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9. ZARZADZANIE INTERAKCJAMI W RAMACH L ANCUCHA
DOSTAW

9.1. Wprowadzenie

Intensywne zmiany jakoSciowe rzeczywisto$ci gospodarczej, powstawanie wirtualnych
ponadnarodowych sieci wptywoéw oraz burzliwy rozwdéj sektora ustug powodujg, ze w tych
warunkach logistyka i zarzadzanie w tancuchach dostaw jest sferg bardzo dynamiczng i stale
podlegajgcg zmianom poprzez swa ustugowa role wobec wigkszosci sektorow gospodarki.

Zacie$niajace sie stosunki partnerskie powodujg wyksztatcenie tanicuchéw dostaw, ktére
uwzgledniajg w procesie tworzenia wartosci wszystkich interesariuszy - zaréwno dostawcow,
producentow i klientéw, jak i pracownikéw i akcjonariuszy. Tworzenie nowej wartosci jest
wynikiem integracji i koordynacji réznych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstw
uczestniczacych w tancuchach, gdzie wspétdziatanie opiera sie juz nie tylko na wspoélnej
organizacji procesdw i czynnosci logistycznych i marketingowych, ale w ktérych wspdpraca
dotyczy wspdlnycn prac badawczo-rozwojowych, wspdélnego zarzadzania produkcjg
i wspolnego planowania. Wszystkie te przedsiewziecia majg na celu synchronizacje strumieni
produktéw, informacji i srodkéw finansowych w celu powiekszenia wartosci dostarczanych
produktéw w fazach zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji, az do ostatecznego klienta, czego

efektywne osiggniecie jest mozliwe jedynie w ramach wspotpracy w tancuchu dostaw.

9.2. Integracja tancucha dostaw

tancuch dostaw to liniowe nastepstwo operacji zorganizowanych wokdét przeptywu
materiatdbw od zrodia podazy az po koncowa dystrybucje wyrobéw gotowych ws$rod
ostatecznych uzytkownikow. Tradycyjnie obejmuje on zrodta zasobdéw materiatowych oraz
organizacje producentéw, dystrybutoréow i uzytkownikéw. Uwzglednia takze przedsie-
biorstwa wspierajgce, zapewniajgce transport, tgczno$¢ i petnigce inne specjalistyczne
funkcje. Razem stajg sie one jedng skoordynowang cato$cig ktéra przekracza granice

organizacyjne.l

1Schary P.B., Skjott-Larsen T.: Zarzadzanie globalnym tancuchem podazy. PWN, Warszawa 2002, s. 12.
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Przyczyng pojawienia sie tancucha dostaw byto poszukiwanie mozliwosci rozwigzywania
probleméw powielania czynno$ci i reagowania na zmiany. Pojecie tancucha dostaw zwigzane
jest z bezposdrednig rozlegta koordynacjg dziatan w catlym procesie dostawy, zastepujgc
zarobwno rynek, jak i integracje pionowag w zarzadzaniu procesem przeptywu wyrobow
i materiatow. Zasadniczg sprawajest tu integracja dziatan dostawcow zaréwno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych. kancuch dostaw to integracyjne ujecie zarzadzania catoSciowym
przeptywem w kanale dystrybucji od dostawcy do ostatecznego uzytkownika}

Pojecie kanatu dystrybucji obejmuje dostawcow, wytworcow, dystrybutoréw oraz
klientow uczestniczacych we wspo6lnym procesie. Uwzglednia ono réwniez zbiér powigzan
wspierajacych, zwigzanych z transportem, fgczno$cig oraz innymi czynnikami utatwiajgcymi
im wzajemny kontakt.

Integracja ktadzie nacisk na koordynacje sieci oddzielnych dziatan zmierzajacych do
osiggniecia wspolnych celéw w zakresie przeptywu materiatéw i wyrobéw. Cele te obejmujg
obstuge ostatecznego klienta oraz zapewnienie skutecznosci operacji wchodzacych w sktad
tancucha. Przeptyw wyrobow przekracza zaréwno granice funkcjonalne (produkcija,
sktadowanie zapaséw i transport), jak i organizacyjne (wytwdrcy, przewoznicy, dystrybutorzy
i klienci). Przekracza on rowniez granice geograficzne, wigze sie bowiem z globalng podaza
i globalnymi rynkami. Przekraczanie granic pocigga za sobg podejmowanie decyzji
w rozmaitych obszarach. Kazda organizacja rozwija sie stosujgc odmienne praktyki i kKierujgc
sie odmiennymi warto$ciami. Organizacje te majg odrebne struktury zarzadzania i ukfady
zaleznosci stuzbowych. Inna jest ich charakterystyka ekonomiczna, priorytety inwestycyjne
i systemy informacji. Czesto wykorzystujg inne technologie. Gtdwnym problemem, jaki
stwarza tancuch dostaw, jest integracja zarzadzania ponad tymi granicami.

Cooper definiuje zakres taficucha dostaw okre$leniem ,,z prochu w proch” - poniewaz
tancuch ten przebiega od zrodta surowcéw do koncowej konsumpcji i dalej do operacji
recyklingu, dzieki ktorym wracajg one do obiegu materiatéw i wyrob6ow.3

tancuch dostaw jest petnoprawng organizacjg nadorganizacjg wigzacg ze sobg dziatania
swoich cztonkéw. Zarazem przynalezno$¢ do tancucha jest zmienna, a jednostkowe
organizacje, bedace jego uczestnikiem, dgazg do swoich wilasnych celéw. Moga rowniez
konkurowa¢ ze sobag o pozycje w tafAcuchu, udziat w zyskach, a nawet dostep do
uczestnictwa. Organizacje uczestniczace w tancuchu dostaw moga réwniez naleze¢ do innych
tancuchdéw. Fakt, ze na zasoby jednostkowych firm cztonkowskich istnieje zapotrzebowanie
w wiecej niz jednym tancuchu dostaw, moze stwarza¢ problemy zwigzane z konkurencjg

miedzy uczestnikami. Wskazuje on rowniez, w czyich rekach jest wtadza.

Cooper M., Ellram L.: Characteristic of Supply Chain Management and its Implications for Purchasing and
Logistic Strategy. International Journal of Logistics Management 1993, no 4, p. 14.

Cooper M., Lambert D.M., Pagh J.D.: Supply Chain Management: More Than a New Name for Logistics.
International Journal of Logistics Management 1*397, no 8, p. 1-14.
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tancuch dostaw musi by¢ dynamiczny, tzn. tempo zmian musi by¢é w nim szybkie.
Zmiany moga nastepowa¢ badz to przez dostosowywanie sie do przeksztatcajgcego sie
otoczenia, badz tez przez inicjatywy wybiegajagce naprzod, majace na celu zdobycie przewagi
nad konkurencjg. Dynamiczny system prowadzenia interesow okre$lany jest przez Moore’a
»Srodowiskiem okazji” .4

tancuch dostaw jest zarébwno siecig, jak i systemem. Cechy sieci to cigg powiazan miedzy
jednostkami organizacyjnymi, stuzacy przeptywowi wyrobow i dostarczaniu informacji;
wilasciwosci systemu natomiast to wzajemna zalezno$¢ miedzy dziataniami, organizacjami
i procesami.

Gtowne zdanie zarzgdzania w tancuchu dostaw polega na integrowaniu kazdego etapu
tancucha z szerszym systemem. Koordynacja jest konieczno$cig - staje sie ona podstawa
ograniczania liczby aktywoéw, co z kolei ogranicza koszty i usprawnia reagowanie na zmiany.
Koordynacja, jako gtéwne zadanie zarzadzania w tancuchu, powinna sprawi¢, ze popyt
rynkowy i zamdwienia klienta stajg sie widoczne w catym tancuchu dostaw oraz powinna
pokierowaé¢ zgodnym wysitkiem zmierzajgcym do ich zaspokojenia i realizacji. Narzedziami
sg systemy informacji i organizacja ponad normalnymi, tradycyjnymi granicami.
Menedzerowie tych tradycyjnych organizacji mogga dostarczy¢ srodkéw, lecz kierunek dziatan
przesuwa sie na zarzadzanie poziome, dostosowane do przeptywu wyrobow.

Drugim zadaniem jest zarzadzanie aktywami w calym fancuchu dostaw, zwiaszcza zas
zapasami, w celu obstuzenia klientow i obnizenia kosztéw. Zapasy pociagaja za sobg koszty,
sg tez przyczyng braku elastycznosci, co ogranicza zdolno$¢ do reagowania na zmiany.
Zapasy pozwalaja indywidualnym organizacjom planowaé witasne dziatania, za$ ich
wyeliminowanie wymaga koordynacji.

tancuch dostaw to jednak znacznie wiecej niz koordynacja i zarzgdzanie zapasami. Ma
on wazne znaczenie strategiczne, zwiaszcza dla klientow, gdyz sprawia, ze ich wilasne
dziatania stajg sie bardziej skuteczne i optacalne. Jest on podstawg decyzji dotyczacych
zasobow, integracji w organizacjach i projektowania proceséw. Staje sie zrodiem przewagi
nad konkurencja, dzieki efektywno$ci catego tancucha i zaleznosci organizacyjnych.
Konstruowanie tych zaleznosci jest trudne, trudne jest jednak réwniez ich nasladowanie.
Przewaga konkurencyjna moze by¢ zatem diugotrwata.

Wspétpraca miedzy organizacjami i ich integracja stajg sie podstawg zar6wno struktury,
jak i procesu. Strategia nakazuje zapewnienie koordynacji poziomej ponad granicami
organizacyjnymi.5 Stanowi to najwieksze wyzwanie dla strategii, poniewaz organizacje
wykazujg sktonno$¢ do poszukiwania kierownictwa wewnatrz. Tworzg wiasng kulture

i kierujg sie wiasnymi motywami. Zasadnicze znaczenie ma wytworzenia sie zaufania miedzy

4 Moore J.F.: The Death of Competition. Harper Business, New York 1996.
5Schary P.B.: Strategic Dimensions of the Supply Chain. Transport Logisics 1998, no 1.
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partnerami tancucha dostaw, nie jest to jednak tatwe do osiagniecia. Jednakze porozumienia
dotyczace wzajemnych stosunkéw, zobowigzujace strony do nie przewidywanego, lecz
wspoblnego rozwigzywania probleméw, bedg bardziej odpowiednie niz klasyczne zaleznosci

oparte na zawartej umowie.

9.3. Struktury zarzadzania tancuchem dostaw

tancuchy dostaw rozwinety sie, historycznie rzecz bhiorgc, na podstawie ustalonych
zaleznos$ci ekonomicznych. Punktem wyjécia do zarzadzania tym fafcuchem jest struktura,
poniewaz okresla ona, jakie dziatania nalezy podja¢ i kto powinien to zrobié. Ukierunkowanie
ma tu charakter systemowy, ujmuje proces jako cato$¢, ponad granicami funkcjonalnymi
i organizacyjnymi. Pozwolito to na uksztattowanie podstaw dla zaleznosci miedzy-
organizacyjnych oraz dla zarzgdzania subprocesami w stosunkach z klientem, w dystrybucji,
w produkcji i zaopatrzeniu. Struktura tancucha dostaw staje sie elementem szerszej koncepcji
strategii przedsiebiorstwa.

Przedmiotem zainteresowania zarzadzania nie jest juz konkurencja miedzy firmami, lecz
konkurencja miedzy tancuchami dostaw, obejmujacymi wszystkie firmy, od dostawcow
surowcOw po ostatecznego klienta, zdolno$¢ do tworzenia przez zarzad diugotrwatych,
opartych na zaufaniu zwigzkéw z klientami, dostawcami, przedsiebiorstwami dziatajgcymi
jako strona trzecia i innymi partnerami strategicznymi staje sie zasadniczym kryterium
konkurencyjnosci. Sciélejsza integracja i blizsza wspélpraca przedsiebiorstw w taficuchu
dostaw sprawia, ze zarzgdzanie i nadzor stajg sie coraz bardzie ztozone i wymagaja nowych
umiejetnosci menedzerskich, polegajacych na tworzeniu zaleznosci miedzyorganizacyjnych
z partnerami strategicznymi.6

Zarzadzanie tancuchem dostaw, kierowanie nim, zalezy od struktury organizacyjnej,
a ta z kolei - r>d granic jednostkowych firm w taAcuchu. Williamson wyro6znia trzy rézne
struktury kierownictwa pozwalajgce firmom na wzajemng wymiane w toku prowadzenia
intereséw: rynki, struktury hierarchiczne i organizacje hybrydowe.7 Najskuteczniejsza
strukturg organizacyjng kierownictwa jest ta, ktéra ogranicza koszty transakcyjne ex ante
i ex post. Takie podejscie spotkato sie jednak z powazng krytyka ze strony ekonomistéw
i teoretykow zarzadzania.

Inne podejscie, ktdre Scisle wiagze sie z zarzadzaniem fancuchem dostaw, mowi
o0 sieciowym ujeciu zalezno$ci miedzy partnerami. Harland definiuje zarzgdzanie ftaicuchem
dostaw jako ,zarzadzanie siecig wzajemnie powigzanych przedsiebiorstw, zaangazowanych
w ostateczne dostarczenie pakietow wyrobow i ustug wymaganych przez korncowego

6 Schary P.B., Skjott-Larsen T.: Zarzadzanie globalnym faricuchem podazy. PWN, Warszawa 2002, s. 56.
7Williamson O.E.: The Mechanisms of Governance. Oxford University Press, Oxford 1996.
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klienta”.8 Harland nie traktuje zarzadzania fancuchem dostaw jako zarzadzania pionowg
strukturg wzajemnie powigzanych firm, lecz ujmuje je jako zarzadzanie ztozong siecig
organizacji zaangazowanych w procesy wymiany.

Firme mozna zatem ujmowac jako rozmaite struktury organizacji, zasobdw i dziatan.
Dzieki zwigzkom miedzy aktorami firma staje sie cze$cig sieci, ktéra umozliwia jej osigganie
réznych celdéw. Sie¢ ta stanowi odpowiednik widocznego fancucha dostaw. Zarazem spajaja
ja potencjalne okazje i ograniczenia zwigzane z siecig zasobow.

Wazng kwestig w tancuchu dostaw jest takze zaufanie - jezeli partnerzy nie majg do
siebie zaufania, to nie bedg przekazywali sobie informacji i nie zaangazujg sie w specyficzne
inwestycje o duzym poziomie ryzyka. Sita fancucha lezy w zaleznoSciach miedzy-
organizacyjnych. Zdolno$¢ tworzenia tancucha dostaw i zarzadzania nim stanowi
kompetencje podstawowa niezaleznie od technologii produkcji badz czynnikéw zwigzanych
z marka i posiadang wiedza. Zdolno$¢ do oceny tych zaleznos$ci i ksztaltowania ich bedzie
w przysztosci kierowac¢ dziataniami przedsiebiorstwa.

9.4. Rozmyslna gra kooperacyjna w relacjach dostawca-odbiorca

Zewnetrzne i wewnetrzne uwarunkowania rozwoju wspotczesnych przedsiebiorstw
zmieniajg zasadniczo ich priorytety i podejscie do wielu realizowanych przez nie dziatan.
Ograniczenia wewnetrznego potencjatu oraz dazenie do osiggniecia pozycji konkurencyjnej
coraz czeSciej sktaniajg przedsiebiorstwa do weryfikacji charakteru kontaktéw z podmiotami
funkcjonujagcymi w ich otoczeniu. Coraz popularniejsze stajg sie koncepcje zakiadajgce
wspoOtprace na zasadach partnerstwa miedzy przedsiebiorstwami i powstawanie sieci
powigzan. Rosnie Swiadomos$é, ze wspotpraca miedzy partnerami w sieci zwykle prowadzi do
0g6lnej poprawy wynikéw dziatania.

Partnerstwo znajduje rowniez swoje uzasadnienie wprost na rynku - walka rynkowa typu:
win-lose (ja wygrywam - ty przegrywasz) staje sie tak kosztowna i mato efektywng ze
zaczyna ustepowaé rozmysinej grze kooperacyjnej: win-win (i ja wygrywam - i ty
wygrywasz) w tancuchach dostaw i sieciach biznesu, organizowanych zaréwno w skali
regionalnej, jak i globalnej.9 Zasada win-win nie musi oznacza¢ rozwigzania ,,p6t na pét”, ale

kazdy z partneréw powinien osiggna¢ wymierne korzysci ze wspotpracy.10 W podejsciu

8 Harland C.M.: Supply Chain Management: Realtionship Chain and Networks. British Journal of Mangement,
March 1996, no 7, p. 63-80.

9 Kempny D.: Co-markership, zarzadzanie dostawami w biznesie przysztos$ci [w:] Zarzadzanie tancuchami
dostaw. Materiaty konferencyjne, 1.1, Katowice 1998, s. 182.

10 Christopher M.: Logistyka i zarzadzanie tancuchem podazy. Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw
1998, s. 43.
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kooperacyjnym niezbedne sgjednak kompromisy i bezwzgledna szczero$¢ wobec partnera.”
W konsekwencji wystepuje tutaj model kooperacji zamiast konkurencji... Koncepcja taka jest
alternatywg wobec tradycyjnego sposobu pojmowania relacji miedzy dostawcami i
odbiorcami w kategoriach ciggtych antagonizméw i dazenia do wykorzystania sity
przetargowej.13

Dokonywanie czy przewidywanie zmian w relacjach miedzy przedsiebiorstwami nie jest
proste. Duzg role odgrywa wazno$¢ pewnych zasobéw dla budowy odpowiedniej relacji.
Zasoby kluczowe (rzadkie) beda sprzyja¢ relacjom partnerskim, a niekluczowe -
wykorzystywaniu sit przetargowych i dominacji» W przypadku wielu prostych transakcji
zakres wspotpracy jest niewielki, a obie strony dgza do maksymalizacji wiasnych korzysci
w krotkim okresie.15 Odbiorca dgzy do maksymalnego skrocenia czasu realizacji zamowienia,
przy czym zamowienia sktadane sg z coraz mniejszym wyprzedzeniem i czesto dokonywane
sg w nich korekty. Dostawca natomiast chce zna¢ zapotrzebowanie ze znacznym
wyprzedzeniem. Zmiany zamoOwieA z jego punktu widzenia sa niedopuszczalne, gdyz
wymagajg korekty jego planéw.16 Czesto odbiorcy traktujg swoich dostawcow jak
przeciwnikéw, utrzymuja ich w niepewnosci co do dalszej wspéipracy, aby uzyskaé
korzystne warunki dostawy. Konfrontacje sa wiec nie do unikniecia, szczegdlnie
w przypadku, gdy jedna ze stron zajmuje pozycje dominujaca.7

Wspotpraca w zakresie logistyki - podobnie jak inne relacje miedzy dostawcg i odbiorca
- jest ksztattowana przez dazenie do realizacji przez obie strony transakcji sprzecznych
celéw.18 Obie strony musza poswieci¢ cze$¢ korzysci, ktére mozna by uzyska¢ w krotkim
okresie na rzecz korzysci ze wspoétpracy, ktére mozna uzyskac tylko w warunkach kontraktu
relatywnego. Kontrakt relatywny, ktory teoretycy prawa nazywajg kontraktem dorozumianym,
przez ekonomistéw okreslany jest jako umowa domniemana, a przez socjologéw jako stosunek
zaufania. Wszystkie te nazwy wskazujg na wazne cechy takich uktadéw. Stosunki zalezg od
wzajemnego zaufania i w potocznym rozumieniu nie sg w ogole kontraktem. Kontrakt
relatywny moze naktada¢ sie na serie kontraktéw jednorazowych. Najwazniejsze cechy

kontraktu relatywnego to elastyczno$¢ i udogodnienia dla przeptywu informacji.19 Obie

' Bohowska J.: Problemy zarzadzania zapasami w logistycznych tancuchach dostaw [w:] Witkowski J. (red.):
Logistyka przedsiebiorstw w warunkach przemian.. Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 72.
12 Gotembska E.: Z badan nad teoria logistyki miedzynarodowej [w:] Gotembska E. (red.): Logistyka

miedzynarodowa w teorii i praktyce. AE w Poznaniu, Poznan 2004, s. 9.
13 Witkowski J.: Zarzadzanie taricuchem dostaw. PWE, Warszawa 2003, s. 21.
14 Ciesielski M., Zieniewicz Sz.: Partnerstwo i dominacja. Gospodarka Materiatowa i Logistyka 2005, nr 4, s. 3.
15 Ciesielski M.: Relacje miedzy dostawcami i odbiorcami. Gospodarka Materiatowa i Logistyka 2004, nr 7, s. 3.
16 Bendkowski J., Radziejowska G.: Logistyka zaopatrzenia w przedsiebiorstwie. Wyd. Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2005, s. 87,
17 Krawczyk. S.: Zarzadzanie procesami logistycznymi. PWE, Warszawa 2001, s. 300.
18 Ciesielski M.: Relacje miedzy dostawcami i odbiorcami. Gospodarka Materiatowa i Logistyka 2004, nr 7, s. 3.
19Kay J.: Podstawy sukcesu firmy. PWE, Warszawa 1996, s. 86.
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strony powinny zdawac¢ sobie sprawe z korzysci, jakie przynosi partnerska wspdtpraca, ktora
jest mozliwa, gdy wynikaja z niej korzys$ci finansowe zaréwno dla dostawcy, jak i odbiorcy.

Obecnie celem stalo sie dazenie do wykorzystania relacji z dostawcami jako zrddia
przewagi konkurencyjnej. Poniewaz przewaga nad konkurencjg w duzej mierze bierze sie
z ograniczenia kosztow i/lub wyrézniajacej sie oferty, logiczne jest podejscie zaktadajace, ze
cele te mogg zosta¢ zrealizowane dzieki rozmyslnej grze kooperacyjnej w relacjach dostawca-
odbiorca. Odbiorca powinien przyczynia¢ sie w ramach wspdtpracy do obnizania kosztow
wewnetrznych dostawcy, ktory dzieki nizszym kosztom dziatalnosci bedzie mogt obnizyé
ceny oferowanych materiatdw. Nie sg konieczne tutaj inwestycje ze strony kupujacego,
wystarczy zapewnienie sprawnego przeptywu informacji. Pozwoli on obnizy¢ kapitat
zamrozony w zapasach, co zaowocuje dodatkowo zwiekszong terminowoscig i pewnoscia
dostaw.

9.5. Procesy interakcyjne - podstawowe sytuacje wymienne

Podstawowe zagadnienia logistyki i zarzadzania w ramach tancucha dostaw sg
analizowane na tle siatki powigzan miedzy przedsigbiorstwami. Duze znaczenie maja tu
powigzania, w ktérych jedne przedsiebiorstwa sa sprzedawcami, a drugie kupujacymi.
Powigzania te sg postrzegane jako relacje zachodzgce miedzy dwoma aktywnymi elementami
rynku: dostawcg i odbiorca.

Kompleksowo$¢é relacji kupujacy sprzedajacy i znaczenie wspélnych dostosowan nalezy
rozpatrywa¢ w kontekscie indywidualnych zdarzeAn i dlugoterminowych powigzan.
Indywidualne zdarzenia majg charakter krétkoterminowych epizodéw wymiennych i odnoszg
sie do umieszczenia i dostarczenia poszczeg6lnego zamdwienia. Dtugoterminowe powigzania
wyksztatcajg sie natomiast dzieki diugotrwatym kontaktom dostawcy z odbiorca,
prowadzacym do pewnych oczekiwanych zachowan po obu stronach. Czesto zostajg one
ostatecznie zinstytucjonalizowane i moga mie¢ wiele cech wspélnych z obowiazujacymi
tradycjami oraz normami, ktére sg zauwazalne w poszczegdlnych sektorach przemystu. Na
wszelkie indywidualne zdarzenia oddziatujg normy, procedury, a takze atmosfera wspotpracy
lub konfliktu. Kazde indywidualne zdarzenie wplywa na dlugoterminowe powigzania,
a pojedynczy epizod moze zmieni¢ je radykalnie, np. wspétpraca moze ulec zatamaniu
z powodu popetnienia jakiego$ pojedynczego biedu w dostawie. Badanie jedynie
indywidualnych epizodéw sprowadza sie tylko do czesciowej analizy powigzan dostawca -
odbiorca. Rowniez niekompletny obraz tych stosunkdéw powstaje wowczas, gdy badaniem
obejmuje sie wytgcznie dtugoterminowe powigzania. Aby zrozumie¢ interakcje miedzy nimi,
nalezy wiec analizowaé¢ rownoczesnie krotkoterminowe epizody wymienne i dtugoterminowe

powigzania.
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Hutt i Speh wyrd6zniaja nastepujace typy powigzan miedzy dostawca a odbiorca:

- Czyste powigzania transakcyjne, ktére koncentrujg sie na terminowej dostawie
podstawowych produktéw w zamian za wysoce konkurencyjne ceny rynkowe.

- Transakcje powtarzalne polegajagce na czestym zakupie pewnych materiatéw
przemystowych oraz dostawach konsekwentnie i eksploatacyjnie odzwierciedlajgcych
pomysine zréznicowanie produktu dokonane przez menadzerow marketingu oraz
tworzenie preferencji i lojalnosci. Nie mozna tu méwic jeszcze o istnieniu znaczgcych
i bliskich stosunkdéw, ale jest sygnatem pojawiajgcych sie mozliwos$ci wypracowania
dtugofalowych powigzan.

- Powigzania dtugofalowe obejmujace wzglednie diugofalowe zobowigzania umowne,
jednakze stosunki takie sg kierowane w sposob bezpos$redni i raczej antagonistyczny
niz partnerski. Nabywca jest tu przeciwnikiem sprzedawcy w walce o niska cene.

- Partnerstwo polegajace na zaangazowaniu dostawcy we wczesnym etapie w nowych
inicjatywach dotyczacych przygotowania nowego produktu oraz otwartej wymianie
informacji. Ceny sg rezultatem procesu negocjacyjnego opartego na obustronnym
zaufaniu, w ktérym na znaczeniu zyskujg jakos$¢, terminowos$¢ dostaw i pomoc
techniczna.

- Sojusz strategiczny. W niektorych przypadkach partnerstwo pomiedzy dostawca
i klientem przechodzi w kolejna faze i przeksztatca sie w sojusz strategiczny. Istotg
jego jest che¢ osiagniecia przez obie strony pewnego dtugookresowego celu
strategicznego.

Na rysunku 1 przedstawiono uktad powyzszych typéw powigzan wzdtuz ciaggtej linii

taczacej z jednej strony czyste transakcje, a z drugiej - sojusze strategiczne.

Czyste Transakcje Powigzania Partnerstwo Sojusze
transakcje powtarzalne dtugofalowe strategiczne
Czyste stosunki Czyste stosunki

transakcyjne wspétpracy

Rys. 1. Wachlarz stosunkéw dostawca-odbiorca
Fig. 1. Possibilities of relations between supplier-receiver
Zrédio: Hutt M.D., Speh T.W.: Zarzadzanie marketingiem. PWN, Warszawa 1997, s 116.

20 Hutt M.D., Speh T.W.: Zarzadzanie marketingiem. PWN, Warszawa 1997, s. 116-117.
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Podstawowe sytuacje wymienne mozna rowniez podzieli¢ na (rys. 2):

I. Proste epizody i ograniczone powigzania miedzy sprzedajagcymi i kupujgcymi to
klasyczny model sytuacji wymiennej, wedtug ktérego nabywca moze catkiem dobrowolnie
wybra¢ dostawce sposrod istniejgcych alternatyw. Ze wzgledu na charakter problemoéw,
podjecie decyzji jest relatywnie proste. Pole dziatania badan rynkowych jest ograniczone,
poniewaz decyzje zakupu dotyczg standardowych produktéw i transakcji (surowce,
materiaty).

Il. Skomplikowane epizody i ograniczone powigzania wystepujg wowczas, gdy duze firmy
uczestniczg w transakcjach handlowych po raz pierwszy. Przy zakupie i sprzedazy
wazniejszych dobr kapitatowych powigzania nie beda mialy czesto krotkotrwatego
charakteru, podczas gdy aktualne negocjacje przy zawieraniu transakcji cechowac bedzie
duza ztozonos$¢. Rutynowe procedury kupna sa w tym przypadku mato prawdopodobne.
Firmy musza wiec zaktada¢ wzajemne, akceptowane poziomy zachowania we wczesnym
etapie negocjacji. Dla dostawcéw istotne jest efektywne wykorzystanie i koordynowanie
réznych zrdédet informacji, tworzonych przez ich wiasny personel sprzedazowy. Wazng
dewizg jest rowniez utrzymywanie dobrej atmosfery w trakcie prowadzonych negocjaciji,
ktéra pozwoli na zachowanie korzystnych ustalen w wyniku rokowan. Zapewniajg one
dostawcom kontakty na przyszto$¢, poniewaz kupujacy niechetnie beda rezygnowali ze
znanych zrodet dostaw, z ktérymi tgczyty ich dobre, wzajemne powigzania.

1l v

‘<wo?nm

Ograniczone Szerokie

Powigzania

Rys. 2. Typologia procesu interakcyjnego

Fig. 2. Typology of interaction process

Zrédto: Suréwka-Marszalek D.: Marketing Przemystowy. Polityka zakupéw na rynkach
przemystowych. Wyd. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1996, s. 27.
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IIl. Proste epizody i rozszerzone powigzania czesto towarzyszg transakcjom handlowym.
Firmy zaktadajg wowczas postepowanie rutynowe w celu rozwigzywania problemow, ktorych
nie potrzebujg szczegétowo analizowaé. Odtad moga one polega¢ na powigzaniach opartych
na wzajemnym zaufaniu ze strony dostawcow. W takiej sytuacji zaréwno dostawcy, jak
i odbiorcy muszg by¢é wrazliwi na zmieniajagce sie warunki, ktére moga da¢ w rezultacie
podstawe do powstawania epizodéw bardziej ztozonych niz dotychczasowe.

IV. Ztozone epizody i rozszerzone powigzania - ta sytuacja moze powsta¢ w skutek
kryzysu zarysowujgcego sie w obecnych stosunkach miedzy dostawcg i odbiorcg lub w
efekcie zapotrzebowania na zmiane w istniejagcych powigzaniach miedzy nimi. Zrédta
zapotrzebowania nalezy szukaé zaréwno w przyczynach technicznych, jak i handlowych,

takich jak np. rozw6j produktu czy zmiana form witasnos$ci.2l

9.6. Podsumowanie

tancuch dostaw zardwno rozszerza zakres pojecia logistyki, jak tez tworzy system
organizacyjny, posiadajacy witasne cechy. Zarzadzanie tanicuchem dostaw nie tylko wigze ze
soba jednostki operacyjne, lecz takze obejmuje petny zakres dziatan wchodzacych w obreb
szeroko rozumianej podazy (produkcje, zaopatrzenie i dystrybucje), uwzgledniajgc wzajemnie
uzaleznione zachowania organizacji bedacych uczestnikami tancucha. Kierowanie tg
interakcja staje sie celem zarzadzania fancuchem dostaw i musi przyja¢ na siebie wszystkie
decyzje, ktére wptywajana tancuch, i podejmowaé decyzje dotyczace systemu jako catosci.

Strukture tancucha dostaw tworzy w istocie kilka sieci natozonych na siebie. Jest to na
0g6t uktad porzadkowy, w ktdrym kolejnos¢ dziatan wyraznie okre$lajg wymagania procesu.
Kieruje nim jednak druga sie¢ organizacji i ich wzajemnych zaleznosci. Bezposrednie
wzajemne oddziatlywania pomiedzy dwiema organizacjami moga by¢ kierowane posrednimi
zwigzkami z trzecim uczestnikiem, ktory tylko posrednio zwigzany jest z pierwszym.
Zarzadzajacy moga sprawowac kontrole nad taicuchem za posrednictwem takiej sieci,
dbajac, by wszyscy jej uczestnicy otrzymywali wspdlne informacje i byli w stanie na ich
podstawie dziata¢. Oddziatywanie jednej organizacji na inne w obrebie taficucha dostaw moze
odbywac sie jeszcze bardziej nie wprost, za posrednictwem sit rynkowych, wplywow
politycznych lub przewagi technologiczne;j.

Z perspektywy tancucha dostaw powigzane firmy koordynujg S$cisle swdj wysitek
skierowany na poprawe efektywnosci i wzrost konkurencyjnosci. W tafAcuchu dostaw
dominuje filozofia S$cistej integracji z dostawcami i odbiorcami w celu osiggniecia
dodatkowych sukceséw rynkowych i korzysci. Zasadniczo cata orientacja funkcjonowania

2l Suréwka-Marszaiek D.: Marketing Przemystowy. Polityka zakupéw na rynkach przemystowych. Wyd.
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1996, s. 26.
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tancucha dostaw przenosi sie z problemow zarzadzania zapasami w poszczeg6lnych firmach

na optymalne strategiczne ulokowanie zapaséw z punktu widzenia catego tafncucha dostaw.

Jest to zadanie bardzo trudne, wymagajace nie tylko zwyklej znajomosci proceséw

logistycznych w danej firmie lub w grupie firm, ale takze - podejmowania decyzji godzacych

w interesy roznych grup funkcjonalnych, zaangazowanych przedsiebiorstw.
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