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STRATEGIELANCUCHOW DOSTAW W DOBIE E-BIZNESU

Wprowadzenie

Firmy coraz czeSciej staja przed wyzwaniem e-biznesu, czyli wykorzystaniem
narzedzi internetowych do wspierania swoich proceséw biznesowych. Swiadcza
o tym liczne raporty firm konsultingowych, takich jak: Forrester Group, Gartner
Group, Morgan Stanley, KPMG, Accenture, oraz publikacje naukowe. Rozwoj
technologii informacyjnych (Information Technology - IT) sprzyja tworzeniu za-
awansowanych narzedzi stuzacych do poprawy wydajnosci nie tylko pojedynczych
przedsiebiorstw, ale catego taficucha dostaw. Gtéwnym czynnikiem sukcesu wyni-
kajacego z zastosowania e-biznesu jest odpowiedni wybdr narzedzi spéjnych
z 0g6lng strategig firmy. W szczegdlnosci brakuje wynikéw badahA empirycznych
dotyczacych zwigzku e-biznesu ze strategig tancucha dostaw 1

1. Strategia tarncucha dostaw

Zdaniem niektérych autor6w?2 nie istnieje tancuch dostaw bez strategii. Juz
w modelach strategii odnoszgcych sie do autonomicznej firmy pojawiata sie idea
strategii tancucha dostaw. Na przyktad Kay w swym modelu strategii wskazuje, ze
przewaga konkurencyjna moze wynikac¢ z relacji z dostawcami3.

1 R. Cagliano, F. Caniato, G. Spina: E-business strategy. How companies are shaping their
supply chain through the Internet, ,,International Journal of Operations & Production Manage-
ment” 2003, Vol. 23, No. 10, s. 1142.

2 Strategie faficuchéw dostaw, red. M. Ciesielski, J. Dtugosz, PWE, Warszawa 2010, s. 156.
3 J. Kay: Podstawy sukcesufirmy, PWE, Warszawa 1996, s. 9.
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Strategia tancucha dostaw oznacza: sposob prowadzenia dziatan zwigzanych
z przeptywami rzeczy i informacji przez wiele przedsiebiorstw i miedzy nimi oraz
sposdb zarzgdzania owymi dziataniami4. Obejmuje takze zarzadzanie relacjami
w tancuchu dostaw i integracje w obszarze zarzadzania, informatyki i technologii5.
Strategia tancucha dostaw determinuje sposéb nabywania materiatéw, transport do
i z zakladu, wytwarzanie produktéw lub operowanie dla zapewnienia serwisu
i dystrybucji produktu do klienta. Wskazuje co produkcja, dystrybucja i serwis bedg
robi¢ ,szczegélnie dobrze”. Dotyczy decyzji odno$nie do zapasow, transportu,
obiektéw produkcyjnych i przeptywu informacji w tafcuchu dostaw®é.

Strategie tancuchéw dostaw sg w wiekszo$ci strategiami konkurencyjnymi.
Hines podkresla, ze miedzy strategig tancucha dostaw a strategiami konkurencyj-
nymi poszczegdlnych przedsiebiorstw musi istnie¢ strategiczne dopasowanie. Jest
to zgodne z pogladem Bozartha i Handfielda7 wedtug, ktérego strategie taincucha
dostaw przektadajg strategie biznesowg na dziatania w sferze tancucha dostaw,
umozliwiajg dostarczanie warto$ci docelowym klientom i na docelowe rynki oraz
rozwijanie kluczowych kompetencji. Dopasowanie to dotyczy réwniez wykorzy-
stywanych narzedziu IT i strategii e-biznesu.

Na jednym z etapéw prac przeprowadzonych w ramach projektu badawczego
Strategie tancuchéw dostaw, realizowanego w WSL, zidentyfikowano nastepujace
strategie tancucha dostaw: szczupty (lean), zwinny (agile), strategie six sigma (stra-
tegia eliminacji zmiennoSci), strategie zarzadzania ograniczeniami (theory of con-
straints) 8 szybkiej reakcji - QR, szczupto-zwinne (lean agile), wydajny (efficient),
zabezpieczajgcy przed ryzykiem (risk-hedging), reaktywny (responsive), wrazliwy
(vulnerable), sprezysty (resilient), przejrzysty (visibility), kruchy (fragile), potgczo-
ny (connected), szybki (speed), elastyczny €lexible), ciasny (tide), modularny (mo-
dular), indywidualny (individual), pull i push, zdolny do dostosowywania sie do
rynku (adaptability), uwzgledniajacy wzajemne interesy (alignment), wirtualny
(virtual), efektywne strategie zwrotnego tancucha dostaw (effective reverse supply
chains), zielone tancuchy dostaw (green supply chains), tafcuchy dostaw zamknie-
tej petli (closed loop supply chains), zrownowazone tancuch dostaw (sustainability
supply chains), e-tafcuchy dostaw (e-supply chains).

4 Por. T. Hines: Supply Chain Strategies, Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford 2004, s. 5.

5 Strategie tancuchéw dostaw..., s. 33.

6 S. Chopra, P. Meindl: Supply Chain Management. Strategy. Planning, and Operation,
Wyd. Pearson, New Jersey 2010, s. 38.

7 C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzadzania operacjami, Helion, Gliwice
2007, s. 256.

8 R. Rudnicki: Zarzadzanie tancuchem dostaw, wykiad dostepny na stronie:
www.ioz.pwr.wroc.pl/pracownicy/rudnicki/default_pliki/Z%C5%81D%20wyk%C5%82ad.ppt,
[dostep 23.10.2012].
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2. Determinanty strategii tancuchéw dostaw

Do wyréznienia wymienionych strategii postuzyty rézne kryteria. Badacze
najczesciej za punkt wyjscia dla wyznaczenia konkretnej strategii fancucha dostaw
biorg pod uwage produkt, ktérego przeptyw w tafcuchu ma nastepowac, podajg
przy tym r6znejego cechy i sposoby podziatu ze wzgledu na okreslong ceche. Mie-
dzy innymi dzielg produkty na: funkcjonalne badZ innowacyjne, zréznicowane
(innowacyjne) badz standardowe (funkcjonalne), innowacyjne albo przystosowalne,
nadajace sie do montazu fizycznego badz biologiczno-chemiczne. Podziatu strategii
fancuchéw dostaw dokonujg réwniez ze wzgledu na diugo$é czasu cyklu zycia
produktu.

Z produktem stricte zwigzane jest drugie najczesciej wykorzystywane kryte-
rium podziatu strategii tancuchéw dostaw, mianowicie popyt (popyt na okreslony
produkt). Wskazane w przegladzie kryteria uwzgledniaty: niepewnos$¢ popytu,
przewidywalno$¢ popytu, rodzaj popytu: stabilny/niestabilny albo dynamiczny,
stabilny, mechanizmy koordynacji przeptywu dobr i informacji - oparte na popycie
rzeczywistym lub oparte na popycie prognozowanym.

Kolejng grupe kryteriow mozna by hastowo nazwac ,,niepewnos$¢”. Niepew-
nos¢ jest tez gtéwnym trendem funkcjonowania przedsiebiorstw w ramach wspot-
czesnych tancuchéw dostaw. Badacze, typujac strategie tancuchow dostaw, brali
pod uwage: niepewno$¢ podazy, niepewnos$¢ popytu, niestabilnos$¢ rynku.

Proponuje sie rowniez podziat strategii tafcuchéw dostaw ze wzgledu na cele
strategiczne: koszt i elastyczno$¢, oraz ze wzgledu na strategie konkurencyjne:
réznicowanie badz przywddztwo. A takze - w odniesieniu do strumieni przepty-
wow w tancuchu dostaw - ich wielkosSci i czasu przeptywu. Doktadniej: dtugosé
tacznego czasu dostawy i wielko$¢ przeptywu.

Wymienione grupy kryteriow wzajemnie sie przenikaja. Na przyktad podziat
na produkty funkcjonalne i innowacyjne oparto na charakterze ich popytu. Produkty
funkcjonalne (wedlug Fishera) to produkty o statym (przewidywalnym) popycie,
masowe, dostepne w wielu réznych punktach sprzedazy detalicznej, zaspokajajace
podstawowe, niezmienne w czasie potrzeby, Bozarth nazywa je standardowymi.
Produkty innowacyjne cechuje krotki cykl zycia, duza réznorodnos$¢ i nowatorski
charakter, co utrudnia prognozowanie popytu.

Nalezy uznaé, ze w mys$l przedstawionych podejs¢, charakter produktu oraz
natura popytu sg to dwa podstawowe - najczesciej wskazywane wyrdzniki strategii
tancuchédw dostaw. Na strategie tancucha sktadajg sie gtéwnie takze czynniki doty-
czace niepewnosci. Lancuchy, ktore sg lepiej przygotowane od strony strukturalnej
i zarzadczej do radzenia sobie z niepewnos$cig wynikajacg z popytu na produkty, ale
takze niepewnos$cig implikacyjng, w tym zagrozeniami $rodowiskowymi i zaktoce-
niami przeptywow, osiggng przewage konkurencyjna.
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Podaje sie rézne sposoby radzenia sobie z niepewnos$cig, mozna je potrakto-
wac jako swego rodzaju strategie na tzw. stabilizacje tancucha dostaw. Aby konku-
rowa¢ na coraz bardziej niepewnym i konkurencyjnym rynku, wiele firm stosuje
strategie skupiania sie na kluczowych kompetencjach, wykorzystujgc outsourcing
do wykonywania pozostatych dziatan9. Czesto skutkuje to tworzeniem sie coraz
bardziej ztozonych i zréznicowanych tancuchéw dostaw 10. Kluczowg decyzjg stra-
tegiczng dla przedsiebiorstw staje sie kwestia wybrania najlepszego sposobu ustabi-
lizowania tancuchéw dostaw i ostabienia wptywajgcej na nie niestabilnosci rynku.

W tej determinancie strategii tancuchéw dostaw nalezy réwniez upatrywaé
mozliwosci wykorzystania narzedzi e-biznesu. Narzedzia IT wpisuja sie szczegdl-
nie w strategie wirtualnych tancuchéw dostaw, e-tancuchow dostaw oraz sg szcze-
golnie przydatne przy integracji w tancuchu dostaw, a takze odpowiednim zarza-
dzaniu relacjami z dostawcami i odbiorcami. Stanowig one narzedzie do realizacji
wymienionych strategii i w duzej mierze warunkujg ich skutecznos¢.

3. Wirtualne i e-tancuchy dostaw

W literaturze jako najnowsze formy rozwoju tancuchow dostaw podaje sie
wirtualne i e-tancuchy dostaw. Jest to przejawem rozwoju strategii tancuchéw do-
staw w kontek$cie e-biznesu. Najbardziej og6lna definicja stanowi, ze wirtualny
fancuch dostaw to sie¢ pojedynczych firm zorganizowanych woko6t danego przed-
siebiorstwall. Wilson ogranicza istote wirtualnych fancuchéw dostaw do sfery pro-
dukcji, twierdzac, zejest to sie¢ partneréw i proceséw niezbednych do wytworzenia
danego produktul2 Inna definicja podaje, ze wirtualny tancuch dostaw to globalny
tancuch dostaw, funkcjonujgcy w dynamicznej sieci firm zaangazowanych w wiele
réznorakich relacji. Nadanie atrybutu wirtualnego procesom realizowanym w tan-
cuchu dostaw oznacza powr6t do indywidualnego niezaleznego postrzegania dzia-
tan w przeptywie materiatow i produktéw. W rezultacie prawo witasnosci i kontrola
zasobow sa w wiekszym stopniu realizowane za pomocg aplikacji internetowych
(lub intranetowych). Funkcjonowanie wirtualnego tafcucha dostaw determinuja
trzy podstawowe czynniki:

- technologia informacyjno-komunikacyjna,

9 R. Lowson, R. King, A. Hunter: Quick Response: Managing the Supply Chain to Meet
Customer Demand, John Wiley and Sons, London 2000, s. 43.

D K. Preiss, S.L. Goldman, R.N. Nagel: Cooperate to Compete: Building Agile Business
Relationships, Van Nostrand Reinhold, New York, 1996.

11 M.B. Watson-Manheim, K.M. Chudoba, K. Crowston: Discountinuities and Continuities.
A New Way to Understand Virtual Work, ,,International Technology and People” 2002, Vol. 15,
No. 3, s. 191-209.

122 T. Wilson: Service Links Virtual ,,Demand Chain", Internet Week, Manhasset, Sep. 13,
1999, s. 32.
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- kompetencje uczestnikéw gtdwnych,

- kompetencje wyspecjalizowanych uczestnikéw 13.

Podaje sie nastepujace zatozenia strategiczne funkcjonowania w ramach wir-
tualnych organizacji:

- wspo6lne ponoszenie kosztow infrastruktury,

- wprowadzenie koncepcji logistycznej oszczedzajgcej czas,

- zatarcie réznicy miedzy wielkim a matym,

- przejscie od sprzedazy produktu do oferujacych rozwigzania.

Technologie informacyjne majag ogromng role do odegrania w tancuchu do-
staw, poniewaz wspdiczesne zarzgdzanie firmg opiera sie na postrzeganiu jej po-
przez procesy, ktérych analizowanie utatwiajg wtasnie systemy IT. Mowa wowczas
0 e-tancuchach dostaw. Problem jednak w tym, ze technologie te nie zawsze sa
dobrze integrowane z procesami zachodzacymi w tancuchu dostaw. Systemy IT
powinny byé zintegrowane z procesami tancucha dostaw. Przyjmuje sie, ze okoto
20% kosztoéw prowadzenia biznesu pochtaniajg systemy IT, ale w przypadku tancu-
cha dostaw te 20% nie spetnia wszystkich oczekiwan ze strony tancucha dostaw.

Podobnie wprowadzenie poje¢ typu e-logistyka czy e-tancuch dostaw $wiad-
czy o tym, ze wptyw e-biznesu na tancuchy dostaw jest niewatpliwy. Mozna za-
uwazy¢ wystepowanie pewnych specyficznych cech e-tancuchéw dostaw, takich
jak14: koncentracja na produktach i ustugach materialnych (w przypadku produktéw
cyfrowych tancuchy dostaw sg zwykle bardzo zredukowane), istotna rola systemow
ERP (Enterprise Resource Planning) - planowania zasobow przedsiebiorstwa, efek-
tywna, wiarygodna i w duzej mierze zautomatyzowana komunikacja, np. z wyko-
rzystaniem standardow: EDI czy tez ebXML, korzystanie z komputeréw mobilnych
1 telekomunikacji bezprzewodowej, z urzadzehn automatycznej identyfikacji oraz
urzadzen telemetrycznych, wielokryterialne wspomaganie rozdziatu r6znorodnych
zasobow (w szczego6lnosci ludzkich) i innych dziatan logistycznych.

Elementem specyficznym e-tanicucha dostaw jest rowniez korzystanie z elek-
tronicznych (internetowych) portali biznesowych, gtéwnie gietd elektronicznych,
aukcji internetowych, wirtualnych hurtowni. Systemy e-biznesowe obstugujg licy-
tacje débr i ustug wraz z warunkami dostaw i ptatnosci. Aukcje internetowe sg zin-
tegrowane z systemami do zarzadzania zakupami, zapasami, logistyka, sprzedazg,
dystrybucja, Sledzeniem zamoéwien i finansami. Umozliwia to odstgpienie od kon-
cepcji sztywnych tancuchow dostaw - konfigurowanych tradycyjnie, na bazie cze-
sto wieloletnich kontraktéw - i zastgpienie ich dynamicznymi, obejmujacymi part-
neréw, ktérzy w danym momencie oferujg sobie wzajemnie najkorzystniejsze wa-
runki wspoétpracy. Firmy zaczely dostrzega¢ warto$ci wynikajace z zarzadzania

13 Czynniki rozwoju wirtualnych tarcuchéw dostaw, red. D. Kisperska-Moron, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 34.

14 W. Wieczerzycki: Rola technologii informacyjnych w tancuchach dostaw, w: Strategie
fafcuch6w dostaw..., s. 118-119.
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relacjami w tancuchu dostaw i korzy$ci z zarzadzania e-tancuchami dostaw, ktére
obejmujg m.in.:

- obnizenie poziomu zapaséw,

- szybszg odpowiedZ na problemy,

- wyzszepoziomyjakosci,

- wieksze zadowolenie Kklienta,

- bardziej zréznicowane oferty produktow.

Wspotczesnym wyzwaniem firm jest dokonywanie segmentacji rynku i budo-
wanie dla kazdego segmentu dedykowanego tafcucha dostaw. To samo sie odnosi
réwniez do narzedzi, za pomocg ktérych prowadzone jest planowanie. W sytuacji
duzej produkcji i wysokiego popytu margines manewru jest niewielki. W sytuacji
niewielkiej produkcji i niskiego popytu nalezy by¢ blisko konsumentéw i dostoso-
wywaé produkcje do ich potrzeb. Przykiadem takiego podejscia jest Apple, ktory
ma szeroki wachlarz produktéw, ale nie dystrybuuje ich za pomoca jednego tancu-
cha dostaw, lecz kazdemu produktowi dedykuje inny tafcuch dostaw, np. iPady,
notebooki itd.15

Warto tez zwrdci¢ uwage, ze chociaz e-tancuchy dostaw umozliwiajg wymiane
informacji w catym tancuchu dostaw, to nie wszystkie zainteresowane strony sg na to
gotowe. Ponadto, jak w przypadku kazdej zmiany w organizacji, sukces realizacji
zalezy od tego, jak dobrze firma wdraza system ws$rod pracownikow i dostawcow.

4. E-biznes w zarzadzaniu fancuchem dostaw

Na podstawie badan empirycznych mozna wskaza¢ na podstawowe aspekty
zastosowania e-hiznesu w obrebie obszardw strategii tancuchéw dostaw 16:

- integracjaw zarzgdzaniu fancuchem dostaw (79,5% firm),

- radzenie sobie z presja niskich cen i zmniejszaniem kosztéw (69,9%),

- zdobywanie wiedzy i uczenie sie (56,6%),

- wiasnos¢ intelektualna i kontrola przeptywu informacji (51,8%),

- szybko$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu biznesowym (45,8%),

- zarzadzanie relacjami z dostawcami i klientami w skali globalnej (41,0%),

- rozwijanie praktyk e-zaopatrzenia (38,6%),

- zarzadzanie czasem przeptywu (19,3%).

W plyw rozwoju e-biznesu na zarzgdzanie tancuchem dostaw mozna scharak-
teryzowac, wskazujac pie¢ etapéw ewolucji we wdrazaniu e-biznesu.

15 A. Kostecka: Zrownowazony fancuch dostaw: Zarzadzanie end-to-end, 3 stycznia, wy-
wiad z R. Martinem, seniorem wiceprezydentem Global Supply Chain Competitive, Capabilities
International, www.log24.pl [dostep 15.03.2012].

1 S.R. Croom: The impact ofe-business on supply chain management. An empirical study
ofkey developments, ,,International Journal of Operations & Production Management” 2005, Vol.
25, No. 1, s. 55-73.
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Etap pierwszy to ,pozyskiwanie klientdw”, charakteryzuje sie wykorzysta-
niem standardowych protokotéw e-biznesowych, takich jak e-mail i witryny inter-
netowe, gtdwnie w celu uzyskania lepszego dostepu do klientéw i rynkéw. Okoto
84% firm charakteryzuje sie rozwojem wdrozenia e-biznesu na tym etapie.

Etap drugi to ,zarzadzanie klientem”, reprezentuje wiekszy nacisk na zarzg-
dzanie relacjami z klientem wsparte wykorzystaniem systeméw CRM. Okoto 54%
firm charakteryzuje sie takim poziomem wdrozenia narzedzi biznesu.

Etap trzeci reprezentuje wykorzystanie systemoéw e-biznesu w celu wspierania
procesu zarzadzania operacjami, zazwyczaj poprzez wykorzystanie systemu ERP.
37% respondentéw wskazuje na rozw0j systemu zarzadzania poprzez pierwsze trzy
etapy.

Etap czwarty podkresla ruch w kierunku integracji dziatan po stronie podazy,
zazwyczaj ilustruje rozmieszczenie systemow e-zamowien w celu wspierania za-
rzagdzania catkowitymi kosztami nabycia. 29% firm ma rozwiniety system zarza-
dzania tancuchem dostaw do tego poziomu.

Etap pigty stanowi zarzadzanie zintegrowanym e- tafcuchem dostaw i zwykle
wigze sie z wykorzystaniem platform e-biznesu, takich jak e-uzupetnianie, globalne
pozycjonowanie i $ledzenie przeptywu towaréw w celu poprawy zarzadzania mate-
riatami. Tylko 12% firm moze poszczyci¢ sie wdrozeniami z tego poziomu.

W kontekscie strategii tancuchow dostaw dwoma najistotniejszymi obszarami
wplywu e-biznesu sg: zdolno$¢ taricucha dostaw do odpowiedzi na potrzeby klienta
oraz koszty zaspokojenia tychze potrzeb.

Analizujac wptyw e-biznesu na poziom obstugi klienta w tafncuchu dostaw,
nalezy wskaza¢ na: czas odpowiedzi na zidentyfikowana potrzebe, réznorodnosé
produktow, dostepno$¢ produktéw, oczekiwania klientéw, szybko$¢ dostarczenia
produktu na rynek, przejrzysto$¢ - mozliwos¢ $ledzenia statutu zamdwienia, zwroty.

Zastanawiajac sie nad kosztami i wptywem e-biznesu na nie, nalezatoby
wskazaé takie obszary zarzadzania tancuchem dostaw, jak: zapasy, magazyny,
transport i przeptyw informacji. Wazne jest aby dostrzec, ze wptyw e-biznesu na
koszty nie zawsze musi by¢ pozytywny.

Podsumowanie

W artykule przytoczono fragment badan nad strategiami tancuchéw dostaw,
w ktérych podjeto sie m.in. ich identyfikacji oraz identyfikacji determinant je
ksztattujacych. Wsréd determinant nie znalazty sie technologie informacyjne, ale
podkreslono, ze wykorzystanie IT wptywa na nie, np. zmniejsza skutki wahan po-
pytu. Dwie strategie - wirtualnych i e-tancuchéw dostaw - zostaty omowione bar-
dziej szczeg6towo, ze wzgledu na ich zwigzek z rozwojem Internetu. Catos$¢ rozwa-
zan zakonczono analizg obszar6w e-biznesu zwigzanych ze strategiami tancuchéw



508 Sylwia Konecka

dostaw. Rozpatrywanie strategii tafcucha dostaw w konteks$cie e-biznesu pozwala
na wnioskowanie, ze wdrazanie narzedzi e-biznesu powinno by¢ podporzadkowane
strategii fancucha dostaw, ktérajest podporzadkowana strategii biznesu.
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Summary

The article quotes a fragment of research on strategies for supply chains, in which
it was, inter alia, their identification and the identification of determinants influencing
them. Among determinants were not included IT technologies, but stressed that the use
of IT affects them, for example reduce the effects of fluctuations in demand. Two strat-
egies - virtual and e-supply chains are discussed in more detail, because of its associa-
tion with the development of the Internet. The whole consideration was completed anal-
ysis of e-business areas related to supply chain strategies. Examination of the supply
chain strategy in the context of e-business, allows to deduce that the implementation of
e-business tools should be subordinated to the supply chain strategy, which is driven by
business strategy.

Translated by Sylwia Konecka



