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Streszczenie: W artykule podjeto rozwazania na temat zalezno$ci migdzy wspotpraca part-
nerska a poziomem dojrzatosci tancucha dostaw w warunkach globalizacji. Poziom doj-
rzato$ci tancucha dostaw wzigto pod uwage jako czynnik determinujacy nawigzanie part-
nerskiej wspotpracy pomigdzy ogniwami tancucha dostaw. W konsekwencji podjeto probe
zidentyfikowania korzysci i zagrozen dla poszczegdlnych uczestnikow tancucha dostaw.
Artykut sktada si¢ z pigciu czgéci. Pierwsza cze$¢ to wprowadzenie. Druga dotyczy doj-
rzalosci tancucha dostaw, trzecia obejmuje wyjasnienie znaczenia partnerskiej wspotpracy,
aw czwartej podjeto probe wskazania przestanek zaistnienia partnerskiej wspotpracy w tan-
cuchu dostaw przez pryzmat dojrzatosci tancucha dostaw. Ostatnia czg¢$¢ stanowi studium
przypadku.

Stowa kluczowe: tancuch dostaw, dojrzatos$¢ tancucha dostaw, wspotpraca, wspolpraca part-
nerska, globalizacja.

Summary: The article discusses the relationship between partner cooperation and the level
of supply chain maturity in the conditions of globalization. The level of supply chain maturity
was taken into account as a factor determining the establishment of partner cooperation
between the links in the supply chain. As a consequence, an attempt was made to identify
benefits and threats for individual participants in the supply chain. The article consists of five
parts. The first part is the introduction. The second one concerns the maturity of the supply
chain, the third covers the explanation of the importance of partner cooperation, and in the
fourth attempt was made to indicate the premises of partner cooperation in the supply chain
through the prism of supply chain maturity. The last part is a case study.

Keywords: supply chain, supply chain maturity, cooperation, partnership cooperation,
globalization.
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1. Wstep

Postgpujace procesy globalizacyjne, rozwoj techniki i technologii oraz dynamicznie
zmieniajgce si¢ uwarunkowania rynkowe powodujg koniecznos¢ poszukiwania roz-
wigzan, ktore beda przyktadaty si¢ na osigganie przewagi konkurencyjnej nie tylko
dla przedsigbiorstwa, ale i dla tancuchow dostaw. Nawigzanie partnerskiej wspot-
pracy w lancuchu dostaw uwarunkowane jest poznaniem partnera biznesowego,
a w konsekwencji podejmowaniem dziatan w kierunku dzielenia si¢ informacjami,
wiedzg oraz realizowania wspolnych przedsigwzigC. Idea wspotpracy partnerskiej
polega na osiagnigciu pewnej rownowagi w dazeniu do wspdlnych interesow dla
wszystkich. Z kolei uwarunkowania wynikajace z ewolucji fancuchéw dostaw sta-
nowig kluczowa przestanke do okreslenia jego poziomu dojrzatosci. Modele dojrza-
toséci tancuchow dostaw okreslaja, jakie czynniki sa niezbedne i jak powinny by¢
wykorzystywane ich powigzania, aby mozna bylo uzyskac peing integracje proce-
sow w tancuchu dostaw [Szymczak (red.) 2014].

2. Dojrzalos¢ lancucha dostaw — modele i istota

Dojrzatoé¢ tancucha dostaw jest zagadnieniem, ktore czesto rozpatrywane jest z punk-

tu widzenia pojedynczego przedsigbiorstwa. Nalezy jednak podja¢ rozwazania doty-

czace dojrzatosci tancucha dostaw w kontekscie relacji z partnerami biznesowymi.

Takie podejscie koresponduje z mozliwymi do uzyskania korzysciami, wynikajgcymi

chociazby ze zwigkszenia skutecznosci zarzadzania przeptywami w tancuchu dostaw.
Rozwdj tancuchow dostaw uwarunkowany jest wieloma czynnikami, ktore maja

zrodto migedzy innymi w otoczeniu i rozwoju technologii informatycznych. Przy w miarg

mozliwosci kompleksowym rozpatrywaniu tej koncepcji bardzo istotna jest integracja

jako czynnik scalajacy poszczegdlne ogniwa i procesy. W literaturze wyroznia si¢ rézne

poziomy integrowania i rozwoju tancucha dostaw. Wsrdd najbardziej znanych modeli

doskonatosci i dojrzatosci tancucha dostaw jest model Ch.C. Poiriera [Poirier, Quinn

2004], na ktorym oparte beda rozwazania tego artykutu. Ponadto mozna wyr6zni¢

nastepujace modele doskonatosci i dojrzatosci tancucha dostaw [Poirier, Quinn 2004]:

e pigciopoziomowy model Kompasu; Simchi-Levi, Kaminsky i Simchi-Levi
(2000)

¢ model rozwoju tancucha dostaw A.T. Kearney; Rutkowski (1999), Witkowski
(2003, 2010)

* model ewolucji tancucha dostaw PRTM/PMG; Ayers (2004)

* pie¢ stopniowalnych form wspoétdziatania przedsigbiorstw w tancuchu dostaw
D. Kisperskiej-Moron (2000)

* poziomy integracji tancucha dostaw; D. Kempny (2001)

* model doskonato$ci tancucha dostaw A. Baranieckiej i B. Rodawskiego (2007).
Rozpatrywanie i analiza poziomow integrowania tancucha dostaw z punktu wi-

dzenia partnerskiej wspotpracy stanowi istotne uwarunkowanie, ktore umozliwia lub
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ogranicza skuteczne nawigzanie partnerskiej wspotpracy w tancuchu dostaw. Z punktu
widzenia nawigzania, a takze utrzymywania partnerskich relacji nalezy bardzo szczeg6-
towo rozpatrzy¢ poszczegodlne poziomy integrowania fancuchow dostaw. Utrzymywanie
partnerskich relacji pomiedzy partnerami w obszarach tancucha dostaw wymaga migdzy
innymi sprawnej komunikacji migdzy wspotdziatajacymi przedsigbiorstwami oraz inte-
gracji migdzy ogniwami fancucha dostaw. Integracja zas partner6w tancucha dostaw juz
sama w sobie stanowi wyzwanie i jednoczesnie klucz do osiagniecia petnej spojnosci
dziatan, zgodnej z koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw. Jednym z popularniej-
szych modeli dotyczacych dojrzatosci tancucha dostaw jest model pozioméw integro-
wania tancuchow dostaw wedtug Ch.C. Poiriera. Osigganie poszczegolnych poziomow
integrowania tancucha dostaw stanowi jednoczesnie grunt do nawigzania partnerskiej
wspotpracy pomiedzy partnerami. Kolejne poziomy integracji odzwierciedlajg pewne
przygotowanie poszczegolnych partnerow do podjecia wspolnych dziatan. W tabeli 1
zaprezentowano nastgpujace po sobie poziomy integrowania tancucha dostaw.

Tabela 1. Poziomy integrowania fancucha dostaw wedtug Ch.C. Poiriera

Poziomy
integrowania Uwarunkowania
fancucha dostaw
I poziom — Ten poziom integracji wewnetrznej skupiony jest na wspotpracy pomiedzy
- integracja dziatami funkcjonalnymi przedsigbiorstwa. Zorientowany jest na intuicyjne
§ przedsigbiorstwa podgmowan%e degyzp Zazwyczaj W (')bs'zar_ze redukcji kosztéw zwiazanych
158 z dziatalnoscig logistyczng. Usprawnienia i koncentracja dotycza
§ wewnetrznych obszardw przedsigbiorstwa, a nie relacji z pozostatymi
z ogniwami tancucha dostaw. Brak synchronizacji podazy i popytu.
‘% II poziom — Koncentracja na usprawnieniach wewnatrz przedsigbiorstwa, jednak
Eo doskonatos¢ zwrocenie szczegdlnej uwagi na przeptyw informacji i wigkszg koordynacje
g |korporacyjna przeptywow informacyjnych dotyczacych synchronizacji podazy i popytu.
Wdrazanie zintegrowanych systemoéw zarzadzania przedsigbiorstwem.
Skupianie si¢ na wewngtrznej doskonatosci.
I poziom — Systematyczne nawigzywanie partnerskich relacji z partnerami
wspotpraca biznesowymi. Nawigzywanie partnerskich relacji w celu poprawy
Z partnerami efektywnosci i obstugi klienta, ktére wymaga pozyskiwania i przetwarzania
s informacji, a takze dzielenia si¢ nimi z partnerami biznesowymi. Na tym
N poziomie dojrzatosci tancucha istotny jest dostgp do informacji w czasie
Q rzeczywistym przez wszystkich partnerow.
E IV poziom — Wspotpraca pomiedzy zarzadzajacymi wszystkich ogniw tancucha dostaw
-:.; wspotpraca w celu redukeji kosztow, efektywniejszej alokacji zasobow, poprawy
E) w tancuchu obstugi klienta i zaspokajania jego potrzeb oraz pozycji rynkowej. Wazne
g warto$ci jest tutaj zachowanie solidarnego wptywu wszystkich ogniw ancucha
- dostaw i rozwijanie wspolnych systeméw informacyjnych. Koordynacja
przeptywow pomiedzy rozproszonymi na globalnym rynku poszczegdlnymi
ogniwami intensyfikuje zapotrzebowanie i wykorzystywanie nowoczesnych
technologii teleinformatycznych.
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Tabela 1, cd.
V poziom — W ramach sieci dostaw dochodzi do wspotdzielenia si¢ informacjami
aczenie si¢ i podejmowane sa wspolne decyzje, dotyczace lepszego funkcjonowania
w sieci catej sieci za sprawa usprawnien, koordynacji i synchronizacji przeptywow

materialowych, informacyjnych i §rodkow pieni¢znych. Warunkiem
wspotpracy w sieci jest jej sformalizowanie, ktore powinno zapewnic:
terminowos$¢ dostaw, wysoka jakos¢, cene, warunki dostaw i1 zwrotow,
konsekwencje za niedotrzymanie terminéw, ilo$¢ i miejsce sktadowania
zapasow itp. Laczenie si¢ w sieci ma na celu zacie$nianie wigzi miedzy
cztonkami sieci, aby lepiej i wspolnie skupi¢ uwage na potrzebach nabywecy.

Zrodto: opracowanie na podstawie [Witkowski 2010, s. 67—73, za: Poirier, Quinn 2004; Bauer 2001].

Integracja w tancuchu dostaw jest stale postepujacym procesem, ktory wynika
z coraz bardziej zacie$nionej wspotpracy migdzy tworzacymi je ogniwami. Duza
konkurencja oraz wymagania klientow sktaniajg poszczegdlne przedsiebiorstwa do
podejmowania inicjatyw zwigzanych z nawigzywaniem wspoélpracy partnerskiej
w tancuchu dostaw. Poziomy integracji w tancuchu dostaw, za Ch.C. Poirierem, jed-
noznacznie wskazujg na ten postepujacy proces. W praktyce mozna roéwniez zauwa-
zy¢, ze przedsigbiorstwa coraz bardziej zainteresowane sg integracja z pozostatymi
ogniwami w tancuchu dostaw.

3. Partnerska wspolpraca w lancuchu dostaw

Zagadnienia partnerstwa w tancuchu dostaw w warunkach wzrastajacej niepewnosci
i dynamicznych zmian zapotrzebowania klientow oraz strategii konkurentow nabiera-
ja szczegblnego znaczenia. Poza obnizka kosztow i redukcja ryzyka przedsigbiorstwa
zacie$niajag wspotprace w celu zwiekszania zdolnosci konkurowania, taczenia
dopehiajacych sie kompetencji czy zdobywania wiedzy w celu pozyskania nowych
kompetencji [Nowicka 2011]. Mimo takich zatozen partnerskie relacje oparte sa na
wielu innych elementach, ktorych przestrzeganie pozwoli na osiggnigcie sukcesu
w postaci nawigzania takiej wspotpracy. Relacje partnerskie sa oparte na realizacji
1 przestrzeganiu wielu wytycznych i czynnikow, ktérych urzeczywistnienie pozwala
na osiggni¢cie sukcesu w tego rodzaju wspolpracy. Gtownymi czynnikami, ktore na-
lezy bra¢ pod uwage, sa zaufanie i komunikacja. Ciagtos¢ realizacji tych czynnikow
i zasad, a jednoczesnie dalsza integracja, ukierunkowane sg na dlugoterminowe efek-
ty dla partnerow w fancuchu dostaw. W wyniku wielu ograniczen, ktorych gtownym
podtozem jest brak zaufania do partnerow, jeszcze bardzo trudno odnalez¢ przyktady
nawigzywania partnerskich relacji w obrebie catego tancucha dostaw.

Idea partnerskiej wspotpracy w tancuchu dostaw zaklada troske partneréw nie
tylko o wlasne interesy, ale o interesy wszystkich partnerow. Zatem chodzi o wypra-
cowanie pewnej rownowagi w realizacji przedsiewzi¢c 1 osigganiu wynikow w ramach
wspotpracujacych w tancuchu dostaw partnerow. Wrazliwos¢ rynkowa w warunkach
globalnej konkurencji, ktorej efektem jest zmienno$¢ warunkow rynkowych, powoduje
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wiele komplikacji w nawigzywaniu dtugotrwatych, partnerskich relacji. Z drugiej
strony powoduje konieczno$¢ uwrazliwienia uczestnikow tancucha dostaw na spraw-
ng reakcje 1 zwickszenie dzialan o charakterze proaktywnym. Do czynnikow, ktore
komplikujg sprawne i skuteczne funkcjonowanie tancuchéw dostaw, a jednoczesnie
stanowig wyzwania, ktorym musza sprostac, naleza [The Global... 2011]:
e zmiennos¢ popytu i rynku (40%),
e wzrost kosztow towarowych i1 ustug wykorzystywanych w procesach logistycz-

nych (35%),
* odpowiedz na zmienne oczekiwania klientow (34%),
* konieczno$¢ neutralizacji negatywnego wptywu na srodowisko (33%),
*  rozw0j nowych rynkéw (30%).

Czynniki te wskazuja jednoznacznie na koniecznos¢ biezacego obserwowania
i reagowania na to, co dzieje si¢ na rynku. Przy czym narastajace zagrozenia cywi-
lizacyjne, pogorszenie si¢ warunkoéw pracy i stanu $rodowiska naturalnego powo-
duja, ze kierunek rozwoju tancuchow dostaw musi i§¢ w parze z zaangazowaniem
w aspekty spoteczne i ekologiczne. Wazne jest takze okreslenie rol, zadan i zakresow
odpowiedzialno$ci dostawcow i klientow oraz sprawiedliwe dzielenie si¢ ryzykiem,
kosztami i zyskami wynikajacymi z wprowadzenia nowych inicjatyw [Lee 2005].
Wypracowanie partnerskich relacji w tancuchu dostaw jest procesem dlugotrwa-
tym, ktéry czesto ma swoj poczatek w relacjach transakcyjnych. Realizacja wspol-
nych przedsiewzig¢ uwarunkowana jest zaufaniem do partneréw biznesowych, ktore
w konsekwencji umozliwia swobodny przeptyw informacji. Przeptyw informacji jest
kluczowy z punktu widzenia rozpoznania potrzeb rynkowych, ktore sg podstawowym
elementem dostarczania wtasciwych produktéw na rynek. W warunkach globalnej
konkurencji i rozproszonych tancuchéw dostaw wyzwania, jakie przed nimi stoja,
s coraz trudniejsze do osiggnigcia. W tym przypadku partnerska wspotpraca ozna-
cza zaangazowanie partnerow w realizacje wspolnych projektéw i badan. Wymaga
wdrozenia wspdlnych systemdéw informatycznych i komunikacyjnych, a co najmnie;j
takich, ktore beda kompatybilne z systemami pozostatych partnerow. Konieczne jest
tez wprowadzenie pewnych standardow czy przestrzegania polityki przyjetej przez
partnerow, a takze solidarnego ponoszenia ryzyka zwigzanego z funkcjonowaniem
catego tancucha dostaw. Efekty, ktore moga uzyskac partnerzy dzigki partnerskiej
wspolpracy w tancuchu dostaw, poprzedzone sg przestankami, ktére uzasadniajg
jej wdrozenie czy wypracowanie. W zwigzku z tym partnerskie relacje uzasadnione
sa tylko wowczas, kiedy moga przynie$¢ lepsze rezultaty niz przy braku partner-
stwa [Douglas, Lambert, Knemeyer 2013]. Nawigzanie takiej wspolpracy wymaga
czasu, nie mozna zatem oczekiwac, ze od momentu nawigzania wspolpracy bedzie
ona przebiegata bez konfliktow czy niepowodzen. Kluczowe w tym przypadku jest
wypracowanie wzajemnych zasad wspotpracy, ktore beda bazowaty na zaufaniu do
partneréw. Z kolei relacje oparte na zaufaniu sg podstawa sprawnego przeptywu
informacji wzdhuz tancucha dostaw i umozliwiaja partnerom niemal w czasie rze-
czywistym dostosowanie si¢ do wahan popytu. W warunkach globalnej konkurencji
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jest to szczegodlnie wazne. W sytuacji kiedy mamy do czynienia z tancuchem dostaw
o zasiggu globalnym, nawigzanie partnerskich relacji przez pryzmat swobodnego
przeptywu informacji stanowi jeszcze wigksze wyzwanie. Tutaj partnerzy w tancuchu
dostaw musza bra¢ pod uwage dodatkowe czynniki [Slone 2011]:

e zrozumienie zindywidualizowanych potrzeb klienta,

* identyfikowanie priorytetow partnerow handlowych,

e porownanie z konkurencja,

* budowanie relacji z mysla o przysztosci.

W tym przypadku globalizacja, z jednej strony, stanowi szans¢ na rozwo¢j oraz
ekspansj¢ na nowe rynki, ale z drugiej jest zagrozeniem niepowodzeniem funkcjo-
nowania na globalnym rynku. Funkcjonowanie na globalnym rynku wymaga bardzo
czesto redefiniowania dotychczasowych zatozen zwigzanych ze sprawnym i skutecz-
nym funkcjonowanie na okre§lonym rynku.

4. Dojrzalos¢ lancucha dostaw
jako asumpt partnerskiej wspolpracy

Integracja w tancuchu dostaw jest stale postepujacym zjawiskiem, ktore w natural-
ny sposob zwigzane jest z jego rozwojem. Duza konkurencja o zasiegu globalnym,
dywersyfikacja potrzeb klientow i ich dynamizm, a takze wiele innych czynnikéw
sktania partnerow w tancuchu dostaw do podejmowania r6znych inicjatyw zwia-
zanych z poprawa reakcji na takie uwarunkowania rynkowe. Jednym z mozliwych
obszaréw, w ktorych zauwazany jest potencjal zwigzany z odpowiednia reakcja
na takie wyzwania, jest nawigzanie partnerskiej wspotpracy w tancuchu dostaw.
Partnerska wspotpraca w tancuchu dostaw jest duzym wyzwaniem dla partnerow,
wymaga wypracowania wspolnych zasad wspotpracy opartych na asertywnosci,
zaufaniu i w nastepstwie realizowaniu wspélnych celéw, ktorych konsekwencja sa
korzysci dla wszystko partneréw albo solidarna odpowiedzialno$¢ za niepowodze-
nia. Nawigzanie partnerskiej wspotpracy jest procesem dlugotrwalym i kosztownym
i nie zawsze uwienczonym sukcesem. Z pewnoscia do wspolnego sukcesu doprowa-
dzg integracja i koordynacja procesow przebiegajacych i realizowanych w fancuchu
dostaw. W tabeli 2 zaprezentowano zaleznosci pomig¢dzy poziomami integrowania
fancucha dostaw wg klasyfikacji Ch.C. Poiriera a nawigzaniem partnerskiej wspot-
pracy w lancuchu dostaw. Osiaganie poszczegolnych poziomoéw integracji/dojrza-
tosci w tancuchu dostaw jest bezposrednio zwigzane z nawigzywaniem partnerskiej
wspotpracy w tancuchu dostaw. Mozliwosci w tym zakresie bede odmienne juz ze
wzgledu na osigganie integracji wewnetrznej i zewngtrznej. A to za sprawg reali-
zowanych celow w procesach integracyjnych. W przypadku integracji wewnetrz-
nej przewaza nastawienie na redukcj¢ kosztow, zas dla zintegrowanej sieci dostaw
gltéwnym celem jest maksymalizacja zyskoéw i udziatéw w rynku jako podstawa
wzrostu warto$ci dla uczestnikoéw [Witkowski 2010].
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Poszczegblne poziomy integrowania tancuchow dostaw w pewnym stopniu uwa-
runkowane sg przeptywem informacji. Jak podkresla M. Szymczak [2013], ,,aby
tancuch dostaw mogt wyrdznic sie sposrod tancuchéw konkurencyjnych, musi pod-
nosi¢ wartos¢ dostarczang klientom, ustanawia¢ nowe standardy funkcjonowania,
a to wymaga optymalizacji w wielu obszarach dziatalnosci. Wowczas sam przeptyw
informacji dostosowany do potrzeb klienta moze nie by¢ wystarczajacy. Znaczenia
nabiera umiej¢tno$¢ zarzadzania informacja”. To stwierdzenie jednoczesnie podkresla
konieczno$¢ wypracowania takich zasad wspotpracy, ktore pozwola w elastyczny
sposob pozyskiwac, gromadzi¢ i przekazywac informacje miedzy partnerami w tan-
cuchu dostaw.

Badanie empiryczne dotyczace postawionego problemu badawczego, jakim jest
wskazanie zaleznosci pomiedzy poziomem dojrzatosci tancucha dostaw a nawiazy-
waniem partnerskiej wspotpracy, zostang zaprezentowane w formie studium przypad-
ku. Metoda studiowania przypadku ma charakter utylitarny, a jej wyniki majg duze
znaczenie w praktyce. Ponadto badania empiryczne w formie studium przypadku
w kontekscie tak postawionego problemu badawczego sg adekwatng formg z uwagi
na charakter tancuchow dostaw, ktore sa dynamiczne i podlegaja ciggtym zmianom.
W studium przypadku zostal zaprezentowany przyktad producenta okien. Punktem
wyjscia jest poziom dojrzatosci fancucha dostaw, w ktorym funkcjonuje, i przestanki,
jakie tworzy w celu nawigzywania partnerskiej wspotpracy. Analizowany producent
okien funkcjonuje na rynku polskim i §wiatowym od 1991 r. Branza budowlana, ktorej
jest uczestnikiem, na przestrzeni lat bardzo si¢ zmienita, a to za sprawa wymagan

Tabela 2. Poziom dojrzatosci tancucha dostaw wg Ch.C. Poiriera jako przestanka nawigzania
partnerskiej wspolpracy

Poziomy integrowania Poziom integrowania fancucha dostaw
fancucha dostaw jako determinanta partnerskiej wspotpracy
I poziom — Na tym poziomie integracji wewnetrznej przedsigbiorstwa skupione sg na
integracja usprawnianiu wlasnej dziatalno$ci i ograniczaniu kosztow, natomiast nie sa

przedsigbiorstwa | zainteresowane pozyskiwaniem informacji w czasie rzeczywistym i dzieleniem
si¢ nimi. Skupianie si¢ na wewngtrznej doskonato$ci operacyjnej moze nawet
uniemozliwia¢ skuteczne nawigzanie partnerskiej wspotpracy. Jesli istota
wspOlpracy bedzie tylko mozliwo$¢ ograniczania kosztow, przedsiebiorstwa
moga by¢ nig zainteresowane, jednak ze wzgledu na zachowawcze postawy
wspolpracujacych partneréw na tym poziomie integracji wydaje si¢ zbedna

i zarzadzajacy nie beda zainteresowani jej wdrozeniem.

I poziom — Skupianie si¢ przedsigbiorstw na poprawianiu funkcjonowania wlasnych
doskonatosé¢ procesow biznesowych, a nie integrowaniu si¢ z partnerami biznesowymi.
korporacyjna Na tym poziomie dojrzatosci ktadzie si¢ nacisk na poprawe jakos$ci obstugi
klienta, ale w obszarze wewngtrznych procesow. Przeptyw informacji

i dzielenie si¢ nig z partnerami biznesowymi w celu poprawy relacji migdzy
ogniwami fancucha nie jest gldowna domena tego poziomu integracji,
jednoczes$nie nadal nie stanowi istotnej przestanki nawiagzywania partnerskiej
wspotpracy.

Integracja wewnetrzna




162 Sabina Wyrwich-Plotka

Tabela 2, cd.

M1 poziom — Na tym poziomie zarzadzajacy zauwazaja potrzebg wspotdziatania
wspotpraca z pozostalymi ogniwami tancucha dostaw, ktéra ma przynies¢ wszystkim

z partnerami partnerom okreslone korzysci. Bardzo istotny staje si¢ sprawny system
komunikacji, dostep wszystkich partnerow do informacji, dzielenie si¢
nimi. Na tym etapie dojrzalosci tancucha zarzadzajacy poszczegdlnymi
jednostkami zauwazajg konieczno$¢ wspotpracy z pozostatymi partnerami
jako sposdb na osiagniecie wickszych korzysci 1 efektywnosci. Nawigzanie
i wspoldziatanie na zasadach partnerstwa mozliwe jest do uzyskania wlasnie
na tym poziomie integracji fancucha. Jednoczesnie partnerska wspotpraca
moze sta¢ si¢ narz¢dziem umozliwiajacym i usprawniajacym osigganie

i utrzymywanie tego poziomu dojrzatosci i integrowania tancucha dostaw.

IV poziom — Zazwyczaj dziatajace na tym poziomie integracji tancuchy dostaw maja
wspotpraca globalny zasi¢g dziatania, co jednoczesnie stwarza istotne przestanki

w tancuchu dtugookresowej wspotpracy opartej na zaufaniu. Rozproszony

wartosci geograficznie rynek oznacza zarazem inne uwarunkowania zaro6wno po
stronie podazy, jak i popytu. Biezaca obserwacja i analiza tych rynkow
umozliwia wszystkim ogniwom lepsza synchronizacj¢ podazy i popytu.
Pozyskiwanie i przekazywanie informacji migdzy partnerami w ramach
strumieni przeptywoéw w tancuchu dostaw pozwoli lepiej skoordynowac
zachodzace w nim procesy.

Integracja zewnetrzna

V poziom — Poziom piaty, podobnie jak poziom czwarty, stanowia dobry grunt do
taczenie si¢ nawiazania partnerstwa w tancuchu dostaw. Rozbudowane struktury

w sieci sieci dostaw i sformalizowane zasady ich funkcjonowania sprzyjaja
nawigzywaniu takiej wspotpracy. W tym przypadku sa to zazwyczaj
miedzynarodowe i globalne tancuchy dostaw, gdzie nalezy zadba¢

o sprawny przeplyw informacji, a takze usprawnienia zwigzane z ich
wykorzystaniem, w taki sposob, aby inne ogniwa roéwniez mogly z nich
korzysta¢. Polega¢ to moze na zdalnej wymianie informacji, wspolnym
planowaniu, zarzadzaniu wybranymi procesami czy nawet prowadzeniu
transakcji, takich jak: zdalne zautomatyzowanie sktadania zamowien,
powiadamianie o planowanych zamdéwieniach i wystanych dostawach czy
nawet dokonywanie platnosci za transport itp.

Zrodto: opracowanie na podstawie [Witkowski 2010, s. 67—73, za: Poirier, Quinn 2004].

klientow, a takze szeroko zakrojonych dziatan konkurencji. W zwigzku z tym przed-
sigbiorstwo stale poszukuje czynnikdw i obszardw, ktorych efektem bedzie poprawa
konkurencyjnosci w dtugim okresie. U producenta okien dtuzy nacisk ktadzie sig¢
na usprawnianie komunikacji, aby zapewni¢ sprawny i szybki przeptyw strumieni
informacji oraz produktow w tancuchu dostaw. Przyktad producenta okien ukazu-
je, jak przedsiebiorstwo stale poszukuje obszarow skuteczniejszego i sprawniejsze-
go wykorzystania zasobow, przystosowujac si¢ przy tym do obecnych warunkow
rynkowych, okazjonalnej przewagi konkurencyjnej oraz warunkow e-gospodarki.
W przypadku producenta okien jednym z wymiaréw partnerstwa w fancuchu do-
staw jest wprowadzenie do organizacji wirtualnych pracownikow, czyli takich, kto-
rzy pracuja poza tradycyjnym miejscem pracy. Sa to pracownicy, ktdrzy pracuja
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w domu lub u klienta, a ich gléwnym zadaniem jest tworzenie oraz utrzymywanie
statych i partnerskich relacji z dostawcami i1 odbiorcami. Tworzenie poprzez wir-
tualnych pracownikoéw partnerskich relacji w tancuchu dostaw determinowane jest
przez osiagnigcie co najmniej poziomu integracji zewnetrznej wedtug klasyfikacji
Ch.C. Poiriera. W konsekwencji w przypadku tegoz producenta realizowana jest
zasada ,,win-win”, pracownik realizuje swoje cele, a przedsigbiorstwo i caly tan-
cuch dostaw majg okreslone z tego tytutu korzysci. Jak wskazuja pracownicy pro-
ducenta okien, sprawna komunikacja i przeptyw informacji sg kluczowe dla obstugi
ich klientdw, szczegdlnie tych zagranicznych, z ktdérymi bezposredni kontakt jest
ograniczony. Informacja stala si¢ elementem poprawy rentownosci przedsicbiorstwa
poprzez zmniejszenie stanow magazynowych i kontroli zapasow. Osiagniecie przez
przedsigbiorstwo trzeciego i czwartego poziomu dojrzatosci tancucha wedtug Ch.C.
Poiriera i idace za tym partnerstwo przektadaja si¢ na wiele korzysci w aspekcie
wewnetrznych relacji oraz w ich zewngtrznym wymiarze, dotyczacym tancucha do-
staw. Nalezg do nich przede wszystkim: optymalizowanie kosztow utrzymywania
zapasOw 1 poprawa terminowosci dostaw, wigksze zaufanie do partneréw rynko-
wych i realizacja wspolnych przedsiewzigC, lepszy przeptyw informacji i ich do-
stepnos¢ dla pozostatych partneréw w tancuchu dostaw, poprawa jakosci obstugi
klienta, uniezaleznienie komunikacji z partnerami od przestrzeni geograficznej.
Wirtualni pracownicy producenta okien, be¢dacy swego rodzaju narzedziem partner-
skich relacji w tancuchu dostaw, i realizowane przez nich funkcje, byly mozliwe
do wdrozenia dopiero wowczas, kiedy rozpoczat si¢ proces integracji zewngtrzne;j.
W zasadzie w przypadku tego przedsigbiorstwa sg inicjatorami tego procesu, a taka
forma nawigzywania relacji stala si¢ sposobem na budowanie i utrzymywanie trwa-
tych relacji z dostawcami i1 odbiorcami, co przektada si¢ na wiele korzysci, w tym
ekonomicznych. Wizjg przysztosci dla producenta okien jako lidera tego tancucha
dostaw jest petna integracja tancucha dostaw.

Partnerska wspotpraca sprzyja pozyskiwaniu biezacych informacji, umozliwia-
jacych synchronizowanie podazy i popytu w tancuchu dostaw. W przypadku ana-
lizowanego przyktadu producenta okien kluczowe sg informacje o rzeczywistym
popycie, ktére powinny jak najszybciej dotrze¢ az do dostawcy. Ponadto globalizacja
wywotuje wiele dodatkowych wyzwan, utrudnien, a takze przynosi korzysci dla wspot-
pracujacych partnerow. Chodzi przede wszystkim o odmienne warunki gospodarcze,
spoteczne i polityczne. Jednoczesnie zwigksza niepewno$¢ zwigzang z dystansem,
popytem, réoznorodno$cia i dokumentacja w handlu miedzynarodowym [Bowersox,
Closs, Cooper 2010]. W takich warunkach nawigzanie partnerskiej wspotpracy moze
by¢ kluczem do sukcesu dla wszystkich partnerow w tancuchu dostaw. Istotny jest
jednak sposob czy narzedzie nawigzywania partnerskich relacji. Te wyzwania stanowia
kolejny etap badan nad poziomem dojrzatosci fancucha dostaw i korzy$ciami w postaci
przewagi konkurencyjnej fancuchow dostaw na globalnym rynku. Relacje pomiedzy
poziomem dojrzatosci, partnerstwem, a takze innymi wspolczesnymi wyzwaniami
rynku sg przestankami ku temu.
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5. Zakonczenie

Zaleznosci partnerskiej wspotpracy i poziomu dojrzalosci fancucha dostaw wydaja
si¢ by¢ naturalnie postepujacym procesem w dobie wysoko rozwinigtych gospodarek
swiatowych. W globalnych warunkach funkcjonowania zarzadzajacy stale poszukuja
obszarow, dzieki ktorym bedg mogli konkurowaé. Za sprawg coraz bardziej rozbu-
dowanych tancuchow dostaw i koniecznosci integrowania si¢ z partnerami bizneso-
wymi na réznych poziomach potencjalne obszary konkurowania nie powinny mie¢
charakteru krétkookresowych czy doraznych inicjatyw. W celu zdobycia przewagi
konkurencyjnej partnerzy w tancuchu dostaw musza poszukiwac koncepcji, dzieki
ktorym beda mogli taka pozycje osiggnac. Sprawiedliwe 1 oparte na zasadach part-
nerskiej wspotpracy relacje w tancuchu dostaw zapewniajg szereg korzysci, miedzy
innymi: ekonomicznie uzasadniong wspotprace, mniejsze koszty administracyj-
ne, lepszg jakos¢, dostep do innowacji, przewage konkurencyjng [Fawecett, Ellram,
Ogden 2007, s. 349-351]. Jednak nawigzanie partnerskiej wspotpracy pomigdzy
ogniwami tancucha dostaw uzaleznione jest od przygotowania partneréw do takiej
formy wspotpracy. Jesli wspotpracujace w tancuchu dostaw firmy kieruja si¢ jedynie
wilasnym korzysciami i nie zauwazajg potrzeby integrowania procesow z partnerami,
partnerska wspolpraca nie przyniesie zamierzonych korzysci. Dopiero w miare roz-
woju i w zasadzie przygotowywania si¢ partneréw do realizacji wspolnych celow,
glownie dzigki sprawnosci w przeptywie informacji. Poziomy integracji zewng¢trzne;j,
ktére uwarunkowane sg pelnym zaangazowaniem partnerow i konieczno$cia podej-
mowania wspoélnych inicjatyw usprawniajacych funkcjonowanie tancucha dostaw,
dajg istotny asumpt do nawigzywania partnerskiej wspotpracy w tancuchu dostaw.
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