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Streszczenie

W niniejszym artykule przedstawione zostalo podejscie do doskonalenia fancucha
dostaw. Zaprezentowano wybrane modele doskonatosci wykorzystywane w zarzadzaniu
fancuchem dostaw wskazujac na istotno§é uwarunkowan, jakie towarzysza doskonaleniu
fancucha dostaw.

Stowa kluczowe: logistyka, tafcuch dostaw, zarzadzanie tancuchem dostaw, doskonale-
nie fancucha dostaw, modele doskonatosci zarzadzania tancuchem dostaw.

1. Wstep

Obecny rozwdj rynku oferuje przedsiebiorstwom szereg mozliwosci, zache-
cajac je do tworczego, a zarazem innowacyjnego dziatania. Zmiany dokonywane sg
w wielu dziedzinach. Bezposrednio lub tez posrednio zwigzane sa one z logistyka
danego przedsiebiorstwa. W efekcie tych zmian nastepuje dynamiczny rozwoj tan-
cucha dostaw, ktory dostosowywany jest do potrzeb klientdw, zarowno wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych. Rozwdj ten wymaga uruchomienia dziatan ukierunko-
wanych na doskonalenie tancucha dostaw. Doskonalenie tancucha dostaw realizo-
wane moze by¢ poprzez wykorzystanie modeli doskonatosci, ktore to przestawiaja
droge do osiggnigcia doskonatosci, ktora rozumiana jest jako doskonato§¢ zarza-
dzania fancuchem dostaw, czyli spetnienie gldéwnej koncepcji samego zarzadzania
fancuchem dostaw.

Celem niniejszego opracowania jest przeglad oraz analiza wybranych modeli
doskonatos$ci fancucha dostaw.
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2. Logistyka, tancuch dostaw, zarzadzanie tancuchem dostaw

Istnieje wiele bardzo réznych definicji pojgcia logistyka. Opracowana przez
Council of Logistics Management w Stanach Zjednoczonych definicja tego pojgcia
okresla dzialania zwigzane z procesem planowania, realizowania i kontrolowania
efektywnego ekonomicznie i sprawnego przeptywu surowcow oraz materiatéw do
produkcji, potproduktow oraz wyrobow gotowych, a takze odpowiednich informa-
cji z punktu pochodzenia (produkcji) do punktu konsumpcji (klienta) w celu za-
spokojenia wymagan i potrzeb klienta. Szeroko pojmowane dzialania logistyczne
obejmuja m.in. obstuge klienta, prognozowanie popytu, procesy zaopatrzeniowe,
kontrole zapasow, realizowanie zamowien, czynno$ci serwisowe, lokalizacj¢ za-
ktadow produkcyjnych i magazynow, przeptyw informacji miedzy nimi, pakowa-
nie, obsluge reklamacji i zwrotéw, gospodarke odpadami, czynno$ci transportowe
i magazynowanie [Mroczko, 2016].

Definicja ta przedstawia gtowne zadania stawiane logistyce, a mianowicie
koordynacj¢ przeptywu materiatéw do produkcji, koordynacje przeptywu wyrobow
gotowych do konsumentéw, zminimalizowanie kosztow tych przeptywow, ukie-
runkowanie dziatalno$ci logistycznej na sprostanie wysokich oczekiwan klienta
1 wysokiego poziomu jego obstugi. E. Gotembska [2002] sprowadza definicj¢ logi-
styki do prostego stwierdzenia: ,,Logistyka to proces zarzadzania catym tancuchem
dostaw”. Wystepujace w definicji okreslenie ,}ancuch dostaw” nalezy rozumiec
jako dziatalno$¢ zwigzang z przeptywem produktow i ushug — od jego zrodta, przez
wszystkie formy posrednie, az do postaci, w ktorej produkty i ustugi sg uzytkowa-
ne przez ostatecznego klienta [ Golembska, 2002].

Lancuch logistyczny, bardzo czgsto okreslany terminem logistyczny tancuch
dostaw, stanowi przedmiot zarzgdzania tancuchem dostaw. Termin ,,zarzadzanie
tancuchem dostaw” (ang. supply chain management — SCM) po raz pierwszy
w literaturze przedmiotu zostat uzyty w 1982 r. w kontekscie redukcji poziomu
zapaséw w przedsigbiorstwie, a takze u kooperantow. Jako tworcow tego pojecia
podaje si¢ R. Olivera i M. Webbera [Gotembska, 2002]. Pisali oni o tancuchu do-
staw w kontekscie roli, jakg powinno peni¢ naczelne kierownictwo migdzynaro-
dowych przedsigbiorstw, podczas rozpoznawania i definiowania mozliwych kon-
fliktow obranych celow w réznych funkcyjnych obszarach organizacji, ktére po-
woduja niezorganizowany przeplyw towarow, informacji i $rodkéw finansowych
[Witkowski, 2010]. H. Hellingrath i A. Kuhn [Blaik, 2010] wskazuja, ze zarzadza-
nie tancuchem dostaw to m.in. ,,zintegrowane, procesowo zorientowane planowa-
nie i sterowanie przeptywem towardéw, informacji i $srodkéw finansowych wzdhiz
catego tancucha”.

Istota specyfiki procesow w taficuchu dostaw polega na tym, Ze przebiegaja
one przez granice organizacji, niezaleznie od ich struktur formalnych. Z racji tego,
iz identyfikacja procesow tancucha dostaw wigze si¢ przede wszystkim z analizg
dziatalnosci firm go tworzacych, trudne jest jednoznaczne okreslenie rodzajow

Quarterly Journal — No 1/2018 (24)



Modele doskonatosci w logistyce 63

omawianych procesow. Nadrzgdnym celem podejmowania wspolpracy jest dosko-
nalenie zachodzacych w nim proceséw, przy zatozeniu profitéw dla wszystkich
uczestnikow tancucha dostaw. W tradycyjnych projektach, polegajacych na wspot-
pracy przedsiebiorstw, gldownym powodem ich podejmowania jest najczes$ciej moz-
liwos¢ osiggania indywidualnych korzys$ci przedsiebiorstw. Skala wspotpracy
w tancuchu dostaw jest zdecydowanie wieksza niz w tradycyjnych relacjach przed-
sigbiorstw, obejmuje dtuzszy horyzont czasu i wicksza liczbg kooperantow.

3. Doskonalenie logistycznego tancucha dostaw

Zarzadzanie logistycznym lancuchem dostaw, jak kazda koncepcja zarza-

dzania, stuzy doskonaleniu jednostki, w ktorej jest wykorzystywana.
Proces doskonalenia tancucha dostaw prowadzony jest na dwoch obszarach doce-
lowych. Moga by¢ one doskonalone jednocze$nie, jednak w praktyce niejedno-
krotnie pokazano, ze lepsze rezultaty uzyskuje si¢, planujac i realizujac te obszary
w etapach. Wewnetrzny tancuch dostaw jest pierwszym obszarem doskonalenia,
gdzie wszystkie realizowane dziatania nazywa si¢ integracja wewnetrzng. Integra-
cja ta sprowadza si¢ przede wszystkim do eliminacji relacji typu ,.trade off” (,,co$
za co$”), ktora potocznie nazywana jest konfliktem celow, poprzez odejscie od
subopytmalizacji, zazwyczaj w obrgbie systemu logistycznego, a takze poprzez
wprowadzenie plandéw i dziatan zintegrowanych wewnetrznie. Drugi obszar do-
skonalenia tancucha dostaw odnosi si¢ do powigzan mi¢dzy przedsigbiorstwami
w tancuchu dostaw i obejmuje tzw. zewnetrzny tancuch dostaw. Etap integracji
zewnetrznej, bedacej oznaka doskonalenia w tym obszarze, ogranicza si¢ do reali-
zacji z kooperantami wspolnych projektow doskonalacych wszelkie procesy
w tancuchu dostaw, ktore przynosza korzysci wszystkim ich uczestnikom [Bara-
niecka, 2011]. Eksperci w zakresie logistyki wskazuja, ze integracja tancucha do-
staw jest niezbedna do odniesienia sukcesu oraz do utrzymania si¢ i funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw w nowych konkurencyjnych warunkach. Jest to rezultatem
cigglego wzrostu konkurencyjno$ci na rynkach, wywierajacego presj¢ i koniecz-
no$¢ zmniejszania kosztow, wzrostu efektywnos$ci dziatan, a takze wzrostu produk-
tywnosci przedsigbiorstw [Hentshel i in., 2015].

Ide¢ integracji w zarzadzaniu tancuchem dostaw, ukazuje przedstawiony na
rys. 1 dom Supply Chain Management (ang. zarzgdzanie fancuchem dostaw) autor-
stwa H. Stadtler i Ch. Kilger. Integracja sieci przedsigbiorstw jest jednym z dwdch
filarow, ktore podpieraja dach domu, gdzie przestawione sg dwa najwazniejsze
cele, a mianowicie obstuga klienta i konkurencyjnos¢ [Kawa, 2010]. Aby wytwo-
rzy¢ zintegrowany tancuch dostaw, przedsigbiorstwa wraz z kooperantami musza
wspotpracowa¢ w kluczowych procesach systemu logistycznego tj. planowania
popytu, planowania i rozwoju produktu, a takze realizacji zamowien. Wspolpraca
ta wymaga dostrzezenia potrzeb ostatecznych klientdw oraz potrzeb i mozliwosci
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wszystkich partnerow [Rutkowski, 2000]. 1. Fechner [2007] zidentyfikowat naste-
pujace czynniki, ktoére tworza warunki integracji tancucha dostaw:

— standaryzacja,

— unifikacja rozwigzan,

— sposob wykorzystania informacji,

— strategia dziatania,

— wybor koncepcji zarzadzania,

— przyjete rozwigzania organizacyjne i techniczne.

Wszystkie te dziatania realizowane w ramach struktur przedsiebiorstwa sktadaja
si¢ na integracje wewnetrzna i przyczyniaja si¢ do doskonalenia wewnetrznego
fancucha dostaw, natomiast realizowane w ramach wspotpracy przedsigbiorstw
sktadaja si¢ na integracje zewnetrzng i wpltywaja na doskonalenie zewngtrznego
fancucha dostaw.

KONKURENCYJNOSC

OBSLUGA KLIENTA

INTEGRACJA KOORDYNACJA

wybor partnera
wykorzystanie informaciji
i technologii informacyjnej

organizacja sieci
i wspotpraca
migdzy przedsiebiorstwami

orientacja procesowa

przywodztwo zaawansowane planowanie

FUNDAMENTY

LOGISTYKA, MARKETING, BADANIA OPERACYJNE,
TEORIA ORGANIZACJI | INNE

Rys. 1. Dom SCM

Zrédlo: Kawa A., Lahcuch dostaw, [w:] Strategie tancuchow dostaw, red. M. Ciesielski,
J. Dhugosz, PWE, Warszawa 2010, s. 21
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4. Modele doskonatosci w logistyce

W literaturze przedmiotu wystgpuje szereg modeli doskonatosci w dziedzi-
nie logistyki. Modele te pokazuja droge do doskonatosci rozumianej jako doskona-
1o$¢ zarzadzania tancuchem dostaw, czyli speknienie idei samego zarzadzania tan-
cuchem dostaw. Poszczegolne poziomy doskonatosci dotycza najczesciej poszcze-
golnych procesow lub tez zasoboéw w tancuchu dostaw. Rzadziej dotycza warun-
kow, jakie powinny towarzyszy¢ usprawnieniom. Temat warunkéw czy tez tla do-
skonalenia procesow i zasobow jest o tyle wazny, gdyz to wlasnie jego nieswiado-
mo$¢ wsrdd inicjujacych i wdrazajacych zasady logistycznego tancucha dostaw
jest jedng z glownych przyczyn niezadowalajacych pozioméw skutecznosci i efek-
tywnosci dziatan w tym obszarze [Baraniecka, 2011].

Modele te maja charakter analizy obecnego stanu w zakresie procesow ma-
jacych miegjsce w tancuchu dostaw. Rownoczesnie stanowiag wytyczne do uspraw-
niania tych proceséw. Stosowane sg m.in. w branzy e-commerce [Ocicka, Wiete-
ska, 2016], w branzy transportowej [Matczak, 2011], IT [Huang, Sheoran. Keskar,
2005], jednak przede wszystkim znajduja zastosowanie w szeroko pojetej branzy
wytworczej [Kisperska-Moron, 2006; Domanski, Adamczak, Cyplik, 2012; Erkan,
2011].

Do modeli realizujacych przytoczone cele zalicza si¢ m.in.: pigciopoziomo-
wy model Kompasu, model Poiriera, model A.T. Kearney czy tez model SCOR,
ktory jest modelem referencyjnym [Witkowski, 2010; Poirier, 1999; Rutkowski,
2000; Hentshel i in., 2015].

W niniejszym opracowaniu omoéwione zostang modele Poiriera, A.T. Kear-
ney oraz pigciopoziomowy model Kompasu w celu przedstawienia istoty modeli
doskonatosci, ktore majg na celu osiaggnigcie przez przedsigbiorstwa najwyzszego
partnerstwa w ramach zintegrowanych tancuchow dostaw. Modele te w prosty spo-
sob ukazuja Sciezke dojécia do poszczegodlnych poziomoéw integracji, w przeci-
wienstwie do bardziej skomplikowanego modelu referencyjnego SCOR. Z tego
tytulu tez sg to najczesciej stosowane modele w procesach doskonalenia zarzadza-
nia fancuchem dostaw.

4.1. Pieciopoziomowy model Kompasu

Pigciopoziomowy model rozwoju fancucha dostaw, czyli model Kompasu,
warunkuje osiagniecie kolejnych etapow od wykorzystania coraz bardziej zaawan-
sowanych technologii informatycznych. Technologie te zmieniane sg wraz ze
zmianami celéw tancucha. Powinny by¢ one dostosowane do obowigzujacych roz-
wigzan organizacyjnych i obowigzujacego systemu planowania. Wedtug tworcow
tego modelu kazdy z prowadzonych rodzajow dziatalno$ci przedsigbiorstwa moze
by¢ prowadzony na innym poziomie integracji fancucha dostaw. Dziatajace nieza-
leznie piony funkcjonalne przedsigbiorstwa daza do zautomatyzowania realizowa-
nych przez siebie zadan. Wdraza si¢ komputerowe systemy planowania potrzeb
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materiatowych MRP, a wérod narzgdzi dominuja arkusze kalkulacyjne [Hentschel
iin., 2015]. Utworzenie miedzyfunkcjonalnych zespotow na dane zadanie, w celu
doskonalenia jako$ci logistycznej obstugi klientéw, oznacza przechodzenie na
wyzszy poziom integracji. Pigciopoziomowg integracje tancucha dostaw wedtug
modelu Kompasu prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Pigciopoziomowa integracja tancucha dostaw wedtug modelu Kompasu

Kryteria
Nazwa poziomu . . technologia
cel organizacja planowanie .
informatyczna
jakosé niezalezne arkusze gutomatyzaq a
I podstawowy  koszt ‘o Kalkulacvine informatyczna
y piony Y) i MRP
powstanie
II zespoty obstuga klien- lss)rlr(lioirezl;lsg_l- punkty docelowe MPR II
funkcjonalne tow Y 4 np. CPM, PERT

dzania opera-
cjami

reagowanie zintegrowany | planowanie tan-
na zyskow- wewnetrzny cucha dostaw ERP
nych klientéw | tancuch dostaw | przedsi¢gbiorstwa

II zintegrowane
przedsigbiorstwo

zintegrowany | planowanie punk-
zewngtrzny tow sprzedazy w | CRM
fancuch dostaw | tancuchu dostaw

IV rozszerzony zyskowny
tancuch dostaw wzrost

L. i zdolnos¢ do synchronizowane
V spotecznosci przywodztwo .. s, _
, szybkiej rekon- | planowanie tan- | handel sieciowy
fancucha dostaw | rynkowe s
figuracji cucha dostaw

Zrédlo: Witkowski J., Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadcze-
nia, PWE, Warszawa 2010, s. 74

Przedstawione w tabeli zmiany w relacjach partnerskich miedzy uczestnikami
lancucha wraz z przejsciem na wyzszy poziom jego integracji, powoduja powsta-
wanie wspolnych celoéw oraz wspdlnych intereséw podmiotéw bedacych zrzeszo-
nych w tym tancuchu, stosowanie natomiast coraz bardziej ztozonych i dedykowa-
nych rozwigzan informatycznych pokazuje wzrastajacy poziom stopnia integracji,
poniewaz rozwoj wspolnych systemoéw informatycznych pozwala na uzyskanie
synchronizacji operacyjnego planowania w fancuchu dostaw [Witkowski, 2010], co
stanowi wazny element w doskonaleniu tancucha dostaw zgodnie z modelem
Kompasu.
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4.2. Czteropoziomowy model Ch.C. Poiriera

Zgodnie z pierwotng wersja modelu Ch.C. Poiriera droga do zaawansowane-
go tancucha dostaw jest drogg czteroetapowa, ktora sktada si¢ z dwoch poziomow
integracji wewnetrznej oraz dwoch poziomdéw integracji zewngtrznej [Poirier,
1999]. Przejscie na kolejny poziom zaawansowania jest zwigzane z osiggnieciem
poziomu poprzedzajgcego. Zdaniem autora tego modelu, az 80% przedsigbiorstw
pozostaje na dwdch poziomach integracji wewnetrznej. Najtrudniejszym pozio-
mem jest poziom zwigzany z pokonaniem granic wilasnego przedsigbiorstwa.
Z tego powodu nowsza wersja modelu obejmuje pig¢ poziomdw integracji, wsrdd
ktorych umieszczono dodatkowy poziom integracji zewngtrznej, ktory polega na
rozpoczeciu wspélpracy z partnerami. Mozna uznaé, iz trzeci i czwarty poziom
dojrzatosci tancucha dostaw w nowszej wersji modelu powstal poprzez podziat
etapu polegajacego na konstruowaniu sieci, ktory poczatkowo byl pierwszym po-
ziomem integracji zewnetrznej [Poirier 1 Quinn, 2004]. Na rys. 2 zaprezentowano
integracje tancucha dostaw wedlug zmodyfikowanego pieciopoziomowego modeli
Ch.C. Poiriera.

A
poziom \")
dojrzatosci faczenie
v sig w sieci
wspotpraca
m w tancuchu
. wartosci
wspétpraca
z partnerami
Il
doskonatos¢
| korporacyjna
integracja
przedsigbiorstwa

»

uwaga zarzadzajacych
wewnetrzne
funkcje i procesy organizacja organizacja otoczenie blizsze system biznesu

Rys. 2. Poziomy rozwoju tancucha dostaw wedtug zmodyfikowanego pigciopoziomowego
modelu Ch.C. Poiriera

Zrédlo: Witkowski J., Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadcze-
nia, PWE, Warszawa 2010, s. 68

Pierwszy z poziomoéw integracji wewngtrznej uzyskuje zdecydowana wiek-
szos¢ firm, gléwnie dzigki zaangazowaniu i inicjatywie kierownikow dziatow za-
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kupéw. Prowadzone sa szkolenia, ktorych celem jest poznanie procesow i proble-
méw zwigzanych z przeptywem produktow i informacji w przedsigbiorstwie
z orientacjg na rozwijanie pracy zespolowej. Na tym poziomie nie ma wypracowa-
nego modelu postgpowania, dlatego tez cztonkowie zespotu sami szukajg sposo-
bow i zasobow prowadzacych do osiggniecia zamierzonych celow. Przejscie na
kolejne poziomy integracji wigze si¢ z rozwojem sieci informatycznej. Wzrastajaca
wraz z osigganiem kolejnych poziomow, $wiadomo$é potrzeb informacyjnych,
ktorych zaspokajanie nie jest mozliwe przez istniejacg organizacje i technologie
przetwarzania danych, jest impulsem do rozpoczecia dzialan zwigzanych z wybo-
rem i wdrozeniem zintegrowanego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Poza
informatyzacja zarzadzania wykorzystuje si¢ benchmarking, a takze rachunek
kosztow dziatan ABC. Przewage ma benchmarking konkurencyjny, ktérego glow-
nym celem jest analiza procesdéw i rezultatow dziatania przedsigbiorstwa w stosun-
ku do liderow danego sektora, co utatwia okreslenie kluczowych czynnikoéw prze-
wagi konkurencyjnej. Wprowadzenie rachunku kosztow dziatan ma na celu przede
wszystkim poznanie kosztow obstugi oraz dostosowanie jej jakosci do optacalnosci
poszczegblnych klientow i1 sektoréw rynku. Poziomy zaawansowania tancucha
dostaw wedlug Ch.C. Poiriera prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Poziomy zaawansowania tancucha dostaw wedtug Ch.C. Poiriera

Poziom
Elementy wewnetrzny zewnetrzny
zakupy wewnetrzna konstruowanie | przywddztwo
ilogistyka I doskonalo$é¢ I1 sieci III w sektorze IV
. . .. | kierownik dziatu
kierownik dzia- | . . . . .
.. \ informatyki przy- | liderzy jednostek |zespot zarza-
Inicjator hu zakupow . . .
(pod presia) sztego lidera biznesu dzajacy
p fancucha
Korzvici wzrost oszczed- | priorytetowe wyniki najlepsze- | zalety sieci,
Y nosci usprawnienia g0 partnerstwa zyskowno$¢
. . rognozowanie
zapasy, logisty- | przeprojektowa- prognozowanie,
ka, przewozy nie procesow. planowanie,
Koncentracja » Prze; ’ L obstuga klienta, klient, sieci
realizacja za- doskonalenie
] ) rozszerzone
mowien systemow .y
przedsigbiorstwo
L, benchmarking, N Intranet, Inter-
zespotowose, nailepsze Wzorce mierniki, bazy net. wspolne
Narzedzia doskonatos¢ J P .| danych, handel » WSPO
. rachunek kosztow . systemy infor-
funkcjonalna L, elektroniczny
dziatan matyczne
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cd. tab. 2
Obszar $redni szczebel |rézne szczeble . cate przedsie-
o R S cala organizacja .
dzialania organizacji organizacji biorstwo
zaawansowane
Punkty ewidencja kosz- , modele kosztéw, |zwigzek popy-
. ) mapa procesow s . k
odniesienia | tOwW réznicowanie towo-podazowy
procesow
wewnetrzny fan- | rozszerzone
Model brak e rynek globaln
cuch dostaw przedsigbiorstwo ynek e Y
. konsolidacja . . .
Alianse najlepszy partner | formalne alianse | joint venture
dostaw
Szkolenie zespot przywodztwo partnerstwo sie¢

Zrédlo: Witkowski J., Zarzqdzanie laricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadcze-
nia, PWE, Warszawa 2010, s. 69

Rozwo6j wspolnych systeméw informacyjnych z wykorzystaniem nowocze-
snych narzedzi gospodarki elektronicznej, a takze dostep do nich, jest tylko jednym
z warunkow osiagania przewagi konkurencyjnej i wzrostu wartosci dodanej catej
sieci dostaw, czyli osiggania wyzszego poziomu zaawansowania zgodnie z infor-
macjami zawartymi w tablicy 2. Inne warunki to wspdlne prognozowanie, plano-
wanie i kontrola z ustaleniem norm, standardéw i procedur zwiazanych z zarzadza-
niem zapasami, obstuga logistyczna i jako$cig obstugi klientow.

Model Ch.C. Poiriera jest bardzo przydatnym narzedziem analizy i zrédtem
inspiracji dla firm konsultingowych zajmujacych si¢ doskonaleniem tancuchow
dostaw. Jedna z nich jest firma PRTM/PMG, ktora opracowala i wykorzystuje
w praktyce model ewolucji fancucha z czterema réznymi poziomami koordynacji
dziatan [Ayers, 2004].

4.3. Trojpoziomowy model A.T. Kearney

W rezultacie badan przedsigbiorstw w Stanach Zjednoczonych i w Europie
przeprowadzonych przez firme¢ A.T. Kearney wyszczegdlniono trzy poziomy roz-
woju tancucha dostaw odpowiadajace poziomowi osiggnie¢ w integracji jego
ogniw [Rutkowski, 2010]. Przyjeto tutaj wieksza niz w modelu Kompasu liczbg
cech, ktore wyrdzniajg nastgpne poziomy doskonatosci zintegrowanych tancuchow
dostaw. Naleza do nich [Hentschel i in., 2015]:

— konsekwencja w spetnianiu oczekiwan klientow,

— zakres, poziom integracji i horyzont czasowy planowania,
— poziom rozwoju stosunkow partnerskich z dostawcami,
— sposoby i cele cigglego doskonalenia procesow,

— zaangazowanie 1 kompetencje zasobéw kadrowych,
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— zakres zastosowania technologii informatycznych,
— system monitorowania i kontroli oraz sktonno$¢ do podejmowania dziatan ko-

rygujacych.

Poziomy rozwoju zintegrowanego tancucha dostaw wedlug A.T. Kearney przed-
stawione sga w tabeli 3.

Tabela 3. Poziomy rozwoju zintegrowanego tancucha dostaw wedlug A.T. Kearney

kow

(pl:::cs:;;na) Poziom I Poziom II Poziom III
wszyscy klienci trak- N
.. zapewnienie zr6zni-
. o towani jednakowo,
. . traktowanie kazdej . 3 , cowanych ustug,
Orientacja . osigganie celow we- T .
. transakcji preceden- . spetianie (podwyz-
na klienta wnetrznych, monito- . .
SOWo, . ., | szanie) oczekiwan
rowanie oczekiwan Y
L klientow
klientow
peiny zakres ushug
. | logist h, opty-
. filozofia MRP, waski OgIstyczilyeh, opty
. planowanie fragmen- malizacja zintegro-
Zintegrowane zakres (np. produk- . i
taryczne, koncentra- | .. . wanej wartosci doda-
dtugookresowe . . . .. |cji), koncentracja na .
. cja na budzecie dzia- .| nej, zintegrowane
planowanie zapasach, 1-3 letni .
hu horvzont procedury i systemy
Y (np. MRP, DRP), 3-5
letni horyzont
towne kryterium to . .
. & . v u glowne kryterium to
sytuacje kryzysowe, | koszty, liczne zrodta, .
Partnerstwo . . . wyniki (rezultaty),
. spontanicznos¢, zorientowane na f
z dostawcami . o . partnerstwo, wspolne
przeciwstawnos¢ przetargi (konkuren- .
. doskonalenie
cje)
Ponad . .
. . . okresowe (np. kwar- | ciaglos¢ czasowa,
funkcjonalne biezace, akcyjne ) . .
) e dzialaf . . talne), oparte na integracja wszystkich
planowanie dziatan | (kazda transakcja) ; . ..
operacyjnych okresie budzetowym | funkcji
. . sformalizowanie akceptacja CEO
Ustawiczne udoskonalenie meto- Zowanie ptac) ’
. . procesu, redukcja ustawiczne doskona-
doskonalenie da ,,naprawiania ., . .
ocesdw 7k d” kosztow, srednia lenie poprzez cele,
p jakosé jakos$¢ 1 wydajnosé
. i - kolenia, k -
Kompetencje zarzad kontra pra- ograniczone zaanga- | szxo em?’ ompeten
o . zowanie pracowni- | cje, wspolne cele
pracownikow cownicy

(nagrody)
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cd. tab. 3

informatyczne prze-
twarzanie transakcji,

okresowe raporty
wynikoéw finanso-

proces planowania
wsparty danymi ope-

i podejmowanie
dziatan
korygujacych

tow z rokiem ubie-
glym, koszty jako
procent sprzedazy

wzrost produktywno-
$ci, konkurencyjnos¢
ustug

Zintegrowan rak lub ni r- racyjnymi, 1
g Y b & ub' ewysta wych, dane fragmen- acyjnym, at“,’y
system IT czajaca liczba da- ; dostep do wspolnych
L1 taryczne, ograniczo-
nych, brak mozliwo- e .| danych, elastyczne
g . ne mozliwos$ci analiz . .
$ci analitycznych mozliwosci analiz
Monitorowanie .
\ . poréwnywanie kosz- | koszty a budzet, koszty a standard,
poréwnywanie

produktywno$¢ a cel,
ushugi zgodne z ocze-
kiwaniami klientow

Zrédlo: Witkowski J., Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadcze-
nia, PWE, Warszawa 2010, s. 76

Przedstawione w tabeli réznice w liczbie etapow i rodzaju kryteriow wyrdz-
niajacych poszczegdlne poziomy integrowania tancuchow dostaw w modelu
A.T. Kearney, nie sg na tyle wazne, aby utrudnia¢ ich synteze w postaci okreslenia
logicznej procedury i wytycznych do ich tworzenia. Wystepuje tutaj podstawowa
zgodnos¢ pogladow, ze proces integrowania tancucha dostaw powinien rozpoczac
si¢ od usprawnien w logistyce wewnetrznej przedsigbiorstwa, ktore petni¢ bedzie
role lidera zmian. Posrednim poziomem integracji jest opracowanie i wdrozenie
pilotazowego programu rozwoju dostawcow. Uzyskanie najwyzszego poziomu
rozwoju w postaci zintegrowanej sieci dostaw zalezy od nawigzania partnerskich
stosunkoéw z czotowymi dostawcami i kluczowymi klientami oraz od stosowania
wspolnych systemoéw informatycznych rozwijanych na podstawie technologii in-
ternetowej. Zmianie ulegaja rowniez cele proceséw integracyjnych. Na etapie inte-
gracji wewnetrznej glownym celem jest dazenie redukowanie kosztow, za$ dla
zintegrowanej sieci dostaw celem jest maksymalizacja zyskow i udziatu w rynku,
dzieki czemu ulega wzrostowi warto$¢ jej uczestnikow [Witkowski, 2010].

5. Podsumowanie

Obecnie przedsigbiorstwa prosperuja w coraz bardziej zmiennym i burzli-
wym, jak roéwniez zrdéznicowanym 1 niepewnym otoczeniu spoteczno-
gospodarczym. Zmiany te silnie wptywaja na ksztaltowanie na przedsigbiorstwa,
poniewaz oddzialywaja na poziom strategiczny, operacyjny, a takze strukturalny
tego przedsiebiorstwa. Ukazuja one potrzebg uruchomienia proceséw doskonala-
cych funkcjonowanie tancuchoéw dostaw, wptywaja na procesy ich zarzadzania
oraz dostosowania do nowych uwarunkowan dziatalno$ci gospodarczej. Aby osia-
gnac sukces w tym zakresie, nalezy zapewni¢ wlasciwe otoczenie dla procesu do-
skonalenia tancucha dostaw, w wyniku ktoérego uzyskuje si¢ doskonato§¢ rozumia-
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ng jako spelnienie idei zarzadzania tancuchem dostaw. Poziomy doskonatosci
przedstawione w modelach doskonalo$ci, powiazane sg zazwyczaj z wybranymi
procesami lub zasobami w tancuchu dostaw. Bardzo rzadko odnosza si¢ do uwa-
runkowan, jakie powinny wspottowarzyszy¢ dokonywanym usprawnieniom.
Uzmyslowienie znaczenia tla usprawnien jest niezwykle istotne, poniewaz ich nie-
$wiadomos$¢ jest jedna z gldéwnych przyczyn niezadowalajacych pozioméw sku-
tecznosci i efektywnoS$ci dziatan w tym obszarze.
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MODELS OF PROFICIENCY IN LOGISTICS

Abstract

This article presents an approach to improving the supply chain management. The selected
models of proficiency used in supply chain management are presented, indicating the im-
portance of the conditions that accompany the improvement of the supply chain.

Keywords: logistics, supply chain, supply chain management, improvement of supply
chain, models of supply chain management proficiency.
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