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Streszczenié Koordynacja dziata niezalenych podmiotow w tacuchach dostaw ma
kluczowe znaczenie dla poprawy poziomu obstugi dygznej ostatecznego klienta.
W artykule przedstawiono #@e mechanizmy i sposoby koordynacji dziats tancuchu
dostaw. Szczegddn uwag poswiecono mechanizmom opartym na dzieleniw si
informacjami, synchronizacji logistyki, dostosowyvia systeméw motywowania
i oceniania oraz zespotowym uczeniu. Przeprowadztalée analiz podstawowych
czynnikéw branych pod uwagprzy ich wyborze.

Stowa kluczowe:tancuch dostaw, koordynacja, mechanizmy.

1. Wprowadzenie

Przedstbiorstwa ukierunkowane gtéwnie na podwyaniu efektywnéci wewretrznych
procesOw, z wrogimi relacjami z dostawcami i odb&oni, nie § w stanie skutecznie
zaspakaja potrzeb i wymaga ostatecznych klientow. Koniecz§uly staje st szersze
spojrzenie na dziatania wrleuchu dostaw z punktu widzenia tworzenia waritavaznych
dla klienta oraz odpowiednie zadzanie relacjami ze wszystkimi podmiotami
uczestniczcymi w tym procesie, wykorzystag w petni maliwosci jakie stwarzaj
nowoczesne technologie informacyjne i komunikacyjne

tancuch dostaw obejmuje dwa lub eksz liczbe niezalenych prawnie podmiotow,
miedzy ktorymi przeptywaj strumienie produktow, informacjigrodkéw finansowych,
a talkke wiedzy. W zalenoici od charakteru powkan i ich kompleksowsci, w literaturze
wyrOznia st wiele form taicuchéw dostaw, rhigcych s¢ wieloma cechami, take trudno
jednoznacznie wyznacégranice oddzielape poszczegdine formy, ktére wzagm stopniu
zalezg od rodzaju produktu, procesu oraz otoczenia rymgoM3, s. 16-22]. Najprostsz
formag jest tacuch wewetrzny, obejmujcy jednostki w ramach jednej centralnie
kierowanej organizacji (np. przedbiorstwa). Lacuchy zewntrzne, obejmuj rézne
podmioty wyodebnione prawnie, uczestnigze w procesie wykonania i dostarczenia
okreslanego produktu ostatecznemu klientowi.

Struktura zewetrznych taicuchow dostaw, ktéreeha przedmiotem dalszych rozwa,
byta najczsciej wynikiem przypadkowych i nieskoordynowanych cylgi oraz
wystepujacych ograniczé Z funkcjonowaniem tradycyjnychdauchéw dostaw vaze sk
wiele mankamentéw wynikagych z wielu rénorodnych przyczyn [7].

Zakres maliwych do uzyskania korZgi wynikajacych ze wspétdziatania w ramach
tancucha dostaw zatg w duzym stopniu od stosowanego systemu z@rania. Pajcie
zarzidzania técuchem dostaw w literaturze definiowane jest wngosposob [5, s. 23-29].
Z jednej strony, jako integraga filozofia przygta w celu zargdzania globalnym
przeptywem, z drugiej strony jako zbiér dzidigprocesow umdiwiajacych stosowanie tej
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filozofii w praktyce. Jako filozofia, koncepcja tpiera s¢ na trzech zasadach: systemowym
traktowaniu tacucha dostaw, strategicznej orientacji oraz ukikowaniu na klienta [10,
11].

Przyjcie tych zasad jako podstawy dziatania nie stanf@sizcze rzeczywistego
zarzdzania tacuchem dostaw. Oprécz filozofii potrzebng @dpowiednie mechanizmy
i sposoby (systemy, metody, nedzia) pozwalajce postpowa zgodnie z tymi zasadami
i osiggac przewag konkurencyjn. W takim pragmatycznym podeju zarzdzanie
tahcuchem oznacza integrowanie i koordynowanieny6h aspektéw strukturalnych
i funkcjonalnych podmiotéw charakteryzaych s¢ réznym poziomem samodzieléa.

Celem artykutu jest upogdkowanie i analiza podstawowych mechanizméw i sposo
koordynacji dziatd w tancuchu dostaw wraz wskazaniem podstawowych czynnikéw
branych pod uwagprzy ich wyborze.

2. Podstawy koordynaciji w taicuchach dostaw

Kluczowym problemem zagdzania técuchami dostaw jest integracja i koordynacja
dzialah realizowanych przez poszczeg6lne jego ogniwa: atasiw surowcow
i potproduktéw, producentéw, dystrybutoréw, dostéwc ustug logistycznych,
hurtownikow, detalistéw i klientéw [1, s. 130]. Roje integracja @iczenie) i koordynacja
(uzgadnianie) bywajroznie rozumiane w odniesieniu doataicha dostaw. Pod pajem
integracji rozumie si proces zespalania zidych obiektéw lub proceséw w jeglicatasé
przy zalgeniu wspolnego celu, a koordynacigze z zarzdzaniem przeptywami
materiatowymi i informacyjnymi mgidzy uczestnikami ¥&cucha. W takim rénicujacym
podefciu integracja ukierunkowana jest wgkszym stopniu na fizycznkonfiguracg
tancucha dostaw, a koordynacja skupia 132 odpowiednim ksztattowaniu relacyjiiedzy
cztonkami facucha dostaw. Koordynacja w takim rozumieniu obggmutynowe funkcje
tancucha dostawy, taki jak: sterowanie przeplywem pazami materialdbw w sferze
zapatrzenia, produkcji, dystrybucji.

W innym podejciu koordynag} traktuje s¢, jako szczegdlny przypadek, a vdavie
narzdzie integracji [3, s. 23]. W takimg¢giu koordynacja stanowi jeden z napméejszych
czynnikbw umadaliwiajacych zapewnienie odpowiedniego poziomu integraBjéznice
w rozumieniu tych dwéch pe§ zaréwno w teorii i praktyce zagdzania tacuchem dostaw
s3 niewielkie. Pewne rozwzania stosowane w praktyceaw Sie zardwno z integragj jak
i koordynacj [5]. Dziatalng¢ koordynacyjna w zaszizaniu miéci sie w funkcjach
planowania, organizowania, kierowania i kontroloi@af8, s. 106].

W odniesieniu do #&cucha dostaw koordynacjmozna traktowd jako dziatania
zZwigzane z odpowiednim dobieraniem, dostosowywaniemymadaizowaniem zbioru
obiektow (celéw, zada dziata, decyzji, informacji, wiedzy, korZgi) niezlzdnych dla
dostarczenia ostatecznemu klientowi produktéw wteskany i efektywny sposéb [9].
Z powodu rénic zachodacych pome¢dzy obiektami, wyspuje konieczn& stosowania
roznych mechanizméw i sposobdw ich koordynacji. Brdutscznych mechanizméw
koordynacji powoduje powstawanie niespraseip ktdére ujawniag sig w postaci
nadmiernych zapasow, niedoboréw ckwaych pozycji, wydtaonych cykli realizacji
zamoéwigy, zbednego transportu i magazynowania, strat i brakownidva: zmiany
w jednym ogniwie tacucha wptywag na dziatanie pozostalych, koordynacja jest nidnia
do radzenia sobie ze zmiednm popytu i zaktbceniami w przebiegu procesow.
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W tradycyjnym ugciu problemy dotycgce koordynacji, rozpatrywano zazwyczaj
w kontelécie pojedynczego przedbiorstwa [6], a badania z tego zakresu w odniesidni
tancucha dostaw miaty charakter bardzo ogdiny lub katrowaty uwag na pojedynczych
mechanizmach koordynaciji [3]. Niewiele uwagispeecano powizaniom medzy r&nymi
jej mechanizmami oraz czynnikom branym pod wvaigy ich wyborze.

3. Klasyfikacja mechanizméw i sposobéw koordynacji

W literaturze prezentowanes s6zne podejcia, mechanizmy i konkretne sposoby
koordynacji stosowane w praktyce. Ogolnie wyié st dwie skrajne formy koordynacji
[3, s. 11]:

—  rynkowa, opart na rywalizacji pomidzy niezalenymi firmami i konsumentami,

— administracyjn, oparty na formalnej wladzy poraizy jednostkami, ktore gca

petrg niezalenaosé.

Pomidzy tymi skrajnymi przypadkami wygiuje wiele form pérednich
porozumiewania 8i (kooperowania, wspoétdziatania) niezailgch prawnie podmiotow
gospodarczych stogigych ré&ne mechanizmy i sposoby koordynacji.

Koordynacja mee mie charakter mniej lub bardziej formalny w zaiesci od stopnia
w jakim uczestnicy tacucha dostawsgszobligowani do przestrzegania ustalonych zasad
[1,s. 133]. Historycznie najstarszi najbardziej ogolg klasyfikacg mechanizmow
koordynacji przedstawit H. Mintzberg, ktory wynmdia trzy takie ogollne podaia:
bezpdredni nadzoér, standaryzacje oraz wzajemne dostosev&]. Bezpdredni nadzor
oparty jest na mechanizmie koordynacji pionowejlegapcej na ustalaniu celéw, zasad
i programéw, a przede wszystkim hierarchii i kohirdStosowanie tego mechanizmu
poprzez centralizagjdecyzji i formalizacj dziatan powoduje,ze zachowania wszystkich
jednostek zgodneasze wspoélnymi celami organizacji. W przypadkudachoéw dostaw
mechanizmy koordynacji pionowej nie w petni spraajdzsie, z powodu braku jednego
osrodka wladzy mogrego egzekwowa wykonanie decyzji w wielu samodzielnych
przedstbiorstwach lub przybieraj forme dyktowania warunkéw. i tez wieksze
znaczenie przypisuje¢sinnym sposobom opartym na standaryzacjisifajyjs¢, procesow,
kwalifikacji, wzajemnym dostosowaniu w ramach methau koordynaciji lateralnej.

W celu identyfikacji i zrozumienia mechanizméw i ospbow koordynacji
charakterystycznych dlaftaucha dostaw konieczne jest penig okre&lonych kryteriow,
ktére pozwad wyjasni¢ dlaczego w teorii i praktyce koncentruje siwag na ré&nych
mechanizmach koordynacji w odniesieniu do poszdeggh form taicuchéw dostaw
i obiektow w nich wysipujacych. Mechanizm koordynacji stanowi zbiér sposolftwtod,
narzdzi) wykorzystywanych do rozezywania probleméw wyspujacych z zargdzaniu
tancuchami dostaw [12, s. 4].

Za podstawowe wymiary koordynacji uznaje sizajemné¢ i ukierunkowanie [9].
Wzajemnd¢ wymaga od kadego partnera wktadu do agania wspdlnych celéw oraz daje
prawo do sprawiedliwego udzialu w gganych korzyciach. Wzajemng koordynaciji
mozna rozpatryw& w aspekcie komplementa@ procesOéw oraz koherenwm
Zzrozumienia.

Komplementarn& odnosi s do tego jak uczestnicy ftaucha wspolnie radzsobie
z zalenosciami pomegdzy dziataniami logistycznymi w celu tworzenia veddi. We
wspotczesnych warunkach znacznych efektowzmaospodziewd sie z wprowadzenia
skoordynowanych zmian w catym procesie od zakupoverow do dostawy produktow
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koncowemu klientowi. Globalne uzgadnianie decyzji odne tworzenia wartei oraz
sprawiedliwe dzielenie siefektami oznacza ksztattowanie komplement&rio

Koherentné¢ dotyczy stopnia zgoddoi rozumienia przez partneréw zjawisk
i probleméw wystpujacych w taicuchu dostaw. Dla sprostania wymogowi koherestino
uczestnicy tacucha winni dzieli sie informacjami i wiedg, ktéra mae by wykorzystana
dla zrozumienia istotnych zaieosci miedzy procesami oraz stabilizowania warunkéw
dziatania. Koherentrid maoze by traktowana jako dostosowanie do kontekstu guixgh,
zamierzé i dziataa, aby osigng¢ wspoélne cele poprzez dzielenieg shformacjami
i wspdlne uczenie.

Drugim wymiarem koordynacji jest jej ukierunkowaniedre mae odnosi sie do
powigzan operacyjnych lub organizacyjnych. Pamania stanowi obszar wzajemnego
oddziatywania, w ramach ktérego uczestnicyictecha winni koordynowa decyzje.
Operacyjne powgzania ognisky sie na dostosowywaniu niezalgych procesow
i przeptywow informacyjnych tak, aby umavi¢ partnerom planowanie logistyczne
i realizacg biezacych transakcji. Rozpoznawanie operacyjnych po#i pozwala
partnerom na uczestniczenie i angaanie s w proces podejmowania ligeych decyzji.
Powigzania organizacyjne skfadapie z wspétdziatajcych podmiotéw (oséb, jednostek
organizacyjnych, przeddiorstw), ktére dostrzegaji przekonuj innych o swoich
whasnych interesach w realizacji wspoélnych dzatblznanie organizacyjnych poyzian
pozwala zrozumie partnerskie dziatania i prowadzi negocjacje. Prawidtowe
uksztattowanie obu rodzajow pawen stanowi podstaw udanego wspoétdziatania.

Wedtug typologii zaproponowanej przez T.M. Simaioga, A.C Wrighta, R. Sriharana
[9], stosowane w praktyce sposoby koordynacji zkpumnvidzenia kluczowych wymiarow
tj. wzajemndci ukierunkowania mma przyporadkowa do jednego z czterech obszarow:
dzielenia s} informacjami, synchronizacji logistyki, dostosowgmia systemow
motywowania i oceniania oraz zespotowego uczenig $ak to schematycznie
przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Obszary sposobéw koordynacji welachu dostaw [9]

Wzajemnd¢ koordynacji
Komplementarn@’ Koherentng¢
Powigzania | Synchronizacja logistyki | Dzielenie s¢
Ukierunkowanie | operacyjne | (Obiekt: produkt, procesy informacjami (Obiekt:
logistyczne) informacja)
Koordynacji Powigzania | Dostosowanie systemow| Zespotowe uczenie
organizacyjne motywowania i oceny (Obiekt: wiedza,
(Obiekt: korzyci, ryzyko) | kompetencije)

4. Dzielenie g} informacjami jako podstawa koordynacji w tancuchach dostaw

Sposoby koordynacji z obszaru dzielenia isformacjami maj na celu udogpnianie
istotnych, doktadnych i aktualnych informacji niedbych do wspétpracy. Podmioty
uczestniczce w procesie wytwarzania i dostarczania produkidysponug réznymi
informacjami, ktérymi z rénych powodéw nie dzigl sic z innymi, taka asymetria
informaciji jest wrodzos cecly tancucha dostaw. Dzielenieesinformacjami odgrywa die

456



znaczenie w kalej formie koordynacji i mze by rozpatrywane jako oddzielny
mechanizm koordynacji lub e traktowane jako element skitadowy bardziej
zaawansowanych mechanizmoéw koordynaciji.

Zarzmdzanie tacuchami dostaw rozpoeip sie od stosowania prostych sposobow
koordynowania, ktére stopniowo przeksztatcaty wicoraz bardziej ztmne. Pocatkowo
koordynacje utgsamiano z dzieleniem esiinformacjami mgdzy uczestnikami fecucha
dostaw w celu poprawy jego efektyw#eoi skutecznéci.

Tradycyjne  komunikowanie (poczta, telefon, faks) wpduje opénienia
w przekazywaniu informacji oraz y¢ie sk z wysokimi kosztami przekazu i przetwarzania.
Wtérnymi  skutkami tradycyjnego komunikowania jestieksztatcanie informacji
rzeczywistym ksztattowaniuespotrzeb klientdw wraz z przekazywaniem danych pyp@

w go6re fancucha dostaw, co prowadzi do zjawiska wzmocniermmpypu (ang.demand
amplification) [10, s. 82-93]. Polega ono na wykazywaniwkszej zmiennéci popytu
przez ogniwa w gorze strumienia waoniz to wynika z faktycznych zamoéwieogniw
zlokalizowanych w dole strumienia (klientéw fiamwych). Prognozy potrzeb i ustalane
w oparciu o nie zaméwienia nie odpowiagdejeczywistemu popytowi.

Rozwoj technologii komunikacyjnych i informatycziycutatwia dzielenie si
informacjami. Due znaczenie miato wprowadzenie elektronicznegokazae danych (ang.
Electronic Data Interchange-EI ktére pozwolito na redukcje kosztéw logistyczhyc
i zwiekszenie skuteczrioi dziatania. Systemy EDI przetwargajane do standardowego
formatu i dzéki temu maliwe jest przekazywanie ich wedlug okienego protokotu do
innych systemdw informatycznych. Bki temu oszcgdza s¢ czas, eliminuje lgdy
i zapewnia prawie rzeczywisty deptdo danych. Niezakmie od licznych zalet EDI ma
takze wiele ogranicaze i wad (kosztowych, technicznych, organizacyjnychgp
spowodowatoze nie catkowicie speit oczekiwania i nie zost szeroko zastosowany
w praktyce, jak si poczitkowo spodziewano.

Dopiero rozwdj technologii internetowych przyczyrik do znacgcego przetomu
wtym zakresie. Internet, intranet i ekstranet #imga potgczenie komputerdw,
funkcjonupcych w ré&norodnych srodowiskach programowych. Oprécz takich ogdélnie
stosowanych ustug jak poczta elektroniczean@il), WWW (ang.World Wide We}) FTP
(ang.File Transfer Protocql Internet umaliwit opracowanie Web-EDI. Pozwolito to na
wyeliminowanie wielu ograniczekonwencjonalnego EDI, co oliyto koszty stosowania
i zwiekszytlo liczke uzytkownikéw. Stosowanie coraz doskonalszych stardard
elektronicznej wymiany danych (angelectronic business using extensible markup
language- ebXLl RosetaNett, a w szczegbdéaorozwoj technologii agendowych, stwarza
coraz weksze maliwosci dynamicznego koordynowaniantauchéw dostaw. O ile EDI
stuzylo gtownie do przekazywania informacji, technolgiagendowe wspomagaj
wyszukiwanie, monitorowanie i zadzanie informacjami [5, s. 104].

Najnowsze systemy informatyczne i komunikacyjnetwitga dostp do ogdélnych
informacji o firmie i jej ofercie, umdiwiajg takze wyszukiwanie informacji wedtugrisle
okreslonych kryteriow, monitorowanie poziomoéw zapasOwpaszczegoélnych ogniwach
tancucha dostaw, a ta& ustalanie warunkéw i form ewentualnych transakgpartnerami
biznesowymi.

Korzysci z dzielenia s informacjami wynikag gtéwnie z zaspowania fizycznego
przemieszczania produktu przekazywaniem informagjifizycznym przemieszczaniem
towar6éw wizg sie réznego rodzaju negatywne ngsstwa, takie jak: koszty transportu,
przechowywania zapasow, strat, uszkadz&td zasgpowanie fizycznego procesu
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przemieszczania informacjami przynosi wiele kécky Szczegblne znaczenie odgrywaj
informacje dotycgce kosztéw, ktére w dotychczasowej praktyce bylgywane, co w wielu
przypadkach unienitiwialo rozwigzywanie probleméw oraz prowadzito do konfliktéw
interesow.

Zakres i sposOb dzieleniagsinformacjami w tacuchu dostaw stanowi g ceclke
brary pod uwag przy wyborze i ocenie mechanizméw koordynacji. dbaie s¢
informacjami mae odbywa sie na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnipla
biezacego koordynowania dziata najistotniejsze znaczenie odgrywa dzielenie si
informacjami na poziomie operacyjnym. Poza przypawikskrajnymi: braku lub petnej
wymiany informacjami wysfpuje wiele sytuacji poednich, gdzie partnerzy w zdym
zakresie dziel sie informacjami odnénie poziomu zapasdw, zamoéwjedostpnaici
zasobow, statusu dostaw.

Mozliwosci jakie stwarzaj nowoczesne systemy komunikacyjne spowodowaty
olbrzymie zainteresowanie teoretykéw i praktykéwitgagadnieniami. Skutkiem tego byto
ograniczanie problemu koordynacji do dzielenéisformacjami. Wymiana informac;ji jest
warunkiem koniecznym, ale niewystaregdjm do skutecznej i efektywnej koordynaciji.
Dzieleniu s¢ informacjami musi towarzyszygotowaé wykorzystywania udogpnionych
informacji do zargdzania tacuchem dostaw w taki sposéb, aby popré\égo operacyjne
i finansowe wyniki.

5. Koordynacja decyzji zwhzanych z przeptywem fizycznym materiatow

Tradycyjnie do synchronizacji logistyki tj. planomia i sterowania przeptywami
materiatowymi (surowcami, potproduktami, towarastipsowano rinego rodzaju systemy
zarébwno konwencjonalne, oparte na zasadzie sto@zastgo uzupetniania zapaséw (np.
system statej wielkiwi lub statego cyklu zamawiania), jak i systemy wsgane
komputerowo, oparte na logice planowania potrzebterizdowych (ang. Material
Regirements Plannig-MRPSystemy klasy MRP w toku swego rozwoju przedds#y sic
w systemy planowania zasobow produkcyjnych (bgterprise Requirements Planning
ERP), ktore oprocz planowania zadaiezkgdnych do uzupetnienia zapaséw (poprzez
produkcje lub zakup) wspomagaplanowanie innych zasobow (zdoéeo produkcyjnych)
zaréwno w aspekcie logistycznym, jak i kosztowafisowym. Dominujce wspotczénie
systemy ERP korzystajz informacji (zamowig i prognoz) uzyskiwanych od odbiorcow
oraz przekazygjinformacje w formie planowanych zleceakupu do swoich bezgednich
dostawcow. W tym zakresie stangwvazny element w dzieleniu ginformacjami. Systemy
decyzyjne poszczegoélnych ogniw mzdzielone, co skutkuje tyrre przy podejmowanie
decyzji w niewielkim stopniu uwzgtinia sé punkt widzenia calego #aucha dostaw.
W pewnym stopniu mankamenty klasycznego systemu MR$ferze dystrybucji prébuje
si¢ eliminowa& poprzez wprowadzenie modutu planowania zasobovirydysji (ang.
Distribuded Requirements Planning-DRP

W celu wyeliminowania mankamentow systemow ERP ijan& byly komplementarne
rozwigzania okrélane ogolnie jako systemy zadzania tacuchami dostaw (angsupply
Chain Managemen System — SQMSystemy te maj stwzy¢ nie tylko do wymiany
informacji, ale przede wszystkim optymalizawalecyzje z punktu widzenia catego
tancucha dostaw stosyg zaawansowane systemy planowania (akdvanced Planning
System -ASP). W SCMS pr6buje siintegrowd rézne wczéniejsze koncepcje stosowane
do koordynacji tacuchéw dostaw przez opracowywanie odpowiednichkagji [11].
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Punktem wyjcia rozwizan stosowanych w SCM w zakresie koordynacji dziddgty takie
koncepcje, jak agle uzupetniania, zagdzanie zapasami przez dostawmraz wspélne
planowanie, prognozowanie i uzupetnianie zapasow.

Podstaw koncepcji cagtego uzupetniania (an@ontinuous replenishment — LRest
przegcie od zasady ,pchaniapgsh do zasady ,ssania’p(ll) w sterowaniu przeptywem
materiatéw tacuchu dostaw. Zasagmishpolega na centralnym planowaniu i uzupetnianiu
zapaséw w kolejnych ogniwach wiataucha dostaw w oparciu o prognozy zapotrzebowania,
jak to ma miejsce w systemach klasy MRP. Przy stastu zasadypull uzupetnianie
zapasOw naspuje w oparciu o rzeczywiste zapotrzebowania b@zagimiego odbiorcy.

Zgodnie z koncepgj cigglego uzupetniania, dostawca w oparciu o dane @nesk
z komputerowego terminalu kasowego w punkcie s@ze¢ang.Point of Sale — POS
planuje dostawy, aby zapewniuzgodniony poziom zapasOw. Bki zastosowaniu
zaawansowanych technik sterowania zapasami i pasegmiu decyzji odnénie terminéw
i wielkosci dostaw zaréwno dostawca, jak i odbiorca uzyskulreslone korzyci. Na
poziome zaawansowanym uzupetnianie zapasoserabejmowa caty taicuch dostaw.

Zarzmdzanie zapasami przez dostawang.Vendor Managed Inventory — VMitanowi
bardziej zaawansowany sposéb koordynacji, wykramzapoza planowanie dostaw, ale
obejmuje aspekt sktadowania towaréw na zasadzieiskor®znacza toze dostawca jest
odpowiedzialny za proces uzupetniania zapaséw ogiokoszty z tym zwizane. Wymaga
to odpowiednich narzlzi pozwalajcych precyzyjne szacowawielko$¢ i czestotliwose
zamoOwid, determinugcym efektywn@¢ funkcjonowania catego s@ucha. Gtéwnym celem
VMI jest obnizenie poziomu zapasu przy jednoczesnej poprawieopuzi obstugi klienta.
Tradycyjnie przyjmowano,ze tych dwéch celéw nie nioa osigngé jednoczénie.
Tworzenie zapaséw bezpieésbva zaréwno przez dostagycjak i odbiore stanowito
konwencjonalny spos6b poprawy poziomu obstugi kfien ktory wizat st z kosztami
utrzymywania zapasow. Wedtug zasad VMI detalistaponosi kosztéw przechowywania
zapaséw, w zwizku z tym w interesie dostawcyzie minimalizowanie tych kosztow
poprzez odpowiednie zajdzanie zapasami, tag u odbiorcy.

Bardziej zaawansowanym sposobem koordynacji jestpblme planowanie,
prognozowanie i uzupetnianie zapaséw (a@gllaborative Planning, Forecasting and
Replenishment — CPHBRktére zostatlo opracowane w celu doskonaleniardggmwania
dziateh miedzy partnerami w ¥cuchu dostaw, poprzez yelzenie w zakres koordynacji
takze prognozowania. Podobnie jak we wadejszych formach wymiana informacji
stanowi podstaw koordynacji dziath. Cechy odr&niajaca ten sposdb koordynacji od
wczeniejszych  jest aktywny udziat wszystkich uczestmikdtancucha dostaw
w podejmowaniu decyzji. CPFR opierg siascistej koordynacji partneréw w dziataniach
zwigzanych prognozowaniem wolumenu sprzgdaveryfikacji terminowdci i wielkosci
dostaw uzupetniggych, a nagpnie dokonywaniu korekty planéw w oparciu o napljsee
na biezgco dane.

6. Wspomagajce mechanizmy koordynacji w tacuchach dostaw
Dzielenie s} informacjami oraz wspolne podejmowanie decyzjnsteia podstawowe
i powigzane mechanizmy koordynacji. Wspomagaj czsto niedocenian role petni

mechanizmy z dwoch pozostalych obszaréw: dostosawwavsystemow motywowania
i oceniania oraz zespotowego uczenia.
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System motywowania to zbiér regut, metod, gdez wplywania na zachowaniaesi
podmiotéw dziatania za prednictwem okrdonych bodcéw (nagréd, kar). System
motywowania i wynikajcy z niego system oceniania wplywa na zachowania
poszczegodlnych uczestnikbwntaucha dostaw, a w szczeg&obna to czym kierwj sie
przy podejmowaniu decyzji.

W tradycyjnym podegiu kazdy obiekt biogcy udziat w tacuchu dostaw, traktujeesi
jako autonomiczp jednostk. System pomiaru i oceny ma motywawaracownikéw do
poprawy wynikow danego obiektu, bez brania pod wwgk wyniki pracy danego obiektu
wplywaja na funkcjonowanie casoi.

Tradycyjnie stosowane systemy motywowania i oceaigmacownikéw, skianigjich
do podejmowania decyzji korzystnych z punktu widaeposzczegdllnych uczestnikéw
tahcucha dostawa. Takie podeig oparte jest na fatszywym zaémiu, ze jezeli kazde
pojedyncze ogniwo poprawi swoje wyniki, wowczas ycdancuch réwnie bedzie
funkcjonowat skutecznie i efektywnie.

Na takim sposobie ndienia oparty jest tradycyjnie stosowany cenowy raecm
koordynacji polegacy na stosowaniu upustow cenowych zaleh od wielkdci
jednorazowego zamdéwienia, ustalanej w przy ugdiganiu kosztéw jednego ogniwa.

Stosowane modele decyzyjne z powodu ukierunkowaeniszukanie optimum lokalnych
w poszczegoélnych ogniwachileucha dostaw nie wspomagajrocesu tworzenia waldo
Z punktu widzenia ostatecznego klienta. Istniejgedprawdopodobiestwo pojawienia si
konfliktéw interesdw, jeeli stosowany system motywowania i oceniania pravatb
dziateh maksymalizujcych indywidualne korzci. Rozwizanie tego problemu wymaga
wprowadzenia u kalego uczestnika f@ucha systemu motywowania pawénego
z globalnymi wynikami opartego o ramowe umowy Gglkapce wzajemne stosunki.
W umowach tych okida sk takie parametry jak: ceny, #oi, czas i jakéc¢, ktore utatwiag
nabywcy sktadanie zamowiga sprzedawcy ich realizgcjSzczegétowe ustalenia zawarte
w tego typu umowach dotygzsposobdéw ustalania cen (rabatow, dodatkéw promgchi),
subsydiowania zwrotéw i ochrony cen, rezerwowanidolzasci produkcyjnych).
Powigzanymi sposobamigsprogramy dzielenia si efektami (ang.gain sharing oraz
wigzania premii z wynikami w zakresie: minimalizacjeddw prognozowania sprzeda
obstugi klienta, tempa dostaw i dgshosci produktéw, czy te stabilizowania cen
transferowych [10].

W praktyce stosuje i wiele konkretnych sposobow opartych na cenowych
i niecenowych mechanizmach koordynacji [1, s. 133ijzyktadem cenowego sposobu
koordynacji § umowy dotyczce zwrotéw (angbuy-back contragtpozwalajce odbiorcy
na zwrot zakupionych towaréw na ollianych z géry warunkach odfiwe terminu, ceny,
ilosci. Innym sposobem cenowej koordynacji dwuczsciowe taryfy (ang.two-part
tariffs), gdzie dostawca oferuje sfajednostkow cere hurtowy i stah optat, a odbiorca
ma maliwos¢ ustalanie dogodnej dla niego wietkd zamowiér w oparciu o wewgtrzng
struktue kosztéw.

Stosuje si réwniez wiele sposobdéw opartych na niecenowych mechaniamac
koordynacji. Jednym z egciej stosowanychaskontrakty ramowe (an@Quantity Flexibility
Contracty pozwalagce nabywcy w ustalonych granicach modyfikéwestepnie ustalenia
odnanie asortymentu, terminéw, minimalnych i maksymammyednorazowych zamoéwie
Spos6b ten z powodzeniem wprowadzita i stosuje dirBenetton, ktéra pozwala
odbiorcom, zmieni@ w pewnym zakresie nabywany asortyment, bez zmizgdginego
wolumenu zamdwienia.
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Innym sposobemgsreguly alokacji (angallocations rule¥ stosowane w przypadku, gdy
popyt przekracza aktualne zdodrd produkcyjne dostawcy. Stosowanie domicej
w przesziéci reguly alokacji opartej na wielkoi ztozonego zméwienia stanowi jegin
z przyczyn efektu wzmocnionego popytu. Sktania odiiiw do sktadania zaméwie
przekraczajcych rzeczywiste potrzeby, co powoduje znieksztagcepopytu. W celu
wyeliminowaniu negatywnych nagistw takiego sposobu pepbwania proponuje siinne
reguly alokacji np. w oparte o wielkbsumarycznych zaméwie

Prawidlowo dobrane i waiwie stosowane cenowe i niecenowe mechanizmy
koordynacji mog bezpdrednio lub pérednio przyczynia sie do doprawy efektywnii
i skutecznéci catego tacucha dostaw. Reednie oddzialywanie wke skt ze stworzeniem
whasciwego srodowiska do stosowania sposobdéw z obszary synidagn logistyki
i dzielenia s} informacjami.

Celem sposobéw koordynacji z obszaru zespolowegenia s¢ jest wzmocnienie
wsérdéd partneréw kompetencji  umloviajgcych skuteczne wspotdziatanie. Sposoby
zespotowego uczenia e¢si winny utatwia@ rozwigzywanie probleméw zwezanych
z koherentnym inicjowaniem i upowszechnianiem wjegdamiedzy granicami organizacji.
Szczeg6lnp uwag przywigzuje s¢ do praktycznego uczenia jednych uczestnikéwuaha
od drugich, w celu kreowania potencjalu nigdibego do wdrzania przedsiwzieé
usprawniggcych. Ksztattowanie takiego potencjatu wymaga isy@mego dialogu,
eksperymentowania, informaciji i wiedzy.

Sposoby zespotowego uczeniagiyi sie nie tylko z analiz stanu i proponowaniem
rozwigzah, ale take z angaowaniem partnerow do wdrania rozwjzan. Inicjatorzy,
czesto radykalnych zmian, winni Byw stanie pokonawiele warstw oporu zwizanych
Z rznym rozumieniem istoty problemu, @liwvych rozwigzan, spodziewanych efektéw,
skutkéw ubocznych, dostosowania do warunkéw oragkieh obaw. Konieczne jest
stosowanie formalnych metod dla kreowania, adapt@wvarozpowszechnianiazytecznej
wiedzy dla angzowania do zmian. Istnieje wieleardych sposobdéw przekazywania wiedzy
dla wspomagania procesu zmian, takich jak komundétow (spotkania, dyskusje
telefoniczne, Internet, itp.), kodyfikowane porozewania (raporty, mapy proceséw),
wspolne szkolenia, praktyki.

7. Czynniki wptywajace na wybér mechanizmoéw koordynacji

Zlozonads¢ koordynacji zalgy od cech realizowanych zadaproceséw i warunkow
dziatania. Wyb6r mechanizméw i sposobdw koordynpojivinien nasgpowa: w wyniku
konfrontacji, z jednej strony potrzeb i warunkéwalieacji koordynacji, z drugiej %a
korzyéci i kosztow zwiazanych wynikajcych z okrélonych cech poszczeg6inych
mechanizmdw koordynacji. Aby wyhravtasciwe sposoby pogpowania nalgy zrozumi€
co powoduje potrzebkoordynacji w rénych sytuacjach.

Ogolmny przyczyrm wywolujaca potrzele koordynacji jest ziponcs¢ i niepewndd
sytuacji decyzyjnychdtlacg skutkiem nasfpujacych czynnikow [2]:

— liczby i charakteru zafmosci miedzy rénymi zasobami,

—  stabilngci warunkéw dziatania.

Zlozonds¢ samego produktu w rozumieniu liczby sktadnikéwh ier@nicowania
i charakteru wzajemnych zateosci stanowi pierwszy, bardzo istotny czynnik, wphyaey
zar6wno na struktgr jak i funkcjonowanie fcucha dostaw. Wksza zi@donasé
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produktéw oznacza wksz liczbe partnerdw oraz wyspujacych powizan, co zweksza
wymagania odnanie koordynacji [4, s. 145-147].

Zrdznicowanie produktowgkzy sk najczyciej z koniecznécig wykorzystywania wielu
wyspecjalizowanych zasobéw, pauizy ktérymi mog wysktpowa bardzo ziagone
zaleznosci. Wedtug H. Mitzberga mana wyré&nic¢ cztery gtéwne rodzaje zadeosci [6]:

zaleznosci w procesie wynikajce z nasipstwa operacji i faz w trakcie wykonania
okreslonego produktu,

— zalenosci zasobéw wynikajce ze wspllnego wykorzystywania olomych

maszyn, powierzchni magazynowyéhydkow transportu,

— zalendsci skali dziatania, zwizanej z potrzeb taczenia zada dla uzyskania

odpowiedniego ich zakresu,

— zalenosci personalne, wyspujace medzy pracownikami realizagymi kolejne

zadania lub obstugagymi poszczegdlne zasoby.
Wystepowanie tego typu zataosci o charakterze fizycznym, determinuje w pewnypata
wzajemndci i ukierunkowanie koordynacji.

Przy danych produktach i zatesciach medzy zadaniami i zasobami, wymagania
koordynacyjne zale od stopnia niestabildoi warunkéw dziatania powodagych
niepewnd¢ lub ryzyko. Przy czym niepewsd w tancuchu dostaw odnosiestdo sytuacii,
w ktoérych decydent nie wie na pewno jdaka podj¢ decyzg. Moze to wynika z braku
wiarygodnych informacji, naezlzi przetwarzania informacji (modeli podejmowania
decyzji), wiedzy na temat wykorzystywania tych raz oraz z trudnéci ustalenia
zachowania pozostatych uczestnikdw. Niestadnavarunkéw dziatania m@ by
wynikiem zakidécé powodowanych zmianami popytu, dpdeniami w dostawach, a tak
zawodndci wewretrznych procesow.

8. Aspekty kosztowe wyboru mechanizmoéw koordynaciji

Poszczegolne mechanizmy koordynacji zme ocenid z punktu widzenia zakresu
i sposobu dzielenia eiinformacjami, korzyciami, wiedz warunkujcych prawidtowe
podejmowanie wspolnych decyzji dotycych fizycznego przeptywu materiatow. Decyzje
te wplywap zarowno na poziom obstugi klienta, jak i koszty.

Potrzeby i wymagania klienta powinny stanéwiunkt wygcia wyboru odpowiednich
mechanizméw koordynowania dziataw tancuchu dostaw. Uwzgtinienie potrzeb
i wymaga klienta w procesie projektowania i funkcjonowatgacucha dostaw nie jest
sprawg prost. Podejmowane dziatania zywane metody nie zawsze przynosityzpdane
rezultaty. Jedn z przyczyn takiego stanu rzeczy jest stosowangytrgnie rachunek
kosztow, ktory koncentruje uwaga wewstrznych procesach oraz kontrolowaniwytia
zasobow na realizagj dziatar potrzebnych do wykonania oktenych wyrobow lub ustug
w ramach poszczegoélnych podmiotéw. Stosowanie hakerzdzi, jak: analiza wartzi
(ang. Value Engineering alokacja funkcji jakéci (ang.Quality Function Deploymeht
rachunek kosztow docelowych (anBarget Costiny umazliwia uwzglednianie wymaga
klienta w fazie projektowania produktéw. Jednak vektie biegacej dziatalndci,
ukierunkowanie na klienta zaczyna zadikaiwaga koncentruje gina wewgtrznych
miernikach efektywnéri, takich jak wydajn&, wykorzystanie zasobow, co &®
negatywnie wpltywé na tworzenie wartei dla klienta.

Kluczowe znaczenie odgrywa ustalanie kosztow gzamych z poszczegoélnymi
mechanizmami i sposobami koordynacji. Do oceny taegj probuje s stosowa teorie
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kosztéw transakcyjnych [3, s. 46-49]. Wymjam oparciu o czysty mechanizm koordynacji
rynkowej, charakteryzagy sie petry swobod wyboru partnera, réwnym ich statusem oraz
brakiem jakichkolwiek zobowrzar odngnie dalszych kontaktéw, nale stosowa
wowczas, gdy transakcje groste, niepowtarzalne, nie wymagajpecjalnych naktadow.
Z kolei, gdy wynik transakcji jest niepewny, traksi@ % powtarzalne i wymagaj
naktadéw, powinny b§ realizowane w oparciu 0 mechanizm administracypy.tym
przypadku nabywanie potrzebnych zasobow epage od jednostek organizacyjnych
(oddziatéw, zaktadow), ktére znajdugic w sferze oddziatywania (wlasfm) tego samego
podmiotu. Ta forma, specyficzna dla zintegrowamngjaaizacji, ma charakter nagsziej
obligatoryjny, diugotrwaly.

W tancuchu dostaw mamy do czynienia zmgmi mieszanymi formami koordynacji,
w zwigzku z tym naley uwzgkdni¢ rézne kategorie kosztow, ktére trzeba odpowiednio
definiowat. Oprécz kosztéw logistycznych zganych z danym rodzajem koordynaciji,
takich jak: koszty utrzymywania zapasOw, kosztynggortu, koszty realizacji zamouiie
nalezy uwzgkdni¢ dwie specyficzne kategorie kosztow; koszty ryzghkaracyjnego, koszty
ryzyka oportunistycznego[12, s. 6].

Koszty ryzyka operacyjnega sastpstwem okréonych zachowa partnera w tacuchu
dostaw. Wynikaj one z dwoch gtéwnych przyczyn:

Uchylania st od odpowiedzialnéi i ponoszenia kosztow za oklene dziatania
lub zaniechania dziata Z kosztami tego rodzaju mamy do czynienia w paziqu
dostarczania wyrobéw niespetrjaych okrélonych wymaga jakasciowych.

— Odmowy adoptowania sizmian zachodgych w otoczeniu. Koszty tego rodzaju
wystepujg, gdy przy zmianach popytu, partner odmawia zmiarekty wielkgci
dostaw.

W pewnych przypadkach korzystne ieoby wprowadzenie ok&onych kar w celu

unikniecia tego typu kosztow.

Koszty ryzyka oportunistycznego wynikajz braku lub utraty sity przetargowej
wynikajace z przygtego sposobu koordynacji. Przyczynami kosztow  rgzyk
oportunistycznego nmie by¢:

— asymetryczna sita przetargowa, gdy maly dostawagjeje z dominujca na

rynku firmg, ktéra jest wstanie narzucawoje warunki i czergawieksze korzyci,

— utrata kontroli nad zasobami, w przypadku gdy partrzyskujc dosep do nowej
technologii i stanowi zagéenie dla dotychczasowych partneréw.

Przy wyborze mechanizméw koordynacji wadachu dostaw w oparciu o kryteria
kosztowe naley uwzgkdnia& koncepcje globalnych  kosztéw logistycznych
i wspotzalenosci kosztéw, tzn. jednoczeie rozpatrywd wszystkie istotne kategorie
kosztowe oraz uwzetiniat zaleznosci jakie wystpujg miedzy nimi.

Celem jest wybor takich mechanizm koordynacji, &térapewniaj osigniecie
okreslonego poziomu obstugi klienta przy minimalnych kagh globalnych.
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