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TWORZENIE WARTOSCI DODANEJ W ZINTEGROWANYCH
£EANCUCHACH DOSTAW

Streszczenie. Artykut przybliza koncepcje zarzadzania przez warto$¢ w
zintegrowanych tancuchach dostaw. Szczeg6lng uwage poswiecono idei integracji
taincucha dostaw i zrodtom tworzenia warto$ci w tancuchach. Przedstawiono tancuch
wartosci. Artykut uzupeiniono o prébe przedstawienia dziatan taczacych tancuch
dostaw z tancuchem wartosci.

THE ADDED VALUE CREATION IN INTEGRATED SUPPLY CHAIN

Summary. The aim of the article is to present the conception of value
management in the integrated supply chains. The main attention was concentrated on
the idea of supply chain concentration and on sources of value creation in chains. The
model of value chain was presented. The article is focused on the presentation of
activities with connect the supply chain with the value chain.

t Wprowadzenie

W miare rozwoju spoteczenstw i ksztattowania sie stosunkow spoteczno - gospodarczych
potrzeba systemowego podejscia do zarzadzania organizacjami i umiejetnosci kierowniczych
stawata sie coraz bardziej oczywista. Zasadniczym celem dostosowania Firmy do burzliwego
otoczenia uwarunkowanego zmiennym charakterem rynku, na ktérym dziata organizacja,
mus! by¢ utrzymanie i polepszenie zdolnosci przedsiebiorstwa do przezycia i rozwoju.

Trzy ugruntowane szkoty organizacji i zarzadzania - klasyczna, behawioralna i iloSciowa
przyczynity sie do zrozumienia organizacji przez kierownikéw i do pogtebienia ich

umiejetnosci  kierowania tymi organizacjami. Kazde z tych rozwigzan stwarza inng
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mozliwo$¢ definiowania probleméw i wytyczania sposobdw ich rozwigzywania, ale kazde
z nich pomija lub niezadowalajgco rozwigzuje wazne zagadnienia organizacji. Mimo to nie
stajg sie one nieaktualne, lecz jedynie wzbogacane sg przez nowe koncepcje oraz metody
i techniki zarzadzania. Wielo$¢ spojrzen tworzy nowgq jako$¢ instrumentéw w dziedzinie
zarzadzania. Obecnie menedzerowie zmuszeni sg do stosowania twoérczego zarzadzania
strategicznego, ktére wymaga zaangazowania wiedzy i wyobrazni, inwencji i intuicji oraz
pomystowosci i odwagi. Wigze sie ono z tworzeniem pewnej wizji przysztosci firmy
i formutowaniem zasad postepowania, zgodnie z przyjetym dla przedsiebiorstwa systemem
wartosci. Na tym tle rysuje sie filozofia zarzgdzania oparta na tworzeniu wartosci. Z drugiej
strony rozwijajgce sie powigzania miedzy organizacjami powoduja, ze dziatajagce dotychczas
jako wyodrebnione podmioty gospodarcze przedsiebiorstwa nawigzujg zwigzki oparte
poczatkowo na luznej wspotpracy, ktdre ewoluujg do stosunkéw partnerskich. Zaciesniajace
sie stosunki partnerskie powodujg wyksztatcenie tancuchéw dostaw, ktore uwzgledniajg
w procesie tworzenia warto$ci wszystkich interesariuszy- zaréwno dostawcéw, producentow
i klientow, jak i pracownikéw i akcjonariuszy. Tworzenie nowej wartosci jest wynikiem
integracji i koordynacji réznych obszaréow funkcjonowania przedsiebiorstw uczestniczacych
w tancuchach, gdzie wspdtdziatanie opiera sie juz nie tylko na wspolnej organizacji procesow
i czynnosci logistycznych i marketingowych, ale w ktérych wspdétpraca dotyczy wspolnych
prac badawczo - rozwojowych, wspoélnego zarzadzania produkcjg i wspolnego planowania.
Wszystkie te przedsiewziecia majg na celu synchronizacje strumieni produktéw, informacji
i $rodkoéw finansowych w celu powigkszenia wartos$ci dostarczanych produktow w fazach
zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji, az do ostatecznego klienta, czego efektywne osiaggniecie
jest mozliwe jedynie w ramach wspdtpracy w tafncuchu dostaw.

Artykut ma na celu przyblizy¢ zwigzki tych dwéch teorii zarzadzania. Gtéwnym celem
jest przedstawienie koncepcji integracji w taricuchu dostaw oraz istoty tworzenia wartosci
w zintegrowanych tancuchach dostaw, jako wynik wprowadzenia orientacji zwigzanej

z zarzadzaniem przez wartosc.

2. ldea integracji w tancuchu dostaw

2.1. Komponenty taricucha dostaw

Pojecie faincuch dostaw stanowi jedno z najwazniejszych poje¢ w terminologii
logistycznej. Fundamentalny charakter tego pojecia oraz rdzne spojrzenia na proces
zarzadzania tancuchem dostaw powoduja ze pojecia tego uzywa sie w réznych kontekstach

i przypisuje mu rézne znaczenia. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ podejscia, ktore
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widzg w tancuchu dostaw i zarzgdzaniu nim kolejny etap rozwoju wspotczesnej logistyki
[7, s. 35], ktory wyksztalcit sie w zwigzku z przeksztatceniem tancuchow wewnatrz-
organizacyjnych w ponadorganizacyjne na skutek pojawiajgcych sie powigzan logistycznych
natuiy fizycznej i regulacyjnej. tancuchy dostaw tworzg sie zatem wskutek wzajemnej
wspétpracy dostawcéw, producentdw, przedsiebiorstw transportowo - spedycyjnych,
posrednikéw' handlowych i ostatecznych odbiorcow. taincuch dostaw definiowany moze by¢
jako grupy wspoétpracujacych przedsiebiorstw i wystepujgce pomiedzy nimi przeptywy
strumieni produktéw, informacji i Srodkoéw finansowych, ktédrych celem nadrzednym jest
dostarczenie ostatecznemu klientowiproduktéw i ustug ojak najwyzszej wartosci.
Marysunku 1przedstawiono komponenty tancucha dostaw.

DOSTAWCY
Posrednicy
logistyczni
\Y
LoRislyka zaopatrzenia LoRistyka dystrybucji
Zintecrowana logistyka . LoRistyka markctinRowa

i i H L anii ii iimm i iiim

Zaczadzanie przeptywem materiatéw

Zarzadzanie tancuchem dostaw

Rys. 1. Komponenty tancucha dostaw
Fig. 1 Supply chains components
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie [16]

tancuch dostaw w przypadku kazdego przedsiebiorstwa inny. Nie moze byé mowy
0 swobodnym kopiowaniu wzorcdw z zakresu projektowania i zarzadzania tancuchami
dostaw. Mozna jedynie prébowac zastosowaé niektére rozwigzania. Pojawiajaca sie tutaj

specyficzno$¢ tancuchéw mozna przypisa¢ systemom logistycznym przedsiebiorstw
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stanowigcych ogniwa tafcucha oraz wystepujagcym miedzy nimi przeptywom. RoOznice
wystepujace w tancuchach dostaw mozna pogrupowaé w nastepujace trzy obszary [17, s.t 1J:
e struktura podmiotowa,
e przedmiot przeptywu,

e cele, zakres czynnos$ciowy i obszary wspotdziatania podmiotow.

Wymienione cechy pozwalajace na wyodrebnienie réznic miedzy tancuchami stanowig
zrédto informacji o tancuchu i moga by¢ wykorzystywane do jego opisu. Precyzyjne
okreslenie tancucha dostaw przedsiebiorstwa jest w praktyce bardzo trudne i wymaga:

m zidentyfikowania wiasciwego modelu tancucha dostaw,

m okre$lenia, czy wybrany model spetnia efektywnie swoje zadania, czy jest zbiezny ze

stosowanymi sposobami zdobywania rynku,

m  okreslenie wszystkich tancuchéw dostaw, w ktorych, przedsiebiorstwo jest jednym z

ogniw, gdyz praktyka wskazuje, ze firmy tgcza sie w wiele réznych tafcuchéw,

budujac w ten sposob sieci dostaw.

2.2. Integracja tancuchéw dostaw

Globalizacja gospodarki powoduje, ze relacje pomiedzy podmiotami stanowigcymi
ogniwa tancucha dostaw stajg sie coraz bardziej ztozone i siegajg poza granice panfstw
i kontynentdw. M. Christopher [5] wskazuje na ewolucyjny charakter logistyki, ktéra coraz

wiekszy nacisk ktadzie na fancuchy dostaw. Ewolucje te przedstawiono na rysunku 2.

ROZPROSZENIE I ETAP INTEGRACII Il ETAP INTEGRACII CALKOWITA
F_unkcn.nnalnle Integracja funkcjonalna Integracja wewnetrzna INTEGRACIJA
niezalezne obszary Integracja zewnetrzni
dziatalnosci
DoitWcy
Zakupy
Po~cdilicy \
Planowanie potrzeb N\ ~ ZAOPATRZENIE
materiatowych
Wewnetrzny

Planowanie produkcji
i wytwarzanie
Opracowanie

zamowien DYSTRYBUCIJA
Obstuga klienta

tafcuch dostaw

Odbiorcy

Rys. 2. Ewolucja logistyki w zarzadzanie zintegrowanym tancuchem dostaw
Fig. 2. The logistic evolution into integrated supply chains
Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie [6]
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Systemy mikrologistyczne funkcjonujace w przedsiebiorstwach na skutek zwigzkow
miedzyorganizacyjnych ewoluujg w systemy metalogistyczne, ktére dodatkowo obejmujg
kanaly logistyczne, przez ktére przeptywajg strumienie produktow od dostawcéw do
odbiorcow. Dalsza ewolucja przebiega w kierunku ksztattowania tancuchéw dostaw, ktére
roznig sie od systemow metalogistycznych wyzszym poziomem integracji. Zadaniem ogniw
wspotpracujacych w tancuchu dostaw jest osiggniecie wysokiej efektywnosci poszczegélnych
firm i ich sieci jako catosci dzieki integracji i koordynacji wszystkich dziatan. Integracja nie
nastepowata jednak tylko i wytgcznie do chwili powstania tancuchéw i sieci dostaw, bo i te
podlegajg dalszej ewolucji w zaleznosci od stopnia integracji wewnetrznej i zewnetrznej.

Etapy rozwoju koncepcji tancucha dostaw przedstawia rysunek 3.

Orientacja
Funkcje/ Integracje Partnerstwo tarncuch Integracje
procesy wewnetrzna wartosci w sieci firm

Rys. 3. Etapy rozwoju koncepcji tancucha dostaw

Fig. 3. The conception of supply chains stages

Zrédto: [12]

Z przedstawionego na rysunku 3 schematu ewolucji tancucha dostaw odczyta¢ mozna
nastepujace fazy:

* Etap 1 to okres rozwoju wewnatrzorganizacyjnego #tancucha dostaw. Funkcje
wewnetrzne stanowig tutaj priorytetowy obszar, nad ktérym nalezy sie skupia¢ i ktory
nalezy rozwija¢. Integracja funkcjonalna powoduje ograniczenie liczby ustugodawcow
logistycznych, z ktérymi zwigzane byto przedsiebiorstwo, racjonalizacje oferty
produktowej i wzrost wielko$ci sprzedazy. Charakterystyczny jest brak systemu
komunikacyjnego umozliwiajacego przetwarzanie danych i kontakt z kooperujacymi
podmiotami.

Etap 2 to doskonalenie wewnetrznego fafcucha dostaw poprzez integracje funkcji w

celu sprawnego realizowania dostaw produktéw i ustug do finalnego odbiorcy.
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m  Etap 3jest etapem trudnym do zrealizowania, gdyz oznacza otwarcie przedsigbiorstwa
na zwiazki partnerskie z innymi przedsiebiorstwami w tancuchu dostaw. Trudnosci,
ktore sie tutaj pojawiaja, wynikaja najczesciej z czynnikéw spoteczno - kulturowych
zwigzanych z brakiem zaufania. Pokonanie tej bariery’ owocuje nawigzaniem
zwigzkéw biznesowych z grupg wyselekcjonowanych przedsiebiorstw. Nastepuje
rozwoj systemow informacyjnych, ktére umozliwiajg wymiane informacji pomiedzy
ogniwami tancucha. Wspotpraca przynosi efekty w postaci skrécenia czasu realizacji
zamoOwien iszybszego wprowadzania nowych produktéw na rynek.

m W etapie 4 nastepuje rozwdj wspOtpracy miedzy dostawcg a klientem, gdyz
przedsiebiorstwo nie jest juz tylko ogniwem w pojedynczym tancuchu, ale staje sie
partnerem w jednej lub kilku sieciach. Zastosowanie znajdujg nowe metody oceny
wspotpracy, takie jak rachunek kosztéw ABC czy zréwnowazona karta wynikow, ay
przeksztatci¢ tancuch dostaw w tafcuch wartosci.

m  Etap 5 ma jak dotychczas charakter teoretyczny. Na tym poziomie wystepuje petna
wspotpraca w sieci firm i zastosowanie nowoczesnych technologii informatycznych,
ktore pozwalajg na sprawng i efektywng komunikacje. Tak zintegrowany tancuch
dostaw maksymalizuje wytwarzang i dostarczang interesariuszom warto$¢ dodana, aw

walce konkurencyjnej obejmuje pozycje lidera na rynku.

Zwigzki logistyki z réznymi teoriami zarzadzania oraz ze stosunkowo rozleglym jg
zakresem dziatania powoduja, ze pojawiajg sie postulaty wskazujace na koniecznosé
integracji proceséw. Integracja jest roéwniez naturalnym skutkiem podejscia
przedsiebiorstwa jako do otwartego systemu, ktérego liczne zwiazki z innymi podmiotami nie
pozwalajg na traktowanie go jako odizolowanego od otoczenia systemu. Istotg integracji jest
taczenie prowadzonej w ramach kilku przedsiebiorstw dziatalnosci celem umozliwienia
koordynacji funkcjonowania integrowanych systeméw. Integracja tancucha dostaw powoduije,
ze bogatsze stajg sie relacje miedzyorganizacyjne i dochodzi do rozszerzenia realizowanych
funkcji.

Ideg zarzadzania tancuchem dostaw jest wiec integracja i koordynacja przeptywoéw:

informacji, produktéw i gotéwki. ldee te przedstawia rysunek 4.
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< e Przeptyw pieniedzy

Rys. 4. Procesy integrujace tancuch dostaw
Fig. 4. The processes with integrate the supply chain
Zrédto: [6, s. 30]

Kazdy potencjalny cztonek zintegrowanego ‘tancucha dostaw jest jedynym
przygotowanym do $wiadczenia okreslonego rodzaju ustug.

W zintegrowanych #fafncuchach dostaw decydujaca jest realizacja wspdélnego celu
wszystkich partneréw, a wymaga to ujawnienia posiadanych informacji handlowych, ktdre
dotychczas stuzyly osiggnieciu przewagi konkurencyjnej wszystkim partnerom. Do
pozostatych czynnikow integrujacych ogniwa tancucha zaliczy¢ mozna [5]:

» odpowiednig strategie logistyczna,
« jednolite standardy identyfikacyjne,
 stosowanie automatycznej identyfikacji,

« zintegrowany system informatyczny.

3. Tworzenie wartosci w tancuchach dostaw

3.1 Istota zarzadzania poprzez wartosci

Przedsiebiorstwo, aby sie rozwija¢, odnosi¢ sukcesy i konkurowaé na rynku, musi
wypracowa¢ model funkcjonowania, dzieki ktéremu wytworzona zostanie okreslona warto$¢
dodana dla réznych grup intereséw. Kenem Blanchard [3] wymienia grupy interesariuszy,
Przed ktoiymi przedsiebiorstwo, a wilasciwie jego zarzad, odpowiada za podjete decyzje.
Decyzje te majg zwiekszy¢ satysfakcje tych grup z wnoszonych przez przedsiebiorstwo
wartosci. Mozna wyrdznié cztery takie grupy [3, 8]:

» Kilienci, ktérzy jako nabywcy produktow przedsiebiorstwa przywigzujg wage do ich

jakosci  oferowanych, ceny, dostepnosci i serwisu oraz jako$ci obstugi
i informacji.
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e Pracownicy, dla ktérych najistotniejszy jest poziom zycia, ktéry zalezy od zarobkéw,
pewno$¢ pracy, atmosfera pracy, kontakty z kierownictwem, mozliwosci
samorealizacji i rozwoju. Potrzeby pracownikéw wyjasni¢é mozna Kkierujgc sie
hierarchig potrzeb Maslowa.

e Wiasciciele (udziatlowcy) stanowig wazng grupe interesariuszy, gdyz powierzyli oni
swoje zasoby w zarzad przedsiebiorstwa, stad lez z ich punktu widzenia wazny jest
wypracowany zysk i wigzaca sie z tym wysoko$¢ dywidendy, ale rowniez marka firmy
i uczciwo$¢ w zdobywaniu zysku ijego podziale.

» Czwartg grupe tworzg partnerzy przedsiebiorstwa, tacy jak dostawcy, kooperanci
i dystrybutorzy, ktérzy sg zwigzani z przedsiebiorstwem w jeden tancuch. Z ich
punktu widzenia istotna jest przede wszystkim etyczna i uczciwa wspotpraca we
wspolnych interesach.

Elementem, ktory spaja te cztery grupy intereséw, jest przyjeta przez organizacje idea
tworzenia wartosci, ktéra bedzie tworzona, wdrazana i przestrzegana w ramach
wypracowanego systemu zarzgdzania poprzez wartosci. Tworzenie warto$ci i systemu
zarzadzania poprzez wartosci jest kwestia kompromisu i pogodzenia pojawiajacych sie
sprzecznosci pomiedzy oczekiwaniami poszczegblnych grup interesow. Dlatego tez
warunkiem sukcesu tak pojmowanej filozofii zarzadzania jest zachowanie harmonii
w przyjetej przez Firme hierarchii wartosci i akceptacja tych wartosci przez grupy, dla ktérych

sg one tworzone. ldee zarzadzania przez warto$¢ przedstawia rysunek 5.

Rys. 5. Model zarzgdzania poprzez warto$¢
Fig. 5. The value management model
Zrodbo: Opracowanie wilasne na podstawie [3]

Pojecie wartosci dodanej, aczkolwiek intuicyjnie oczywiste, nie jest fatwe do
zdefiniowania. Najprostszym i najstarszym wariantem definicji warto$ci byto myslenie w
kategoriach zysku. Firma tworzyta nowg warto$¢, gdy uzyskiwata zyski ponad przecietng
w branzy. Jednakze w ostatnich latach wiekszego znaczenia nabrato myslenie w kategoriach
wartosci rynkowej lub warto$ci dla akcjonariuszy, co przyczynito sie do stworzenia definicji
wartosci dodanej. Podejscie do tworzenia wartosci przez pryzmat zysku i wartosci akcji nie
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jest mozliwe do zaakceptowania, ze wzgledu najego niekompletno$é. Stad tez pojawiaja sie
inne poglady na tworzenie wartosci dodanej. M. Armstrong [1] twierdzi, ze warto$¢ dodang
wytwarzajg ludzie. To oni tworzg w koncu wizje, okre$lajg misje i opracowujg plany oraz
wdrazajgje przestrzegajac przy tym przyjetego systemu wartoSci przedsiebiorstwa. Warto$¢
dodang wedtug niego mozna zwiekszy¢ przez kazde dziatanie, ktérego wynikiem bedzie
pozyskanie i rozwdj pracownikéw oraz poprzez efektywne ich motywowanie i zarzadzanie
nimi, ale takze wypracowanie odpowiednich relacji i struktury organizacyjnej. Przewage
konkurencyjng mozna uzyska¢, gdy firma dysponuje lepszymi od konkurencji pracownikami
oraz promuje kapitat intelektualny stajac sie przez to organizacja uczaca sie. Takie podejscie
wyznacza okreslone zadania i zasady postepowania w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi, a tworzona przez ludzi kultura organizacyjna staje sie kluczowym elementem
systemu zarzgdzania poprzez wartosci.

Jezeli firma jest wiarygodnym i wieloletnim dostawcg w fafncuchu dostaw, to zaréwno jej
produkty, jak i zaufanie do niej kreujg warto$¢ dla uczestnikéw wymiany. Model organizacji
i zarzadzania oparty na relacjach kooperacyjnych i partnerskich przyczynia sie do tworzenia
wartosci dla wspdtpracujacych dostawcow.

32. Warto$¢ dodana jako element przewagi konkurencyjnej

Przedsiebiorstwo, poszukujac zrodet przewagi konkurencyjnej, moze tego dokonywac na
jeden z dwoch sposoboéw [5], osiagajac przewage kosztowgq lub przewage wartosci zawartej
w oferowanym produkcie. Najbardziej pozadany jest oczywiscie efekt wynikajacy
z potaczenia obu Zzrédet, kiedy jeden z konkurentow produkuje po najnizszych kosztach
oferujgc produkty o najwyzszej postrzeganej przez klienta wartosci, co wynika ze
zréznicowania. Zrédto przewagi konkurencyjnej oparte na nizszych kosztach dziatalnosci jest
przez przedsiebiorstwa realizowane dzieki wykorzystaniu korzysci ptynacych z efektu skali
produkcji. Efekt skali produkcji wigze sie z jednej strony ze zwiekszeniem sprzedazy,
a z drugiej z obnizeniem kosztéw produkcji na skutek jej zwiekszenia. Nie zawsze jednak
mozliwe jest zrealizowanie przychodéw z tytutu wyzszej sprzedazy, gdyz pojawi¢ sie moga
czynniki w postaci wyzszych kosztow nie zwigzanych juz bezposrednio z produkcja, ale
z obstugg logistyczng i te ograniczajg mozliwosci poprawy wydajnosci i produktywnosci.

Drugim zrédtem pozwalajgcym na osiggniecie przewagi konkurencyjnej jest
wykorzystanie przewagi wartosci wynikajacej z tych cech produktu, ktére odrézniajg go od
produktéw konkurencji. Mozna zauwazy¢, ze z perspektywy klienta produkty sa nosnikami
pewnych korzysci pozwalajagcych na zaspokojenie potrzeb. Im lepiej produkt zaspokaja
Potrzebe, tym wiekszg przedstawia warto$¢ dla klienta. Trudnos$ci wigzace sie z pomiarem
wielkosci tych korzysci sg czesto wynikiem ich niematerialnego charakteru, ktéry wigze sie
na Przyklad z wizerunkiem lub reputacjg. Istniejg jednak takie aspekty, ktore pozwalajg
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w precyzyjny sposob okresli¢, ze dany produkt jest lepszy od produktow konkurencji; do
takich aspektéw zaliczyé mozna wiekszg funkcjonalno$é. Tworzenie lub dodawanie wartosci
do oferowanego produktu wymaga od przedsiebiorstwa dokonania segmentacji tynku
i okreslenia docelowych grup nabywcoéw, a takze zdefiniowania potrzeb, jakie dla tych grup
sg najistotniejsze. Takie dziatania wymagajg odpowiedniego oddziatywania na proces
produkcyjny, ktdrego konicowy efekt powinien by¢ jak najbardziej przesuniety ku rynkowi;
innymi stowy, ostateczny montaz produktu lub nadanie mu unikalnych cech powinno nastgpi¢
w ostatniej fazie procesu tuz przed sprzedaza. Literatura [5, 6, 9] wskazuje na obstuge klienta
jako na newralgiczny komponent w kreowaniu wartosci. Dodatkowe ustugi stanowigce
otoczenie produktu sg elementem wzmacniajgcym pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa.

Logistyczna obstuga klienta definiowana jest jako zesp6t dziatan zwigzanych z dostawg
oraz dziatan okre$lajacych bezposrednie relacje miedzy dostawcag a odbiorcg zwiazanych
z przeptywami fizycznymi i informacyjnymi. W konsekwencji przechodzi sie od pojecia
produkt do pojecia produkt logistyczny, ktéry rozumiany jest jako zbior zyczen i oczekiwan
klienta, co do towaréw lub ustug o postaci ijakosci, ktére mogg by¢ zrealizowane zgodnie
z tymi wymaganiami tylko w systemie logistycznym [9], Tutaj pojawia sie idea tancucha
dostaw, ktéry zapewni, ze przeptyw tego produktu bedzie wiasnie taki, by zostata
wytworzona jak najwieksza warto$¢ dodana, gdyz wspdtpracujace w ramach zintegrowanego
tafncucha dostaw przedsiebiorstwa bedg patrzaly na istniejgce w tancuchu przeptywy przez
pryzmat wspolnie osigganych przychodow.

Druga grupa, dla ktérej kreowanie wartosci dodanej w zintegrowanych tancuchach dostaw
odgrywa istotng role, sg udziatowcy (akcjonariusze), ktdrzy oferujg kapitat, decydujacy
o wielkos$ci strumieni pienieznych w tancuchu, a te wykorzystane moga by¢ na finansowanie
wzrostu. Oczekujg oni jednak wymiernych wynikéw w postaci dywidend badZ wzrostu cen
akcji. Idee osiggania trwatej przewagi konkurencyjnej mozna zobrazowaé, tak jak
przedstawia to rysunek 6.

Tworzenie Stan Star
wartosci dla .
. - nietrwaty pn
akcjonariuszy Konki
Niszczenie
wartosci dla nic
akcjonariuszy
Tworzenie
wartoéci dla = - >
klientéw Kklientow

Rys. 6. Osigganie trwatej przewagi konkurencyjnej
Fig. 6. The permanent competitive advantage attainment
Zrodio: [8, s. 11]
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Wraz z koncepcja tworzenia warto$ci dla akcjonariuszy narodzito sie pojecie firmy
budujacej warto$¢ (Value Enterprise). W firmie takiej kierownictwo zapewnia pracownikom
optymalne warunki pracy, ktore sprzyja¢ maja zaspokajaniu potrzeb klientéw i akcjonariuszy.
Stad tez jako istotng grupe na drodze do tworzenia warto$ci uznaje sie pracownikéw firmy.
Pracownikéw wiec mozna réwniez uwazac za beneficjentow tworzonej wartosci, ktéra bedzie
sie przektadata dla nich na wysoko$¢ wynagrodzen i dodatkowe $wiadczenia ze stosunku
pracy.

Warto$¢ dodana w przedsiebiorstwie spaja wszystkie grupy interesariuszy wokoétjednego
celu, jakim jest jej maksymalizacja. Tworzenie wartosci dla udziatowcow daje firmie kapitat,
ktory wpltywa na rozwodj. Wzrost wartosci dla klientow stwarza mozliwosci zwigkszenia
przychodéw ze sprzedazy, a pracownicy wraz z ich umiejetno$ciami stanowig zasob, ktory

przyczynia sie do kreowania wartosci.

33. Integracja tancucha wartosci i tancucha dostaw

Tradycyjne podejscie do zwigzku logistyki i marketingu, ktére odpowiadaty wspdlnie za
dostarczenie klientowi produktu, jest w chwili obecnej niewystarczajgce. Zgodnie z
koncepcjg produktu logistycznego i pojeciem obstugi klienta to nie fizyczne dobro lub ustuga
zaspokajajg oczekiwania klienta, ale strumien oferowanej wraz z produktem wartosci
dodanej, ktéra wigze sie z dodatkowymi ustugami. Tradycyjnie to logistyka dystrybucji
odpowiadata za obstuge Kklienta, gdyz to ona wraz z marketingiem decydowata
0 ksztattowaniu i zarzadzaniu kanatem dystrybucji i to jej przypisywano ewentualne
niezadowolenie klienta, jezeli produkt nie trafiat we wtasciwe miejsce, we wtasciwym czasie.
Gtéwna funkcja logistyki dystrybucji sprowadzona zostata z biegiem czasu do minimalizacji
kosztébw obstugi. Wyksztatcenie sie filozofii tancucha dostaw zmienito diametralnie
podejscie do obstugi klienta, ktére jest utozsamiane ze wzrostem warto$ci dodanej
w fancuchu dostaw. Obecnie zwiekszanie poziomu obstugi ma sie przyczyni¢ do
wygenerowania mozliwie najwiekszej wartosci dodanej. Na rysunku 7 przedstawiono dwa

sposoby tworzenia warto$ci w tafcuchu dostaw.
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Rys. 7. Dwa sposoby tworzenia wartosci w tancuchu dostaw
Fig. 7. Two ways to added value creation in supply chain
Zrodto: Materiaty firmy Becton Dickinson za [6, s. 153]

Obserwujac przejscie od tradycyjnego modelu obstugi klienta traktowanego jako Zrodio
kosztéw do modelu obstugi klienta opartego na wartosci dodanej, nalezy zwroci¢ uwage na
to, ze w obu modelach nie tracg na znaczeniu koszty, a osiggniecie lepszych efektow nie
zalezy juz tylko od jednego przedsiebiorstwa, ale od catego tancucha. Do analizy wzrostu
warto$ci dodanej uzywa sie powszechnie tancucha warto$ci dodanej Portera. tancuch
wartosci dodanej jako narzedzie rozpoznawania sposobow tworzenia wiekszej wartosci dla
klienta oferuje kazdej firmie mozliwo$¢ identyfikacji dziatan koniecznych, ktére nalezy
wykona¢, by zaprojektowaé, wyprodukowac, dostarczy¢ na rynek produkty, a nastepnie by
wspiera¢ ich sprzedaz. Obejmuje on dziewie¢ strategicznie istotnych dziatan, ktore tworzg
warto$¢ i koszty w konkretnym rodzaju dziatalno$ci gospodarczej, a te sktadajg sie z pieciu

dziatan pierwotnych i czterech wspierajagcych [10]. Dziatania pierwotne obejmuja:
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dostarczanie surowcow do firmy, przetwarzanie ich, przekazywanie na rynek w nowej
formie, handlowanie nimi oraz $wiadczenie dodatkowych ustug. Dziatania wspierajgce
przejawiajg sie we wszystkich wymienionych juz dzialaniach pierwotnych: zaopatrzenie
obejmuje nabywanie réznych niezbednych elementéw dla kazdego z dziatan pierwotnych.
Dziat zaopatrzenia zajmuje sie jedynie fragmentem tego procesu. Rozwdj nowych
technologii dostrzegany jest w kazdym z dziatan pierwotnych i jedynie fragment tego
procesu jest sktadowg powstajgcg w dziale badawczo-rozwojowym. Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi ma takze swoje miejsce we wszystkich dziatach firmy. Infrastruktura obejmuje
zarzad generalny, planowanie, finanse, ksiegowo$¢, dziat prawny i administracji ogolinej,
ktére zajmujg sie wszystkimi, zaréwno pierwotnymi, jak i wspierajacymi, dziataniami

przedsiebiorstwa. Rysunek 8 przedstawia model taficucha wartosci Portera.

Infrastruktura przedsigbiorstwa

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

* , Marza
NY% Rozwijanie technologii \ zysku
Zaopatrzenie
Logistyka na Produkcja Logistyka na Handel i Ustugi
wejsciu wyjsciu sprzedaz / Marza
. _] zysku

Dziatania Dodstawowe

Rys. 8. Model fafncucha wartosci

Fig. 8. Value chain model

Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie Porter M.E., Competitive Advantage,
Free Press, New York 1985

Dziatania w tafcuchu wartosci opisane moga by¢ przez dwa wymiary [11]:
« konfiguracje (centralizacja lub decentralizacja dziatan),

« koordynacje (duze lub mate zapotrzebowanie na koordynacje).

Za centralizacjg dziatan tworzenia wartosci przemawiaja nastepujace czynniki [13]:
e wzrost korzysci z podejmowanych dziatan,

e przesuwanie sie do przodu na krzywej uczenia sig,
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» komparatywne korzysci cenowe uzyskiwane dzieki koncentracji dziatan w jednym lub
kilku miejscach,
e korzysci koordynacyjne wynikajagce z geograficznego powigzania roznych

pokrewnych funkcji.

Przedsiebiorstwo, analizujgcdoktadnie ponoszone koszty i osiggane efekty kazdego
tworzacego warto$¢ dziatania,moze sie stara¢ dokonywaculepszen w prowadzonej
dziatalnosci, co moze sie wyraza¢ w rekonfiguracji i usprawnieniu fancucha dostaw
i procesu zarzgdzania nim. Sukces firmy zalezy nie tylko od tego, czy kazdy dziat dobrze
wykonuje swoje zadania, ale tez jak dobrze skoordynowane sg dziatania podejmowane
przez rézne wydziaty. Wérdd elementéw podnoszacych sprawnos$¢ zarzadzania tancuchem
dostaw mozna wymieni¢ [5, 6, 17]:

e proces rozwoju nowych produktow - wszystkie dziatania dotyczace identyfikacji, badan,
rozwoju i wprowadzania na rynek nowych produktéow powinny przehiega¢ zgodnie z
zatozonym harmonogramem, standardem jako$ciowym i poziomem kosztow,

e zarzadzanie zapasami - zastosowanie wszelkich mozliwych dziatan dotyczacych
zarzadzania zapasami surowcow, potfabrykatow i produktow gotowych,
pozwalajace unikng¢ zaréwno niedoboréw, jak i wysokich kosztow
przechowywania nadmiernych zapaséw,

e proces magazynowania, zamawiania i przesytania produktéw - uruchomienie
wszystkich dziatan dotyczacych gromadzenia zamoéwien, ich akceptacji, wysytania
dostaw na czas i pobierania zaptaty,

e proces obstugi klienta - przedsiewzigé wszystkie dziatania zwigzane z utatwianiem
klientom dotarcia do witasciwych komoérek przedsiebiorstwa i otrzymania przez nich

szybkiej i zadowalajacej obstugi, w rozwigzywaniu zgtaszanych problemow.

Umiejetno$¢ zarzadzania wymienionymi procesami zarbwno w pojedynczych
przedsiebiorstwach jak i w catym tancuchu dostaw pozwala na osiggniecie przewagi
konkurencyjnej i budowanie wartosci dodane;j.

Polaczenie analizy wiasnego taincucha wartosci dodanej z analizg tancucha wartosci
dostawcow, dystrybutorow i klientow jest ideg stworzonego przez Portera systemu
dostarczania wartosci. Podstawg systemu dostarczania wartosci jest przekonanie, ze
przedsiebiorstwa, ktére ze soba rywalizuja, zwracajg sie stopniowo ku wspotpracy i traktujg
swoich dostawcow i dystrybutoréow niejako gtownie centra kosztéw i przeciwnikow, ale jako
partneréw, ktérzy pomagajg realizowa¢ wspdélne strategie w zakresie ksztattowania systemu

dostarczania wartosci klientowi. Konkurencja przeksztatca sie na tym tle w rozgrywke
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pomiedzy konkurencyjnymi tancuchami dostaw o rdéznej efektywnosci [10], Rysunek 9

przedstawia model systemu dostarczania wartosci.

tancuch wartosci tancuch wartosci tancuch wartosci tancuch wartosci
dostawcow producenta kanatéw dystrybucji klientow

Rys. 9. System wartosci w fancuchu dostaw
Fig. 9. Value system in supply chain

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie [14]

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze wzrost wartosci dodanej dla kazdego interesariusza

moze by¢ realizowany tylko w takim ftancuchu dostaw, w ktdrym istnieje skuteczna

koordynacja wspotdziatania z partnerami uplasowanymi zaréwno przed, jak i po kazdym z

ogniw, ktére jest w danym momencie rozpatrywane. Efektywno$¢ catego taricucha mozna

poprawia¢ zaréwno przez wzmacnianie kazdego jego ogniwa skladowego, jak i przez

wzmacnianie powigzan tagczacych te ogniwa.

4. Podsumowanie

Z przedstawionych rozwazan, wynikajg nastepujace wnioski:

istnieje silna potrzeba zwrécenia szczeg6lnej uwagi na taki sposob zarzadzania
przedsiebiorstwem i powigzaniami z dostawcami, producentami i dystrybutorami, by
uksztattowane stosunki partnerskie umozliwity stworzenie tancucha dostaw, ktéry
bedzie stanowit zrédto przewagi konkurencyjnej,

tancuchy dostaw ze wzgledu ztozonos$¢ proceséw gospodarczych ewoluujg w sieci
dostaw, w ktorych przedsiebiorstwo jest ogniwem w wielu tancuchach dostaw,
powoduje to utrudnienie analizy zaréwno struktury tancucha, jak i poszczegélnych
etapéw tworzenia wartosci,

przewaga konkurencyjna w tafcuchu dostaw wynika z orientacji jego poszczeg6lnych
ogniw i fancucha jako catosci na system tworzenia wartosci dodanej dla wszystkich
interesariuszy, a zwtaszcza dla ostatecznego klienta,

integracja w tancuchu dostaw pozwala obnizy¢ koszty i skraca¢ czas dostawy

produktu do klienta, co staje sie istotnym sktadnikiem tworzonej dla niego wartosci,
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e istotnym elementem w budowie przewagi konkurencyjnej jest obstuga klienta,
+ twobrcza implementacja technologii informacyjnych pozwala na usprawnienie

tancuchéw dostaw.

Literatura

1 AbtS., Wozniak H.: Podstawy logistyki, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1993.

2. Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001.

3. Blanchard K.: Zarzadzanie poprzez warto$¢. Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001.

4. Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002.

5. Christopher M.: Logistyka i zarzadzanie tancuchem dostaw. Strategie obnizki kosztow

i poprawy poziomu ustug. PCDL, Dreléw 2000.

IS

Coyle J. J,, Bardi E. J., Langley C. J. Jr.: Zarzadzanie logistyczne. PWE, Warszawa 2002.

7. Dehler M., Weber J.: Wunsch und Wirklichkeit: Welche Logistikentwicklungsstufe haben
deutsche Untemehmen erreicht, ,,Logistik heuteNo 12*, 1999.

8. Dura P.: Zarzadzanie tancuchem dostaw jako metoda tworzenia wartosci, ,Logistyka”,
nr 4,2000, s. 11

9. Gotembska E. (red.): Kompendium wiedzy o logistyce, WN PWN, Warszawa - Poznan
2001.

10. Kotler Ph.: Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo
Gebethner i Spotka, Warszawa 1994,

11. Pfohl H. Ch.: Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarzadzania, Biblioteka
Logistyka, Poznali 2001.

12. Poirier Ch. C., Reiter S. E.. Die optimale Wertschépfungskette: Wie Lieferanten,
Produzenten und Handel bestens zusammenarbeiten, Frankfurt 1997.

13. Porter M. E.: Competition in Global Industries. Harvard Business School Press, 1986.

14. Porter M.E.: Competitive Advantage, Free Press, New York 1985.

15. Rutkowski K.: Producent i detalista w zintegrowanym #taficuchu dostaw, [w:]
Przedsiebiorstwo partnerskie, pod red. M. Romanowskiej i M. Trockiego, DI1FIN,
Warszawa 2002, s.59.

16. Slack N.: Operations Managment, Londyn, 1998, s. 475.

17. Witkowski J.: Zarzadzanie tancuchem dostaw. Koncepcje, procedury', dos$wiadczenia.
PWE, Warszawa 2003, s. 1S.

18. Witkowski J.: Prekursorzy' logistyki i zarzadzania tancuchem dostaw, ,,Gospodarka

Materiatowa i Logistyka” nr 9,2003.



