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Streszczenie

W artykule przedstawiono informacje dotyczace struktury i zarzadzania lancu-
chami dostaw we wspotczesnej gospodarce. Wiasciwie zbudowana struktura, organizacja
i prawidlowe funkcjonowanie tancucha dostaw sprzyjaja wzrostowi warto$ci dodanej
fancucha dla wszystkich jego ogniw. Dla sprawnego dziatania i doskonalenia tancu-
chow dostaw wazne jest monitorowanie proceséw, ponoszonych kosztow i osiaganych
wynikdw wspoétdziatania. Rozwdj nowoczesnych narzedzi teleinformatycznych w pota-
czeniu z innowacyjnymi metodami zarzadzania umozliwiaja ewolucj¢ organizacyjnej
formy tancuchow dostaw celem jej dostosowania do warunkéw panujacych w otoczeniu
organizacji.
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Wprowadzenie

Kazda dziatalno$¢ gospodarcza jest $cisle zwigzana z procesami przemiesz-
czania roznego rodzaju dobr. W gospodarce odbywa si¢ staty przeptyw dobr,
poczawszy od zrodet ich pozyskania az do finalnych odbiorcow. Dobra przecho-
dza rozne fazy i etapy transformacji ilosciowej i jakosciowej, transportu, maga-
zynowania, co wymaga okreslonego czasu, a takze sa przemieszczane migdzy
dostawcami i odbiorcami z r6zna czgstotliwoscia, pod wptywem oddziatywania
czynnikow ekonomicznych, organizacyjnych i technicznych. Przeptywy fizyczne
w praktyce gospodarczej rozpatruje si¢ w dwoch ujeciach: waskim — jako prze-
pltywy w obrgbie danego podmiotu gospodarczego oraz szerszym —jako przeptywy
migdzy poszczegdlnymi podmiotami gospodarczymi, dziatajacymi na rynku.
Przeptywy wewnatrz przedsigbiorstwa uzaleznione sg migdzy innymi od jego
struktury organizacyjnej, rodzaju prowadzonej dziatalnosci produkcyjnej, skali
dziatania, a takZze przyjgtej strategii. Bardziej ztozone sa natomiast przeptywy
miedzy podmiotami gospodarczymi wspolpracujacymi na rynkach krajowych
czy zagranicznych. Uktad powiazan migedzy nimi moze wynikac¢ z nastgpujacych
przestanek:

— nastgpstwa faz procesu technologicznego,

—  wspotudziatu w wytwarzaniu ztozonego wyrobu,

—  korzystania ze wspolnych zrodet surowca,

—  przeznaczenia wyrobow i ustug,

— nastgpstwa faz dziatalnosci gospodarczej (zaopatrzenie, produkcja,
sprzedaz),

—  stopnia koncentracji przestrzennej podmiotow gospodarczych, mozli-
wosci korzystania ze wspolnej infrastruktury logistyczne;j,

—  podobienstwa rynkow zbytu'.

W latach 80. 1 90. XX wieku pod wplywem wielu czynnikéw zewngtrznych
firmy rozszerzyly swoje postrzeganie procesow logistycznych, uwzgledniajac
wszystkie firmy, dzigki ktorym koncowemu klientowi dostarczany jest wlasciwy
produkt, po wlasciwym koszcie, we wlasciwym czasie, we wlasciwym stanie
i we wlasciwej ilo$ci.

' Logistyka, red. D. Kisperska-Moron, S. Krzyzniak, Wydawnictwo Instytut Logistyki i Maga-
zynowania, Poznan 2009, s. 14.
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Pojecie i istota lancucha dostaw

Dokonujac przegladu definicji tancuchow dostaw, nalezy uwzgledni¢
okreslone czynniki wptywajace na ich charakter i ksztalt, a mianowicie:

—  zlozono$¢ produktu finalnego (proste, zlozone — wymagajace montazu),

—  przeznaczenie tego produktu (cele inwestycyjne, konsumpcyjne),

—  zasigg przestrzenny (kraj, rynek migdzynarodowy),

—  strategia zaopatrzenia,

—  strategia dystrybucji.

Wedtug M. Christophera, tancuch dostaw to sie¢ organizacji zaangazowa-
nych — przez powiazania z dostawcami i odbiorcami — w r6zne procesy i dziata-
nia, ktére tworza warto$¢ w postaci produktow i ustug dostarczanych ostatecznym
konsumentom.

Wedlug M. Fertscha, tancuch dostaw to grupa przedsigbiorstw realizujaca
dziatania niezbgdne do zaspokojenia popytu na okre$lone produkty w catym tan-
cuchu przepltywu dobr — od pozyskania surowcow po dostawe do ostatecznego
odbiorcy. Dzialania te obejmuja: rozwdj, produkcjg, sprzedaz, serwis, zaopatrze-
nie, dystrybucje, zarzadzanie zasobami i1 r6zne procesy wspomagajace. W ujeciu
tym nalezy zaakcentowac¢ trzy wazne stwierdzenia, ktore pomagaja zrozumie¢
dziatanie tancucha dostaw:

—  przedsigbiorstwa w tancuchu dostaw wspotpracuja ze soba; wspotpraca
ta opiera si¢ przewaznie na dlugoterminowych umowach, zawieranych
przynajmniej na okres roku,

— lancuch dostaw to grupa przedsigbiorstw, a zatem by go zorganizowac,
potrzebne sa przynajmniej dwa osobne przedsigbiorstwa,

—  wspotpraca przedsigbiorstw w tancuchu dostaw moze dotyczy¢ roznych
sfer ich dziatania®.

Wedtug K. Rutkowskiego, celem wspoélpracy firm-ogniw tancucha jest
osiagnigcie wysokiej efektywnosci poszczegoélnych przedsigbiorstw i ich sieci
jako catosci, dzigki integracji i koordynacji, jak rowniez optymalizacji warto$ci
dodawanej przez wszystkie ogniwa lancucha do produktu oczekiwanego przez
klienta. Traktujac tancuch dostaw jako sie¢ przedsigbiorstw, mozna powiedzie¢,
ze jest to fancuch dostawcow 1 odbiorcow oraz firm logistycznych. W takim tan-

2 M. Fertsch, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan
2008, s. 175.
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cuchu kazdy odbiorca zmienia si¢ w nastgpnym ogniwie fancucha w dostawce
— az do koncowego produktu, majacego ostatecznego uzytkownika’.

Lancuch dostaw to wspodtdzialajace w rdéznych obszarach funkcjonalnych
firmy wydobywcze, produkcyjne, handlowe, uslugowe oraz ich klienci, migdzy
ktorymi przeptywaja strumienie produktéw, informacji i srodkow finansowych®.

Nalezy zaznaczy¢, ze tak rozumiany tancuch dostaw jest pojeciem szerszym
niz fancuch logistyczny. W wielu publikacjach i pracach badawczych po$wigco-
nych tancuchom dostaw, procesy i czynnosci zwiazane z dostarczaniem produk-
tow rozumiane sg dostownie, czyli polegaja na ich fizycznym przeptywie przez
faze¢ zaopatrzenia, produkcji, i dystrybucji. W konsekwencji, mimo ze dostrzega
si¢ rdznice w organizacji i technologii tego przeplywu w zaleznos$ci od rodzaju
dziatalnosci poszczegodlnych uczestnikow, obszar wspoldziatania w lancuchu
dostaw sprowadza si¢ do problemow logistycznych dotyczacych lokalizacji, ste-
rowania przeplywami w sferze produkcji, zapasoéw, transportu i obstugi dostaw.
Autorzy interpretujacy tancuchy dostaw przez pryzmat logistyki maja z reguty
swiadomos$¢, ze wspdlpracujace ze soba przedsigbiorstwa realizuja zadania
wykraczajace poza funkcje logistyczne. Podkreslajac jednak kluczowe znaczenie
funkcji logistycznych zwiazanych z obsluga klientdw, przewozem, magazyno-
waniem, pracami tadunkowymi, pakowaniem, obsluga celng oraz organizacja
1 ubezpieczeniem transportu, Swiadomie uzywaja pojecia ,,tancuch logistyczny”.
Wedhug E. Golembskiej, fancuch logistyczny to taki tancuch magazynowo-trans-
portowy, ktory stanowi technologiczne potaczenie punktéw magazynowych
1 przetadunkowych drogami przewozu towardw oraz organizacyjne i finansowe
skoordynowanie operacji, procesow zamowien i polityki zapasow wszystkich
ogniw tego tancucha. Cecha logistycznego sposobu interpretowania tancucha
dostaw jest rowniez koncentrowanie uwagi na fizycznych przeptywach produk-
tow 1 towarzyszacych im informacji przy jednoczesnym pomijaniu problemow
zwiazanych z przeptywami strumieni finansowych. Ma to swoje konsekwencje
w definiowaniu przedmiotowego zakresu tancucha logistycznego, ktory wedtug
M. Sottysika sktada si¢ z surowcoOw, materialdw pomocniczych i elementow
kooperacyjnych, zakupywanych na rynku zaopatrzeniowym zgodnie z zapotrze-
bowaniem i kierowanych do procesu produkcyjnego oraz wyrobow gotowych,
przekazywanych do sprzedazy’.

3 M. Soltysik, Zarzqdzanie logistyczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice
2003, s. 50.
4 J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003, s. 17.

> Ibidem, s. 18.
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W zasadzie zadne przedsigbiorstwo nie jest w stanie samodzielnie reali-
zowa¢ zadan wystepujacych w calym tancuchu dostaw, szczegélnie biorac pod
uwage wzrost kompleksowosci procesow, wynikajacych z postepujacej globa-
lizacji. Trendy zmierzajace do ograniczenia kompleksowosci procesow przez
stosowanie takich metod, jak na przyktad sourcing czy outsourcing, oznaczaja
w konsekwencji konieczno$¢ dokonywania wyboru dostawcow/partnerow
i podejmowania bliskiej, opartej na partnerstwie wspotpracy z dostawcami, z pod-
miotami §wiadczacymi ustugi logistyczne, realizujacymi sprzedaz, dystrybucje,
a takze z odbiorcami i klientami. Umiej¢tnos¢ zbudowania w ramach tancucha
dostaw partnerskich relacji jest jednym z powazniejszych wyzwan, koniecznych
dla osiagnigcia w przyszlo$ci pozycji pozwalajacej podja¢ walke konkurencyjna
na rynku®.

Pomys$lna i przynoszaca korzys$ci wspolpraca kazdego z potencjalnych
czlonkéw zintegrowanego tancucha dostaw jest podstawowa wartoscia przy-
Swiecajaca jego tworzeniu. Idea tancucha dostaw rozumianego jako ,,rozsze-
rzone przedsigbiorstwo” zaktada takie wzajemne traktowanie sig¢ jego cztonkow,
jakby byli czesciami sktadowymi swego wlasnego przedsiebiorstwa’.

W procesie integracji wazna jest koordynacja sieci oddzielnych zadan, pro-
wadzacych do osiagnigcia wspolnych celow, zwiazanych z przeplywem materia-
16w 1 wyrobow. Cele te obejmuja obstuge ostatecznego klienta oraz zapewnienie
skutecznosci operacji wchodzacych w sktad tancucha. Przeptyw wyrobow prze-
kracza granice funkcjonalne (produkcja, sktadowanie zapasow, transport) i orga-
nizacyjne (producent, dystrybutor, dostawca). Zgodnie z takim ujeciem, tancuch
dostaw przebiega od zrodta surowcow do koncowej konsumpcji i dalej do ope-
racji recyklingu, dzigki ktorym wracaja one do obiegu materialdéw i wyrobow.
Charakteryzuja go nastgpujace wlasciwosci:

—  jest pelnym procesem dostarczania towardow i ustug ostatecznym uzyt-
kownikom,

—  obejmuje wszystkich uzytkownikow, tacznie z prowadzacymi dzialania
logistyczne, poczynajac od pierwszego dostawcy materiatldw przez bazy
po ostatecznego uzytkownika,

—  zakres jego dzialan obejmuje zaopatrzenie, produkcje i dystrybucje,

¢ Spektrum probleméw badawczych logistyki w pracach mlodych tworcow, red. D. Kisperska-
-Moron, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2007, s. 80.

7 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2000, s. 4.
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—  zarzadzanie przekracza granice organizacji i obejmuje planowanie oraz
nadzor nad dziataniami innych jednostek organizacyjnych,

—  powszechny system informacji, dostepny dla wszystkich uczestnikow,
umozliwia koordynowanie dziatan organizacji,

—  organizacje uczestniczace w tancuchu osiagaja swoje wtasne jednostko-
we cele dzigki funkcjonowaniu fancucha jako catosci.

Skuteczne zarzadzanie tancuchem dostaw opiera si¢ na integracji i zarza-
dzaniu trzema rodzajami przeplywow albo proceséw podstawowych, tj. produk-
tow, informacji i pieniedzy. Trzy podstawowe przeptywy produktow, informacji
i pieniedzy dokonuja si¢ migdzy uczestnikami kanatu. Przeptyw informacji i pie-
nigdzy odbywa si¢ w obu kierunkach, podczas gdy produkty zazwyczaj ptyna
tylko w jednym kierunku, z wyjatkiem systemow, w ktorych zachodza odwrotne
przeptywy zwracanych produktow i czgsci. Odwrotne przeptywy produktow
nabiora prawdopodobnie wigkszego znaczenia w przysztosci, migdzy innymi ze
wzgledu na ochrong srodowiska®.

Zintegrowany tancuch dostaw charakteryzuje zbior atrybutow, ktore przesa-
dzaja o jego sprawnos$ci. W pierwszej kolejnosci nalezy do nich zaliczy¢:

—  wykorzystywanie doktadnej informacji jako zrédia dziatan decyzyjnych,

— traktowanie czasu przeptywu jako miernika sprawnosci tancucha i kon-
sekwentne dazenie do jego skracania,

—  wspolne identyfikowanie i eliminowanie barier na drodze przeplywu
dobr i informacji,

— eliminowanie dziatan, ktore dodaja wartosci,

— zaspokajanie potrzeb ostatecznego klienta, traktowane jako wspolny cel
wszystkich wspolpracujacych przedsigbiorstw.

Zintegrowany tancuch dostaw nie bylby mozliwy bez nowego charakteru
wzajemnych stosunkéw miedzy zaangazowanymi w nie przedsigbiorstwami,
ktore najlepiej charakteryzuje termin ,,partnerstwo”. Stosunki o takim charakterze
sa nawigzywane miedzy producentami a dostawcami, przewoznikami, przedsig-
biorstwami dystrybucyjnymii zewngtrznymi oferentami ustug. Sg one szczegdlnie
widoczne wsrdd przedsigbiorstw wspolpracujacych w systemie JIT (,,doktadnie
na czas”, co oznacza taka organizacj¢ procesOw wytwarzania, w ktorej w fazie
projektowania przewiduje si¢ potrzeby dotyczace zasobow produkcyjnych, by
nastgpnie produkowac na zyczenie klienta przy minimalnym koszcie, czyli przy
minimalnym zapasie. Nalezy przy tym spetni¢ zadania klienta zar6wno odnos$nie

8 J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2002, s. 30.
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do ilo$ci, terminu, jak i jako$ci wyrobdw), gdy producent znaczaco ogranicza
liczbg swoich dostawcow i przechodzi z nimi do form blizszej wspotpracy w celu
osiagnigcia wyzszego poziomu jakosci produktow i nizszej ceny. Formy takich
relacji beda zyskiwac na znaczeniu wsrod przedsigbiorstw wiaczanych w tancu-
chy dostaw, szczegolnie wérod funkcjonujacych w systemach TQM?.

Aby osiagnac¢ wspolny cel wszystkich partnerow, wymaga si¢ od przedsig-
biorstw ujawniania swoim partnerom handlowym informacji, ktére dotad byty
czgsto pilnie strzezone i wykorzystywane do osiagania dominujacej pozycji
wobec swoich dostawcow oraz odbiorcdéw. Sktania si¢ je takze do lepszego niz
dotad reagowania na ich potrzeby. Tak rozumiane partnerstwo w interesach jest
czynnikiem integrujacym partnerow w lancuchu dostaw. Wazne znaczenie dla
integracji ma takze wiele innych czynnikow, bez ktorych wspotpraca w lancu-
chach dostaw nie bylaby efektywna, a sa to:

— odpowiednia strategia logistyczna,

— jednolity standard identyfikacyjny,

— automatyczna identyfikacja,

— elektroniczna komunikacja, w tym elektroniczna wymiana danych,
—  zintegrowany system informatyczny.

W zalezno$ci od konfiguracji fancucha, jego ogniwami moga by¢ roznego
rodzaju firmy wydobywcze, przetwércze i handlowe. Miejsce, ktore zajmuja
wzdtuz tancucha dostaw, wynika z podziatu pracy na kolejnych etapach produk-
cjiisprzedazy wyrobdw. Najbardziej aktywnymi podmiotami tancucha dostaw sa
firmy logistyczne i — oferujace wezszy zakres ushug — przedsigbiorstwa transpor-
towo-spedycyjne. Ich ustugi ,,wplataja si¢” w kolejne ogniwa, odgrywajac wazna
role w realizacji proceséw przemieszczania i sktadowania produktéw oraz towa-
rzyszacych im przeplywow informacyjnych i pienigznych migdzy kolejnymi eta-
pami produkcji i handlu. Oprécz fizycznego przemieszczania produktéw, obstuga
procesow zaopatrzeniowo-dystrybucyjnych migdzy ogniwami tancucha wymaga
realizacji typowych ustug spedycyjnych, do ktérych naleza:

—  organizowanie procesow transportowych z udziatem réznych srodkow
transportu,

— organizowanie i wykonywanie sktadowania, prac tadunkowych, sorto-
wania, konsolidacji, konfekcjonowania i przepakowywania produktow,

—  zapewnienie wiasciwej dokumentacji przewozowej,

° K. Rutkowski, Wprowadzenie do logistyki dystrybucji, PWE, Warszawa 2002, s. 16.
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—  kontrolg fitosanitarna i obstuge celng w przypadku przemieszczania ta-
dunkéw w relacjach migdzynarodowych!®.

Jak juz wspomniano, umiej¢tnos¢ zbudowania stosunkéw partnerskich

w tancuchach dostaw jest decydujace dla osiagnigcia konkurencyjnej pozycji

rynkowej. Dazy si¢ do wykorzystania relacji z dostawcami jako zroédta uzyska-

nia przewagi konkurencyjnej. Przewaga nad konkurencja w duzej mierze bie-

rze si¢ z ograniczenia kosztow i wyrozniajacej si¢ oferty, zatem logiczne jest

podejscie zaktadajace, ze potrzebna jest nowa polityka w odniesieniu do relacji
z dostawcami''.

Instrumenty pomiaru efektywnosci lancuchow dostaw

Doskonalenie tancuchoéw dostaw wymaga ciagtego monitorowania pro-
cesOw, ponoszonych naktadow i osiaganych wynikéw wspotdziatania. Postep
w zakresie sprawnoS$ci procesow oraz uzyskiwana dzigki temu poprawa efek-
tywnosci tancucha moga by¢ okresowo monitorowane i oceniane na podstawie
roéznych kryteriow.

Zardwno wewnetrzni, jak i docelowi klienci tancucha oceniaja warto$¢ pro-
duktéw lub ustug z perspektywy oczekiwanych korzysci z ich nabycia, bgdacych
wypadkowa ich jakosci, ceny i1 wartosci uzytkowej. Wymienione atrybuty dobr
lub ustug sa konfrontowane z potencjalnymi stratami, zwiazanymi z kosztami
transakcji, kosztami towarzyszacymi kolejnym etapom cyklu zycia produktu lub
ryzykiem.

Poziom obstugi jest jednym z kluczowych aspektow dziatalnosci logistycz-
nej. Dostarczanie produktoéw i ustug zgodnie ze zdefiniowanymi potrzebami, kto-
rych konkretnym wyrazem jest zamowienie, wyraza si¢ nie tylko samym aktem
dostawy, ale wymaga spehienia okreslonych oczekiwan klienta, $cisle zwia-
zanych z zamowieniem: dostawa musi by¢ kompletna, punktualna, wlasciwie
opakowana, zaopatrzona w wymagane dokumenty. Spetnienie tych warunkow,
z punktu widzenia klienta odpowiada za jego satysfakcje, natomiast z perspek-
tywy oceny jakosci procesu logistycznego — okresla poziom obstugi, ktory jest
definiowany w roézny sposob. W teorii zarzadzania zapasami okresla on praw-
dopodobienstwo wystapienia braku zapasu lub wielkosci jego niedoboru w sto-
sunku do zgtoszonego popytu'?.

10 J. Witkowski, Zarzqdzanie...,s. 11.
" Spektrum problemow badawczych logistyki. .., s. 84.
12 Instrumenty zarzqdzania taricuchami dostaw, red. M. Ciesielski, PWE, Warszawa 2009, s. 69.
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W zarzadzaniu tancuchem dostaw okresla si¢ gotowos$¢ dostawcy do reali-
zacji zamoOwienia z dysponowanego zapasu, ale rowniez charakteryzuje jako$¢
realizacji zamowienia w takich aspektach, jak: czas realizacji, kompletnosé¢
dostaw, liczba uszkodzen, jakos¢ dokumentacji, sktonno$¢ do spetniania dodat-
kowych zyczen klienta. Poziom obstugi klienta zalezy od wzajemnego oddziaty-
wania czynnikow, ktore wplywaja na dostgpnos¢ towarow i ushug dla nabywecy.
Elementy sktadajace si¢ na poziom obshlugi klienta mozna pogrupowac odpo-
wiednio do trzech faz jej realizacji na elementy przedtransakcyjne, transakcyjne
i potransakcyjne'.

Rozpatrujac zagadnienie poziomu obstugi z perspektywy przedsigbiorstwa,
nalezy je postrzega¢ w kategorii catego tancucha dostaw, poniewaz dotyczy ono
gléwnie relacji przedsigbiorstwa z jego otoczeniem. Poziom obstugi w warstwie
informacyjnej jest zbiorem kryteridow uzgodnionych w negocjacjach pomiedzy
partnerami handlowymi, przy pomocy ktorych okreslaja oni wzajemne wymaga-
nia wspotpracy, oceniaja jej sposob i jakos¢ realizacji oraz wyniki. Kryteria moga
mie¢ charakter opisowy (tzw. kryteria migkkie) oraz parametryczny (tzw. kry-
teria twarde)'*. Kryteria parametryczne pozwalaja kontrolowa¢ sposob realizacji
przez pomiar parametrow w trakcie jej realizacji lub po jej wykonaniu. Kryteria
migkkie sa rownie wazne, ale wymagaja stworzenia miernikoOw, co nie zawsze
jest mozliwe, lub zastosowania innych, posrednich metod oceny. W kazdym
tancuchu dostaw znalez¢ mozna zréznicowany zbior elementéw obstugi klienta,
poniewaz nie ma jednolitych, powszechnie obowiazujacych standardow w tej
dziedzinie. Ich brak utrudnia wspoélprace, szczegdlnie w relacjach pomiedzy
wieloma dostawcami i odbiorcami'’.

Lancuch dostaw zorientowany na klienta powstaje przy spetnieniu okreslo-
nych warunkoéw dotyczacych rozpoznania rzeczywistych potrzeb klienta, zdefi-
niowania poziomu i sparametryzowania elementoéw poziomu obstugi, a nast¢pnie
przyjecie takiej konfiguracji i strategii dziatania, ktora umozliwi ich realizacje.
Wiasciwa obstuga klienta wymaga przygotowania tancucha dostaw do jej reali-
zacji, co odbywa si¢ z uwzglednieniem nastepujacych elementow:

13 Tbidem, s. 70.

14 D. Kisperska-Moron, Funkcjonowanie i pomiar taricucha dostaw, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2007, s. 98.

15 C. Bozarth, R. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i faricuchami dostaw,
Wydawnictwo Onepress, Warszawa 2007, s. 106.
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— jasnego zdefiniowania klienta — okreslenia, czy sa to bezposredni od-
biorcy, czy — przy dluzszym tancuchu dostaw — sklepy detaliczne albo
tez finalny odbiorca, jakim jest konsument; kim jest klient wewngtrzny,
ktorego chce sig obstugiwac,

—  przeanalizowania catego procesu obstugi klienta w przedsigbiorstwie
i catym tancuchu dostaw,

—  okreslenia punktow krytycznych tego procesu we wszystkich ogniwach
fancucha dostaw,

—  okreslenia polityki wspotpracujacych przedsigbiorstw dotyczacej obstu-
gi klienta, zgodnej z ich strategia i wspdlna strategia tancucha dostaw,

—  dopasowania rozwigzan strukturalnych obstugi klienta do przyjetej poli-
tyki obstugi,

— wyznaczenia jasnych i precyzyjnych zakresow odpowiedzialnosci za
poszczegdlne elementy obstugi klienta,

—  wyznaczenia odpowiednich miernikoéw kontroli poziomu obstugi klien-
ta oraz wskazania odpowiedzialno$ci za ich pomiar, analizg i oceng's.

Lancuch dostaw jest swoista struktura organizacyjna, ktéra powstaje w celu
wyprodukowania wyrobu, a nastepnie jego dostarczenia koncowemu odbiorcy.
Tworza go niezalezne podmioty gospodarcze, a przy glebszym wniknigciu w jego
strukturg — takze przedsigbiorstwa, ich oddziaty i filie nalezace do jednego wtasci-
ciela. Wyrdznikiem elementow (ogniw) ukladajacych si¢ w tancuch dostaw jest
nastgpstwo czasowe 1 przestrzenne, dotyczace wytwarzania i przemieszczania
wyrobu od miejsca wystgpowania surowcoOw niezbednych do jego wytworzenia
do miejsca, w ktérym wymagane jest zaspokojenie popytu na tenze wyrob'’.

Mierniki logistycznej obstugi klienta moga by¢ postrzegane z dwdch punk-
tow widzenia. W pierwszym przypadku przy ustalaniu miernikow uwzglednia sig
aspekty istotne z punktu widzenia sprzedawcy i w literaturze podejscie to okre-
slane jest tradycyjnym sposobem konstrukcji miernikow obstugi. Przeciwstawna
1 obecnie popularna koncepcja jest formutowanie miernikéw z punktu widzenia
klienta's.

W 1987 roku tradycyjnego podziatu miernikow dokonat R.H. Ballou, zali-
czajac do nich m.in."’:

16 Tbidem, s. 110.

17 1. Fechner, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan 2007, s. 23.
18 J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne..., s. 163.

1 R.H. Ballou, Basic business logistics. Transportation. Materials management. Physical
distribution, Prentice — Hall, Englewood Cliffs, New Jersey1987, s. 34.
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czas uplywajacy od momentu zlozenia zamdwienia w magazynie
dostawcy do momentu wysytki zamowienia z magazynu,

minimalna wielko$¢ zamowienia lub restrykcje odnos$nie do pozycji
asortymentowych w jednym egzemplarzu zamdwienia, akceptowane
przez dostawce,

udzial procentowy pozycji wyczerpanych, czyli tych, ktérych w okre-
slonym momencie brakuje na stanie magazynowym,

udzial procentowy zaméwien klienta zrealizowanych kompletnie,
udzial procentowy zamowien zrealizowanych w okre§lonych przedzia-
tach czasowych od chwili akceptacji zamowienia,

udzial procentowy zamoéwien, ktére moga by¢ zrealizowane w catosci
z zapasow zgromadzonych w magazynie,

udzial procentowy towardw, ktore bez uszczerbkow dotarly do miejsca
przeznaczenia,

czas uplywajacy od ztozenia zamowienia do dostarczenia zaméwionych
towarow,

ulatwienia w sktadaniu zamowien — elastyczno$¢ i tatwo$¢ procesu.

Na podstawie zaprezentowanego podzialu mozna stwierdzi¢, ze w trady-

cyjnie zarzadzanych przedsigbiorstwach podstawowymi miernikami sg migdzy

innymi: zamowienia zrealizowane kompletnie, zamowienia dostarczone na czas,

dostepnos¢ produktu z magazynu w chwili zamoéwienia, czy tez czas przygoto-

wania tego zamowienia do wysytki*. Mierniki te sa typowe dla firm posiadaja-

cych jedynie wewngtrzny system logistyczny lub tylko bardziej zaawansowany

system dystrybucji i nie uczestniczg w tancuchach dostaw. Firmy te obstuguja

rynek, koncentrujac sie na dystrybucji fizycznej?'. Szczegdtowy podziat mierni-

kéw w tym systemie przedstawiono w tabeli 1.

grupy**:

Mierniki zaprezentowane w tabeli 1 mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze

— mierniki dostgpnosci,

— mierniki zdolnoSci,

— mierniki jakoS$ci.

20 J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne..., s. 163.

2 D. Kempny, Obstuga logistyczna, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2008,
s. 28.
2 Ibidem.
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Elementy i pomiar obstugi klienta

Tabela 1

Elementy

Opis elementu

Przedmiot pomiaru

Dostgpnosé produktu

najpowszechniejszy miernik obstugi klienta,
zwykle definiowany jako odsetek produktow
na sktadzie (docelowy poziom wykonania)
w danej jednostce podstawowej (np. na zamo-
wienie, na produkt lub w dolarach).

odsetek dostep-
nych produktow
w jednostkach
podstawowych

Dlugos¢ cyklu realiza-
¢ji zamowienia

czas uplywajacy od momentu zlozenia zamo-
wienia do momentu otrzymania zaméwionych
towarow, zwykle mierzony w jednostkach
czasu oraz jako odchylenie od standardu lub
ustalonej, docelowej dlugosci cyklu; czgsto
dostepnos¢ produktu i dhugosci cyklu zamo-
wienia sa laczone w jeden standard Przykta-
dowo ,,95% zamowien dostarczonych w ciagu
10 dni”.

szybkos¢ i regular-
no$¢ dostaw

Elastyczno$¢ systemu
dystrybucji

zdolno$¢ systemu do reagowania na specjalne
i/lub nieoczekiwane potrzeby klienta; obej-
muje ona gotowos¢ dostawcza i zdolno§¢ do
substytucji

czas reakcji na
specjalne wymaga-
nia klienta

System informacji

zdolno$¢ systemu informacyjnego firmy do

szybkos¢, doktad-

reklamacje)

dystrybucji udzielania szybkiej i dokladnej informacji | no$¢ i szczegdto-
klientom, zgodnie z ich wymaganiami wo$¢ informacji
Bledy w funkcjo- sprawno$¢ procedur i czas potrzebny na usu- | wymagany czas
nowaniu systemu nigcie skutkow pomylek w dystrybucji (np. | reakcji na bledy
dystrybucji pomytki w fakturach, wysytkach, uszkodzenia, | iich usuwanie

Serwis posprzedazny

sprawno$¢ obstugi posprzedaznej tacznie
z udzielaniem informacji technicznych, zaopa-
trzeniem klienta w czg$ci zamienne lub ewen-
tualne modyfikacje sprzgtu

czas reakcji, jakos¢
reakcji

Zrédto: 1.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne. .., s. 164,

Przy pomocy miernikéw dostgpnosci, takich jak odsetek zamdwien zreali-
zowanych z posiadanych aktualnie zapaséw (w jednostkach lub wedlug asorty-

mentu) lub zamdéwienie kompletnie wystane z zapaséw na sktadzie, szacuje si¢

dostepnos¢ produktu w sytuacji, kiedy istnieje na niego popyt zglaszany przez

klienta®.

2 Tbidem.
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Do miernikow zdolnosci zalicza si¢: czas dostawy, elastyczno$¢ systemu
dystrybucji, a takze uszkodzenia i zaniedbania powstate w wyniku dystrybucji
1 manipulacji. Mierniki te umozliwiaja pomiar zdolno$ci wykonawczych firmy
w aspekcie obstugi klienta, przez okreslenie, na ile elastycznie przedsigbiorstwa
dostosowuja sie do wymagan rynku?*. Mierniki te sa waznym ogniwem w pomia-
rze elementow obstugi klienta z uwagi na swoj przestrzenny charakter.

Mierniki jakos$ci dotycza elementéw potransakcyjnych i obiegu informacji.
Dzigki tym wskaznikom mozliwe jest zabezpieczenie przez przedsigbiorstwo
techniczno-informacyjnego serwisu dla klienta. Coraz wigksza liczba klientow
jest zainteresowana $ledzeniem zamowienia i kompleksowa wiedza o przebiegu
transakcji, niejednokrotnie w wigkszym stopniu niz samym procesem zrealizo-
wania zamowienia®. Gwarancja otrzymania od sprzedawcy nalezytej informacji
pozwala klientowi subiektywnie spojrze¢ na realizowane zamdwienie. Udziele-
nie wyczerpujacej informacji na temat stanu danego produktu na zapasie czg-
sto wplywa na obnizenie progu preferencji klienta, cho¢ nie jest to dziatanie
automatyczne.

Kolejny wazny podziat miernikéw logistycznej obstugi klienta przedstawit
W. Blanding. Jest to ujecie bardziej praktyczne od zaprezentowanego powyzej,
cho¢ réwniez tradycyjne i obejmuje?:

— mierniki wielko$ci 1 poprawnos$ci realizacji zamowienia (minimal-
na wielko$¢ zamowienia, odsetek pomytek popetnionych w realizacji
dostaw),

— mierniki stopnia poprawnos$ci zaméwien ze specyfikacja klienta,

—  mierniki czasu dostawy.

W opozycji do postrzegania miernikow logistycznej obstugi klienta od
strony sprzedawcy znajduje si¢ spojrzenie na t¢ kwesti¢ z perspektywy klienta.
W koncepcji tej pomiaru miernikéw dokonuje si¢ w tancuchach dostaw. Obstuga
jest wowczas okreslana i mierzona na podstawie odczu¢ klienta i jego osobi-
stych preferencji. Mierniki kontroluja stopien realizacji standardow logistycznej
obstugi klienta. Nastgpstwem tego procesu jest pomiar nie tylko najwazniejszych
elementéw obshlugi, lecz takze zweryfikowanie stopnia zaspokojenia wcze$-
niej anonsowanych standardow obstugi przez dane przedsigbiorstwo. Obstuga

2 Tbidem, s. 30.
2 D. Kempny, Obstuga logistyczna..., s. 30.

% 'W. Blanding, Blandings practical physical distribution: a handbook for planning and opera-
tions, Traffic Corporation, Washington 1982, s. 47.
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klienta w r6znego rodzaju tancuchach dostaw stanowi o wiele bardziej zaawan-
sowane standardy wykonania*’. Mierniki wykonania obejmuja na przyktad
zamOwienia®®:

—  otrzymane punktualnie (terminowo),

—  zrealizowane w sposéb kompletny,

—  bez uszkodzen,

— dokladnie zrealizowane,

—  bezbtednie zafakturowane.

W praktyce gospodarczej sprzedawca cz¢sto skupia si¢ jedynie na trady-
cyjnych miernikach obstugi klienta. Prowadzi to do niepelego zaspokojenia
oczekiwan klienta, poniewaz sprzedawca nie jest w stanie skontrolowa¢ procesu
dostarczenia produktow, a wczesniej — fazy transakcyjnej”. Obecnie pozadane
jest, by dostawcy przywiazywali szczegolna wage do fazy dostarczania przesyiki.
Posunigcie to zapewnia dane, niezbgdne do oceny istniejacego poziomu obstugi
klienta, a co wazniejsze — umozliwia szybkie wychwycenie mogacych wystapic¢
problemow.

Klient, kupujac produkt za okreslona ceng, nabywa wraz z nim okre$lony
poziom ustug dystrybucyjnych. Wyznaczaja go migdzy innymi:

—  cykl realizacji zaméwienia,

—  pewnos¢ realizacji zamowienia odnosnie do ilosci, jako$ci, terminu
(tzw. niezawodno$¢ dostaw),

—  dostepnos¢ zapasow i tatwos¢ zlozenia zamowienia,

— elastyczno$¢ dostaw (np. gotowos¢ dostarczenia produktow w nagtlej
potrzebie),

—  warunki gwarancji oraz reklamacji jakosciowych i ilosciowych,

—  zdolno$¢ sprzedajacego do swiadczenia ustug dodatkowych,

—  oferowane warunki kredytu,

—  kompetencje personelu handlowego™®.

Ocena organizacji i funkcjonowania tancucha dostaw powinna by¢ prowa-
dzona réwniez pod katem rentownosci i zyskow osiaganych przez wszystkich
jego uczestnikow. Efekty partnerskiej wspotpracy moga by¢ widoczne zar6wno

27 1J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne..., s. 163.
2 D. Kempny, Obstuga logistyczna..., s. 34-35.
2 Ibidem, s. 35.

30 Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, Instytut Marketingu, Warszawa 20035, s. 232.
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w postaci obnizki kosztow, jak 1 wzrostu przychodéw. Wedtug kryterium, jakim
jest funkcjonalny obszar wspotpracy, mozna wyodrgbnié:

koszty prac badawczo-rozwojowych,

koszty produkc;ji,
—  koszty logistyki,
—  koszty marketingu i sprzedazy.

Nie wszyscy nabywcy (klienci firmy) oczekuja jednakowego poziomu
obstugi dystrybucyjnej (np. mate sklepy i wielkie sieci detaliczne). Niekiedy
wymagany jest podziat klientow firmy na segmenty i opracowania odpowiadaja-
cych im standardow obstugi. Uogolniajac, mozna stwierdzic, ze wzrost poziomu
obslugi wymaga zwigkszenia poziomu zapasoéw, skrdcenia czasu dostaw przez
zastosowanie drozszych §rodkow transportowych, wigkszej liczby magazynow
i punktow sprzedazy, zwigkszenia kontroli realizacji zaméwien itp. dziatan
powodujacych wzrost kosztow dystrybucji.

Podsumowanie

Odpowiednia organizacja tancucha dostaw umozliwia osiaganie wyso-
kiego poziomu efektywnosci (szerzej sprawnosci) przez dziatanie zespolowe, co
jest szczeg6lnie widoczne w grupie przedsigbiorstw tworzacych dany tancuch
dostaw. Istota kreowania tancuchéw dostaw jest zatem osiaganie efektu organi-
zacyjnego, dzigki ktoremu rezultat wspoldziatania przedsigbiorstw jest wyzszy
niz suma efektow indywidualnych dziatan kazdego podmiotu z osobna. Stanowi
on fundament rozwoju wigzi partnerskich, kooperacyjnych i integracyjnych
w tancuchach dostaw. Jednym z kluczowych warunkéw wzrostu stopnia zorga-
nizowania, a tym samym zwigkszania poziomu efektywnos$ci funkcjonowania
wspotczesnych tancuchow dostaw, jest wspotdzielenie informacji migdzy partne-
rami oraz intensywne wykorzystanie najnowszych technologii informatycznych,
wspierajacych t¢ komunikacje. Rozwo6j nowoczesnych narzedzi teleinforma-
tycznych w potaczeniu z innowacyjnymi metodami zarzadzania umozliwiaja
ewolucje organizacyjnej formy tancuchéw dostaw celem jej dostosowania do
warunkow panujacych w otoczeniu organizacji. Wlasciwie zbudowana struktura,
organizacja i prawidlowe funkcjonowanie tancucha dostaw sprzyjaja wzrostowi
ekonomicznej warto$ci dodanej tancucha, ktora jest roznica migdzy suma zyskow
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operacyjnych a suma kosztoéw zaangazowanego kapitatu trwatego i obrotowego
wszystkich jego ogniw.

Zarzadzanie procesami logistycznymi — przez skoordynowane i zintegro-
wane dziatania oraz czynno$ci usystematyzowane w sposob odpowiadajacy
logice procesu zarzadzania — powinno zapewni¢ sprawny i efektywny przeptyw
materialow 1 wyrobow gotowych w okreslonych systemach logistycznych.

IMPORTANCE OF SUPPLY CHAINS IN MODERN ECONOMY

Summary

The paper presents information on the structure and management of supply chains
in a modern economy. Proper structure, good organization and efficient operation of the
supply chain have a positive impact on the value added of all its components. Monitoring
ongoing processes, costs and results achieved due to cooperation is vital to the efficiency
and the improvement of any supply chain. Development of modern ICT tools connected
with innovative management methods enable the evolution of the supply chain structure

in order to adapt it to the conditions in which it operates.

Translated by Barbara Kos
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