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1. Wstep

Podejscie procesowe w zarzadzaniu weszto przebojem na poczatku lat 90. XX wieku
do teorii i1 praktyki zarzadzania. Tworcy koncepcji BPR (Business Process Reengi-
neering), piszac manifest procesowy [Hammer, Champy 2003], stusznie zauwazyli,
ze biznes nie moze ignorowac rewolucji technologicznej, ktora pod koniec ubiegte-
go wieku zmienita sposoby i narzedzia pracy. Przede wszystkim procesy nalezato
gruntownie przemysle¢ i opracowaé od nowa, najlepiej zaczynajac od przystowio-
wej ,,czystej kartki”, gdyz automatyzacja, komputeryzacja i informatyzacja stwarza-
ty catkowicie nowe $rodowisko pracy'. Aby wykorzysta¢ te rewolucyjng szanse,
nalezalo radykalnie zmieni¢ dotychczasowe sposoby dziatania. Przede wszystkim
oprze¢ je na analizie procesow 1 wartosci, jaka niosg one dla klientow. Burzliwie
rozwijajaca si¢ technologia dostarczata coraz to nowych narzgdzi wspierajacych za-
rzadzanie przedsigbiorstwem. Pojawily si¢ programy wspierajace ksiggowanie i
inne czynno$ci administracyjne w firmie. R6wnoczes$nie rozwijaty si¢ programy uta-
twiajace zarzadzanie pozostatymi obszarami, takimi jak produkcja, zaopatrzenie,

! Szerzej na ten temat zob. [Jokiel 2009, s. 15-22].
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magazyny, dystrybucja i CRM (Customer Relationship Management), zasoby ludz-
kie, finanse itd. Az wreszcie zostaly one zintegrowane w systemach klasy ERP (En-
terprise Resource Planning), takich jak np. SAP, Oracle, BAAN, IFS, Microsoft
Dynamics Nav, Teta i in. Wszystkie te programy i systemy dziatajag w oparciu o al-
gorytmy, czyli procesy, ktore nalezato na ich potrzeby odpowiednio skonfigurowac.
Rozwiazania te sg juz powszechne i dobrze dopracowane na potrzeby jednego auto-
nomicznego przedsigbiorstwa, a nawet holdingu. Jednak w dzisiejszych czasach na-
lezy zdawa¢ sobie sprawe, ze to nie jedno przedsigbiorstwo jest podmiotem konku-
rencji, ale cale uklady gospodarcze — ,,7zadna firma nie jest wyspa” [Hakanson,
Snehota 2006]. Sukces przedsigbiorstwa w dtuzszym okresie zapewnia wspotpraca
w ramach tancucha dostaw, klastra, sieci i innych wielopodmiotowych uktadow go-
spodarczych, np. Keiretsu. Okazuje sie, ze nie tylko klient-odbiorca jest najwazniej-
szym elementem otoczenia przedsi¢gbiorstwa, ale rdbwnie wazni sg réoznego rodzaju
interesariusze [Freeman i in. 2010], nie mozna zapomina¢ tez o konsumencie final-
nym. Wydaje sie, ze teoria organizacji i zarzadzania problem ten juz rozwigzala,
a nawet przeszla o kilka krokéw naprzod, koncentrujac si¢ na sieciach dostaw i1 wir-
tualnych organizacjach koordynowanych przez orkiestratorow. Jednak praktyka za-
rzadzania wielu firm pokazuje, ze zagadnienia te s mato znane, brakuje narzedzi do
wspierania zarzadzania tancuchami dostaw, horyzont analizy tancucha ograniczony
jest do trzech-czterech najblizszych jego ogniw. Mozna powiedzieé, ze istnieje luka
migdzy ujeciem teoretycznym a praktyka gospodarcza.

Celem artykutu jest analiza przyczyn utrzymywania si¢ tej luki oraz scharakte-
ryzowanie czynnikow stymulujacych i ograniczajacych zarzadzanie takimi siecio-
wymi uktadami wielopodmiotowymi.

2. Podejscie procesowe w skali mikro- i mezoorganizacyjnej

Rozwdj zainteresowania zarzgdzaniem procesami wewnatrz organizacji jest zgodny
z tendencjami do automatyzacji wielu sfer dziatalnos$ci organizacji. Poprzez analize
i modelownie proceséw mozna byto osiggnac kilka celow rownoczesnie.

1) Mozliwos$¢ zautomatyzowania procesOw w oparciu o opracowane mapy pro-
cesowe. Wykonanie modeli procesoéw w dowolnej notacji? stanowi jezyk porozumie-
nia migdzy ludzmi projektujacymi procesy pod wzgledem merytorycznym a infor-
matykami, ktérzy maja stworzy¢ algorytmy (w dowolnym jezyku programowania),
na podstawie ktorych beda dziataty maszyny.

2) Jasne zdefiniowanie klienta dla tych proceséw i podporzadkowanie mu ich
dziatania.

3) Uswiadomienie sobie celéw proceséw i sparametryzowanie ich pod wzgle-
dem efektywnos$ci. W duzych organizacjach, w ktérych zgodnie z ideg F.W. Taylora

2 Kazda z notacji modelowania procesow, czy to eEPC (extended Event-driven Process Chain),
BPMN (Business Process Modeling Notation), czy metoda BPMS (Business Process Management Sys-
tem), wymieniajac tylko najpowszechniej stosowane, to odmiana schematu blokowego.
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dokonano podzialu funkcjonalnego wedhuig zasad specjalizacji i podziatu pracy,
mozna bylo zaobserwowac¢ suboptymalizacje w ramach tych proceséw. Brak mene-
dzerow odpowiedzialnych za caty proces oraz naturalne konflikty interesoéw migdzy
silosami funkcjonalnymi w takich organizacjach prowadzity najczesciej do pogar-
szania si¢ dzialania organizacji poprzez degradacje wydajnosci tych procesow.

4) Uswiadomienie sobie ztozonos$ci organizacji i relacji wspotzaleznosci miedzy
elementami, co utatwia zastosowanie podejscia systemowego w zarzadzaniu.

5) Przeglad juz istniejacych procesow w celu identyfikacji i eliminacji marno-
trawstwa ukrytego wewnatrz nich, np. redukcji dziatan nieprzynoszacych wartosci
dodanej z punktu widzenia klienta.

Takie same czynniki mozna rozpatrywac w perspektywie zarzadzania procesami
przechodzacymi na wskro$ przedsiebiorstwa, taczacymi je z bezposrednimi dostaw-
cami i odbiorcami oraz dalszymi ogniwami tancucha dostaw. Spostrzezenia takie nie
sa nowe w literaturze przedmiotu, wspominat o tym juz J. Champy [2003], E. Gol-
dratt [2008], P. Senge [1998] i inni. Opisywane sg dziatajace w rzeczywistosci ukta-
dy gospodarcze, takie jak japonskie sieci Zaibatsu, a po wojnie Keiretsu, koreanskie
Czebole. Powstata bogata literatura na temat alianséw strategicznych, klastrow,
kompetycji [Bigliardi, Dormio, Galati 2011] czy kooperencji [Cygler 2009]. Opra-
cowano tez teoretyczne koncepcje zarzadzania tancuchami dostaw, jakimi sg np.
SCOR (Supply-Chain Operations Reference-Model), ECR (Efficient Consumer Re-
sponse) 1 CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment). Zidenty-
fikowano i wyczerpujaco opisano zjawiska systemowe, jakie tworzg si¢ w takich
uktadach gospodarczych. Efekt byczego bicza jest powszechnie omawiany na uczel-
niach ekonomicznych czy w ramach szkolen dla firm, gdzie ilustracyjnie wywotuje
si¢ go w ramach symulacji Gry piwnej. Wydaje si¢ wigc, ze W rzeczywistosci gospo-
darczej nie powinien on wystepowac zbyt czesto, a przynajmniej nie powinien za-
skakiwac uczestnikow uktadow biznesowych swoimi rozmiarami. Jednak w prakty-
ce okazuje sig, ze cyklicznie pojawia si¢ on w roznych miejscach, branzach, firmach.

Okazuje sie, ze nie jest tak tatwo zaadaptowaé koncepcje¢ zarzadzania procesami
z poziomu pojedynczego przedsigbiorstwa na poziom tancucha dostaw. Wsrod pod-
stawowych przyczyn tego stanu rzeczy warto podkresli¢ np. trudnosci z identyfika-
cja tancucha dostaw. Na rys. 1 przedstawionych jest kilka tancuchow dostaw, w
ktorych przedsigbiorstwo moze jednoczesnie uczestniczy¢. Na koncu kazdego tan-
cucha dostaw jest zaznaczony konsument lub uzytkownik finalny jako podstawowy,
a wreez konstytutywny element tych tancuchow.

Zaznaczony kotem na powyzszym rysunku Magazyn 2 przynalezy np. do dwoch
tancuchow dostaw. Ponadto na rys. 1 ze wzgledu na ograniczenie miejsca pokazano
jedynie firmy, ktore laczy ze sobg ni¢ wspotpracy. Oprocz przedstawionych tam firm
nalezatoby uwzgledni¢ organizacje wspotdziatajace z tymi firmami, takie jak: urze-
dy skarbowe, administracj¢ samorzadows i centralng itd. [Kogut 2000] — zbidr tych
organizacji okreslono jako grupa U. Mozna byloby roéwniez wprowadzi¢ podmioty,
z ktorymi firmy przedstawione na rys. 1 taczg inne relacje, a wiec: konkurentow,



286 Grzegorz Jokiel

k“ﬁm \ ’ il

Centrum handlowe1
‘k % Centrum handlowe2
Magazyni Firm
< a2
1 (1

ag £ Firma
[ 7 Fabrykat 9
Poidini]

Magazyn5 SR
/ klient
C

é / Centrum handlowe3

S s
il

Firm

Rys. 1. Przyktadowe trzy tancuch dostaw A, B i C przebiegajace przez sie¢ przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wiasne.

organizacje pozarzadowe, instytuty badawcze, szkoty, zwigzki korporacyjne i wielu
innych interesariuszy, ktorzy stanowic¢ beda grupe W. Tak wzbogacona sie¢ instytu-
cji bytaby zapewne dla czytelnika zbyt skomplikowana, a poprzez to niezrozumiata.
Dotyczy to rowniez samych uczestnikow sieci.

Przyktad tak rozbudowanej sieci przedstawia rys. 2, na ktorym wprowadzono
organizacje z grupy U w postaci obiektow na jasnym, prostokatnym tle oraz organi-
zacje z grupy W jako obiekty na ciemniejszym, prostokatnym tle. Oprocz wezesniej-
szych relacji zaznaczonych czarnymi strzatkami grafu wprowadzono réwniez inny
rodzaj relacji — konkurencji, zaznaczonych jako obustronne strzatki grafu.

Rysunek 2 ma przede wszystkim ukaza¢ skomplikowanie otoczenia, w jakim
musi dziala¢ przedsiebiorstwo, a zapewne nie wszystkie relacje, jak rowniez nie
wszystkich interesariuszy uwzgledniono na tym rysunku. W takich warunkach kom-
pleksowa analiza sytuacji jest bardzo trudna, a czasami wrgcz niemozliwa. Wptywa
na to zbyt dtugi czas potrzebny do przeanalizowania wplywu czynnikoéw na siebie
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Rys. 2. Poszerzona analiza sieci powigzan miedzy organizacjami

Zrbdto: opracowanie wiasne.

wraz z sita ich relacji oraz dynamiczny charakter zjawisk (ujawnione juz w toku
analizy relacje mogg zmieni¢ si¢ w czasie trwania tej analizy).

Aby moc zarzadzac procesami w tancuchach dostaw, nalezy najpierw zidentyfi-
kowac¢ same te tancuchy. Powstaja wigc dwa istotne pytania.

1) Gdzie sg granice tancucha, w ktorym przedsigbiorstwo uczestniczy?

2) W jakich fancuchach dostaw przedsigbiorstwo jest waznym ogniwem — w jaki
sposob firmy identyfikuja i uczestniczg aktywnie w takich uktadach gospodarczych
oraz w jaki sposob okreslaja klienta finalnego?

Odpowiedz na pytanie pierwsze nie jest prosta — ilustruje to chocby rys. 2,
zwlaszcza ze sieci dostaw sg systemami otwartymi. W tej sytuacji wyrazna granica
oddzielajaca obiekty w sieci od obiektow poza nig nie moze istnie¢. Zapewne gdzie$
na rubiezach sieci znajdowac si¢ beda obiekty, ktére w pewnym sensie beda przyna-
lezne do niej, ale w innych aspektach juz nie. Wytyczanie precyzyjnych granic mig-
dzy systemami nie jest jednak bezwzglednie konieczne, by w strukturze sieci
uwzgledni¢ kluczowe obiekty systemu, gdyz to wtasnie one maja decydujacy wpltyw
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na dziatanie cato$ci. Wpisuje si¢ to w zalecenia teorii ograniczen E. Goldratta (TOC
— Theory of Constraints), ktory juz w latach 70. ubieglego wieku zauwazyl, ze pomi-
mo niewyobrazalnego skomplikowania systemu (ilo§¢ powigzan mi¢dzy elementa-
mi) da si¢ nim sterowac za pomocg ograniczonej liczby jego podstawowych ograni-
czen [Goldratt, Cox 2000]. Wykorzystujac t¢ mys$l, warto wigc skupi¢ si¢ na
kluczowych weztach sieci czy kluczowych ogniwach tancuchow. Jednak identyfika-
cja podstawowych ograniczen systemu wcale nie jest taka tatwa, cho¢by ze wzgledu
na roznorodno$¢ kryteriow wytaniania tych kluczowych ogniw. Moga to by¢ przed-
sigbiorstwa posiadajace najwigksza site przetargowa w tancuchach. Tak jest np. w
przypadku tancuchéw dostaw w branzy motoryzacyjnej, gdzie rola firmy flagowej
odpowiedzialnej za koordynacje tancucha przypada najsilniejszemu, czyli koncer-
nom motoryzacyjnym takim jak Ford, Toyota, Volkswagen itd. Jednak zgodnie z
ideg optymalizacji przerobu wg E. Goldratta podstawowych ograniczen nalezy po-
szukiwa¢ przede wszystkim w ,,waskich gardtach” czyli w ogniwach limitujacych
przeptywy dobr w ramach fancucha, ktére to niekoniecznie pokrywaja si¢ z firmami
najsilniejszymi.

Odpowiedz na drugie z postawionych pytan na poziomie mezologistycznym?,
czyli tancucha dostaw, wydaje si¢ prosta. Klienta finalnego, czyli konsumenta lub
uzytkownika koncowego, wida¢ cho¢by na rys. 1 przy kazdym zidentyfikowanym
fancuchu dostaw. Jednak przyjmujac optyke poszczegodlnego przedsiebiorstwa beda-
cego ogniwem fancucha dostaw, tegoz klienta finalnego mozna nie dostrzec, zwlasz-
cza gdy firma nie jest ogniwem flagowym czy orkiestratorem [Fung, Fung, Wind
2008] w tancuchu. Na przyktad czy huta stali zainteresowana jest sytuacja na rynku
przewozoéw morskich albo na rynku sprzedazy nowych samochodéw? W kazdym
razie powinna, gdyz znaczna cz¢s$¢ stali, jaka produkujg huty, ptywa wilasnie pod
postacig kadlubow statkow czy jezdzi w postaci chocby karoserii samochodowych.
Sytuacja na tych rynkach ma istotny wptyw na zapotrzebowanie na stal zglaszane
przez bezposrednich odbiorcow tej huty w postaci stoczni czy producentow karose-
rii. Jednak wplyw ten jest posredni i opozniony w czasie (inercja). Rzadko kiedy do
analizy strategicznej przyktadowej huty wlaczane sa czynniki z tak dalekiego oto-
czenia. Jednak chcgc stosowac koncepcje zarzadzania procesami, powinniSmy pre-
cyzyjnie okresli¢ klienta finalnego dla procesu realizowanego w tancuchu dostaw.

Ponizej przytoczone sg przyktady z praktyki ilustrujagce omawiane problemy.

3. Praktyczne problemy identyfikacji procesow
w lancuchach dostaw

W 2007 r. przedsigbiorstwa produkujace materiaty budowlane zostaly zaskoczone
niespodziewanym dla nich naglym wzrostem zapotrzebowania na swoje produkty.
Ceny materialow poszybowaly nagle w gore, a przed sktadami budowlanymi poja-

3 Mezologistyka — pojecie to odnosi si¢ do fancuchow i sieci, zob. [Nowosielski (red.) 2008, s. 10].
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wity si¢ komitety kolejkowe jak za dawnych czasow PRL. Z dzisiejszej perspektywy
dos$¢ tatwo mozna wyjasnic to zjawisko. Dokonujac analizy wstecz, mozna dostrzec
logiczny ciag zdarzen:

1) Rozszerzenie w 1998 r. kredytobiorcow hipotecznych o osoby mniej zarabia-
jace. Role gwaranta takich kredytow zapewnity dwie firmy — stynna Fannie Mae
i Freddie Mac oraz rzagdowa agencja Federal Housing Administration.

2) Wycofanie przepisu w amerykanskim prawie bankowym w 1999 r. o zakazie
laczenia dwoch typow bankowosci: inwestycyjnej i depozytowo-kredytowej. Prze-
pis ten, zwany Glass-Steagall Act, zostal uchwalony w USA 4 lata po czarnym
czwartku z roku 1929.

3) Pekniecie na gietdzie banki internetowych firm ,,dot.com” w 2001 r. spowo-
dowato niska rentowno$¢ papieréw wartosciowych. Rezerwa Federalna w odpowie-
dzi na kryzys obnizyta stopy procentowe do poziomu 2%, czyli ponizej poziomu
inflacji. Wptynelo to na zainteresowanie inwestorow zakupem nieruchomosci, pod-
noszac ich ceny.

4) Wprowadzenia na rynek kredytow hipotecznych produktu subprime mortga-
ge, ktory stanowil potem zabezpieczenie obligacji ustrukturyzowanych na rynku
finansowym [Borowski 2008].

5) Z pewnym opdznieniem sytuacja ta wywarla wplyw rowniez na zachowanie
bankow w Europie. Cho¢by w Polsce w latach 2005-2007 mozna byto zauwazy¢
utatwienia w dostepie do kredytow hipotecznych na bardzo korzystnych warunkach.

6) Szeroka akcja kredytowa i zwigzany z nig wzrost cen nieruchomosci spowo-
dowaty znaczny ruch na rynku mieszkan i domow, zaréwno wtdérnym, jak i pierwot-
nym.

7) Deweloperzy i prywatni inwestorzy, finansujac z kredytow nowe inwestycje,
zaczeli masowo budowac obiekty, czyli zglaszali rosnacy popyt na materialy bu-
dowlane.

Jak wida¢ z przedstawionego wyzej scenariusza, producenci materiatow bu-
dowlanych mogli unikna¢ zaskoczenia, gdyby poprawnie zinterpretowali rozwoj
sytuacji gospodarczej w USA w ciagu wczedniejszych kilku lat. A nawet nie siega-
jac juz tak gteboko, mozna bylo prognozowaé sytuacj¢ zwigkszonego popytu na
podstawie danych krajowych. W 2006 r. opublikowany zostal na stronach Platfor-
my Obywatelskiej raport, w ktorym dos¢ trafnie zostata przewidziana sytuacja bo-
omu budowlanego.

Mozna zada¢ wigc pytanie: Dlaczego sytuacja wzrostu popytu zaskoczyta wiek-
szo$¢ firm wytwarzajacych materiaty budowlane? Przyczyn zapewne jest wiele:

1) Przyczyny powstania boomu mogty nie by¢ zauwazone ze wzgledu na ich
oddalenie geograficznie — USA.

2) Analiza strategiczna tych przedsigbiorstw nie uwzgledniata powigzania roz-
nych segmentow gospodarki $wiatowej. Produkujac materiaty budowlane, trudno
zna¢ si¢ rowniez na wyrafinowanych produktach inwestycyjnych.
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3) Niskie zainteresowanie firm analizami i raportami przygotowywanymi przez
ekspertow w powigzaniu z mala, pasywna rolg instytucji wspierajacych, takich jak
Ministerstwo Gospodarki, izby gospodarcze, stowarzyszenia branzowe itd.

Na tym tle warto rozwazy¢ rowniez aspekty zwigzane z tancuchami logistyczny-
mi, w ktorych uczestniczg firmy z branzy materiatdéw budowlanych.

Po pierwsze analiza strategiczna takich podmiotéw ogranicza si¢ najczesciej do
otoczenia najblizszego, a wiec konkurentow, odbiorcow, dostawcow i instytucji
branzowych. Konsument ostateczny, czyli uzytkownik, lokator budowanych czy re-
montowanych nieruchomosci, analizowany jest najczesciej w sposob uproszczony.
Przede wszystkim badane sg dane statystyczne dotyczace liczby mtodych matzenstw,
liczebnos$ci rodzin, zamoznosci potencjalnych nabywcow mieszkan czy domow.

Po drugie konsument ostateczny powinien by¢ rozpatrywany w szerszym zna-
czeniu. Oprocz tatwo dostepnych danych statystycznych o populacji potencjalnych
klientow finalnych wazne sg informacje o tzw. konsumencie rozszerzonym. Jednost-
ka ludzka czy podstawowa komorka spoteczna, za jaka uznaje si¢ rodzing, egzystuje
w sieci powiazan (sieci spoteczno-gospodarczej). Stad wynika, ze na wazng decyzje
zyciowa, jaka niewatpliwie jest zakup mieszkania czy budowa domu, wptywaja do-
datkowe czynniki, z ktérych najwazniejsze to:

e stabilno$¢ zatrudnienia lub perspektywy zawodowe oraz zwigzane z tym kwali-
fikacje zawodowe,

e wsparcie rodziny, zwlaszcza rodzicow,

e Dbank klienta finalnego i jego historia kredytowa,

e styl zycia.

Takie analizy sg prowadzone na poziomie deweloperow, ktorzy maja bezposred-
ni kontakt z uzytkownikami nieruchomosci. Jednak na nizszych szczeblach tancu-
cha, u producentéw materiatéw budowlanych, wykorzystywane sa zdecydowanie
rzadziej.

Roéwniez przedsigbiorstwa, ktore §wiadome sa swojej przynaleznosci do jasno
okreslonych tancuchéw dostaw, niekoniecznie zajmujg si¢ analizowaniem sytuacji
na rynku konsumenta czy uzytkownika finalnego.

W przypadku producenta czesci do samolotéw Boeing z Wielkopolski, ktéry w
roku 2010 popadt w dos¢ znaczne trudnosci wynikajace ze spadku zamowien na
samoloty ze strony przewoznikow, byto to znow powodowane kryzysem gospodar-
czym i zmniejszonym popytem na podroze lotnicze. Mozna byto te tendencje prze-
widzie¢, analizujgc sytuacje konsumentow, zwlaszcza w powigzaniu z wczesniej
ujawnionym, opisanym powyzej, kryzysem w sektorze bankowym. Jednak takich
przewidywan nie prowadzi si¢ w dolnych ogniwach tancucha, zawierzajac niejako
odbiorcom, ze to oni maja lepsze informacje o swoich odbiorcach, i tak az do klien-
ta finalnego.

Podobnie odlewnia aluminium zlokalizowana w wojewddztwie dolno$laskim,
wykonujaca korpusy do bebnow hamulcowych dla kilku globalnych motoryzacyj-
nych tancuchow dostaw, opiera swoje prognozy produkcji na zaméwieniach od bez-
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posrednich odbiorcow. Wierzy, ze ich przewidywania co do sprzedazy dalszym
ogniwom lancucha sg wiarygodne.

Spostrzezenia powyzsze wskazujg na to, ze przynaleznos¢ do tancucha dostaw
wecale nie determinuje znajomosci klienta finalnego. Nie jest ona konieczna w sytu-
acji, gdy przedsigbiorstwa usytuowane na dole tancucha dostaw wykazuja pewne
zaufanie do tego uktadu gospodarczego. W tym kontekscie ciekawym spostrzeze-
niem moze by¢ fakt, ze zaufanie co do sprawnosci dziatania tancucha moze prowa-
dzi¢ do powstawania naturalnego zjawiska byczego bicza w kanatach logistycznych.

Warto rowniez zauwazy¢, ze spoiwem tych tancuchéw sg tez wymagania i nor-
my techniczne oraz kontrole, zwlaszcza powypadkowe. W momencie katastrofy,
np. samolotu, komisja badania wypadkow lotniczych przeglada cata dokumentacje
i sprawdza wszystkie detale wchodzace w sktad wyrobu, aby ustali¢ przyczyne awa-
rii. Ma to wptyw na funkcjonowanie wlasnie catego tancucha dostaw, poczynajac
od zawieszenia produkcji i uziemienia maszyn danego modelu, a konczac na kontro-
li w zaktadach produkcyjnych tworzacych ten tancuch.

4. Zakonczenie

Z przeprowadzonego rozumowania wynika, ze podejscie procesowe w zarzadzaniu
tancuchami dostaw jest wazne, jednak w praktyce gospodarczej wystepuja elemen-
tarne problemy z zastosowaniem jego zalecen. Przede wszystkim aby moc zarzadzac
procesami, nalezy potrafi¢ je identyfikowac. Jezeli wigc chcemy zarzadzac procesa-
mi na skale tancucha dostaw, to nalezy jasno okresli¢ strukture tego tancucha. Ponie-
waz procesy zawsze zachodza w jakim$ srodowisku oraz posiadajg bezposrednich
wykonawcow i klienta, te elementy tancucha dostaw powinny by¢ precyzyjnie okre-
slone. Okazuje si¢ jednak, ze trudnosci w identyfikacji systemow, jakimi sg wlasnie
fancuchy dostaw czy szerzej — sieci, sg w praktyce gospodarczej znaczace. W arty-
kule omoéwiono glowne przyczyny tych trudnosci, zaliczono do nich:

1) Trudnosci w identyfikacji tancuchoéw dostaw, w ktorych przedsigbiorstwa
uczestnicza. Wynika to ze ztozonosci takich systeméw. Ponadto moze wystepowac
sytuacja przynaleznos$ci firmy do kilku tancuchow réwnoczesnie.

2) Ktopoty z okresleniem konsumenta czy uzytkownika finalnego produktow
wytwarzanych przez tancuchy dostaw. Dotyczy to zwtaszcza przedsigbiorstw uloko-
wanych w dolnych ogniwach takich uktadoéw. Potrzeba taka czasem nie wystepuje,
gdyz zastepuje ja zaufanie do systemu, jakim jest fancuch dostaw. Wtedy zadanie
prognozowania popytu przerzuca si¢ na ogniwa, ktore sg blizej klienta finalnego.

3) Inercja zjawisk, ktore pojawiaja si¢ w tancuchach dostaw jak we wszystkich
systemach.

Czynniki powyzsze zilustrowano przyktadami z praktyki gospodarczej. Zwlasz-
cza pierwszy z nich, dotyczacy wzrostu popytu na materiaty budowlane w 2007 r.
w Polsce, jest na tyle interesujacy, ze analiza przyczyn powstawania tego zjawiska
wymaga znajomosci globalnej historii gospodarczej na przestrzeni ostatnich 100 lat
oraz znajomosci zagadnien z dziedziny ekonomii i finansow.
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IDENTIFICATION OF PROCESSES IN THE SUPPLY CHAIN

Summary: This paper presents difficulty in identifying supply chains as systems that
implement business processes. In this situation, the application of the process management
concept would be reasonable, however, it faces elementary problems in business practice such
as the definition of supply chains, end user, and cause-effect relationships in a situation of
systems’ inertia. The purpose of this article is to analyze the causes of the gap between theory
and practice of management in the field of supply chain management or network organizations
and to identify barriers and stimulants of management of such systems.

Keywords: supply chains, process management.





