cia normatywnego i behawioralnego. W centrum dyskusji migdzy obydwoma nurtami
jest przede wszystkim zréznicowane postrzeganie kwestii racjonalnosci.

Na gruncie podejscia normatywnego zaktada si¢, ze decydent podejmuje w pelni racjonalne
decyzje, dazac do maksymalizacji oczekiwanej uzytecznosci (Jedralska, 1992). J. Rokita (2003)
podkresla cztery podstawowe wymiary racjonalnosci — substancjonalng, formalng, rzeczowa
1 metodologiczng, ktore towarzysza procesowi zarzadzania, zgodnemu z teorig normatywna.
Dwie z nich — racjonalno$¢ rzeczowa i metodologiczna odgrywaja kluczowa role w zarzadzaniu
fancuchem dostaw. Racjonalno$¢ rzeczowa oznacza dostosowanie dokonanego wyboru
dziatania do przewidywanych celéw, warunkow i $rodkdw. Racjonalno$¢ metodologiczna,
z kolei to taki wybor dziatania, ktory zostal dokonany na podstawie dostepnej informacji
(Kurnal, 1969). Mozliwe jest zatem okreslenie przysztych standw otoczenia za pomocg prognoz
1 przy zastosowaniu technik analitycznych (Pierscionek, 2007). Stad, zarzadzanie wedtug
podejscia normatywnego to proces sformalizowany, uwzgledniajacy uwarunkowania otoczenia
1 posiadane zasoby oraz positkujacy sie analizg ilo§ciowa. Innymi stowy to proces okreslania
dlugookresowych celow, wyboru kierunkéw dzialania i alokacji zasobow, umozliwiajacych
osigganie celow. W zwigzku z tym cele zarzadzania sg jasno okreslone, a ich glowne sktadowe
uksztaltowane przed rozpoczeciem czynnosci organizatorskich i wykonawczych. Normatywne
podejscie do zarzadzania sprawdza si¢ zatem przede wszystkim w przypadku podejmowania
decyzji zaprogramowanych, czyli takich ktére odznaczaja si¢ wzglednie kompletng struktura
1/lub powracaja z okreslong czestotliwoscia (Griffin, 2017). W swej skrajnej postaci w ujeciu
normatywnym wystgpuje supremacja planowania, wobec pozostaltych funkcji zarzadzania.
Oznacza ona traktowanie planowania jako funkcji pierwotnej, wyprzedzajacej pozostate
funkcje zarzadzania. Jak podkresla K. Rupik (2013) pozostate funkcje stanowia
instrumentarium podporzagdkowane rezimowi wykonania planu. W rezultacie planowanie
urasta do superfunkcji utozsamianej z samym zarzadzaniem. Supremacja roli planowania
doprowadzila réwniez do wyizolowanego spojrzenia na cigg funkcji zarzadzania,
nieuwzgledniajacego wzajemnych zaleznosci o charakterze miedzyfunkcjonalnym.
L. Krzyzanowski (1991) artykuluje potrzebe réwnowaznego traktowania funkcji procesu
zarzadzania, a jakiekolwiek odstepstwa od tego kanonu, polegajace np. na fetyszyzowaniu
planowania, prowadza do szkodliwych dewiacji. Stad, z czasem zaczg¢to odchodzi¢ od prymatu
planowania na rzecz bardziej rownorzgdnego traktowania wszystkich funkcji zarzadzania.
Ten nieco zliberalizowany obraz skrajnego wariantu podej$cia normatywnego odznaczat si¢
prostota przekazu. Proces zarzadzania formutowany na podstawie tego podejscia obejmowat
nastgpujace po sobie etapy, uszeregowane w porzadku logicznym i realizowane sekwencyjnie.

W rezultacie dzialalno$¢ przedsiebiorstw miata charakter zamierzony, intencjonalny, gieboko
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przemyslany i z gory zaplanowany. Stad, zarzadzanie bylo rezultatem dziatan tworzonych
,,0d gory”.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze racjonalno$¢ w podejSciu normatywnym nie uwzglednia
czynnikow osobowosciowych i aksjologicznych decydenta (Jedralska, 1992). Sa one o tyle
istotne, ze utrudniajg budowe w pelni racjonalnych modeli podejmowania decyzji. Czynniki
osobowosciowe okreslaja predyspozycje psychofizyczne do rozwigzywania problemoéw
decyzyjnych 1 dotyczg percepcji, pamigci czlowieka, jego kwalifikacji oraz intuicji. Czynniki
aksjologiczne, z kolei sa zwigzane z motywacja decydenta do podjecia najlepszej decyzji.
Wsréd nich mozna wyrdzni¢ postawy, nastroje oraz potrzeby, zwigzane z odczuciem braku lub
niemoznos$ci jego zaspokojenia w taki sposdb, w jaki decydent sobie tego zyczyt (Kurnal,
1969). Wyrdznione czynniki osobowosciowe 1 aksjologiczne utrudniaja, nierzadko nawet
uniemozliwiaja podejmowanie racjonalnych decyzji. W zwigzku z tym, naprzeciw
mankamentom nurtu normatywnego wychodzi teoria behawioralna, ktora podkresla trudno$ci
w zapewnieniu optymalnego przebiegu procesu decyzyjnego, wskutek ograniczonej
racjonalno$ci cztowieka. Dowartosciowanie czynnikOw natury psychologicznej i emocjo-
nalnej decydenta znajduje pelne odzwierciedlenie w eksplikacyjnym wariancie podejscia
behawioralnego. Uwzglednia on aspekty psychologiczne i osobowosciowe, dzigki ktorym jest
mozliwa identyfikacja zwiazkow przyczynowo-skutkowych miedzy zjawiskami w procesie
zarzadzania (Jedralska, 1992). Stad, zarzadzanie zgodnie z nurtem behawioralnym umozliwia
realizacj¢ decyzji niezaprogramowanych, czyli takich, ktore sa podejmowane znacznie rzadziej
1 odznaczajg si¢ stabo wyodrebniong strukturg (Griffin, 2017). Nurt behawioralny uwzglednia
zatem bariery, ktére moga ogranicza¢ racjonalny proces decyzyjny. W szczegdlno$ci mowa
o barierach informacyjnych i zasobowych. Pierwsze ograniczenie dotyczy braku dostgpu do
informacji uzytecznych z punktu widzenia decydenta. Moze rowniez wystapi¢ zjawisko
nadmiaru informacji, szczegolnie wowczas, gdy pojawia si¢ koniecznos¢ selekcji informacii,
oddzielenia informacji waznych od tych nieistotnych. Jest to proces czasochtonny, ktére moze
opozni¢ szybkos$¢ podejmowania decyzji. Druga bariera dotyczy zasobow. W szczegdlnosci
mowa o zasobach ludzkich 1 rzeczowych, ktorych brak ogranicza mozliwo$¢ poszukiwania
takich rozwigzan, ktore speiniajg warunki ustalone w celach dziatania (Kurnal, 1969). Stad,
zarzadzanie wedlug podejécia behawioralnego to proces niesformalizowany, uwzgledniajacy
uwarunkowania otoczenia i posiadane zasoby oraz positkujacy si¢ analizg jako$ciowa. Stad, nie
koniecznie przyjmuje posta¢ logicznie etapéw tworzacych uporzadkowang sekwencje
czynnos$ci, poczynaja od okres§lania dtugookresowych celéow, poprzez wybor kierunkow
dziatania 1 alokacje zasobow, umozliwiajacych osigganie celow. Zgodnie z nurtem
behawioralnym zarzadzanie ma raczej charakter emergentny, wytaniajacy si¢ pod wplywem
impulsu zmian. Oznacza to, ze w kazdym momencie okreslona czynnos$¢ regulacyjna moze
zosta¢ zainicjowana, bez konieczno$ci realizacji czynnos$ci bezposrednio ja poprzedzajacych

1 po niej nastepujacych.
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2. Préba integracji podejscia normatywnego i behawioralnego
w zarzgadzaniu lancuchem dostaw

Wspotczesnie odchodzi si¢ od izolacjonizmu, ktory polega na rozpatrywaniu problematyki
procesu zarzadzania wylgcznie z perspektywy normatywnej lub behawioralnej. Wykorzystanie
wylacznie podejscia normatywnego dla wyjasniania problematyki zarzadzania tancuchem
dostaw nalezy bowiem uzna¢ za nadmiernie uproszczone i nieprzystajagce do uwarunkowan
wspoélczesnego otoczenia, ktore charakteryzuje ryzyko i1 niepewnos$¢. W tej sytuacji
koncentracja na zachowaniach antycypacyjnych, postulowana przez nurt normatywny, nie jest
juz wystarczajaca. Trudno bowiem podejmowac dziatania wytacznie na podstawie formalnego
rozeznania otoczenia oraz zasobow lancucha dostaw. Z drugiej strony aplikacja wylacznie
zatozen podejsécia behawioralnego moze skutkowac¢ wprowadzeniem bardzo zaawansowanych
wzorcoOw postgpowania w procesie zarzadzania. W literaturze wystepuja opisy przyktadow
koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw, osadzone prawie wylacznie w teorii behawioralne;j
(np. zarzadzanie rezylientnym tancuchem dostaw, zarzadzanie lancuchem dostaw jako
ztozonym systemem preadaptacyjnym). Praktyka dziatalno$ci gospodarczej dostarcza bowiem
przykladow sytuacji decyzyjnych w zarzadzaniu tancuchem dostaw, ktére uzasadniaja
aplikacje regut charakterystycznych dla nurtu behawioralnego. Niemniej, mimo turbulentne;j
natury wspodlczesnego otoczenia, liczba takich przypadkow jest wcigz niewielka, co na
obecnym etapie rozwoju poddaje w watpliwos¢ sens upowszechniania koncepcji zarzadzania
fancuchem dostaw wytacznie na gruncie teorii behawioralne;.

W $wietle powyzsze] argumentacji postuluje si¢, azeby poszukiwaé punktow wspdlnych,
wzajemnie uzupetniajacych si¢ 1 faczacych zatozenia obu nurtéw. Przyktadem wykorzystania
zatozen ujecia normatywnego 1 behawioralnego jest podejscie integracyjne. Umozliwia ono
jednoczesne uwzglednienie w mniejszym lub wigkszym stopniu obu nurtow (normatywnego
1 behawioralnego) w zaleznosci od potrzeb okreslonej sytuacji decyzyjnej. Stad, integracja obu
podejs¢ dostarcza kreatywnej inspiracji rozwoju zarzadzania tancuchem dostaw — rys. 1.

Zgodnie podej$ciem zintegrowanym zanim decydenci podejmuja probe zastosowania
zatozen postulowanych przez okre$lony paradygmat, powinni mie¢ $wiadomos¢ wspot-
zalezno$ci wystepujacych migdzy elementami systemu organizacyjnego, wplywu otoczenia,
jak réwniez potrzeby reakcji na niepowtarzalne sytuacje decyzyjne (Griftin, 2017).
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odgorne plany adaptacja koewolucja z otoczeniem
antycypacja inercja pewnos¢ perspektywa krotkoterminowa
perspektywa dtugoterminowa < Refleksja > oddolne inicjatywny
metaparadygmatyczna
dzialania zamierzone, intencjonalne dziatania wylaniajace si¢
dominacja racjonalnosci ograniczona racjonalnos¢
Podejscie normatywne Podejscie behawioralne

Podejscie
zintegrowane

Twoércze zaloZenia dotyczace zarzgdzania Iaficachem dostaw w ujeciu zintegrowanym

Integratywna filozofia
zarzadzania tancuchem dostaw

Koncepcja
zarzadzania tancuchem dostaw

Rysunek 1. Zarzadzanie tancuchem dostaw w ujeciu zintegrowanym jako wypadkowa podej$cia
normatywnego i behawioralnego.

Przyktadowo, mozna skorzysta¢ z technik lub modeli matematycznych, charaktery-
stycznych dla podej$cia normatywnego, ktore umozliwiajg rozwigzanie okreslonego problemu
decyzyjnego, polegajacego na przyklad na dazeniu do zwigkszenia wydajnosci pracy.
Jednocze$nie mozna uwzgledni¢ i doceni¢ rolg czynnika ludzkiego w procesach pracy, poprzez
zaoferowanie okreslonych instrumentow motywacyjnych, postulowanych przez nurt
behawioralny (Gruszczynska-Malec, 2000). Zarzadzanie tancuchem dostaw w mysl nurtu
zintegrowanego to zatem swoista hybryda (mariaz) podej$cia normatywnego i perspektywy
behawioralne;.

W  zarzadzaniu tancuchem dostaw, ktore wylania si¢ pod wpltywem podejscia
normatywnego 1 behawioralnego, wczesniej zaplanowane wzorce dziatan powinny zostaé
dostosowywane do biezacej, zmiennej sytuacji na rynku. Z jednej strony zarzadzanie polega na
prostym przystosowaniu zarzadzania tancuchem dostaw do zmian otoczenia, z drugiej strony

jest zorientowane na formulowanie nowych priorytetow, celow i1 ocen. Stad, umozliwia
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permanentne doregulowywanie dziatalno$ci przedsigbiorstw, wedtug wezesniej sporzadzonego
planu (zgodnie z podej$ciem normatywnym), uzupetnione wpltywem czynnikéw osobowoscio-
wych 1 aksjologicznych decydenta, ktore umozliwiajg ciggla rewizje celow, srodkéw ich
osiggania, zaangazowanych zasobow, jak réwniez stosowanych ocen sprawno$ciowych
(zgodnie z podejsciem behawioralnym).

Zarzadzanie tancuchem dostaw rozumiane w mys$l podejscia zintegrowanego podkresla
znaczenie dzialan rzeczywiscie realizowanych, ktore umozliwiaja fizyczne wytworzenie
i dostarczenie dobr, zgodnie z oczekiwaniami klientow. Jest to zgodne z bardziej ogdélnym
spostrzezeniem Ch. Hilla i G. Johnesa (1992), wedlug ktorego wspotczesne zarzadzanie
powinno opiera¢ si¢ na tacznym rozpatrywaniu zalozen podejScia normatywnego
1 behawioralnego. Stad, taczenie obu paradygmatéw umozliwia podjgcie proby nasycenia
omawianej koncepcji inherentnymi, konstytutywnymi warto$ciami, ktére odwotuja si¢ do
integracji, stanowiacej spiritus movens wspotczesnego zarzadzania tancuchem dostaw.
Podej$cie zintegrowane umozliwia bowiem konceptualizacj¢ problematyki zarzadzania
fancuchem dostaw, ktéra na najwyzszym poziomie refleksji poznawczej mozna odnosi¢ do
filozofii (Mentzer et al., 2001). Przyjmujac poglady K. Fabianskiej, K. Jedralskiej 1 J. Rokity
(1994) mozna stwierdzié¢, ze filozofia zarzadzania tancuchami dostaw obejmuje system
warto$ci podzielany przez pracownikéw oraz ich zachowania, bedace w duzej mierze skutkiem
tego systemu warto$ci. Filozofia laczy stanowiska poznawcze, ktore cechuje wielo$¢
1 r6znorodnos¢ z paradygmatami zarzadzania — normatywnym i behawioralnym. K. Fabianska,
K. Jedralska, J. Rokita twierdza, ze ,,filozofia zarzadzania spelnia funkcj¢ meta integracyjna:
przenikajac przez wszystkie poziomy zarzadzania petni role swoistego drogowskazu, a takze
wzorca zachowan dla wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa” (Fabianska et al., 1992).
Parafrazujac stowa M. Christophera (2016) mozna stwierdzi¢, ze filozofia stojgca za koncepcja
zarzadzania tancuchem dostaw opiera si¢ na stwierdzeniu, ze ksztatltowanie powigzan natury
logistycznej 1 pozalogistycznej powinno mie¢ miejsce w ramach systemu zintegrowanego,
a nie jak to czgsto jest praktykowane — jako zbioru niezaleznych czgséci. Potwierdza to réwniez
M. Sottysik piszac: ,(...) filozofia zarzadzania lancuchem dostaw oznacza potrzebe
cato$ciowego 1 zintegrowanego ujecia wszystkich proceséw i czynno$ci sktadajacych sie na
wytwarzanie i przemieszczanie produktdw zgodnie z potrzebami klientow” (Soltysik, 2008).
Umozliwia zatem definicj¢ podstaw konceptualnych zarzadzania tancuchem dostaw, ktore
mozna odnosi¢ do poziomu normatywno-strategicznego oraz taktyczno-operacyjnego
(Fabianska et al., 1992). Rozumiana w ten sposob filozofia stanowi fundament koncepcji
zarzadzania tancuchem dostaw, ktéry umozliwia identyfikacje warto$ci 1 wytycza cele
zarzadzania (na poziomie ogolnym) oraz okresla dyrektywy praktyczne méwigce w jaki sposob

owe cele 1 warto$ci osiaggnac (poziom szczegdtowy) (Piaseczny, 1982).
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3. Wykorzystanie nurtu normatywno-behawioralnego w procesie
zarzadzania lancuchem dostaw

Zarzadzanie tancuchem dostaw w ujeciu zintegrowanym to sformalizowany i strukturalizo-
wany proces o charakterze zamierzonym (intencjonalnym), ktéry podlega modyfikacji pod
wptywem biezgcych zmian —rys. 2. Parafrazujac stanowisko Z. Pier§cionka (1997) zarzadzanie
fancuchem dostaw to synteza oddolnych pomystéw 1 inicjatyw oraz odgérnych wizji
i projektéw. Stad, decyzje moga by¢ podejmowane na nizszych szczeblach struktury
organizacyjnej bez ingerencji ze strony kierownictwa, lecz przy jego aprobacie (Rokita, 2005).
Moga to by¢ propozycje dziatow funkcjonalnych poszczegélnych przedsiebiorstw tancucha
dostaw, ktore reprezentuja okreslony zakres kompetencji (Pier§cionek, 1997). W rezultacie
zarzadzanie lancuchem dostaw to proces ewolucyjny o charakterze racjomorficznym
(Urbanowska-Sojkin et al., 2007), czyli takim, ktory zapewnia rownowage dynamiczng migdzy

organizacja i otoczeniem w dluzszym horyzoncie czasu.

Zarzadzanie tancuchem dostaw
jako zaplanowany i sformalizowany

proces
Dzialania zamierzone,
intencjonalne
Dziatania wytaniajace sig, Dziatania
adaptacyjne wielopodmiotowe

faktycznie realizowane

Zarzadzanie tancuchem dostaw
jako rezultat organizacyjnego
uczenia

Rysunek 2. Zarzadzanie tancuchem dostaw w ujeciu zintegrowanym. Zrodto: Opracowanie whasne na
podstawie: Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2007, s. 81.

Wykorzystanie nurtu normatywno-behawioralnego umozliwia jako$ciowy opis
faktycznego przebiegu procesu zarzadzania (charakterystycznego dla podej$cia behawioral-
nego), przy zachowaniu wytycznych dotyczacych faz (etapdéw) zarzadzania, postulowanych
przez podejscie normatywne. Stad, zgodnie z podejSciem zintegrowanym zarzadzanie
fancuchem dostaw jest z jednej strony rezultatem aplikacji cyklu dziatania zorganizowanego,
z drugiej natomiast wynikiem organizacyjnego uczenia. Cykl dzialania zorganizowanego

koncentruje si¢ na antycypacji przysztosci, podczas gdy uczenie si¢ podkresla rolg adaptacji.
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Innymi stowy, cykl dziatania zorganizowanego podkresla dominacj¢ perspektywy
dhugoterminowej, umozliwiajacej odpowiednie zaplanowanie przysziosci i podejmowanie,
zgodnie z tym planem dziatan zamierzonych. Wskutek wzrostu znaczenia terazniejszosci
perspektywa czasu ulega skroceniu, a w miejsce antycypacji pojawia si¢ adaptacja,
charakterystyczna dla podejscia behawioralnego. W zwiagzku z tym zarzadzanie tancuchem
dostaw przybiera forme¢ dziatah wytaniajacych si¢. Wzrost dynamiki zmian wymusza bowiem
szybsza reakcje. W zarzadzaniu tancuchem dostaw wystgpuje swoiste napigcie miedzy
koncentracja na antycypacji w cyklu dzialania zorganizowanego i adaptacja w uczeniu
organizacyjnym.

Cykl dziatania zorganizowanego obejmuje nastepujace po sobie etapy: identyfikacje celow,
planowanie dzialania, pozyskanie zasobow 1 organizowanie struktur, realizacj¢ oraz kontrolg
dziatania (Zieleniewski, 1972). Zarzadzanie jest niejako ,regulacyjnym” komponentem
dziatania zorganizowanego i obejmuje cztery w pigciu wyrdznionych etapéw, mianowicie:
identyfikacj¢ celow, planowanie dziatania, pozyskanie zasoboéw i organizowanie struktur oraz
kontrole dziatania. Przedostatni etap cyklu — realizacja dzialania dokonuje si¢ w sferze realnej
1 jest zwigzana z fizycznym przeptywem produktow. Stad, nie jest elementem zarzadzania,
a raczej obiektem oddziatywania regulacyjnego.

Wspotczesnie etap identyfikacji celow jest traktowany jako element procesu planowania
dziatania, pozyskanie zasobow 1 organizowanie struktur jest okre$lane mianem procesu
organizowania, po ktorym nastepuje kontrola dzialania. W zwigzku z tym, zarzadzanie
fancuchem dostaw obejmuje nastepujace etapy: planowanie, organizowanie oraz kontrolg
(Bieniok, 2003). Bardziej ogolnie w tym klasycznym ujeciu mozna wyrdzni¢ etap
przygotowawczy (obejmujacy planowanie i organizowanie, a wigc wszystkie czynnosci od
chwili rozpoczynajacej dzialanie do chwili osiggniecia stanu peilnej gotowosci do realizacji
celu) 1 etap kontroli (obejmujacy czynnosci poznawcze polegajace na poréwnaniu stanu
osiggnigtego z zamierzonym 1 ewentualne wprowadzenie dziatan korygujacych) (Kurnal,
1969). Jak zauwaza E. Urbanowska-Sojkin i in. (2007) etapy te sa wzajemnie odizolowane,
mimo, ze majg sekwencyjny charakter. We wspotczesnym zarzadzaniu, oprocz planowania,
organizowania i kontrolowania wymienia si¢ rowniez etap przewodzenia. Niemniej zgodnie
z ideg cyklu dziatania zorganizowanego przewodzenie jest postrzegane jako czynno$¢ w etapie
organizowania 1 tak tez jest traktowane w dalszych rozwazaniach dotyczacych zarzadzania
fancuchem dostaw.

Z punktu widzenia koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw nalezy zwroci¢ szczegodlng
uwage na koordynowanie dziatan wielopodmiotowych. W ujeciu  klasycznym
(,,fayolowskim™), wywodzacym si¢ z lat ’20 ubieglego stulecia, koordynowanie bylo
wymieniane jako odrebny etap zarzadzania. Mowiono wowczas, ze zarzadzanie to planowanie,
organizowanie, koordynowanie i kontrolowanie dziatan (Kiezun, 1997). Wraz z rozwojem
teorii nauk o zarzadzaniu stwierdzono, ze koordynowanie jest czescig sktadowa wszystkich

pozostatych funkcji zarzadzania, w szczeg6lnosci za§ funkcji organizowania (Kurnal, 1981).
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W tamtym okresie funkcje koordynowania traktowano jako sktadnik zarzadzania pojedynczym
przedsigbiorstwem. Obecnie, gdy mowa o ztozonych strukturach wielopodmiotowych, jakie
przyktadowo wystepuja w tancuchu dostaw znaczenie koordynowania staje si¢ na tyle wazne,
ze uzasadnia ponowne wyodrebnienie wérod etapow w procesie zarzadzania. Swiadczy o tym
choéby intensywny rozwdj problematyki koordynacji sieciowej w ekonomii neoinstytucjo-
nalnej i na gruncie teorii zarzadzania strategicznego (Czakon, 2012). W zwiazku z tym,
koordynowanie dziatan wielopodmiotowych powinno zosta¢ wyodrebnione obok planowania,
organizowania, kontrolowania i wigczone jako etap procesu zarzadzania tancuchem dostaw.
Wyrdznione etapy to inaczej funkcje, ktore z punktu widzenia zarzadzania tancuchem dostaw
sg fragmentami dzialania wielopodmiotowego. W zwigzku z tym, w niniejszej pracy przyj¢to,
ze zarzadzanie lancuchem dostaw to proces planowania, organizowania, koordynowania
i kontrolowania dziatan wielopodmiotowych natury logistycznej 1 pozalogistycznej,
zorientowany na zasoby oraz realizowany z zamiarem osiggni¢cia celoéw w taki sposob, ktory
zapewnia sprawny przeptyw produktoéw z miejsc pochodzenia dobr do miejsc ich konsumpc;ji.
W podanej interpretacji nalezy podkresli¢ kilka istotnych elementéw. Po pierwsze, zarzadzanie
fancuchem dostaw podkresla koniecznos$¢ realizacji kompleksu czynnos$ci regulacyjnych
(planowania, organizowania, koordynowania 1 kontrolowania), podporzadkowanych
okreslonemu celowi. W zarzadzaniu tancuchem dostaw wyroznia si¢ dwa cele gtowne —
zapewnienie najwyzszego poziomu obstugi klienta 1 najnizszego kosztu zwigzanego
z fizycznym przeptywem produktow w lancuchu dostaw. Nalezy zwroci¢ uwage, ze cele
gléwne zarzadzania tancuchem dostaw maja ,,charakter logistyczny”, a cele pozalogistyczne
(produkcyjne, marketingowe, finansowe itp.) to cele posrednie, ktore sa srodkami stuzacymi
osiggnigciu celow gtownych. Wskazana hierarchia celéw wynika z ,,logistycznego” rodowodu
koncepcji zarzadzania fancuchem dostaw, zgodnie z ktorym priorytet nadano dziataniom natury
logistycznej. Zadaniem dziatan wielopodmiotowych o charakterze pozalogistycznym jest takie
wsparcie fizycznego przeplywu produktow, ktore wspotprzyczynia si¢ do osiagania celow
zarzadzania tancuchem dostaw. Sensem wspotdziatania przedsigbiorstw w tancuchu dostaw
jest zapewnienie sprawnego przeptywu produktow (Kisperska-Moron, 1999), ktéry moze by¢
poddany ocenie prakseologicznej (Jetowiecki et al., 1981).

Podana wyzej interpretacja zarzadzania fancuchem dostaw podkresla orientacje na zasoby,
ktore sa w dyspozycji poszczegdlnych przedsiebiorstw. L. Krzyzanowski (1991) zauwaza,
ze o ile planowanie wyraza pewien zbidér zamystow 1 ma charakter intencjonalny, o tyle
organizowanie 1 koordynowanie wspoéldziatania przedsigbiorstw wymaga pozyskania
niezbednej bazy zasobowo-kapitalowej. Umozliwia ona z jednej strony powotanie okre§lonych
jednostek, w wyniku organizowania dzialan wielopodmiotowych, z drugiej strony natomiast
pozwala na taczenie zasobow wedlug okreslonej reguly, za pomoca koordynowania

wspotdzialania przedsigbiorstw.
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W zwiagzku z powyzszym, zarzadzanie tancuchem dostaw powinno by¢ skierowane na
zasoby bedace w dyspozycji okreslonych przedsiebiorstw (Griffin, 2017). Posiadanie lub
mozliwos¢ pozyskania niezbgdnych zasoboéw jest uwazana za podstawowg przestanke
wlaczania podmiotéw do struktury tancucha dostaw. Dziatania regulacyjne sa niejako
»halozone” na zasoby bedace w dyspozycji przedsigbiorstw okreslonego tancucha dostaw;
w ich obrebie przebiega proces zarzadzania. Stad, zarzadzanie pozostaje w komplementarnym
zwigzku z okreslonymi sktadnikami zasobowo-kapitalowymi. Innymi stowy zarzadzanie
przebiega w okreslonych przedsigbiorstwach tancucha dostaw (u dostawcow, producentow,
hurtownikéw, detalistow itd.), w ktoérych umiejscowiono bazg zasobowo-kapitalowa. Rysunek
3 przedstawia ide¢ zarzadzania lancuchem dostaw. Zgodnie z nim funkcje zarzadzania
fancuchem dostaw w wujeciu zintegrowanym nie maja charakteru sekwencyjnego
i hierarchicznego. Przeciwnie — przeplataja si¢ i odznaczaja wzajemnoscia wptywu. Oznacza
to, ze w dowolnym momencie, pod wptywem biezacych uwarunkowan, moze nastgpi¢ nawrot
do realizacji funkcji wezesniej zakonczonej lub przystapienie do realizacji kazdej innej funkcji
zarzadzania. W zwigzku z tym zarzadzanie to proces, ktdry z jednej strony obejmuje okre§lone
etapy (fazy), zgodnie z podej$ciem normatywnym i jednoczesnie liberalizuje rygory zwigzane
z poszanowaniem liniowego i sekwencyjnego przebiegu tego procesu (czesto z dominacja
planowania), zaktadajac mozliwo$¢ modyfikacji i dopasowania wczesniejszych etapow do
biezacej sytuacji decyzyjnej — rys. 3.

Logiczne nastgpstwo funkcji zarzadzania moze by¢ zachowane w tancuchu dostaw
tworzonym od podstaw. W lancuchu dostaw funkcjonujacym od pewnego czasu, etapy
zarzadzania nakladaja si¢ w mniejszym lub wigkszym stopniu, sa niejako realizowane
rownolegle, splataja si¢ wzajemnie. Innymi stowy, zarzadzanie tancuchem dostaw to ztozony
proces, ktorego sprawnos¢ zalezy nie tyle od zachowania sekwencji etapéw, a od tego czy
wszystkie czynnos$ci regulacyjne, zgrupowane w funkcje sg nalezycie docenianie 1 realizowane
(Krzyzanowski, 1991). Oznacza to zerwanie ze sztywna, sekwencyjng naturg podejmowania
decyzji 1 konieczno$¢ uwzglednienia cyklicznych odwotan, implikujacych nieliniowy przebieg
tego procesu. Nieliniowy charakter procesu zarzadzania jest spowodowany ograniczong
racjonalno$cig decydenta i zwigzang z nig psychologiczno-aksjologiczng naturg czlowieka.
Zarzadzanie fancuchem dostaw jest zatem wynikiem organizacyjnego uczenia si¢ na wyzszym
poziomie, w ktorym ogniwa wykazuja si¢ mniejszg lub wieksza zdolnoscig adaptacyjna, a wigc

zdolnos¢ reakcji wobec uwarunkowan otoczenia.
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CELE ZARZADZANIA
LANCUCHEM DOSTAW

Kontrolowanie w

Planowanie

Organizowanie

Dziatania wielopodmiotowe
natury logistycznej

Koordynowanie

organizacyjne
Zasoby
technologiczne
Zasoby

Zasoby informacyjno-
finansowe

Zasoby ludzkie

Zasoby rzeczowe

Rysunek 3. Ideogram procesu zarzadzania fancuchem dostaw w nurcie normatywno-behawioralnym.

4. Whnioski

Cho¢ wspodlczesnie coraz czesciej odchodzi si¢ od identyfikacji funkcji w procesie
zarzadzania, niemniej ich analiza ma nadal istotng moc eksplanacyjng. W zwigzku z tym moze
by¢ bardzo pomocna w caloSciowym zrozumieniu zlozonej tresci procesu zarzadzania
fancuchem dostaw. W konsekwencji oznacza to przyjecie zintegrowanego podej$cia do funkcji
zarzadzania, ktore polega na prostym odnotowaniu faktycznego przebiegu czynnos$ci i etapow
tworzacych proces (Jedralska, 1992). Wyr6znione funkcje i towarzyszace im czynnosci
regulacyjne s3 niejako punktem wyjsScia stuzacym eksplanacji problematyki zarzadzania
fancuchem dostaw w ujeciu zintegrowanym. Formuja bowiem kontekst, w ktérym mozna
osadzi¢ rozwazania dotyczace realizacji dzialan wielopodmiotowych, ktéra powinna odznaczaé
si¢ okreslong aktywnos$cig adaptacyjng. Aplikacja podej$cia normatywno-behawioralnego
umozliwila sformutowanie pewnych ogolnych 1 bardziej szczegdtowych konstatacii,

mianowicie:
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Zastosowanie podej$cia normatywno-behawioralnego skutkuje dowartoSciowanie
koordynacji wspotdziatania przedsigbiorstw, w dalszej konsekwencji wyodrebnieniem
1 wlaczeniem jej jako rownoprawnej funkcji zarzadzania tancuchem dostaw.

Podejscie zintegrowane umozliwia zaakcentowanie w zarzadzaniu tancuchem dostaw
roli i znaczenia zasobow, bedacych w dyspozycji okreslonych przedsiebiorstw.
Zarzadzanie tancuchem dostaw w $wietle podejscia zintegrowanego to proces
ewolucyjny o charakterze racjomorficznym, czyli taki, ktory umozliwia osigganie
1 utrwalanie rownowagi dynamicznej migdzy organizacja i otoczeniem w dluzszym
horyzoncie czasu.

Wykorzystanie nurtu normatywno-behawioralnego umozliwia jako$ciowy opis
faktycznego przebiegu procesu zarzadzania (charakterystycznego dla podejScia
behawioralnego), przy zachowaniu wytycznych dotyczacych faz (etapéw) zarzadzania,
postulowanych przez podejscie normatywne.

Zarzadzanie tancuchem dostaw w ujeciu zintegrowanym nie ma charakteru
sekwencyjnego i hierarchicznego. Przeciwnie — czynnosci przeplataja si¢ i odznaczaja
wzajemnoscia wptywu. W konsekwencji, w dowolnym momencie, pod wptywem
biezacych uwarunkowan, moze nastgpi¢ nawrot do realizacji funkcji wczedniej

zakonczonej lub przystapienie do realizacji kazdej innej funkcji zarzadzania.

Ujecie zintegrowane umozliwia zatem ilustracj¢ procesu zarzadzania tancuchem dostaw

poprzez kongruencje perspektyw poznawczych reprezentowanych przez podejscie normatywne

1 behawioralne. Rzecz w tym, jak zauwaza L. Krzyzanowski (1991), zeby funkcje zarzadzania

nie traktowa¢ jako pewne abstrakcyjne podzbiory czynno$ci lub decyzji planistycznych,

organizatorskich, koordynacyjnych 1 kontrolnych, lecz jako zbiory skonkretyzowanych

1 wyspecjalizowanych czynnosci, ktére wyksztatcity si¢ w toku praktyki gospodarczej. Synteza

wzajemnie dopelniajacych si¢ tresci funkcji planowania, organizowania, koordynowania

i kontrolowania dziatanh wielopodmiotowych konstytuuje jednolity, zintegrowany proces

zarzadzania tancuchem dostaw, umozliwiajacy wytworzenie 1 dostarczenie produktu zgodnie

W wymaganiami ostatecznego klienta.

Badania zostaty sfinansowane ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na
podstawie projektu nr 2015/18/M/HS4/00388.
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