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Wspotdzielenie tancucha dostaw

Wstep

Wspdtdzielenie taficucha dostaw to koncepcja, ktora
pojawita si¢ pod koniec XX wicku na tle rosnacych
oczekiwafi klientoéw — zwlaszceza duzych sieci handlo-
wych, ktére zaczety dazy¢ do obnizania swoich zapaséw,
oczekujac od dostawcdw czestszego ich uzupelniania
kosztem zmniejszenia wielkoSci jednorazowej dostawy.
Koncepcja ta pozwala na sprostanie nowym oczekiwa-
niom klientow przy jednoczesnym utrzymaniu lub obni-
zeniu kosztow logistycznych przedsigbiorstwa zwtaszcza
w sferze dystrybucji. Wzrost kosztéw w tafcuchach do-
staw, spowodowany m.in. wzrostem cen paliw, zmusit
przedsigbiorstwa do poszukiwania nowych metod obni-
zenia kosztow'. Jedna z takich metod okazato si¢ nawia-
zywanie wspllpracy z innymi producentami, ktorzy do-
starczaja swoje produkty do tych samych klientow.

Formy wspofpracy

Aby moc dalej zagltebié si¢ w proces wspdldzielenia
taficucha dostaw, musimy najpierw zdefiniowac ogdlne
mozliwe formy wspdtpracy w jego ramach?® (rys. 1.).
Pierwsza mozliwa formg wspdtpracy jest tzw. wspdipra-
ca pionowa. Mamy z nig do czynienia wtedy, kiedy
dwdch lub wigceej uczestnikow jednego taficucha dostaw
zaczyna wspoltprace poprzez wspdtdzielenie ze sobg
swoich procesow, kompetencji i informacji w taki spo-
sob, aby wspdlnie stworzy¢ jak najwickszg wartos§¢ dla
koficowego uczestnika taficucha — klienta’.

Ten typ wspdtpracy nawigzuje do strategii integracji
majacej poczatkowo na celu ulatwienie przeptywu su-
rowcdw i towardw przez firme, a obecnie strategia ta po-
lega na wtaczeniu dostawcow i odbiorcédw do zarzadza-
nia przeptywami w taficuchu dostaw. Odbywaé si¢ to
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moze na drodze alianséw strategicznych, réznych form
partnerstwa, koncepcji wyboru kluczowych dostawcow
oraz odbiorcdw itp. Niezaleznie od formy wspdtpracy
pociaga to za soba integracje systemdw i procesow logi-
stycznych, poszukiwanie sposobdw zwickszania zaufania
izaangazowania w relacjach dostawca—odbiorca, powia-
zanie systemow informatycznych itd. Efektem stosowa-
nia strategii integracji taficucha dostaw jest ulepszenie
obstugi rynku i redukcja kosztow logistycznych. Uczest-
nicy kooperacji moga podzieli¢ si¢ korzySciami, przez co
caly uktad dostawca—odbiorca staje si¢ bardziej konku-
rencyjny*.

Rysunek 1
Rodzaje wspdtpracy w tancuchu dostaw
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Zrédio: M. Barratt, Understanding the Meaning of Collaboration in the Supply
chain, Supply Chain Management 2004, vol. 9, s. 30-42.

Drugim rodzajem wspdtpracy w ramach tafcuchéw
dostaw jest tzw. wspoOtpraca pozioma, oparta na wspol-
dzieleniu taficucha dostaw. Mamy z nig do czynienia, gdy
dwie niezalezne firmy nawiazuja wspdtprace z zamiarem
polaczenia wybranych ogniw swoich taficuchéw dostaw,

*1. Walczak, K. Witkowski, Koszty logistyczne w strategiach konkurencyjnych
przedsigbiorstw, w: P. Kluge (red.), Komputerowo wspomagany controlling w ma-
lych i §rednich przedsigbiorstwach, Oficyna Wydaw. PZ, Zielona Géra 2001,
s. 209-210.
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majacego na celu dotarcie do tego samego wspolnego
koficowego odbiorcy. Przedsigbiorstwa te moga byé
wzgledem siebie konkurencyjne lub nie, wazne jest
jednak, aby miaty tego samego finalnego odbiorcg swoich
produktow’. Nasilajaca si¢ walka konkurencyjna pomie-
dzy przedsigbiorstwami z jednej strony sugerowataby, ze
beda one mniej sktonne do wspdtpracy w ramach swoich
taficuchéw dostaw, traktujac je jako narzedzie budowy
przewagi konkurencyjnej. Z drugiej strony jednak do-
strzegaja one potencjal mozliwych oszczednosci, jakie
tkwig w taficuchu dostaw, ktory z zatozenia jest bardzo
kosztotworezy. Biorac pod uwage fakt, ze zdecydowana
wickszos¢ producentéw w swoim sektorze dostarcza pro-
dukty tymi samymi kanatami i do tych samych sprzedaw-
cow (m.in. duzych sieci handlowych, ktoére opieraja dys-
trybucje do poszczegdlnych sklepéw na sieci wiasnych
magazyndw centralnych), idea wspoidzielenia dostaw
z pozostalymi uczestnikami rynku nabiera szczeg6lnego
znaczenia w obliczu rosnacych kosztow dystrybucii.
Dodatkowe mozliwosci w przetamywaniu niecheci do
wspotpracy stwarzajg nowe formy kooperacji uczestni-

|

Rysunek 2

IPrzyk’rodowe mozliwe ogniwa wspdtdzielenia
fancucha dostaw
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Zrodto: opracowanie wlasne.
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kow rynku, dotychczas przez nich niewykorzystywane.
Nalezy tez zdaé sobie sprawe, Ze wspotdzielenie taiicu-
cha ma juz czgsto miejsce w przypadku korzystania z ze-
wnetrznego operatora logistycznego w zakresie przesy-
tek drobnicowych. Firma transportowa odbiera przesyl-
ki od réznych klientdw, nastgpnie przewozi je do swoje-
go magazynu przeladunkowego lub/i wszystkie razem
dostarcza w te same miejsca. Skoro wiec wspoldziclenie
taficucha dostaw — w tym przypadku w ogniwie trans-
portu ma juz miejsce — dlaczego wige nie zaczaé robié
tego na wlasng r¢ke i skorzystaé z efektu synergii, a co
za tym idzie, obnizy¢ koszt transportu.

Celem wspdltdziclenia taficucha dostaw jest osiagnie-
cie dodatkowych korzySci z efektu synergii bedacego
wynikiem potaczenia przez firmy wybranych elementéw
swoich tancuchéw, ktdrych firmy nie moglyby osiagnaé
dziatajac niezaleznie. Ze wzgledu na fakt, ze taficuchy
dostaw sa kosztotwdrcze, celem nadrzednym staje si¢
obnizenie kosztéw, ktdre nie moglyby zostal obnizone
w przypadku niezaleznego dziatania. Dodatkowo nalezy
tez wzia¢ pod uwage obecng tendencje rynkowa odbior-
cow, ktorzy dazac do obnizania swoich zapasdw, wyma-
gaja od dostawcdw czestszych ale mniejszych dostaw —
praktycznie uzupetniania zapasow tylko o to, co sprze-
dadza, a to pociaga za sobg wzrost kosztdéw zwigzanych
ze zwickszeniem czestotliwosSci dostaw.

Hiperkonkurencyjne i turbulentne otoczenie rynkowe,
ktore nasilito si¢ w dobie §wiatowego kryzysu i spowolnie-
nia gospodarczego, kaze si¢ zastanowié, czy rzeczywiscie
warto konkurowaé z innymi przedsigbiorstwami w taficu-
chach dostaw’. Z jednej strony firmy moga nadal chcie¢
budowaé przewage konkurencyjnga wykorzystujac swoj
taficuch dostaw, z drugiej strony dostrzegaja mozliwosé
pokaznych oszczednosci, ktére moga zostaé uzyskane
w przypadku potaczenia swoich sit i §rodkéw pod warun-
kiem wspotdzielenia poszezegdlnych ogniw swojego tafi-
cucha. Ponadto warto rozwazy¢ fakt, ze skoro i tak —
w ramach danych branz — na ogdt duze sieci handlowe
majg tych samych klientéw, to dlaczego nie ograniczyé
swoich dziatafi konkurencyjnych do potki sklepowej i nie
konkurowa¢ na poszczegdlnych etapach taficucha dostaw.

Zasadnicze pytanie, jakie si¢ pojawia, to z kim mozna,
a z kim nie nalezy wspotdzieli¢ taiicucha dostaw. Z cata
pewnoScia fatwiej jest nawigza¢ wspdlprace z przedsic-
biorstwami, ktdére dziataja w podobnej branzy co nasza
firma, ale nie sg naszymi konkurentami. Nie mamy wow-
czas bariery zaufania oraz obawy, Zze w wyniku wspdlnych
dziatafi logistycznych mozemy straci¢ przewage konku-
rencyjng opartg na faficuchu dostaw. Ale réwniez w przy-
padku firm konkurencyjnych taka wspdtpraca jest mozli-
wa, jeSli przyniesic ona korzySci obydwu stronom na
oczekiwanym przez nie poziomie. Dobor odpowiedniego
partnera staje si¢ kluczowy w catej tej koncepcji. Wiasci-

%M. Cichosz, A. Pluta-Zaremba, Wplyw turbulentnego otoczenia na funkcjo-
nowanie laricuchow dostaw — przyklad branzy KEP. Funkcjonowanie lavicuchow
dostaw: aspekty logistyczne i przyklady branzowe, Zeszyty Naukowe Kolegium
Gospodarki Swiatowej SGH 2011, nr 31.
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wy partner to nie tylko taki, ktéry ma wystarczajaco du-

ze wolumeny towarowe, aby mdc z nami wspdtdzielié

taficuch, ale to partner, ktdry reprezentuje wtasciwa kul-
turg organizacyjna i kto§, z kim mozna efektywnie wspot-
pracowaé, majac do niego zaufanie.

Praktycznie kazdy element taficucha dostaw moze byé¢
wspdldzielony z inng firma. Najczgscie] jednak wspoipra-
ca jest podejmowana w ogniwie dystrybucji (rys. 2). Przy
wyborze ogniwa taficucha dostaw, ktdére chcieliby$Smy
wspdtdzieli¢, powinniSmy rozwazy¢ nastepujace aspekty:
1) Ktére ogniwo w naszym Iaficuchu jest najbardziej

kosztotworcze, a wige, gdzie bedziemy mieli najwick-

szy potencjat do oszczednoscei.

2) Dla ktdérego z ogniw bedzie mozliwe pozyskanie
partnera do jego wspdtdzielenia; tutaj wazna begdzie
specyfika rynku i otoczenia, w ktorym dziafamy:

a. liczba podmiotéw istniejacych na rynku w naszej

branzy oraz ich wolumeny towarowe;

b. specyfika naszej dziatalnosci i naszych produktéw
— czy moga one by¢ przedmiotem wspdtdzielenia
danych ogniw taficucha dostaw, np. producent
mrozonek nic bedzie mogt wspoétdzieli¢ tancucha
z producentem stodyczy ze wzgledu na rézne tem-
peratury przechowywania produktow.

3) Strategia konkurencyjna firmy — czy ze wzgledu na
jej zatozenia bedziemy sktonni do wspotdzielenia
wszystkich elementow taficucha, czy tylko wybranych.

4) Warunki konieczne do wspoldzielenia:

a. geograficzne, np. magazyny usytuowane w tej sa-
mej okolicy lub na drodze dostaw do wspolnych
klientow przez potencjalnych partnerow;

b. podobna specyfika produktéw (temperatura skfa-
dowania, zapachy przez nie wydzielane itp.);

¢. mozliwo§¢ wykorzystania tego samego zewnetrz-
nego operatora logistycznego.

5) Wielko$¢ prowadzonej dziatalno$ci w zakresie wolu-
mendw towarowych:

a. porownywalne wolumeny towarowe nasze i nasze-
g0 partnera,

b. mniejsze wolumeny towarowe niz naszego partnera.

Na drodze wspotdzielenia faficucha dostaw mozemy
napotkaé jednak rézne bariery, z ktérymi bedziemy mu-
sieli si¢ zmierzy¢, cheac nawigzal wspdtprace z partne-
rami, a mianowicie;

1) Psychologiczne — obawa przed ujawnieniem swoich
danych, nawet pomigdzy firmami niebgdacymi kon-
kurentami, mogg to byc:

a. nasze warunki dostaw ustalone na drodze negocja-

cji z odbiorca;

b. nasz know-how logistyczny — jakich opakowar
uzywamy, jakg paletyzacje stosujemy itp.;

¢. dokumenty dotaczane do dostaw — faktury itp.
2) Po stronie odbiorcéw, zwlaszcza sieci handlowych:

a. konieczno$¢ zmiany awizacji — okien dostaw —
my i nasz partner musimy micé wyznaczony ten
sam dziefi i godzing na dostawe;

b. jakie korzysci da to odbiorcom — przekonad ich do
naszego projektu przedstawiajac wymierne korzySci.

3) W przypadku wspdldzielenia transportu — nasta-
wienie przewoznikdw: czy im si¢ to optaci? Na ogdt
w swoich stawkach maja wkalkulowane puste powro-
ty, tak wige mozliwo$¢ wykorzystania pustego powro-
tu oznacza dla nich dodatkowy zysk.

4) Che¢ budowania przewagi konkurencyjnej o wlasny
taficuch dostaw.

Pozytywne przyktady

Pierwszymi firmami w Europie, ktore zdecydowaty
si¢ na wspotdzielenie swojego taficucha dostaw, byly
Kimberly-Clark Corp. (producent m.in. chusteczek
Kleenex i pieluch Huggies) oraz Lever Fabergé (obec-
nie Unilever). Obydwie firmy sa producentami kosme-
tykéw. Kimberly-Clark, dziatajac w Holandii, musiat
sprostaé oczekiwaniom swoich klientéw w zakresie
zmniejszenia poziomow zapasow. Klienci bowiem wdra-
7ajgc u siebie program oszczednosciowy oparty na skro-
ceniu cyklu dostaw przy jednoczesnym obnizeniu pozio-
mu zapasow, oczekiwali uzupelniania swoich zapasow
w zakresie tylko tego, co sprzedali, a wigc na podsta-
wie rzeczywistych danych. Nie cheieli budowaé u siebie
nadmiernych zapasow. Bylo to sprzeczne z dotychczaso-
wa polityka firmy Kimberly-Clark, ktéra dostarczata do
tych klientow towary w ilociach catopojazdowych wia-
snym transportem. Kimberly-Clark stanat wigc przed
problemem, jak sprostaé oczekiwaniom klientéw i jed-
noczes$nie nie doprowadzi¢ do wzrostu wtasnych kosz-
tow dostaw w momencie odejcia od systemu dostaw ca-
topojazdowych. Rozwigzaniem, jakie si¢ pojawito, byto
znalezienie partnera — innej firmy, ktéra réwniez do-
starcza podobny asortyment do tych samych klientow
i ktdra bedzie skfonna podzieli¢ si¢ po potowie koszta-
mi dostawy catopojazdowe] wypehiajac pojazd w poto-
wie swoim towarem. Takie rozwigzanic umozliwitoby
czestsze dostawy przy jednoczesnym utrzymaniu ich
kosztow na dotychczasowym poziomie. Kimberly-Clark
nawigzat wspotprace z innym producentem kosmetykdw
— firma Lever Fabergé i wspdlnie zaczety dostawy do
wspdlnego klienta — makro — wypetniajac pojazdy po
polowie swoimi towarami’. Eksperyment si¢ optacit —
oprocz oszezgdnosei na kosztach transportu skrdcony
zostal oczekiwany przez klienta cykl uzupetniani zapa-
sOw, a zarazem poziom zapaséw obnizyt si¢ o 30% przy
jednoczesnym utrzymaniu dostepnosci towardw na ta-
kim poziomie, aby nie doszto do ich brakow.

Zachgcone pozytywnym efektem wspdipracy w dzie-
dzinie wspoldzielenia dostaw calopojazdowych wia-
snych transportéw, firmy zdecydowaly si¢ na kolejny
krok — powolanie do zycia wspolnego centrum dystry-
bucyjnego, ktdrego operatorem bytaby zewnetrzna fir-
ma logistyczna, Swiadczaca ustugi w zakresie magazyno-

7 J.A. Cooke, Sharing supply chains for mutual gain, CSCMP's Supply Cha-
in Quarterly Magazine 2011, nr 02.
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wania i dystrybucji. Oznaczato to rezygnacij¢ z wlasnego

transportu na rzecz zewngtrznego i wspolnego operato-

ra logistycznego. Wybdr padt na firm¢ Hays Logistics

(obecnie czes¢ koncernu logistycznego Kuehne & Na-

gel), ktora wybudowata magazyn dystrybucyjny w miej-

scowosci Raamsdonksveer w Holandii dla obydwdch
tych firm i zaczgta obstugiwac ich wspdlnych klientow.

Kimberly-Clark i Lever Fabergé zwrocily si¢ do wszyst-

kich swoich wspdlnych, najwickszych klientéw o wspar-

cie tej inicjatywy — warunkiem podjecia wspdtpracy by-
to umozliwienie dostaw obydwu firm tego samego dnia

i w tym samym oknie czasowym. Klienci pozytywnie od-

niesli si¢ do tego projektu i wkrdtce obydwie firmy za-

czely dostarcza¢ produkty poprzez wspdlne centrum
dystrybucyjne kierowane przez Hays Logistics
stosujgc dostawy catopojazdowe. Obecnie w Holandii
obydwie firmy nadal wspdtdziela swdj tafcuch dostaw

w 80% ich catosci, dzielac si¢ po potowie Tadunkiem sa-

mochodu. Aktualnie w tym magazynie sq réwniez inni

producenci, co pozwala by¢ bardziej elastycznym i firmy
moga osiaga¢ wypelnienie pojazdu w ilo$ci 30% kazda

— pozostala przestrzef tadunkowa jest wypemiana to-

warami innych producentdw. Z powyZszego rozwigzania

Kimberly-Clark korzysta réwniez w innych krajach cu-

ropejskich z innymi partnerami.

Bariery, jakie pojawily si¢ podczas wdrazania tego
projektu i ktore nalezato pokonad, to:

B znalezienie odpowiedniego partnera, dysponujacego
nie tylko wolumenami towarowymi o podobnym
asortymencie, ale dostarczajacego towary do tych sa-
mych klientow;

B naklonienie potencjalnego partnera do wspofpracy,
a co za tym idzie, pokonanic bariery niechegci
zwigzanej z utrata wlasnej przewagi konkurencyjnej
opartej na dystrybucji;

B ustalenie z klientami tzw. wspOlnych okien dostaw
(ten sam dzief i godzina dostawy);

B wybor wspdlnego zewngtrznego operatora logistycz-
nego (tzw. 3PL, ang. thirdparty logistics partner);

B znalezienie rozwiazania majacego na celu umozliwie-
nie nietrzymania si¢ sztywno wypetniania samochodu
po potowie, uzyskano to dzigki zaproszeniu innych
— mniejszych dostawcow.

Korzysci, zwlaszcza w wymiarze finansowym, jakie

Summary

Sharing supply chain

udato si¢ uzyskaé dzigki wdrozeniu powyzszego projek-

tu wspoltdzielenia dostaw byly nastepujace:

B po stronie dostawcOw — utrzymanie kosztow dystry-
bucji na tym samym poziomie pomimo zmniejszenia
o potowe wiclkosci dostawy z catopojazdowej na pot-
pojazdowa;

B po stronie klientdéw (odbiorcéw) — udato si¢ zmniejszy¢
poziom zapasow o 30%, przy jednoczesnym skroceniu
cyklu dostawy bez szkody dla dostgpnosci produktow.
Projekt dziata do dzi§ i zostat rozszerzony przez Kim-

berly-Clark na pozostale kraje europejskie, w ktorych

firma prowadzi dziatalno§¢. W Wiclkiej Brytanii firma
wspotpracuje z firma Kellogg (producent ptatkéw $nia-
daniowych), wykorzystujac wspdlnego operatora logi-
stycznego — TDG. Firmy wspdtpracuja ze sobg réwniez
na rynku francuskim, tu jednak maja réznych operato-
row logistycznych — Kimberly-Clark wspotpracuje

z DHL, a Kellogg z FM Logistic, co jednak nie prze-

szkadza w realizacji projektu, poniewaz magazyny oby-

dwu firm znajdujg si¢ niedaleko siebie.

Podsumowujac, projekt pozwolit na sprostanie obec-
nej tendencji wérod duzych sieci handlowych w zakresie
zmniejszania poziomu zapasow na rzecz skrocenia cyklu
dostaw, przy jednoczesnym obnizeniu kosztdw transpor-
tu i niepogorszeniu jakoSci zaopatrzenia klientéw.

Podsumowanie

Na tle przedstawionych rozwazafi koncepcja wspot-
dzielenia tafcucha dostaw nie jest juz tylko sama kon-
cepcja, ale praktycznym rozwigzaniem dajacym mozli-
wos¢ obnizenia kosztéw dystrybucji. Coraz wigcej do-
stawcow europejskich podejmuje wspotprace i wspdlnie
realizuje dystrybucje swoich produktéw do tych samych
odbiorcoéw. Lancuch dostaw przestaje byé elementem
konkurencyjnym dla firm. Dodatkowo projekty unijne
w zakresie obniZenia tzw. kongestii transportowej row-
niez sprzyjaja temu zjawisku. Niezbyt odlegta staje si¢
wizja wspdlnych magazyndéw roéznych producentdw, kto-
rzy w jednym miejscu beda magazynowac swoje produk-
ty i wspolnie, jednym transportem, dostarczaé je do tych
samych odbiorcow w my§l zasady: ,,dostarczamy wsp6l-
nie, konkurujemy na polce sklepowe;j”.

Sharing supply chain is a new concept in logistics which enables different suppliers to collaborate together by sharing
by them their supply chains provided that they have common goods receivers. If different suppliers have common
customers and make deliveries to them to the same warehouses it makes sense to make such a delivery together on one
truck instead of sending 2 separate ones. Collaboration in specific chains — mainly in the field of warehousing and
distribution — drives to significant savings in logistics cost and enables better service for customers.

Sharing of supply chain process is not easy task — there are specific circumstances which must be strictly considered
in order to make this process possible and efficient for both sides.

Nevertheless future of supply chains — especially in FMCG market requires from suppliers to take efforts to participate
in this process and delivers significant benefits for all participants of shared supply chain.
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