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Postrzeganie zarzqdzania tancuchami
dostaw wsréd menedzerow w Polsce

— wyniki badan

Pojecie zarzqdzania
tahcuchem dostaw

Konieczno$¢ statego doskonalenia proceséw biz-
nesowych w celu skutecznego konkurowania na ryn-
ku doprowadzita w ostatnich dekadach do rosnacej
wspOlpracy miedzy firmami oraz wzrostu zaintereso-
wania relacjami przedsi¢gbiorstwa z wszelkimi partne-
rami. Jak stwierdzaja I.J. Chen i A. Paulraj', koope-
racja na skal¢ globalng, dezintegracja wertykalna
oraz koncentracja na podstawowej dziatalnoSci
przedsi¢cbiorstw spowodowaly, iz zaczeto dostrzegad,
ze firmy funkcjonuja w faficuchach dostaw, ktére ma-
ja uktfad sieciowy. W §lad za tym powstato wyzwanie
efektywnej koordynacji wszelkich przeptywow w tych
uktadach.

Mozna zauwazy<¢, ze taficuchy dostaw istnicja wia-
Sciwie od poczatkdéw przedsigbiorczoSci w celu do-
starczenia produktow klientowi, niemniej dopiero
w ostatnim czasie dostrzezono ich ogromng role
w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Termin ,tan-
cuch dostaw” (ang. supply chain) zostat po raz pierw-
szy uzyty w latach 80. XX w. przez konsultantow
R.K. Olivera i M. Webera’. Jest to zatem pojecie re-
latywnie mtode. Prawdopodobnie z tego powodu
w dalszym ciagu nie jest doktadnie zdefiniowane. Za-
rowno autorzy prac naukowych, jak i menedzerowie
zajmujacy si¢ tym obszarem biznesowym czgsto rozu-
micja je odmiennie. Pojawiaja si¢ takze inne okresle-
nia, m.in.: ,strumiefi wartosci” (ang. value stre-
am)? czy ,kanal popytowy” (ang. demand pipeline)*,
a takze wiele innych. Jak pisze K. Rutkowski®, termin
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Haficuch dostaw” nie powinien by¢ w ogdle uzywany.
Sitag napedowa dzialaf w faficuchu dostaw jest bo-
wiem popyt, a nie dostawy. Co wigcej, nie chodzi tu
o linearne powiazania miedzy przedsigbiorstwami,
lecz o sie¢ wielu wspdtzaleznych firm. Dlatego tez, co
podkresla M. Christopher®, duzo bardziej trafne wy-
daje si¢ okreSlenie ,,sie¢ popytu” (ang. demand net-
work). Niemniej jednak zaréwno na uniwersytetach,
jak i w praktyce gospodarczej przyjelo si¢ uzywad po-
wszechnie pojecia lancuch dostaw”. W literaturze
znalez¢ mozna cate spektrum definicji taficucha do-
staw, od bardzo waskich do niezwykle szerokich.
M. Christopher definiuje taficuch dostaw jako sie¢
powigzanych i wspdlzaleznych organizacji, ktore dzia-
lajgc na zasadzie wzajemnej wspdlpracy, wspdlnie
kontrolujg, kierujq i usprawniajg przeplywy rzeczowe
i informacyjne od dostawcow do ostatecznych uzyt-
kownikow’. J. Witkowski z kolei pisze o wspotdziata-
jacych w roznych obszarach funkcjonalnych firmach
wydobywczych, produkcyjnych, handlowych, ustugo-
wych oraz ich klientach, mi¢dzy ktérymi przeptywaja
strumienie produktow, informacji i Srodkdw finanso-
wych®. Laficuchy dostaw mozna rozwazac jako sieci
organizacji, ktore wspolpracuja ze sobg w celu do-
starczenia na rynek pozadanych produktow, lecz tak-
ze jako proces tworzenia wartoSci dla klienta. Z pro-
cesowego punktu widzenia sktadaja si¢ one z wszel-
kich organizacji, ktore sa zaangazowane w projekto-
wanie, wytwarzanie oraz dostarczenie produktu
klientowi’. W zaleznoSci od rodzaju dostarczanych
towarOw lub ustug oraz typdw popytu poszczegdlne
dziatania mogg rozni¢ si¢ znaczaco, niemniej jako
podstawowe procesy w lancuchach dostaw Supply
Chain Council (SCC) wymienia: planowanie, zakupy,
wytwarzanie, dostawe oraz zwroty. Zaréwno per-
spektywa procesowa, jak i ujecie tancucha dostaw, ja-
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ko sieci wspolpracujacych firm, wnosza istotne ele-
menty definicyjne. Kombinacja obu spojrzeh moze
by¢ przedstawiona w sposOb nastepujacy: faricuch
dostaw obejmuje organizacje oraz procesy zwigzane
z nabyciem, sktadowaniem i sprzedazg surowcow, pot-
produktow oraz wyrobow gotowych. Przeplyw produk-
tow przez tavicuch dostaw jest powigzany z przeplywa-
mi informacyjnymi i finansowymi'.

Podczas gdy termin ,taficuch dostaw” odnosi si¢
do sieci firm wspotpracujacych ze sobg w celu zapro-
jektowania produktu, jego wytworzenia, dostawy
oraz oferowania calej gamy ustug dodatkowych
z nim zwigzanych, to zarzadzanie takim faficuchem
polega na koordynacji wiclu decyzji dotyczacych
strategii, zasobow, struktury organizacyjnej, syste-
mow oraz procedur. F. Harrison twierdzi, ze zarzg-
dzanie faricuchem dostaw jest procesem planowania,
wdrazania i kontroli wydajnego i efektywnego koszto-
wo przeplywu oraz skladowania surowcow, zapasow
w drodze, wyrobéw gotowych oraz niezbednej infor-
macji i wiedzy z punktu wyjscia do punktu finalnej
konsumpcji w celu zaspokojenia potrzeb i wymagar
klienta". Pojecie ,zarzadzanie tancuchem dostaw”
nie odnosi si¢ tylko do logistyki, planowania i kon-
troli przeplywow w ramach firmy oraz pomi¢dzy
wspoOlpracujacymi partnerami'?, lecz takze zawiera
elementy strategiczne, takie jak np. integracja part-
nerOw" czy zarzadzanie relacjami z dostawcami'*.
Wzrost znaczenia zarzadzania tancuchami dostaw
w ostatnich dekadach, jako skutecznej broni w walce
konkurencyjnej, spowodowal takze wzmozone zain-
teresowanie tym zagadnieniem zarOwno naukow-
cow, jak 1 praktykOw biznesowych.

Powstato wicle opracowaf, ktore dowodza, ze jest
to materia niczwykle ztozona, wiclodyscyplinarna,
lecz réwniez wymagajaca doktadnego zdefiniowania.
W jej ramach bowiem poruszane sa w literaturze ta-
kic kwestie, jak: zakupy, zarzadzanic dostawcami,
logistyka, transport, marketing, zachowania organi-
zacyjne, zarzadzanie sieciami, systemy informacyjne,
zarzadzanie strategiczne, zarzadzanic operacyjne
oraz wiele innych’. Wystarczy takze przyjrzec si¢
roznym definicjom zarzgdzania tancuchem dostaw,
ktdre zostaly zaproponowane w ostatnim czasie, aby
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dojs¢ do wniosku, ze interpretacje tego zagadnienia
sa niezwykle rdznorodne (por. tabela 1).

Warto zwrdéci¢ uwage, ze kazda z podanych defini-
cji subtelnie akcentuje specyficzne aspekty. J. Houli-
han ktadzie nacisk na przeptyw produktow', J. Tur-
ner podkre§la role zarzadzania punktami styku!’,
z kolei L. Johansson pisze o decydujacej roli informa-
¢cji w taficuchu dostaw'®. Duzo odwazniej w rozwaza-
niach poszli D. Lambert, M. Cooper i J. Pagh, ktorzy
nic traktujg faficucha dostaw jako zbioru pojedyn-
czych przedsigbiorstw, ale widza potrzebe integracji
procesowej w celu tworzenia wartoSci dla klienta'®.
Interesujace jest takze zwrdcenie uwagi na takie za-
gadnicnia w obszarze zarzadzania tahcuchem dostaw,
jak: zarzadzanie relacjami (M. Christopher®), wspdt-
praca (D. Bowersox*'), minimalizacja kosztow i osig-
ganie wymaganego poziomu obstugi (D. Simchi-Levi,
Ph. Kaminsky, E. Simchi-Levi®?), a takze maksymali-
zacja globalnej rentowno$ci taficucha dostaw
(S. Chopra, P. Meindl*).

Z powyzszych definicji wynika, ze pojecie ,,zarza-
dzanie tancuchem dostaw” ma wielowymiarowy cha-
rakter. Wszelkie poruszone aspekty maja ogromne
znaczenie dla poprawy funkcjonowania przedsic-
biorstw. Przytoczone definicje nie sg réwniez jedyny-
mi. Migdzynarodowe Stowarzyszenic dla Zarzadza-
nia Operacyjnego (ang. The Association for Opera-
tions Management — APICS) dodaje w swoim uje-
ciu kolejne elementy, takie jak projektowanie, plano-
wanie, realizacja, kontrola i monitoring dziatari w fai-
cuchu dostaw w celu kreowania wartosci, budowania
konkurencyjnej infrastruktury, rozwoju swiatowej logi-
styki, synchronizowania popytu i podazy oraz globalne-
go pomiaru wydajnosci**. Kolejne definicje mozna
mnozy¢ bez kofica, akcentujgc dalsze zagadnienia,
a jest ich wiele. To dowodzi, ze zarzadzanic tahcu-
chem dostaw jest pojeciem niezwykle obszernym
oraz wiclodyscyplinarnym. Jak twierdza G. Konezny
i M. Beskow, czesciami sktadowymi zarzadzania fan-
cuchem dostaw, oprocz klasycznej logistyki (zapa-
sow, skfadow, pakowania, dystrybucji, transportu,
obstugi klienta, zakupow zaopatrzeniowych, plano-
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3. Chopra, P. Meindl, Supply chain management: Strategy, planning
and operation, Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ 2001.

24 JF. Cox, ].H. Blackstone, APICS Dictionary, APICS, 2008.

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 4/2013 11



Tabela 1
Zestawienie wybranych interpretacii zarzqdzania tancuchem dostaw

Definicja

,»Zarzadzanie faficuchem dostaw pokrywa przeplyw produktéw od dostawey, poprzez producenta
i dystrybutora do ostatecznego uzytkownika”

,»-..technika zorientowana na wszystkie punkty styku w taficuchu od dostawcdw surowcow, poprzez
rézne szezeble produkeji, skfadowanie i dystrybucje do ostatecznego klienta”

,»---Wymaga ono, aby wszyscy uczestnicy faficucha dostaw byli wladciwie informowani. W zarzadza-
niu faficuchem dostaw punkty styku oraz przeplywy informacji migdzy réznymi ogniwami faficu-
cha dostaw sa krytycznymi elementami dla ostatecznych wynikow jego funkcjonowania”

,...Strategia oparta na wspolpracy zorientowanej na powiazania operacji biznesowych migdzy
przedsigbiorstwami w celu osiagnigcia wspolnej wizji rynkowych szans”

,»--.integracja kluczowych proceséw biznesowych od koncowych uzytkownikow, poprzez poczatko-
wych dostawcow, ktdrzy dostarczaja produkty, ustugi i informacje oraz dodaja wartos¢ dla klien-
tow i innych udziatowedw fancucha dostaw”

,»zarzadzanie relacjami z dostawcami i Klientami w gore i w dot faficucha w celu dostarczenia naj-
wyzszej wartoSci dla klientow i przy kosztach nizszych z punktu widzenia faficucha dostaw jako

-+ Zestaw sposobdw podejscia stosowanych do efektywnego integrowania dostawcdw, producen-
tow, sktadow i punktow sprzedazy detalicznej, aby produkty byly wytwarzane i dystrybuowane we
wlasciwych ilo§ciach, do wlasciwych miejsc 1 we wladciwym czasie w celu minimalizacji kosztow
systemowych i przy zalozeniu osiagnigcia wymaganego poziomu obsfugi”

,»--.2arzadzanie przeplywami migdzy ogniwami w faficuchu dostaw w celu maksymalizacji global-

Rok Autorzy
1988 J. Houlihan
1993 J. Turner
1994 L. Johansson
1997 D. Bowersox
1998 D. Lambert,
M. Cooper, J. Pagh
1998 M. Christopher
cafoSci”
2000 D. Simchi-Levi,
Ph. Kaminsky,
E. Simchi-Levi
2004 S. Chopra,
P. Meindl

nej rentownosci faficucha dostaw”

Zrédto: K. Rutkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., jw., s. 24.

wania produkcji i prognozowania popytu), sa takze:
planowanie strategiczne, technologie informacyjne
czy marketing i sprzedaz®. Mozna by takze dodac do
tej listy zarzadzanie finansami oraz elementy psycho-
logii i socjologii.

Wyniki badan empirycznych

Metodologia badan

W celu analizy sposobu rozumienia pojecia ,,za-
rzadzanie tancuchami dostaw” przez menedzeréw
w Polsce przeprowadzono badanie empiryczne w ra-
mach projektu badawczego Pomiar efektywnosci tari-
cuchow dostaw najwigkszych przedsiebiorstw produk-
cyjnych i handlowych w Polsce. Badanie zostalo zre-
alizowane w dniach 18 maja-1 lipca 2011 roku na
probie 79 respondentow instytucjonalnych. Przepro-
wadzono je metoda CATI (ang. Computer Assisted
Telephone Interviewing). Jednostkami wchodzacymi
do proby byly najwicksze przedsicbiorstwa produk-
cyjne i handlowe prowadzace dziatalno$¢ gospodar-
¢za na terenie Polski i bedace liczacymi si¢ ogniwami

B G.P. Konezny, M.J. Beskow, Third-party logistics: improving global
supply chain performance, Piper Jaffray Equity Research, Minneapolis
1999, w: P.D. Larson, A. Halldorsson, Logistics versus supply chain manage-
ment: an international survey, International Journal of Logistics. Research
and Applications 2004, Vol. 7, s. 19.

tahcuchdéw dostaw. Operat losowania stanowita baza
Rzeczpospolitej 500 (ranking najwickszych przedsie-
biorstw dziatajacych w Polsce) z 2010 1.

Na poczatku dokonano jakoSciowej preselekeji firm.
Z badania zostaly wykluczone wszelkie podmioty finan-
sowe, ubezpieczeniowe, zwiazane z rolnictwem, hutnic-
twem i gornictwem, firmy budowlane oraz hotele i re-
stauracje. Baza wyjSciowa liczyta N = 234 rekordy, z cze-
go zaktadano zrealizowanie wywiadow z ok. 70-80
podmiotami. Losowanie przeprowadzono w 10 war-
stwach (wedlug branz) wyodr¢bnionych na podstawie
kodéw Polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci. Dobdr w ra-
mach kazdej z warstw miat charakter losowy prosty,
bez zwracania. Algorytm randomizacji wbudowany
w oprogramowanic do badan telefonicznych zapewnit
jednakowa szans¢ znalezienia si¢ w probie kazdemu
z rekordow w bazie danych. Ostatecznie zrealizowano
wywiady z 79 podmiotami instytucjonalnymi.

Badanie mialo charakter ogdlnopolski z zachowa-
niem zréwnowazonej struktury branzowej proby. Zo-
stalo przeprowadzone na prdbic przedsigbiorstw
z nastgpujacych dziesigeiu branz: handel detaliczny,
clektronika i sprz¢t AGD, motoryzacyjna, odziezowa,
chemiczna, maszynowa, metalowa, spozywcza, surow-
ce i paliwa, farmaceutyki i kosmetyki (rys. 1).

Docelowym respondentem byla osoba odpowie-
dzialna za obszar logistyki i/lub zarzadzania taficu-
chem dostaw w wylosowanej firmie. Wywiady prze-
prowadzane byly w pierwszej kolejnoSci z osobami
w randze dyrektora lub wicedyrektora (tzn. z dyrek-
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Rysunek. 1
Struktura préby wedtug branz

surowce i paliwa; 4%
chemiczna; 13%

elektronika
i sprzet AGD; 8%

= i kosmetyki; 6%

motoryzacyjna; 157 e

"

handel detaliczny; 22%

metalowa; 10%

maszynowa; 6%

Zrédto: opracowanie wlasne.

torami logistyki, dyrektorami tahcucha dostaw, dy-
rektorami operacyjnymi itd.), w drugiej kolejnoSci re-
alizowano je z respondentami w randze kierownika

Tabela 2

Swiadomos$é menedzeréw w Polsce
na temat zarzqdzania
tanncuchem dostaw

Punktem wyjScia w badaniu bylo uzyskanie infor-
macji od respondentdw, w jaki sposdb definiuja poje-
cie tancucha dostaw we wtasnych organizacjach. Na-
lezy stwierdzi¢, iz ponad 50% odpowiedzi wskazuje
na to, ze pojecie to utozsamia si¢ w Polsce z logisty-
ka i traktuje je wiasciwie jako tozsame (tabela 2).

Jest to spojne z wnioskami przedstawionymi przez
P.D. Larssona i A. Halldorssona®, iz niejednokrotnie
wystepuje tzw. zmiana etykiety. Wydaje sie, iz w Pol-
sce w wielu organizacjach stowo ,,logistyka” zamie-
niono po prostu na ,tancuch dostaw”, poniewaz jest
to termin bardziej modny i aktualny, lecz za tym nie
poszia zadna zasadnicza zmiana w pojmowaniu tego
zagadnienia. W tym ujeciu faficuch dostaw rozumia-
ny jest jako fizyczny przeplyw towardw, najczeSciej
od producenta (lub dostawcy) poprzez sie dystrybu-
cyjna do odbiorcdw, czasem dodaje si¢ do tego obstu-
ge klienta, a wigc elementy klasycznej logistyki.

Nie jest to jednak jedyny obraz, jaki plynie z ana-
lizy wynikéw badania. Ponad 40% menedzeréw zaj-
mujacych si¢ zarzadzaniem tafcuchami dostaw po-
strzega je jako proces od zakupu komponentow, po-
przez tworzenie produktu, az do jego dostarczenia

Wybrane definicje tancucha dostaw — utozsamianie fancucha dostaw z logistykq

M1. W jaki sposdb rozumiane jest pojecie lafcucha dostaw w Pani/Pana firmie?

Kompleksowo. Kwestia logistyki zaczyna sig od momentu uzgodnienia z dostawcy, znalezienia najlepszego rozwigzania transportu,

kwestie magazynowania i dostawy do sklepu.

Laricuch dostaw to logistyka obejmujgca nastepujgce dzialy: obstuga klienta, magazyn wewnetrzny i zewnetrzny, dzial transportu,

dzial zamawiania towardéw importowanych.

Odbicr od producenta, nastgpnie magazyn, transport do centrow logistycznych, skqd kierowane sq do odbiorcow.

Wszystko na czas, czyli Just-in-Time.

Przeplyw informacyi, logistyka, dokumenty zwigzane z towarem od miejsca powstania do dostarczenia go do konsumenta.

Wszystko to, co sluzy do przemieszczania asortymentu od dostawcy poprzez magazyn do odbiorcy.

Przyjecie produktu od producenta, magazynowanie, zaladunek, dostawa do klienta.

Spojnosc zarzgdzania magazynami, transportem i obslugg klienta.

Przeplyw materialu od momentu zamdwienia po wysylke do klienta.

Jest to cala siec transportu zewnetrznego i wewngtrznego przeplywu towaru od dostawcy do odbiorcy.

Zrédto: opracowanie wlasne.

(kierownika logistyki, kierownika taficucha dostaw
itd.). Istotnym elementem badania jest fakt, iz re-
spondenci cechuja si¢ bardzo duzym doSwiadcze-
niem w biznesie, szczegblnie w obszarze logistyki
i zarzadzania taficuchami dostaw, co c¢zyni wyniki ba-
dania bardzo wiarygodnymi. 80% respondentow pra-
cuje w tym obszarze biznesowym ponad 5 lat, a 94%
ponad 3 lata.

do klienta (tabela 3). Mimo ze w definicjach poda-
nych przez respondentéw w duzej mierze wyczud
mozna inklinacje logistyczne, to jednak takie rozu-
micnie fancucha dostaw jest o wiele szersze i kom-

20 p.D. Larsson, A. Halldorsson, Logistics versus supply chain manage-
ment: an international survey, jw., s. 12.
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Tabela 3

Wybrane definicje tancucha dostaw — tancuch dostaw jako proces

M1. W jaki sposdb rozumiane jest pojecie laficucha dostaw w Pani/Pana firmie?

Proces od dostawcy poprzez proces produkcyjny i magazyny do klienta.

Czesciowo dostawa surowcow, wlasne surowce, produkcja pélproduktow, produkcja gotowych wyrobéw do odbiorcy — glownie hurtowni.

Zamowienie i dostawa surowca, produkcja, magazyny, klient bezposredni, centrale dystrybucyjne.

Od dostawy materiatu, transport, magazyny, produkcja, wyroby gotowe, transport do magazynow, hurtowni, odbior przez klienta.

Od zakupu komponentow, dostawa, produkcja, magazyny, transport do centrow handlowych w wielu krajach.

Jest to proces zwigzany z zarzgdzaniem od dostawcy do klienta w odpowiednim czasie.

Pojecie lavicucha dostaw jest dwutorowe: od dostawy surowca poprzez produkcje, wytworzenie gotowego produktu i dostarczenie go odbiorcy.

Kupujemy gotowy produkt i dostarczamy do klienta.

Dostawa surowca, transport, produkcja, magazyny, sprzedaz do klienta.

Od zakupu surowcow, produkcje, magazyny do klienta.
Od dostawcy, produkcja, magazyny, klient.

Zrédto: opracowanie wlasne.

pleksowe. Oprocz elementdw klasycznej logistyki
mozna w nich dostrzec takze proces zakupdw, pro-
dukgcje, a moze nawet clementy planowania.
Doglebnie analizujac uzyskane odpowiedzi re-

spondentow, nalezy stwierdzié, ze nieco zatrwazajace
jest to, iz ponad potowa badanych menedzeréw utoz-
samia faficuch dostaw z logistyka i nie widzi mi¢dzy
tymi terminami zasadniczej roznicy. Bardziej pozy-
tywny obraz jawi si¢ wowczas, gdy uznamy, ze ponad
40% ankietowanych rozumie taficuch dostaw jako
proces dostarczania produktu do klienta. Niemniej
w dalszym ciggu postrzegany jest on bardzo we-
wngtrznie, w najlepszym razie jako proces od zakupu
komponentdéw do dostarczenia produktu bezpoSred-
niemu klientowi. Warto jednak zwrdci¢ uwage na kil-
ka bardziej interesujacych i obszernych definicji po-
kazujacych, iz respondenci w sposdb zlozony rozu-
micja taficuchy dostaw, np. jako:

B proces dziatan, poczawszy od dostarczenia mate-
rialow i komponentéw, przez magazyny wydzia-
tow produkcji, produkcje, magazyn wyrobow goto-
wych, dystrybucj¢ do oddziatdéw, zakonczony do-
stawa do klienta”;

B ,cigg zdarzeh od momentu negocjacji cenowych
z dostawca, poprzez wywolywanie dostaw, awiza-
cje w magazynach, roztadunek, sktadowanie, pole-
cenie sprzedazy, do momentu dostarczenia towa-
ru do klienta”;

B a takze zwracaja uwage na ,,zaangazowanic zaso-
bow technologicznych, informacyjnych i ludz-
kich”.

Niestety, definiujac pojecie tancucha dostaw, tylko

w ok. 3% uzyskanych odpowiedzi zwrocono uwage

na to, iz odnosi si¢ ono do sieci przedsi¢biorstw zaan-

gazowanych w calo$¢ procesu od zaprojektowania
produktu, jego produkgcji, az do dostawy do finalne-
go konsumenta. Takiec rozumienie tahcucha dostaw

dowodzi szerszej perspektywy spojrzenia. Uwzgled-
nia si¢ tu nie tylko wewngtrzny tancuch dostaw,
a wicc zakupy, produkcje i dostawe do najblizszego
odbiorcy, lecz takze wszystko to, co dzieje si¢ od wy-
dobycia surowca poprzez produkgeje, sie¢ dystrybucji,
az do finalnego klienta. Jak sformutowat to jeden
z respondentdw, taficuch dostaw to proces ,od far-
mera do finalnego klienta”.

Wyniki badania potwierdzaja, iz w Polsce w dal-
szym ciagu pojecie tancucha dostaw utozsamiane
jest gtownie z logistyka. Pisat juz o tym K. Rutkow-
ski?, ze jednym z bardzo czg¢sto spotykanych podejsé
zardwno w Swiccie akademickim, jak i biznesowym
jest tzw. zmiana etykiety i zamienne uzywanic obu
tych pojed. Jest to bardzo niebezpieczne, zwlaszcza
gdy kazde z ogniw danego tafncucha odmiennie rozu-
mie te pojecia. Nastrecza to wiclu problemdw za-
rowno komunikacyjnych, jak i (a moze przede
wszystkim) dotyczacych skutecznego zarzadzania ca-
tym faficuchem. Logistyka to przeciez nie to samo co
tahcuch dostaw. Oczywiscie jest wicle elementdw
wspOlnych dla obu tych zagadnich, niemnicj, jak
podkreslaja P.D. Larson i A. Halldorsson?, do ele-
mentdw zdecydowanie rdznigcych zarzadzanie faf-
cuchem dostaw od logistyki zalicza si¢: zarzadzanie
relacjami migdzy ogniwami w tancuchu, strategiczne
zakupy czy ogélnie aspekty zwiazane ze strategia fir-
my. Sa to znaczaco odmienne zagadnienia niz te,
ktérymi zajmuje si¢ klasyczna logistyka (transport,
sktadowanie czy zarzadzanie zapasami). W tym kon-
tekscie niepokojace sa wyniki niniejszych badah wy-
kazujace, iz ponad potowa respondentéw na wyso-
kich stanowiskach zupetnie myli te pojecia i nie wi-

2T K. Rutkowski, Zarzgdzanie lavicuchem dostaw ..., jw., s. 30 i dalsze.
28 p.D. Larson, A. Halldorsson, Logistics versus supply chain..., jw., s. 19.
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dzi znaczacych roéznic migdzy nimi. Jest to z pewno-
Scig duza przeszkoda w odpowiednim rozumieniu
procesoéw w taficuchu dostaw oraz zarzadzaniu nim,
ktore ukicrunkowane bedzie na stata poprawe efek-
tywnoSci.

Przygladajac si¢ danym dotyczacym roli menedze-
réw fancucha dostaw w poszezegolnych przedsigbior-
stwach, mozna doj$¢ do wniosku, ze nie jest ona zniko-
ma. Ponad potowa respondentdw przyznata, iz najwy-
7ej umocowana osoba w obszarze zarzadzania fahcu-
chem dostaw jest cztonkiem zarzadu (tabela 4).

Tabela 4
Rola menedzerdéw tancucha dostaw
w badanych przedsiebiorstwach

M3. Czy osoba odpowiedzialna za zarzadzanie

laficuchem dostaw jest czlonkiem Zarzadu? % odpowiedzi

Nie 44
Tak 56

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rysunek 2

tahicuchdéw dostaw w duzych, znaczacych przedsie-
biorstwach na rynku europejskim, amerykafiskim,
a takze w rejonic Afryki, APAC oraz Bliskicgo
Wschodu, mozna doj$¢ do wniosku, ze na rynku
globalnym rola zarzadzania tahcuchem dostaw jest
jeszcze bardziej doceniana. Az 72% respondentow
stwierdzito bowiem, iz osoba odpowiedzialna za
ten obszar biznesowy jest cztonkiem zarzadu danej
firmy. To jednak znaczaco wigcej, niz mozna zaob-
serwowa¢ na krajowym podwarku.

Podobne konkluzje mozna wysnu¢ analizujac to,
w jaki sposob menedzerowie rozumieja zakres poje-
cia zarzadzania fancuchem dostaw (rysunek 2). War-
to zwrdci€ uwage, ze az 100% respondentéw wymie-
nifo dystrybucje i transport jako cz¢Sci sktadowe za-
rzadzania tancuchem dostaw. Tylko ok. 60% bada-
nych wskazuje inne (pozalogistyczne) procesy w tafi-
cuchu dostaw, takie jak np. zakupy czy operacje,
a takze elementy planowania strategicznego czy za-
rzadzania relacjami z klientem. Niezwykle rzadko
menedzerowie ci akcentuja kwestie zwiazane z ko-
mercjalizacja produktu (23%), czy jego projektowa-
niem (13%).

Elementy wchodzqce w skfad zarzqdzania tancuchem dostaw

Dystrybucja i transport r
Zarzadzanie zwrotami | i .
Planowanie strategiczne _:
Zakupy —

Zarzadzanie relacjami z klientem

Produkcjaloperacje &

Komercjalizacja produktu _
1
|

Projektowanie produktu

Inne (jakie?)

0% 20%

Zrédto: opracowanie wlasne.

Porownujac jednak wyniki niniejszych badan na
rynku polskim z badaniami przeprowadzonymi
w 2009 r. przez Cranfield University oraz Solving
Efeso” wsrod 181 menedzerdw wysokiego szczebla

YR, Wilding, A. Waller, S. Rossi, C. Geldard, S. Mayhew, R. Cigolini,
C. Metcalfe, Supply chain strategy in the boardroom, Cranfield University &
Solving Efeso, Cranfield 2010, June.

40%  60% 80% 100% 120%

Podsumowanie

Poréwnujac otrzymane rezultaty ze wspomniany-
mi badaniami Cranfield University i Solving Efeso,
mozna dostrzec znaczace rdéznice pomiedzy rynkiem
polskim a tym, co dzieje si¢ w innych, wysoko rozwi-
ni¢tych krajach (gtéwnie w Europie Zachodniej i Sta-
nach Zjednoczonych). Po pierwsze, w tych krajach
mniejsza jest rola elementow klasycznej logistyki
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w postrzeganiu zakresu zarzgdzania taficuchem do-
staw (np. dystrybucja i transport otrzymaly 87%
wskazaf). Po drugie, znacznie cz¢Sciej wymienia si¢
tam inne procesy w ramach zarzadzania taficuchem
dostaw, takie jak zakupy (prawie 70%) oraz planowa-
nie strategiczne (80%). Wreszcie wydaje sig, 7Ze
znacznie bardziej niz w Polsce menedzerowie taficu-
chéw dostaw zajmuja si¢ takimi elementami, jak roz-
woj koncepcji produktu (prawie 50%) oraz jego pro-
jektowanie (16%). Zdaniem autora jest to kolejny

Summary

dowod na to, iz na polskim rynku w dalszym ciagu za-
rzadzanie taficuchem dostaw nie jest odpowiednio
rozumiane. Utozsamia si¢ je w duzo wickszym stop-
niu niz na Zachodzie z logistyka (dystrybucja, trans-
portem, magazynami, zapasami), a nie z planowa-
niem strategicznym, zarzadzaniem zakupami, opera-
cjami, relacjami z partnerami czy klientami. Musi to
pociagaé za soba wicle negatywnych konsekwencji
z punktu widzenia efektywnego zarzadzania catymi
taficuchami.

Perceiving of supply chain management by managers in Poland — empirical research

Supply chain management is of fundamental importance nowadays, contributes to gaining a competitive advantage and
creating the value of companies participating in such chains. The worldwide literature emphasizes the necessity of the
interdisciplinary perceiving of this term. The main aim of this article is to analyze the way of understanding the term
"supply chain management" by the managers in Poland. The author's analysis is based on the empirical research
conducted in 2011 on the sample of 79 senior level managers responsible for logistics/supply chain management and
representing the largest production and trade companies in Poland.

Horlo_presytad,”

Ryszard Bartkowiak

Ekonon_1ia
rozwoju

Ryszard Bartkowiak

EKONOMIA ROZWOJU

Celem dzialalno$ci gospodarczej jest wytwarzanie i konsump-
cja dobr. Z uplywem czasu realizacja tego celu doprowadzita
do wyodr¢bnienia si¢ krajow zamoznych i ubogich. Rdznice
w poziomie zamoznoS$ci stawaly si¢ tak duze, ze po Il wojnie
Swiatowej pojawila si¢ konieczno$¢ przeciwdziatania ubdstwu
w skali Swiatowej. W ten sposéb powstala ekonomia rozwoju.
Badania przyczyn zamoznosci i ubdstwa wymaga ujecia ogdl-
noswiatowego (globalnego). Wystepuja tutaj zagadnienia jed-
nej Sciezki rozwoju oraz dualizmu gospodarczego Swiata, z kto-
rymi wiaze si¢ tematyka jednoSci i dualizmu ludnoSciowego.
Doprowadzily one do pojawienia si¢ odmiennych koncepcji

rozwojowych, w ktorych rdzne znaczenia przypisuje si¢ dzialalno$ci pafistwa, rynkowi
oraz integracji gospodarczej. W ksiazce omdwiono takze alternatywne podejsicie do dzia-
talnosci gospodarczej, w ktdorych mniejsze znaczenie ma pomnazanie zamoznosci, a wigk-
sze — zadowolenie z zycia. Sa nimi ekonomia behawioralna i ekonomia szczgscia.

Podre¢cznik jest przeznaczony dla studentow kierunkoéw ekonomicznych.

Ksiegarnia internetowa: www.pwe.com.pl
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