Magdalena K. Gasowska

Zmiany w zarzadzaniu tancuchami
dostaw w warunkach swiatowego
Kryzysu gospodarczego

International Journal of Management and Economics 31, 121-140

2011

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



Magdalena K. Gasowska
Wydziat Zarzgdzania
Uniwersytet Warszawski

Zmiany w zarzadzaniu
lancuchami dostaw w warunkach
swiatowego kryzysu gospodarczego

Wprowadzenie

Niezaleznie od rozmiaru i rodzaju prowadzonej dziatalnosci, funkcjonowanie
przedsiebiorstwa na wspotczesnym, globalnym rynku zalezy od sprawnego i efektywne-
go przeptywu wyrobdw, informacji i pieniedzy. Optymalizacja przebiegu tych proceséw
w celu zaspokojenia potrzeb ostatecznych odbiorcéw jest domeng logistyki. Swiatowy
kryzys gospodarczy spowodowal powstanie znaczacych makro- i mikroekonomicznych
zagrozen dla stabilnosci i bezpieczenstwa funkcjonowania przedsigbiorstw. Zarzadzanie
organizacjami w warunkach turbulencji rynkowych staje si¢ bardziej dynamiczne i to-
warzyszy mu zwiekszajaca si¢ niepewnosc¢ skutkow.

Kryzys gospodarczy stanowi wyzwanie dla logistyki i zarzadzania faricuchami do-
staw. Menedzerowie logistyki w krotkim czasie powinni zidentyfikowaé powstajace
lawinowo zagrozenia, mozliwosci redukeji kosztow i wdrozy¢ odpowiednie procesy
dostosowawcze do gwaltownie zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. Koncepcja
zarzadzania tancuchem dostaw jest najbardziej zaawansowang wspolczesnie fazg roz-
woju i integracji logistyki. Wlasciwe zarzadzanie fancuchem dostaw powinno skutecz-
nie przeciwdziala¢ negatywnym zjawiskom powstalym w warunkach kryzysu, stanowi
réwniez szans¢ na kreowanie i utrzymanie przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw
w okresie dekoniunktury.

Wspolczesne przedsigbiorstwa, dazace do kreowania trwalej przewagi konkuren-
cyjnej w warunkach labilnego otoczenia, powinny ksztaltowac i rozwija¢ zdolnosci do
zmian'. Celem opracowania jest prezentacja wptywu kryzysu gospodarczego na zmia-
ny w zarzadzaniu lancuchami dostaw wybranych przedsi¢biorstw Polski péinocno-
wschodniej i proba oceny wplywu tych zmian na konkurencyjno$¢ badanych firm.
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Zarzadzanie lancuchem dostaw
w warunkach kryzysu gospodarczego

W literaturze przedmiotu powszechnie podzielany jest poglad, ze w obecnych uwa-
runkowaniach rynkowych sukces przedsigbiorstwa zalezy od umiejetnosci nawigzania
sprawnej wspOlpracy miedzy przedsiebiorstwami. Wspolpraca migdzy dostawcami
a odbiorcami prowadzi do zwigkszenia potencjalnego obszaru tworzenia warto$ci
oczekiwanej przez klienta. Powigzania miedzy przedsigbiorstwami zostaly nazwane tan-
cuchami dostaw. Pojecie fancucha dostaw ewoluowato wraz ze zmiang uwarunkowan
rynkowych, rozwojem globalizacji i postepem technologicznym®. W teorii przedmiotu
nie ma powszechnie przyjetej definicji taricucha dostaw.

W niniejszym opracowaniu, dla ulatwienia dalszych rozwazan, przyjeto, ze tancuch
dostaw to ,przeptyw rzeczy (surowce, materialy, pélprodukty, produkty gotowe itp.),
informacji i srodkéw finansowych przez sieci przedsigbiorstw, ktére sa wobec siebie
dostawcami i odbiorcami. Przeplyw ten zwigzany jest z jednym produktem lub z grupa
produktéw i dotyczy tez dostaw do ostatecznego klienta. Lancuch dostaw moze obej-
mowac wszystkie przeplywy od poczatku tworzenia wartosci do finalnego uzytkownika,
ale takze mniejszy zakres przeplywu, na przyklad od jednego podmiotu do drugiego™.

Zarzadzanie tancuchem dostaw integruje zarzadzanie popytem i podazg w przed-
sigbiorstwach i pomiedzy nimi*. C. Bozarth i R.B. Handfield podkreslaja, ze zarzadzanie
tanncuchem dostaw to ,,aktywne zarzadzanie czynnos$ciami wykonywanymi w ramach
tancucha dostaw oraz relacjami panujacymi mie¢dzy poszczegdlnymi jego ogniwami
w celu zmaksymalizowania wartoéci dla klienta oraz osiggniecia trwalej przewagi kon-
kurencyjnej. Sa to $wiadome wysitki firmy lub grupy firm, majace na celu zbudowa-
nie i eksploatacje taricuchéw dostaw w jak najbardziej efektywny i skuteczny sposob™.
Przedsiebiorstwa realizujgce koncepcje zarzadzania tanicuchem dostaw charakteryzuje
»ukierunkowanie na zintegrowane planowanie, sterowanie i organizowanie relacji w sfe-
rze przeplywow oraz orientacja na integracje i kooperacje¢ wszystkich proceséw tworze-
nia wartosci i uczestnikéw tancucha™.

Swiatowy kryzys gospodarczy spowodowal przewartosciowanie celéw zarzadzania
tancuchami dostaw. Miedzynarodowe badania przeprowadzone przez firme konsultin-
gowa Capgemini wsréd 300 przedsiebiorstw z réznych branz daly podstawy do sfor-
mulowania wniosku, ze menedzerowie zaczeli koncentrowa¢ si¢ na antykryzysowych
dziataniach krétkookresowych, pozwalajgcych na osigganie szybkich efektéw’. W opinii
wiekszo$ci badanych menedzeréw zarzadzajgcych taicuchem dostaw kryzys gospodar-
czy determinowal w wigkszym stopniu ich prace niz rosngce oczekiwania nabywcow czy
utrzymanie diugotrwatych relacji z nimi.

W okresie dekoniunktury i destabilizacji rynku przedsiebiorstwa zostaly poddane
silnej presji redukeji kosztow i dostosowania swej dziatalno$ci do gwaltownie zmienia-
jacych si¢ warunkoéw rynkowych. W warunkach turbulencji rynkowych przedsiebior-
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stwa tworzgce fancuch dostaw muszg szybko reagowa¢ na niekorzystne uwarunkowania
i tagodzi¢ ich negatywny wplyw na rentowno$¢ i plynnosé¢ finansows, tj. podstawowe
czynniki rozstrzygajace o egzystencji firmy.

Umiejetnos$¢ dostosowywania sie organizacji do permanentnie zmieniajacego sie, nie-
przewidywalnego otoczenia nazywana jest elastycznoscig. Owo dostosowywanie powinno
nastgpi¢ w jak najkrotszym czasie. Wspolczesne przedsigbiorstwa muszg mie¢ mozliwos¢
szybkiego reagowania w ramach fanicucha dostaw, aby sprawnie zarzadza¢ zmianami,
ktorym towarzyszy wyzsza zmiennos$¢ rynkowego popytu. Lancuch dostaw, ktory szybko
reaguje na zmiany popytu i podazy, okreslany jest mianem elastycznego faricucha dostaw.

Badanie ,,Doskonatos¢ w logistyce” przeprowadzone w 2009 r. przez Europejskie
Towarzystwo Logistyczne (European Logistics Association — ELA) oraz firme doradcza
A.T. Kearney wsrdéd 150 firm z 18 krajow europejskich ukazalo, ze w okresie od 2003
do 2008 roku koszty logistyczne wzrosty o 20 %. Kolejnego ich wzrostu oczekuje si¢
w okresie do 2013 roku. Wzrosty wymogi odbiorcéw w zakresie czasu realizacji dostaw,
ich dostepnosci oraz rzetelnosci®.

Sposobem na poprawe poziomu obstugi klienta przy jednoczesnej redukcji kosztow
logistycznych jest optymalizacja i harmonizacja catego tancucha dostaw. Istotne znaczenie
w procesie kreowania przewagi konkurencyjnej w warunkach kryzysu gospodarczego ma
wdrazanie innowacji, ktdre powinny mie¢ na celu: poprawe poziomu obstugi klienta, reduk-
cje kosztow i minimalizacje wielko$ci zaangazowanego kapitalu. W obecnych uwarunkowa-
niach rynkowych roénie rola efektywnosci, elastycznoéci i innowacyjnosci tancuchéw do-
staw. Lanicuchy dostaw, aby sprosta¢ tym wyzwaniom, musza ulega¢ stosownym zmianom.

Silna presja optymalizacji kosztow tancucha dostaw oraz wzrost ryzyka w fancuchu
dostaw zwiekszaja niebezpieczenstwo nieprzewidzianych zdarzen. Zrédla ryzyka w tan-
cuchu dostaw sg zwigzane z niestabilnoscig rynku, niepewnoscia i nieprzewidywalno-
$cig popytu. Badania przeprowadzone przez AMR Research wsréd 133 amerykanskich
menedzeréw odpowiedzialnych za zarzadzanie fancuchem dostaw ujawnily, iz najwaz-
niejsze rodzaje ryzyka zwiazane z tanicuchem dostaw w warunkach wspoétczesnych tur-
bulencji rynkowych to’:

o problemy z poddostawcami (38 % respondentow),

« wahania cen surowcéw i podstawowych ustug (36 % respondentéw),

o problemy z zapewnieniem odpowiedniej jako$ci produktéw (35 % respondentow),
 nizsze wydatki konsumenckie (34 % respondentéw),

o pojawienie si¢ nowych regulacji (32 % respondentow),

o problemy z zapewnieniem odpowiedniej jakos$ci produktéw przez poddostawcow

(32 % respondentéw).

Wedlug menedzeréw badanych przez AMR Research w okresie wspodtczesnych tur-
bulencji rynkowych najskuteczniejszym doraznym sposobem zmniejszenia niebezpie-
czenstwa zakldcen i nieprzewidzianych zdarzen jest zacie$nianie wspdtpracy z partne-
rami handlowymi i zawieranie kontraktéw z dostawcami i podwykonawcami, w ktorych
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wynagrodzenie jest uzaleznione od uzyskanych wynikéw oraz korzystania z wielu dostaw.
Menedzerowie podkreslajg, ze wazna jest rowniez dlugookresowa transformacja i integracja
tancuchéw dostaw, by miaty zdolnoé¢ dopasowywania sie do zmiennych uwarunkowan'.

Nowe kierunki poszukiwania logistycznych metod ograniczania ryzyka sprowadzaja
sie do budowania tzw. drapieznych fancuchéw dostaw, ktore majg zapewni¢ kontynuacje
dzialalnosci w przypadku naruszenia fancucha dostaw. W tego typu fancuchach dostaw
opracowuje si¢ wariantowe strategie transportowe, strategie gromadzenia zapaséw oraz
dywersyfikacji zrodta dostaw'.

Wedlug wielu badan przeprowadzonych w ostatnich latach przez rézne oérodki, za-
réwno amerykanskie, jak i europejskie, menedzerowie ryzyka i kadra zarzadzajaca na
ogot s3 $wiadomi wagi zagrozen w tancuchach dostaw. Z drugiej jednak strony kon-
cepcja zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw w praktyce wdrazana jest w niewielu
tancuchach i na ogdt fragmentarycznie. Implementacja koncepcji zarzadzania ryzykiem
czesto ma charakter czastkowy, odnoszacy sie do konkretnego, wyodrebnionego aspek-
tu lub wybranej kategorii ryzyka lub wieloaspektowy, ale ograniczajacy si¢ do relacji
bilateralnych miedzy partnerami (najczesciej dostawca—odbiorca) — a nie systemowego
zarzadzania ryzykiem'”.

Osigganie wspolnych korzysci w taicuchu dostaw uwarunkowane jest duzym za-
kresem wymiany informacji i wspolnie podejmowanych dzialan. Wspélna analiza
proceséw w calym lancuchu dostaw pozwala na ich doskonalenie i dostosowanie do
preferencji klienta'’. Wspdlczesne turbulencje rynkowe powinny przyczynic sie zaréwno
do upowszechnienia nowoczesnych narzedzi wymiany danych, jak i do nawigzywania szer-
szej wspOlpracy gospodarczej z kooperantami, poniewaz takie dziatania moga generowac
dodatkowe zrédia przewagi konkurencyjnej. Efektem $cistej wspotpracy przedsigbiorstw
moga by¢: zmniejszenie kosztéw, redukeja ryzyka, ekonomia skali, wyzsze naktady na bada-
nia i rozwdj, dostep do nowoczesnych technologii, tworzenie wigkszej wartosci dla klienta.

Zdaniem K. Rutkowskiego najwiekszg bariere rozwoju zarzadzania fanicuchem dostaw
w Polsce stanowi brak wzajemnego zaufania i otwarcia na wymiane informacji, co nieko-
rzystnie wplywa na ksztattowanie wzajemnych relacji miedzy podmiotami'. Jest to w du-
zym stopniu spowodowane pogarszajaca si¢ w ostatnich latach koniunkturg gospodarcza.
Wiele przedsigbiorstw wykorzystuje wlasna sile przetargows, narzucajac ograniczenia
i konieczno$¢ dostosowania si¢ do stawianych zgdan. Takie dzialanie jest sprzeczne z isto-
ta wspolczesnego zarzadzania tancuchem dostaw. M. Ciesielski do barier w efektywnym
zarzadzaniu fancuchem dostaw ponadto zalicza: obawe przed utratg kontroli, brak samo-
$wiadomosci, ogrom tancucha dostaw, brak satysfakcji z faricucha dostaw, brak zrozumie-
nia klientéw, brak zrozumienia idei taricucha dostaw, krétkowzroczne strategie'.

Badania przeprowadzone wéréd 60 amerykanskich przedsigbiorstw przez konsul-
tantow McKinseya i Georgia Tech College of Management ukazaly, ze efektywnos¢ zin-
tegrowanych tancuchéw dostaw w malym stopniu zalezy od inwestycji w technologie
informatyczne (IT) czy centralizacji lub decentralizacji tanicucha dostaw, a wiec czynni-
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kow, ktore do tej pory uwazane byly za kluczowe. Wyniki badan pozwolily na zidenty-

fikowanie nastepujacych cech wspoélnych dla organizacji osiagajacych ponadprzecietne

wyniki dzieki swoim zintegrowanym taiicuchom dostaw'®:

o integracja strategii w faicuchu dostaw z celami organizacji,

o $wiadome zarzgdzanie asortymentem produktéw i ustug,

o umiejetno$¢ tworzenia wizji fancucha dostaw uwzgledniajacej takie czynniki jak:
produktywnos¢, elastycznosé, ryzyko,

o zdolno$¢ do cato$ciowego ujecia proceséw dostaw w tancuchu wartosci,

o dyscyplina w zintegrowanym planowaniu,

o sprawne zarzadzanie kompetencjami.

Kryzys spowodowal, ze dostawcy IT muszg si¢ wykazywac wiedzg praktyczna, refe-
rencjami oraz dzieli¢ ryzykiem powodzenia inwestycji IT u klienta. W wyniku kryzysu
relacje miedzy firmami oferujacymi rozwigzania IT a klientami beda coraz blizsze, do-
stawca IT bedzie stawal sie coraz bardziej partnerem. Kompetencje i rzetelnos¢ beda
kluczowym elementem wyboru partnera. Przewage konkurencyjng beda osiagali do-
stawcy IT kreujacy i dostarczajgcy najwieksza warto$¢ dodana".

W efekcie $wiatowego kryzysu gospodarczego nastgpily zmiany, ktére bedg mialy
nieodwracalny wplyw na zarzadzanie organizacjami po kryzysie. Badania strategii sto-
sowanych podczas trzech kryzyséw gospodarczych wsréd 4700 przedsigbiorstw pozwo-
lity na wyciaggniecie wniosku, ze najwigksze szanse na to, by sta¢ sie liderami po kryzysie,
majg przedsiebiorstwa, ktore, redukujac koszty, skupiaja sie na poprawie wydajnosci
operacyjnej, jednoczes$nie inwestujac w wiekszym stopniu niz konkurenci w marketing,
prace badawczo-rozwojowe i nowe aktywa. 9 % przedsigbiorstw wyszto z recesji w kon-
dycji lepszej niz kiedykolwiek wczesniej. Firmy, ktore podczas recesji dokonuja tylko
glebokiej redukeji kosztéw, nie odnosza sukceséw po kryzysie'®.

Konkurencja cenowa przedsiebiorstw zaostrza si¢. Konkurowanie ceng jest skutecz-
ne, gdy organizacja ma najnizsze koszty w branzy i decyduje si¢ przenosi¢ oszczednosci
na klientow, zamiast wykorzysta¢ te przewage w celu wyrdznienia swojej oferty w sposob
cenny dla docelowych nabywcéw. Praktyka wskazuje, ze w przypadku wigkszosci or-
ganizacji zarzadzanie wartoscig dla klienta jest skuteczniejszym sposobem na poprawe
wynikéw dziatalnosci niz konkurowanie ceng".

Zarzadzanie warto$cig dla klienta wymaga zaangazowania wartosciowych, rzadkich
i trudnych do skopiowania zasobéw oraz wyksztalcenia zdolnosci ich wykorzystania do
wytworzenia i dostarczenia najwiekszej wartosci dla klientow. Wspdlczesne uwarunko-
wania rynkowe sprawiaja, ze lepsze wyniki osiagaja przedsiebiorstwa konkurujace calym
systemem tworzenia warto$ci, obejmujacym tanicuch wartoéci dostawcow, przedsiebior-
stwa oraz nabywcow.

Adekwatng reakcja tancucha dostaw na kryzys jest strategia przetomow strategicz-
nych. Przelom to zmiana transformacyjna bedaca reakcja na zmiany nieciggte w oto-
czeniu®. Za kazdym razem, kiedy silne turbulencje rynkowe zagrazajg istnieniu taricu-
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cha dostaw, menedzerowie fanicucha dostaw muszg podejmowaé samodzielne decyzje
o sposobie reakcji. Badania przeprowadzone wérdd przedsiebiorstw z réznych krajow
i branz pokazuja, ze zZaden sposdb reakcji nie daje pewnosci odniesienia sukcesu, sa
tylko sposoby bardziej lub mniej obiecujace. Badania naukowe z zakresu zarzadzania
w warunkach kryzysu maja duzg warto$¢ poznawcza, moga stanowi¢ podstawe informa-
cyjna do podejmowania decyzji i inspirowaé menedzeréw do niebanalnych i odwaznych
przefomow?.

Adekwatne do uwarunkowan rynkowych zarzadzanie fancuchem dostaw pozwala
na redukcje kosztéw, wzrost przychodow ze sprzedazy dzieki poprawie jakosci obstu-
gi klientow, redukcje i lepsze wykorzystanie wzdluz calego tancucha dostaw: zapasow,
biezacych naleznosci, gotowki i srodkéw trwalych. Wymienione korzysci sa szczegolnie
istotne w warunkach podwyzszonego ryzyka zwigzanego ze wspdlczesnymi uwarun-
kowaniami rynkowymi i dotyczacego zwlaszcza wahan popytu oraz zaostrzajacej sie
konkurencji. Scista wspétpraca przedsiebiorstw tworzacych taiicuch dostaw wplywa na
wzrost sprawnosci, efektywnosci, elastycznosci, innowacyjnosci, a w konsekwencji kon-
kurencyjnosci fanicucha dostaw.

Metodologia badan

Prezentowane w opracowaniu wyniki pochodza z bardziej obszernych badan, prze-
prowadzonych metoda wywiadu bezposredniego, dotyczacych proceséw logistycznych
przedsigbiorstw Polski péinocno-wschodniej. Badania przeprowadzono w 2011 r. wérod
61 $rednich i duzych firm charakteryzujacych si¢ zrdéznicowang pozycja konkurencyjng
na rynku.

Wtasciwe badania zostaly poprzedzone badaniami pilotazowymi, przeprowadzo-
nymi metoda wywiadu bezposredniego na podstawie opracowanego kwestionariusza
probnego. Celem ich byto pozyskanie informacji pozwalajacych prawidlowo zrealizo-
wac badania zasadnicze, a w szczegolnosci unikng¢ niewlasciwego sformutowania pytan
zawartych w kwestionariuszu ankietowym do wilasciwych badan. W ramach badania
pilotazowego przeprowadzono 37 wywiadéw z respondentami ze $rednich i duzych
przedsiebiorstw przemystowych Polski pdinocno-wschodniej. Badania pilotazowe
przeprowadzono w 2010 r. i dotyczyty lat 2007-2012, przy czym pytania obejmowaty
diagnozy dziatania przedsigbiorstwa w latach 2007-2009 oraz prognozy dzialalnosci
przedsiebiorstwa na lata 2010-2012. Wnioski wyciagniete z badan pilotazowych pozwo-
lity na opracowanie kwestionariusza do wlasciwych badan.

Badania wlasciwe przeprowadzono w 2011 r., a do ich realizacji wykorzystano kwe-
stionariusz diagnostyczno-prognostyczny skladajacy sie z 55 pytan. Przeprowadzone
badania dotyczyly lat 2008-2013, przy czym pytania obejmowaly diagnozy dzialania
przedsiebiorstwa w latach 2008-2010 oraz prognozy dziatalno$ci na lata 2011-2013.
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Pierwsza czes$¢ kwestionariusza dotyczyla ogélnych informacji o badanym przed-
siebiorstwie, takich jak: rok rozpoczecia dziatalnosci, forma prawna, dziat (dzialy) pro-
wadzonej dzialalnosci wedlug klasyfikacji PKD, przecig¢tny stan zatrudnienia, wartos¢
sprzedazy produktow i ustug, rynek, na ktérym dzialato przedsiebiorstwo.

Druga cze$¢ kwestionariusza dotyczyta przede wszystkim: celéw logistycznych,
organizacji logistyki w przedsiebiorstwie, strategii logistycznych stosowanych przez
przedsiebiorstwo, zmian w systemie logistycznym, innowacji w logistyce, zmian w za-
rzadzaniu fancuchem dostaw, ryzyka zwigzanego z realizacjg proceséw logistycznych,
efektow dzialan i rozwigzan logistycznych, kosztéw logistycznych w przedsiebiorstwie,
determinant realizacji proceséw logistycznych.

Prezentowane ponizej wyniki badan dotycza wybranych aspektéw zmian w zarza-
dzaniu fancuchami dostaw badanych przedsigbiorstw Polski pétnocno-wschodniej w la-
tach 2008-2010.

Charakterystyka proby badawczej

Badaniom poddano 61 srednich i duzych przedsiebiorstw z wojewodztw: warmin-
sko-mazurskiego (57,4 %) i podlaskiego (42, 6%). Wsr6d badanych firm zdecydowana
wiekszos¢ stanowily przedsigbiorstwa $rednie (78,7 %). Strukture badanych przedsie-
biorstw ze wzgledu na liczbe zatrudnionych zaprezentowano w tabeli 1.

TABELA 1. Struktura badanych przedsi¢biorstw ze wzgledu na liczbe zatrudnionych
(stan na 31.12.2010)

Liczba zatrudnionych % przedsiebiorstw
50-249 78,7
250+ 21,3

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zbadano przedsiebiorstwa przemystowe i handlowe. Przedsiebiorstwa handlowe
(branza FMCG, AGD i budowlana) stanowily 21,3 % badanych firm. Przedsi¢biorstwa
przemystowe stanowily 78,7 % badanej proby przedsi¢biorstw. Badane przedsigbiorstwa
przemystowe prowadzity dzialalno$¢é w réznych dziatach przemystu wedtug uktadu PKD.
Najwieksza grupe wsrod badanych przedsiebiorstw przemystowych stanowity przedsie-
biorstwa produkujace artykuly spozywcze i napoje (27,1 %). Drugi co do wielkosci, ten
sam odsetek badanych przedsigbiorstw przemystowych (10,4 %), stanowily firmy z dzia-
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tow: wldkiennictwo oraz produkcja maszyn i urzadzen gdzie indziej niesklasyfikowana.
Zestawienie badanej proby przedsiebiorstw przemystowych wedlug klasyfikacji PKD

zaprezentowano w tabeli 2.

TABELA 2. Zestawienie badanych przedsiebiorstw przemystowych wedlug dziatow PKD

Dzial wedtug klasyfikacji PKD

Liczba

Pelna nazwa Kod numeryczny przedsiebiorstw
Produkcja artykutdéw spozywczych i napojow 15 13
Widkiennictwo 17 5
Produkcja drewna i wyrobéw z drewna oraz z
korka (z wylaczeniem mebli), wyrobow ze stomy
i materiatéw uzywanych do wyplatania 20 4
Produkcja masy wioknistej, papieru oraz wyrobow
z papieru 21 2
Dzialalnos¢ wydawnicza; poligrafia i reprodukeja
zapisanych no$nikéw informacji 22 3
Produkcja wyroboéw gumowych i tworzyw
sztucznych 25 1
Produkcja wyrobéw z pozostatych surowcow
niemetalicznych 26 4
Produkcja metali 27 1
Produkcja metalowych wyrobéw gotowych,
z wylaczeniem maszyn i urzadzen 28 4
Produkcja maszyn i urzadzen gdzie indziej
niesklasyfikowana 29 5
Produkcja instrumentéw medycznych,
precyzyjnych i optycznych, zegaréw i zegarkow 33 2
Produkcja mebli; dziatalno$¢ produkcyjna, gdzie
indziej niesklasyfikowana 36 2
Przetwarzanie odpadow 37 2

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wiréd badanych przedsiebiorstw dominowaly firmy funkcjonujace na rynku od 10 do
20 lat (47,5 %). Badaniem objeto 15 przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku od 5 do
10 lat (24,6 %), 12 przedsi¢biorstw prowadzacych dzialalno$¢ powyzej 20 lat (19,7 %) oraz
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5 przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku mniej niz 5 lat (8,2 %). Strukture badanych
przedsigbiorstw ze wzgledu na okres funkcjonowania na rynku przedstawiono w tabeli 3.

TABELA 3. Struktura badanych przedsi¢biorstw ze wzgledu na okres funkcjonowania

na rynku
Okres funkcjonowania % przedsiebiorstw
Do 5 lat 8,2
Od 5do 10 lat 24,6
Od 10 do 20 lat 47,5
Powyzej 20 lat 19,7

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zdecydowang wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw (tabela 4) stanowily spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscig (59,0 %). W badaniach wzieto udziat 9 spétek jaw-
nych (14,8 % badanej proby przedsiebiorstw). Spotki akcyjne stanowily 13,1 % zbadanej
populacji. Pozostale przedsiebiorstwa, ktore wziely udzial w badaniach, to: 4 spotdziel-
nie (6,6 % badanych przedsigbiorstw), 3 przedsigbiorstwa osoby fizycznej (4,9 %) oraz
spolka joint venture (1,6 %).

TABELA 4. Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na forme prawna

Forma prawna % przedsiebiorstw
Spotka z ograniczong odpowiedzialnosécia 59,0
Spotka jawna 14,8
Spotka akeyjna 13,1
Spotka joint venture 1,6
Spotdzielnia 6,6
Przedsiebiorstwo osoby fizycznej 4,9

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza badanych przedsiebiorstw wedtug kryterium przychodéw ze sprzedazy
wykazala, ze najwigksza grupe badanych przedsi¢biorstw stanowily firmy osiggajace
przychody ze sprzedazy w przedziale powyzej 10 mln do 50 mIn PLN (39,3 %). Druga co
do wielkosci badang grupg byly przedsiebiorstwa osiagajace przychody ze sprzedazy do
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10 mIn PLN (24,6 %). Przedsiebiorstwa osiagajace przychody ze sprzedazy w przedziale
powyzej 100 mln do 500 mln PLN stanowily 16,4 % zbadanej populacji. Najmniejszy od-
setek badanych przedsigbiorstw stanowity firmy, ktére w 2010 r. osiagnely przychody ze
sprzedazy powyzej 1 mld PLN (4,9 %). Strukture badanych przedsiebiorstw ze wzgledu
na wartos$¢ sprzedazy w 2010 r. zaprezentowano w tabeli 5.

TABELA 5. Struktura badanych przedsi¢biorstw ze wzgledu na warto$¢ sprzedazy w 2010 r.

(w mln PLN)

Wartos¢ sprzedazy w 2010 . % przedsiebiorstw
Do 10 min PLN 24,6
Powyzej 10 mln do 50 mln PLN 39,3
Powyzej 50 mln do 100 mln PLN 6,6
Powyzej 100 mln do 500 mIn PLN 16,4
Powyzej 500 min do 1 mld PLN 8,2
Powyzej 1 mld PLN 49

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zmiany w zarzadzaniu lancuchami dostaw
badanych przedsiebiorstw

Respondentéw poproszono o wskazanie celéw zmian w zarzgdzaniu procesami lo-
gistycznymi w latach 2008-2010. Najwigcej uczestnikéw badania wskazato, ze w 2008 r.
zmiany dokonywane w zarzadzaniu procesami logistycznymi miaty na celu poprawe
obstugi klienta (59,0 %), redukcje czasu realizacji zamdwienia (49,2 %), aktywne do-
skonalenie wynikéw/efektywnosci (49,2 %) oraz redukcje kosztow (44,3 %). Kolejnymi
najczesciej wskazywanym w 2008 r. kierunkami zmian w procesach logistycznych byty:
zacie$nianie wspolpracy z odbiorcami (39,3 %) i zwigkszenie elastycznosci (34,4 %).

Analiza wynikéw badan pozwolita na wyciagniecie wniosku, ze w 2009 r. gléwny-
mi celami zmian w procesach logistycznych badanych przedsi¢biorstw byly: poprawa
obstugi klienta (68,9 %), redukcja kosztow (49,1 %), redukcja czasu realizacji zamoéwie-
nia (44,3 %), ciagle wysilki na rzecz aktywnego doskonalenia wynikéw/efektywnosci
(44,3 %), zwiekszenie elastycznosci (39,3 %), zacie$snianie wspolpracy z dostawcami
(39,3 %) oraz zacie$nianie wspdlpracy z odbiorcami (39,3 %).

W 2010 r. najczesciej wskazywanymi przez respondentéw celami zmian dokonanych
w procesach logistycznych badanych przedsigbiorstw byly: redukcja czasu realizacji
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zamowienia (63,9 %), poprawa obstugi klienta (59,0 %) oraz zaciesnianie wspdtpracy
z odbiorcami (59,0 %). Kolejnymi najczesciej wskazywanymi kierunkami zmian w zarza-
dzaniu procesami logistycznymi byly: redukcja kosztow (54,1 %), ciagte wysitki na rzecz
aktywnego doskonalenia wynikéw/efektywnosci (54,1 %), zaciesnianie wspotpracy z do-
stawcami (49,2 %). Szczegotowe zestawienie wynikéw badania dotyczacych celéow zmian
w zarzadzaniu procesami logistycznymi w latach 2008-2010 przedstawiono w tabeli 6.

TABELA 6. Cele zmian w zarzadzaniu procesami logistycznymi w badanych przedsi¢biorstwach
w latach 2008-2010 (w %)

Cele zmian w zarzadzaniu Lata

procesami logistycznymi 2008 2009 2010
Zwigkszenie elastycznosci 34,4 39,3 443
Redukcja kosztow 44,3 49,1 54,1
Poprawa obstugi klienta 59,0 68,9 59,0
Wyzsza warto$é 1,6 14,8 14,8
Zacie$nianie wspolpracy z dostawcami 19,6 39,3 49,2
Zacie$nianie wspolpracy z odbiorcami 39,3 39,3 59,0
Wdrozenie nowych technologii informatycznych 24,6 29,5 34,4
Usprawnienie systemu informacji logistycznej 14,8 24,6 34,4
Outsourcing proceséw logistycznych 14,8 14,8 14,8
Przyspieszenie globalizacji taricucha dostaw 14,8 19,7 19,7
Redukgja czasu realizacji zamoéwienia 49,2 44,3 63,9
Redukcja ryzyka w tanicuchu dostaw 19,7 24,6 29,5
Sprawne zarzadzanie kompetencjami 9,8 24,6 29,5
Ukierunkowanie przedsiebiorstwa na wspolne
myslenie i cele oraz §wiadomos¢ wspotpracy w ramach
przedsiebiorstwa 24,6 34,4 34,4
Ukierunkowanie przedsigbiorstwa na wspdlne
myslenie i cele oraz §wiadomos¢ wspélpracy miedzy
przedsiebiorstwami 14,8 29,5 44,3
Ksztaltowanie efektywnych podstaw planowania poprzez
doktadne, wlasciwe i celowe informacje oraz dane wzdtuz
calego fancucha 14,8 14,8 29,5
Adekwatne procesy i rutynowe czynnosci wspolnego
planowania dla przygotowania i wykorzystania informacji
i planéw wzdluz fancucha dostaw 19,7 19,7 29,5
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cd. tabeli 6
L

Cele zmian w zarzgdzaniu ata

procesami logistycznymi 2008 2009 2010
Ukierunkowanie na rozwéj produktu, mix podazy i koszty
produktu 14,8 14,8 19,7
Zdefiniowanie odpowiedniego poziomu obstugi 19,7 34,4 34,4
Regularne badanie i dostosowanie struktury fancucha
dostaw pod wzgledem kosztow, celéw i wymogow branzy 24,6 24,6 44,3
Ksztaltowanie ciaglosci przeptywow towaréw i informacji
przez elastyczne i silne projekty proceséw 19,7 19,7 19,7
Ksztaltowanie i utrzymywanie mozliwie prostych i silnych
przeptywéw 3,3 3,3 4,9
Powigzanie struktur, technologii i ludzi w zintegrowanych
operatywnych przeplywach 14,8 14,8 24,6
Wspdlny monitoring $wiadczen w tancuchu dostaw 14,8 19,7 29,5
Ciagle wysitki na rzecz aktywnego doskonalenia wynikow/
efektywnosci 49,2 44,3 54,1
Ksztaltowanie adaptacyjnych tancuchéw dostaw 3,3 6,7 6,7
Ksztattowanie zdolnych do rozbudowy, rozwojowych
struktur fancuchéw dostaw 1,6 19,7 19,7

Uwaga: odsetki nie sumujg si¢ do 100, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przedmiotem badan byly réwniez faktycznie dokonane zmiany w systemie logistycz-
nym badanych przedsiebiorstw w latach 2008-2009. Najwiecej respondentéw wskazalo
na nastgpujace zmiany w systemie logistycznym przedsiebiorstwa w 2008 r.: poprawa
poziomu obstugi klientow (59,0 %), wzrost elastycznosci przedsiebiorstwa (44,3 %) oraz
zacie$nianie wspotpracy z odbiorcami (39,3 %).

Najczgsciej wskazywanymi przez respondentow zmianami dokonanymi w syste-
mie logistycznym przedsigbiorstwa w 2009 r. byly: poprawa poziomu obstugi klientow
(68,9 %), wzrost elastycznos$ci przedsiebiorstwa (54,1 %) oraz redukcja poziomu zapa-
sOw (42,6 %).

Analiza wynikéw badan pozwolila na wyciagniecie wniosku, ze w 2010 r. najcze-
$ciej dokonywanymi zmianami w systemie logistycznym badanych firm byty: poprawa
poziomu obstugi klientow (59,0 %), wzrost elastycznosci przedsiebiorstwa (59,0 %),
zacie$nianie wspolpracy z odbiorcami (59 %) oraz zacie$nianie wspolpracy z dostaw-
cami (49,2 %). Szczegétowe zestawienie zmian dokonanych w systemie logistycznym
badanych firm w latach 2008-2010 zaprezentowano w tabeli 7.
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TABELA 7. Zmiany w systemie logistycznym badanych przedsiebiorstw

w latach 2008-2010 (w %)

Lata
Wyszczegdlnienie

2008 2009 2010
Wzrost elastycznosci przedsigbiorstwa 44,3 54,1 59,0
Rozwdj strategii logistyki 0,0 1,6 18,0
Optymalizacja struktur organizacyjnych logistyki 24,6 24,6 44,3
Analiza i optymalizacja procesow logistycznych 24,6 24,6 29,5
Redukcja kosztow logistycznych 34,4 29,5 34,4
Zmiana kierunku z zaopatrzenia na zapotrzebowanie 24,6 29,5 39,3
Redukcja poziomu utrzymywanych zapasow 34,4 42,6 42,6
Zastosowanie nowych technologii informacyjnych i 19,7 24,6 39,3
komunikacyjnych
Zmiany w zarzadzaniu personelem logistyki 49 19,7 31,1
Umacnianie globalnej konkurencyjnosci 9,8 11,5 13,1
Zarzgdzanie tancuchem dostaw 26,2 26,2 36,1
Regionalizacja fanicucha dostaw 0,0 1,6 16,4
Zacie$nianie wspotpracy z dostawcami 19,6 39,3 49,2
Zacie$nianie wspolpracy z odbiorcami 39,3 39,3 59,0
Outsourcing procesow logistycznych 31,1 31,1 31,1
Poprawa poziomu obstugi klientow 59,0 68,9 59,0
Niezawodnoé¢ dostaw 18,0 24,6 31,1
Ochrona zapasow 1,6 9,8 19,7
Nadanie zréwnowazonego charakteru procesom
logistycznym 9,8 9,8 21,3
Nadanie zréwnowazonego charakteru taricuchowi dostaw 21,3 31,1 32,7

Uwaga: odsetki nie sumujg si¢ do 100, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Uczestnicy badania zostali poproszeni o wskazanie determinant zmian dokonanych
w systemie logistycznym w latach 2008-2009. Najcze$ciej wymienianymi przez uczest-
nikéw badania przyczynami zmian dokonywanych w systemie logistycznym w badanym
okresie byly: rosnace wymagania klientéw (78,7 % w 2008 r., 83,6 % w 2009 i 2010 r.),
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zmienne wymagania klientéw (63,9 % w 2008 r., 83,6 % w 2009 i 2010 r.), kryzys gospo-
darczy (63,9 % w 2008 r., 67,2 % w 2009 i 2010 r.) oraz wzrost intensywnosci konkurencji
(55,7 % w2008 1., 67,2 % w 2009 1., 72,1 % w 2010 r.). Szczegdtowe zestawienie determi-
nant zmian w systemie logistycznym badanych firm przedstawiono w tabeli 8.

TABELA 8. Determinanty zmian w systemie logistycznym badanych przedsi¢biorstw w latach
2008-2010 (w %)

Lata
Wyszczegdlnienie

2008 2009 2010
Globalizacja 29,5 36,1 44,3
Rosngce wymagania klientow 78,7 83,6 83,6
Zmienne wymagania klientow 63,9 83,6 83,6
Wzrost intensywnosci konkurencji 55,7 67,2 72,1
Rozwdj technologii informacji i komunikacji 42,6 59,0 60,1
Rosngce koszty logistyki 42,6 49,2 50,8
Kryzys gospodarczy 63,9 67,2 67,2
Rosngce koszty transakeji rynkowych 39,3 39,3 50,8
Czas przeptywu (konkurencja czasem) 29,5 29,5 36,1
Innowacje produktu i procesu jego tworzenia 27,8 27,8 27,8
Rozwdj specjalistycznych ustug logistycznych 29,5 36,1 24,6
Koniecznos¢ doskonalenia elastycznosci operacyjnej 44,4 44,3 45,9
Regulacje prawne 39,3 36,1 39,3
Dbato$¢ o zréwnowazony rozwoj 21,3 31,1 32,7

Uwaga: odsetki nie sumujg si¢ do 100, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Prawie co czwarty respondent (24,5 % w 2008 r., 26,2 % w 2009 i 2010 r.) postrzegal
swoje przedsiebiorstwo jako lidera w taricuchu dostaw (tabela 9). 32,7 % respondentéw
okreslito site przetargowa swojego przedsiebiorstwa jako $rednig. Prawie 40 % przed-
siebiorstw stara sie wspolpracowac z przedsiebiorstwami, z ktérymi warto sie identyfi-
kowac¢. Z drugiej jednak strony, ponad 20 % badanych przedsigbiorstw stara si¢ wyko-
rzystywaé swojg przewage w tanicuchu dostaw. Jak juz wspomniano, wykorzystywanie
przewagi w tancuchu dostaw do narzucania swoich Zgdan uczestnikom fancucha jest
sprzeczne z istotg wspdlczesnego zarzadzania tanicuchem dostaw.
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TABELA 9. Pozycja badanych przedsiebiorstw w tanicuchu dostaw w latach 2008-2010 (w %)

Lata
Wyszczegdlnienie

2008 2009 2010
Jestesmy liderami w taricuchu dostaw 24,5 26,2 26,2
Jeden z kluczowych partneréw 21,3 21,3 21,3
Staramy si¢ wykorzystywac swoja przewage w tanicuchu
dostaw 24,4 24,4 27,8
Staramy si¢ wspdlpracowac z przedsigbiorstwami, z
ktorymi warto si¢ identyfikowac 39,3 39,3 39,3
Jeste$my uzaleznieni od innych pomiotéw w fanicuchu
dostaw 42,6 34,4 34,4
Bardzo staba sita przetargowa 6,6 6,6 6,6
Staba sifa przetargowa 14,7 14,7 14,7
Srednia sila przetargowa 32,7 32,7 32,7
Koordynujemy zarzadzanie faicuchem dostaw 24,5 34,4 34,4
Mozemy narzuca¢ innym przedsiebiorstwom swoje
warunki 24,5 31,1 31,1

Uwaga: odsetki nie sumuja si¢ do 100, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badaniom poddano takze stopien wspdtpracy w tancuchu dostaw. 49,1 % badanych
firm okreslifo swoje stosunki jako wspodltdziatanie w celu osiagniecia korzysci synergii
dla zaspokojenia potrzeb klienta. Respondenci z tych przedsiebiorstw podkreslali, ze
majg duzg $wiadomos¢ korzysci ze wspdlnego dzialania. W 2008 r. ten sam odsetek ba-
danej proby przedsiebiorstw (18,0 %) okreslal swoje stosunki w fancuchu dostaw jako
partnerstwo oparte na wymianie informacji strategicznych i operacyjnych oraz inte-
gracje. W badanym okresie wzrosta liczba przedsiebiorstw integrujacych swoje procesy
z uczestnikami fancucha dostaw. Nalezy jednak tu podkresli¢, ze Zaden uczestnik nie
wskazal, ze §cista integracja w tancuchu dostaw dotyczy calego systemu dostarczania
warto$ci dla klienta. Uczestnicy badania maja $wiadomos$¢ znaczenia integracji wszyst-
kich uczestnikow lancucha dostaw, ale wdrazaja te koncepcje jedynie fragmentarycznie.

Analiza wynikéw badan data podstawy do sformufowania wniosku, ze w warunkach
kryzysu gospodarczego 36,1 % badanych przedsigbiorstw w zarzadzaniu tanncuchem do-
staw stosowalo strategie agile management. Rynkowe czynniki sukcesu przedsigbiorstw
stosujacych te strategie to: jako$¢, koszt, tgczny czas dostawy. Najwazniejszym elemen-
tem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw stosujacych strategie agile management
w zarzadzaniu fancuchem dostaw jest dostepnos¢ - szybka odpowiedz na popyt.
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Wyszczuplong strategie tancucha dostaw stosowalo 13,1 % badanych przedsigbiorstw.
Rynkowe czynniki sukcesu przedsiebiorstw stosujacych te strategie to: jako$¢, faczny czas
dostawy, dostepnos¢. Najwazniejszym elementem przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw stosujacych strategie lean management w zarzadzaniu fanicuchem dostaw jest koszt.

W analizowanym okresie 2 badane firmy stosowaly lacznie koncepcje lean mana-
gement i agile management. Respondenci z dwdch przedsigbiorstw podkreslali, ze ze
wzgledu na réznice w popycie na rézne produkty w ich firmach mozna wyrdzni¢ pro-
dukty wytwarzane zgodnie z lean management lub zgodnie z agile management. Przed-
siebiorstwa te zbudowaly tancuch dostaw zgodny ze strategia lean management oraz
tancuch dostaw zgodny ze strategia agile management.

Wyniki przeprowadzonych badan daty podstawy do sformulowania wniosku, ze ba-
dane przedsigbiorstwa dokonaly wielu zmian w swoich systemach logistycznych. Badane
przedsiebiorstwa stosujgce strategie zarzadzania fanicuchem dostaw reagowaly adekwat-
nie do turbulencji rynkowych. Respondenci wskazali, Ze dokonane zmiany w zarzadzaniu
tancuchem dostaw spowodowaly nastepujace efekty: redukcje kosztow transportu (54,1 %),
wzrost elastycznosci (49,2 %), redukcje kosztow operacyjnych (44,2 %), zwiekszenie ptyn-
nosci finansowej (37,7 %), wzrost przychodéw operacyjnych (39,3 %), wzrost wartosci
przedsiebiorstwa (29,5 %), wzrost produktywnosci zasobéw (21,3 %), zmniejszenie pozio-
mu zapasow (21,3 %), rygorystyczne zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw (14,8 %).

Dzigki wspdtpracy w ramach fancucha dostaw w okresie dekoniunktury i destabili-
zacji rynku wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw zmniejszyla koszty i zwiekszylta swoja
zdolnos¢ przystosowania do gwaltownie zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych, co
mialo pozytywny wplyw na kreowanie przewagi konkurencyjnej. Nalezy jednak tu pod-
kresli¢, ze mimo korzystnych zmian wymuszonych przez turbulencje rynkowe 18 % przed-
sigbiorstw zmniejszyto swoj udzial w rynku. Jak juz podkreslano, proces kreowania przewagi
konkurencyjnej wymaga zaangazowania warto$ciowych, rzadkich i trudnych do skopiowa-
nia zasobow. Respondenci z badanych przedsiebiorstw, ktére utracily swoja dotychczasowa
pozycje rynkowa, podkreslali, ze istotng bariera w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej byt
brak $rodkéw finansowych na inwestycje oraz brak wiedzy logistycznej u pracownikéw.

Podsumowanie

W okresie $§wiatowego kryzysu gospodarczego przedsigbiorstwa zostaly poddane
silnej presji redukeji kosztow i dostosowania swej dziatalno$ci do gwaltownie zmienia-
jacych sie warunkéow rynkowych. Dodatkowo wzrosty wymogi odbiorcéw w zakresie
czasu realizacji dostaw, ich dostepnosci oraz rzetelnosci. W warunkach turbulencji ryn-
kowych gwattownie wzrosto ryzyko w fancuchu dostaw. Sposobem na poprawe poziomu
obstugi klienta, przy jednoczesnej redukcji kosztow i ryzyka, jest wlasciwe zarzadzanie
tancuchem dostaw.
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W wyniku wdrazania koncepcji zarzadzania taicuchem dostaw przedsiebiorstwa
wspolnie koncentrujg si¢ na kluczowych kompetencjach, redukeji ryzyka rynkowego
i sprawnej koordynacji proceséw przeplywdw, przez co moga osiagna¢ zdolnos¢ dopa-
sowywania si¢ do zmiennych uwarunkowan i s3 w stanie dostarcza¢ wysokiej jakosci
produkty odpowiadajgce oczekiwaniom klientow, przewyzszajac konkurentéw szybko-
$cig dostarczenia odpowiedniego produktu i osiggniecia tego przy nizszych kosztach.

Badane przedsi¢biorstwa, stosujace strategie zarzadzania tanncuchem dostaw, reagowa-
ty adekwatnie do turbulencji rynkowych. Dzigki wspolpracy w ramach tanicucha dostaw
w okresie turbulencji rynkowych wigkszos¢ badanych przedsiebiorstw zmniejszyta kosz-
ty i zwiekszyla swoja zdolnos¢ przystosowania si¢ do gwaltownie zmieniajacych sie wa-
runkéw rynkowych, co miato pozytywny wplyw na kreowanie przewagi konkurencyjne;j.

Proces kreowania przewagi konkurencyjnej wymaga zaangazowania warto$ciowych,
rzadkich i trudnych do skopiowania zasobow. Przedsiebiorstwa realizujgce strategie
zarzadzania tancuchem dostaw dzieki wspdlpracy maja wicksza zdolnos¢ adaptacji
do zmiennych uwarunkowan. Scista wspélpraca przedsigbiorstw tworzacych taicuch
dostaw wplywa na wzrost sprawnosci, efektywnosci, elastycznosci, innowacyjnosci,
a w konsekwencji konkurencyjnosci taricucha dostaw. Zaréwno teoretycy, jak i praktycy
podkreslaja, ze $cista wspdlpraca wszystkich przedsiebiorstw dodajacych wartos¢ jest
trudnym do realizacji zadaniem.

Przypisy

! Por. G. Osbert-Pociecha, Zarzadzanie zdolno$ciag do zmian w przedsigbiorstwie, [w:] Kierunki i dyle-
maty rozwoju nauki i praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem, red. H. Jagoda, J. Lichtarski, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 231.

* Szerzej na ten temat: E. Golembska, Logistyka w gospodarce $wiatowej, C.H. Beck, Warszawa 2009,
s. 137-139; J. Witkowski, Zarzadzanie fanicuchem dostaw. Koncepcje. Procedury. Doswiadczenia, PWE, War-
szawa 2010, s. 18-28; A. Kawa, Laricuch dostaw, [w:] Strategie taricuchéw dostaw, red. M. Ciesielski, . Dlugosz,
PWE, Warszawa 2010; M.K. Gasowska, Zarzadzanie fancuchem dostaw w warunkach kryzysu, [w:] Adap-
tacyjno$¢ przedsigbiorstw w dobie kryzysu gospodarczego, red. M.K. Gasowska, ].M. Moczydlowska, Wyzsza
Szkota Finanséw i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2010, s. 56-58.

* A. Kawa, Konfigurowanie faricucha dostaw. Teoria, instrumenty i technologie, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 13.

* Por. D.B. Grant, D.M. Lambert, J.R. Stock, L.M. Ellram, Fundamentals of Logistics Management, McGra-
w-Hill, New York 2006, s. 15.

® C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzadzania operacjami i tanicuchami dostaw, Wydawnic-
two Helion, Gliwice 2007, s. 35.



138 Magdalena K. Gasowska

¢ P. Blaik, Rozwdj logistyki w kierunku zintegrowanej koncepcji zarzadzania, [w:] Logistyka w naukach
o zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 66.

7 Por. Crisis Dominates the Supply Chain Agenda in 2009, Wien, Mérz 2009, s. 3.

® Por. H.Ch. Pfohl, Doskonalo$¢ taricucha dostaw w czasach $wiatowego kryzysu gospodarczego, [w:]
Logistyka wobec nowych wyzwar, red. T. Janiak, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2010, s. 35-36.

? Por. Supply Chain Risk 2008-2009, AMR Research, maj 2009, za: Laricuch dostaw 2009: sprzeczne prio-
rytety, ,Harvard Business Review Polska” 2009, nr 11, s. 175.

9 Thidem, s. 176.

! Por. E. Golembska, Nowe paradygmaty w rozwoju logistyki miedzynarodowej, [w:] Logistyka mie-
dzynarodowa w gospodarce $wiatowej, red. E. Gotembska, M. Szuster, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu,
Poznan 2008, s. 24-25.

"> Por. W. Machowiak, Zarzadzanie ryzykiem w taficuchu dostaw — miedzy nauka a praktyka, ,,Logistyka”
2009, nr 3, 5. 6-7.

" Por. A. Baraniecka, Przetomy strategiczne w kontaktach przedsigbiorstw z dostawcami - przyczyny
i konsekwencje, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, Zeszyt Naukowy 101, SGH, Warszawa
2010, s. 23-26.

" Por. K. Rutkowski, Lanicuchy dostaw w polskich realiach, ,,Harvard Business Review Polska” 2011,
nr 3,s. 53.

" Por. M. Ciesielski, Strategiczna rola faricuchow dostaw, [w:] Strategie tanicuchéw dostaw.. ., op. cit., s. 56.

' Por. The Race for Supply Chain Advantage: Six practices that drive supply chain performance, Mc Kin-
sey&Company, Georgia Tech College of Management, 2008, za: Laricuch dostaw 2009: sprzeczne priorytety,
»Harvard Business Review Polska” 2009, nr 11, s. 176-177.

"7 Raport: informatyka dla przedsiebiorstw, ,Nowy Przemyst” 2011, nr 3, s. 50.

'® R. Gulati, N. Nohria, F. Wohlgezogen, Kto i jak wygrywa w trudnych czasach, ,,Harvard Business Re-
view Polska” 2010, nr 6, s. 62-71.

¥1.C. Anderson, N. Kumar, J.A. Naurus, Sprzedawcy warto$ci, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010,
s. 18.

% Por. M. Romanowska, Przelomy w praktyce zarzadzania - przestanki i przyczyny, ,,Przeglad Organiza-
Gji” 2011, nr 3, 5. 17.

*! Por. ibidem, s. 20; J. Balogun, V.H. Hailey, Analiza zmian strategicznych, Wolters Kluwer business,
Warszawa 2010, s. 23.

Bibliografia

Anderson J.C., Kumar N., Naurus J.A., Sprzedawcy warto$ci, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010
Balogun J., Hailey V.H., Analiza zmian strategicznych, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010

Baraniecka A., Przetomy strategiczne w kontaktach przedsigbiorstw z dostawcami — przyczyny i konsekwen-
cje, »Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, Zeszyt Naukowy 101, SGH, Warszawa 2010

Blaik P, Rozwdj logistyki w kierunku zintegrowanej koncepcji zarzadzania, [w:] Logistyka w naukach o zarza-
dzaniu, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010



Zmiany w zarzadzaniu taicuchami dostaw w warunkach $wiatowego kryzysu... 139

Bozarth C., Handfield R.B., Wprowadzenie do zarzadzania operacjami i taicuchami dostaw, Wyd. Helion,
Gliwice 2007

Crisis Dominates the Supply Chain Agenda in 2009, Wien, Marz 2009

Gasowska M.K., Zarzadzanie tanicuchem dostaw w warunkach kryzysu, [w:] Adaptacyjnos¢ przedsigbiorstw
w dobie kryzysu gospodarczego, red. M.K. Gasowska, J.M. Moczydlowska, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarza-
dzania w Bialymstoku, Biatystok 2010

Golembska E., Logistyka w gospodarce $wiatowej, C.H. Beck, Warszawa 2009

Gotembska E., Nowe paradygmaty w rozwoju logistyki miedzynarodowej, [w:] Logistyka miedzynarodowa
w gospodarce $wiatowej, red. E. Golembska, M. Szuster, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2008

Grant D.B., Lambert D.M., Stock J.R., Ellram L.M., Fundamentals of Logistics Management, McGraw-Hill,
New York 2006

Gulati R., Nohria N., Wohlgezogen F, Kto i jak wygrywa w trudnych czasach, ,Harvard Business Review
Polska” 2010, nr 6

Kawa A., Konfigurowanie faricucha dostaw. Teoria, instrumenty i technologie, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu, Poznan 2011

Kawa A., Lafcuch dostaw, [w:] Strategie fancuchéw dostaw, red. M. Ciesielski, J. Dlugosz, PWE, Warszawa
2010

Machowiak W., Zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw — miedzy nauka a praktyka, ,Logistyka” 2009, nr 3

Osbert-Pociecha G., Zarzadzanie zdolnoscig do zmian w przedsigbiorstwie, [w:] Kierunki i dylematy rozwoju
nauki i praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem, red. H. Jagoda, J. Lichtarski, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2010

Pfohl H.Ch., Doskonalo$¢ tancucha dostaw w czasach swiatowego kryzysu gospodarczego, [w:] Logistyka
wobec nowych wyzwan, red. T. Janiak, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2010

Raport: informatyka dla przedsigbiorstw, ,,Nowy Przemyst” 2011, nr 3
Romanowska M., Przelomy w praktyce zarzadzania — przestanki i przyczyny, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 3
Rutkowski K., Lanicuchy dostaw w polskich realiach, ,,Harvard Business Review Polska” 2011, nr 3

Supply Chain Risk 2008-2009, AMR Research, maj 2009 (cyt. za: Laiicuch dostaw 2009: sprzeczne priorytety,
»Harvard Business Review Polska” 2009, nr 11)

The Race for Supply Chain Advantage: Six practices that drive supply chain performance, Mc Kinsey&Compa-
ny, Georgia Tech College of Management, 2008 (cyt. za: Lancuch dostaw 2009: sprzeczne priorytety, ,Harvard
Business Review Polska” 2009, nr 11)

Witkowski J., Zarzadzanie tanicuchem dostaw. Koncepcje. Procedury. Doswiadczenia, PWE, Warszawa 2010

Changes in the supply chain management in conditions
of the global economic crisis

Summary

The paper objective is presentation of the impact of economic crisis on the changes
in the supply chain management in the selected enterprises operating in the north-
eastern part of Poland, and the attempt to assess the impact of these changes on the
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competitiveness of the surveyed enterprises. The empirical findings presented in this
study come from the extensive studies concerning the logistics business processes of
enterprises from the northeastern part of Poland conducted through a direct interview
method. A questionnaire form was used in order to carry out the research.

The theoretical part constitutes introduction to the supply chain management in
conditions of economic crisis. The analytical part of the study presents the changes in
the supply chain management during the periods of market turbulence and includes an
attempt to assess its impact on the competitiveness of the surveyed enterprises.



