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Zarzgdzanie tahcuchem dostaw
jako determinanta osiggania sukcesu

W biznesie

Supply chain management as a determinant of business success

Streszczenie

W artykule zaprezentowano wyniki badan dotyczace stopnia
wplywu dobrze zaprojektowanego i zintegrowanego z ogo6l-
na strategia przedsigbiorstwa oraz efektywnie zarzadzanego
faficucha dostaw na odniesienie sukcesu w biznesie. Artykut
sktada si¢ z trzech czgéci. W pierwszej z nich przedstawiono
znaczenie fancuchow dostaw w osiaganiu sukceséw w bizne-
sie. Druga czg$¢ zawiera wyniki badan odnoszace si¢ do klu-
czowych procesow w zarzadzaniu taficuchem dostaw. Czgs§¢
trzecia przedstawia rol¢ technologii w zarzadzaniu fancu-
chem dostaw. Problem badawczy i cel badan zdeterminowaly
uktad i zawarto$¢ tresci artykutu, a w konsekwencji charakter
i tre$¢ postulatow przedstawionych w podsumowaniu.
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zarzadzanie, faficuch dostaw, proces, sukces w biznesie,
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projektowanie, ryzyko

JEL: R40, M20, M10

Wprowadzenie

Celem artykutu byla przede wszystkim analiza uwa-
runkowan, ktore sa brane pod uwage przy ocenie po-
prawnoSci zarzadzania fancuchem dostaw bedacego
warunkiem odniesienia sukcesu w biznesie. Dlatego tez
autorzy zwrdcili uwage na relacj¢ i zgodno$¢ strategii
taficucha dostaw ze strategig funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Nastepnie, na podstawie analizy teoretycznej
okreslono znaczenie projektowania tafcucha dostaw
oraz efektywnoSci obstugi klienta w faficuchu dostaw.

Abstract

The article presents the results of research on the degree of
influence of a well-designed and integrated supply chain, ef-
fectively managed in line with the overall strategy of the com-
pany, on business success. The article consists of three parts.
The first part highlights the importance of supply chains in
achieving business success. The second part contains the
results of research relating to key processes in supply chain
management. The third part presents the role of technology
in supply chain management. The research problem and the
objective of the study determined the structure and content
of the article and, consequently, the nature and content of the
postulates presented in the summary.

Keywords
management, supply chain, process, business success,
threats, security, sustainability, strategy, design, risk

Ponadto zidentyfikowano najwazniejsze czynniki ryzy-
ka w procesie zarzgdzania tafcuchem dostaw, tak aby
ostatecznie rozwazy¢ strategie budowania odpornosci,
wydajnosci i redukowania kosztéw w tych taficuchach.
W badaniach wykorzystano metody teoretyczne — anali-
z¢ i krytyczng ocen¢ materialow Zrodtowych, ktore mia-
ty charakter pierwotny i wtOrny.

Ich wstepna analiza wskazuje, iz firma, ktora jest pod-
miotem (ogniwem) tancucha dostaw i moze funkcjo-
nowa¢ w warunkach duzej turbulentnodci i zmiennosci
zdarzen na rynkach globalnych, jest podatna na wiele
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wyzwaf i konieczno$¢ szybkiego podejmowania decyzji
przez kadre zarzadcza w powigzaniu ze znajomoscia
aktualnych czynnik6w ryzyka oraz strategii budowania
taficucha (fafcuchéw) dostaw nierozlacznie zwigzanych
ze strategia firmy. Tylko takie podejScie zagwarantuje jej
wysoki poziom wydajnoSci, bezpieczefistwa i satysfakcje
klienta, a tym samym odniesienie sukcesu w biznesie.

Znaczenie tancuchdéw dostaw
w osigganiu sukcesu w biznesie

Wedtug badania przeprowadzonego przez firme
Deloitte, ktore przywotuje Rob O’Byrne — konsultant,
trener, ekspert od zarzadzania faficuchem dostaw,
wspolautor bloga Logistics Bureau — az 79% firm z wy-
sokowydajnymi taficuchami dostaw osigga wzrost przy-
chodéw przewyzszajacy §rednig w swoich branzach
1 odwrotnie, zaledwie 8% firm o stabszych taficuchach
dostaw odnotowuje ponadprzecig¢tny wzrost. Liczby
te podkreSlaja najlepiej, jak wazne sg relacje miedzy
przedsigbiorstwem a jego tancuchem dostaw (O’Byrne,
2020). Ten sam ekspert zauwaza, iz okolo 50% firm, nie-
zaleznie od ich wielkoSci, upada Iub zostaje zamknigtych
w ciggu pigciu lat od uruchomienia. Na podstawie po-
wyzszego mozna wywnioskowal, ze slaba wydajno$é
taficucha dostaw przewaznie przyczynia si¢ do upadku
firmy w ujeciu korporacyjnym lub biznesowym.

Podobne zalozenia odnoszg si¢ rowniez do kwestii
finansowych zwiazanych z dziatalnoScig firmy. Przykfa-
dem mogga by¢ firmy z globalnymi taficuchami dostaw —
kategoria obejmujaca szybko rosnaca liczbe korporacji,
Srednich przedsigbiorstw, a nawet mate firmy — mogace
ponosi¢ koszty, ktorych 90% mozna przypisa¢ wydat-
kom zwigzanym z faficuchem dostaw (O’Byrne, 2020).
Na podstawie powyzszego (jak stwierdza przywolywany
ekspert) mozna przyjaé, ze kondycja finansowa firmy za-
lezy od kondycji taficucha dostaw lub ze prawdopodob-
nie koszty faficucha dostaw silnie wplywaja na upadek
wielu firm, ktdre staja si¢ niewyptacalne.

O’Byrne, powolujac si¢ na badania przeprowadzone
przez konsorcjum Tompkins, twierdzi rdwniez, ze spo-
§rdéd liderdw biznesowych bioracych udzial w tym bada-
niu ponad 50% uznato taficuch dostaw za samodzielng
funkcje operacyjng firmy. Innymi stowy, wigkszo$¢ nie
uznata potrzeby $cistego dostosowania taficucha dostaw
do ogdlnych strategii biznesowych. W konkluzji mozna
stwierdzi¢, ze jesli firma nie przywigzuje duzej wagi do
strategii faficucha dostaw, konieczna jest zmiana, na-
wet jesli oznacza to skorzystanie z pomocy zewnetrzne;.
Dlatego tez wiasciwie zaprojektowana strategia taficu-
cha dostaw umozliwia osiagnigcie celéw komercyjnych,
a tym samym sukces firmy. A co oznacza ,wlasciwie
zaprojektowanie”? To strategia fancucha dostaw, ktéra
powinna wspiera¢ og6lng strategi¢ firmy, co niestety,
w wielu organizacjach nie ma miejsca (O’Byrne, 2020).

Wraz z opracowaniem strategii faficucha dostaw
samo zaprojektowanie go, szczeg6lnie czeSci dotyczacej
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dystrybucji wychodzacej z zaktadéw lub magazyndw, ma
zasadnicze znaczenie dla sukcesu lub porazki przedsie-
biorstw. W opinii przywolywanego eksperta kluczowym
czynnikiem odniesienia sukcesu jest wydajno$¢ ustug
w taficuchu dostaw, co ma bezpoSredni wplyw na wzrost
przychodéw. Dlatego tez jednym z najwazniejszych czyn-
nikdw wplywajacych na powodzenie przedsigbiorstwa
jest obstuga klienta (przede wszystkim jego satysfakcja).
Zadowolenie klienta w duzej mierze zalezy od taficucha
dostaw i aby odnie$¢ sukces, firma musi nim sprawnie
zarzadzaé. Oznacza to, ze klient musi by¢ w centrum
uwagi przedsigbiorstwa przy planowaniu strategii tan-
cucha dostaw, projektowaniu sieci i zarzadzaniu wy-
dajno$cia. Powinno to stanowi¢ motto dla kazdej firmy,
ktdra wcigz nie koncentruje si¢ na doskonaleniu fancu-
cha dostaw jako dZwigni sukcesu w biznesie. Wydajnos¢
taficucha dostaw istotnie wptywa na postrzeganie przez
klientow danej firmy oraz jej ustug.

Przywotywany ekspert konkluduje dalej, iz problemy
z wydajnoScig fanicucha dostaw mogg niestety mie¢ ne-
gatywny wplyw na zadowolenie klientdw, a tym samym
utrudni¢ sukces firmy. Do wspomnianych probleméw
zalicza m.in.:

= powolny proces wprowadzania na rynek nowych
produktow;

= dlugi czas dostawy;

= opdznienia w odpowiedzi na zadania klienta doty-
czace obstugi;

= niedoktadng realizacje zamoéwiefi i brak termino-
wosci dostaw;

= niedobory zapasow;

= niska jako$¢ produktu Iub ustugi.

Przedstawione powyzej problemy nie zamykaja jed-
nak drogi do odniesienia sukcesu przez firmeg. Jesli
zidentyfikuje si¢ przyczyny Zrodiowe i zacznie je usu-
wacé, doprowadzi to do powstania bardziej skutecznego
taficucha dostaw oraz do poprawy jakosci obstugi klien-
ta. Wydajno$¢ operacyjna i sukces biznesowy bedg pod
wieksza kontrola, a mniej zalezne od ,Slepego losu”
(O’Byrne, 2020).

Wedtug O’Byrne’a kolejnym czynnikiem na drodze do
osiagnigcia sukcesu przez firme sg koszty taficucha do-
staw. Koszt zaspokojenia popytu jest jednym z waznie;j-
szych wskaznikow, ktore §wiadcza o znaczeniu taficucha
dostaw dla sukcesu w biznesie. Wydatki na lancuch
dostaw mogg stanowi¢ duzg czg$¢ kosztow produktu,
a nadmierne zapasy w systemie moga wigza¢ kapitat ob-
rotowy i hamowac przeplywy pieni¢zne.

Badanie kosztow obstugi klienta jest jednym ze sposo-
bdw zrozumienia, w jaki sposdb koszty faficucha dostaw
wplywaja na sukces biznesowy. Zastosowanie metody-
ki znanej jako analiza kosztow obstugi czgsto ujawnia
szokujaca rzeczywisto$§¢ dotyczaca kosztéw taficucha
dostaw. Majac §$wiadomo$¢ tego, ktdrzy z klientow firmy
sq nierentowni lub przynosza minimalne zyski, mozna
podjaé kroki w celu zmniejszenia kosztéw ich obstu-
gi. To samo dotyczy czgséci produktow w asortymencie
przedsigbiorstwa. W opinii O’Byrne’a nalezy pamietac,
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ze granica miedzy odpowiednim a nadmiernym cigciem
kosztow taficucha dostaw jest cienka. Zamiast skupiaé
si¢ wylacznie na redukcji kosztow, nalezy polozy¢ nacisk
na ograniczenie procesow i dziatan, ktore nie wnosza
zadnej wartoSci. Niektore aspekty ztego zarzadzania
wydatkami w taficuchu dostaw, mogace zawyzac koszty
produktu, wymieniono ponizej. Naleza do nich (O’Byr-
ne, 2020):

= nadmierne koszty transportu;
nadmierne koszty zamdwienia/zaopatrzenia;
zapasy i koszty magazynowania;
odpady w taficuchu dostaw;
niewlasciwe zarzadzanie zasobami;
niska doktadno$¢ prognozy.

Nalezy zatem zawsze dokonal szczegdtowej anali-
zy wszystkich wymienionych obszardw, poniewaz, jak
wskazuje praktyka, sa to gléwne determinanty tego,
aby taficuch dostaw wspomagat, a nie utrudniat og6lny
sukces firmy. Znaczng cz¢S$¢ kosztéw mozna bowiem za-
oszczedzi€ nie przez same cigcia, lecz przez ulepszenie,
usprawnienie i optymalizacj¢ taficucha dostaw.

Kluczowe procesy w zarzqgdzaniu
tafcuchem dostaw

Praktyka funkcjonowania przedsigbiorstw w roznych
branzach wskazuje, ze zarzadzanie faficuchem dostaw
ma kluczowy wplyw na poprawe wynikdw finansowych
oraz utrzymanie konkurencyjnej pozycji na rynku. Efek-
tywna integracja i koordynacja dziatan w taficuchu do-
staw, uwzgledniajace zmieniajace si¢ warunki rynkowe,
optymalizacj¢ kosztow, zarzadzanie zapasami, jako$¢
obstugi klienta oraz sprawne procesy wewngtrzne,
przyczyniaja si¢ do zwigkszenia rentownoSci, ptynnosci
finansowej i stabilnoSci przedsigbiorstwa. Zmiany w glo-
balnej logistyce oraz poste¢pujaca cyfryzacja zarzadzania
faficuchami dostaw beda mialy w przyszioSci istotny
wplyw na dalszy rozwdj i adaptacj¢ organizacji, co umoz-
liwi jej lepsze dostosowanie si¢ do dynamicznych warun-
kow rynkowych i zwigkszenie konkurencyjnosci. Istota
zarzagdzania taficuchem dostaw polega na efektywnej
koordynacji przeplywu surowcow, komponentow, pro-
duktow oraz informacji w calym procesie od dostawcow
surowcOw az po finalnych klientow. Obejmuje ono za-
rzadzanie relacjami z dostawcami, planowanie zapasow,
logistyke, produkcje, dystrybucje i obstuge posprzeda-
zowa. Do kluczowych determinantéw zarzadzania tan-
cuchem dostaw naleza: zmienno$¢ popytu, regulacje
prawne, globalizacja, technologie informacyjne, zmiany
kursow walutowych, innowacje w logistyce, a takze czyn-
niki wewnetrzne firmy, takie jak kultura organizacyjna
i struktura zarzadzania.

Jak wskazuje praktyka, taficuchy dostaw realizowane
sa poprzez Scisla wspolprace migdzy dziatami przedsie-
biorstwa (zakupy, produkcja, sprzedaz, logistyka) oraz
z partnerami zewn¢trznymi. Wykorzystuje si¢ do tego za-
awansowane technologie do monitorowania procesow,

automatyzacji przeplywdw materialéw i informacji,
a takze optymalizacji zapasdw i tras dostaw.

Pojawiajace si¢ trendy wskazuja, ze w przysztoci za-
rzadzanie taficuchami dostaw bedzie coraz bardziej zdo-
minowane przez technologie cyfrowe, takie jak sztuczna
inteligencja, blockchain i automatyzacja. Przedsigbior-
stwa beda musialy radzi¢ sobie z coraz szybszymi zmia-
nami na rynku, a takze z rosnacym znaczeniem zrOw-
nowazonego rozwoju i etycznych norm w logistyce
i produkcji. Wnioski z tych analiz bedg miaty kluczowe
znaczenie dla dalszego rozwoju strategii zarzadzania
taficuchem dostaw w ambitnych firmach oraz ich pozycji
na rynku (Dabrowski, 2017, s. 37).

Istota zarzgdzania tancuchem dostaw

Pojecie zarzadzania bywa w literaturze definiowane
roznorodnie. Wedtug jednej z koncepcji, przywolywa-
nej przez Chrobaka, zarzadzanie jest formg kierownic-
twa, w ktorej wywieranie wplywu na systemy wartoSci,
interesy i zachowania organizacyjne zalezy od osob
dysponujacych zasobami materialno-energetycznymi,
nominalnymi i informacyjnymi o kluczowym znaczeniu
dla dziatalnosci i rozwoju przedsigbiorstwa (Chrobak,
2017, s. 6)

Griffin przedstawia zarzadzanie jako zestaw dzia-
tan — planowanie, organizowanie, przewodzenie i kon-
trole — ukierunkowanych na efektywne wykorzystanie
zasobow organizacji (ludzkich, finansowych, rzeczo-
wych i informacyjnych) w celu realizacji jej celow (Grif-
fin, 2017, s. 38)

W kontekscie SCM (Supply Chain Management),
wspdlczesne podejécia akcentujg partnerska wspOtpra-
c¢ mi¢dzy firmami i tworzenie wartoSci dodanej. SCM
obejmuje integracje kluczowych proceséw — od dostaw-
codw surowcdw, przez producentdéw, po klientow kon-
cowych. Celem jest optymalizacja przeplywéw produk-
tow, informacji i finanséw, aby zwigkszy¢ warto$¢ dla
klienta i osiagnie¢ przewage konkurencyjng na rynku.
Rodawski definiuje SCM jako ztozony cykl procesow:
zarzadzanie popytem, uzupelnianiem oraz rozwojem
i komercjalizacja produktéw (RiK). Zarzadzanie popy-
tem polega zatem na rozpoznaniu potrzeb rynkowych,
bedacych punktem wyjécia dla dziatan uzupetniania —
zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. Rozw0j i komer-
cjalizacja produktéw odpowiadaja za dlugookresowg
konkurencyjno$¢ firmy, a synchronizacja informacji
popytowych z przeptywami dobr i Srodkdw finansowych
odbywa si¢ przez planowanie i sterowanie (Rodawski,
2009, s. 337). SCM integruje zakupy i logistyke, co po-
zwala tagodzi¢ konflikty wewng¢trzne i podejmowaé de-
cyzje z korzyscia dla calej organizacji (Swierczek, 2019,
s. 133). Orientacja procesowa taczy dzialania rutynowe
z kreatywnym uczeniem si¢ i rozwojem kompetencji
organizacyjnych. Nowoczesne SCM uwzglednia tak-
ze aspekty zréwnowazonego rozwoju — ochrong S$ro-
dowiska, odpowiedzialno$¢ spoteczng i diugofalowg
wspolprace z interesariuszami (Tundys, 2018, s. 73-83).
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Wsrdd kluczowych metod w SCM wymienia si¢: just-in-
-time (JIT) — pozwala na eliminacj¢ zapaséw i obnize-
nie kosztéw dzigki dostarczaniu materialéw doktadnie
w momencie potrzeby — czy Total Quality Management
(TQM) - kompleksowe podejécie do zarzadzania jako-
Scia, ktore obejmujace kontrole na wszystkich etapach
produkgji i dystrybucji, co przektada si¢ na wyzsza satys-
fakcje klientow i nizsze koszty. Inne podejscia to: Lean
Management — ,odchudzanie” procesdw, szczegOlnie
skuteczne przy produktach o diugim cyklu zycia i prze-
widywalnym popycie (np. z branzy motoryzacyjnej),
Agile Management — elastyczne zarzadzanie, koncen-
trujace si¢ na szybkim reagowaniu na zmiany rynkowe,
stosowane przy produktach krotkoterminowych i pro-
dukowanych w matych partiach (np. odziez), Leagile -
taczy zalety lean i agile, stosowane np. przez Hewlett
Packard (HP).

Skuteczne zarzadzanie wymaga takze nowoczesnych
systemOw informatycznych, takich jak ERP i CRM.
ERP (Enterprise Resource Planning) to systemy do
zarzadzania zasobami (SAPS/4HANA, Dynamics 365,
RamBase), wspierajace dzialy finansowe, logistyczne,
produkeyjne i inne. CRM (Customer Relationship Ma-
nagement) to z kolei systemy do zarzadzania relacjami
z klientami (Salesforce, Dynamics 365 Sales), wspieraja-
ce dzialania sprzedazowe i marketingowe. Wspdtczesne
systemy coraz czgsciej integruja oba podejScia, ponie-
waz ERP wspomaga przetwarzanie danych o transak-
cjach, zarzadzanie zapasami i procesami wewngtrznymi,
ulatwiajac komunikacje i przeptyw informacji w organi-
zacji, natomiast CRM skupia si¢ na zewn¢trznych rela-
cjach — budowie wizerunku firmy, sprzedazy, lojalnosci
klientéw i zarzadzaniu kontaktami. Dzigki odpowied-
niemu doborowi i integracji tych systeméw mozliwe jest
uproszczenie pracy, zwigkszenie produktywnosci i ogra-
niczenie bledow, dlatego tez systemy ERP i CRM moga
wspdlnie znacznie zwigkszy¢ efektywnos¢ dziatania ca-
tego przedsigbiorstwa.

Na podstawie powyzszego mozna zatem przyjaé, ze
SCM stanowi nie tylko funkcje logistyczna, lecz takze
integralny element zarzadzania strategicznego i ope-
racyjnego firmy, wyrdzniajacy si¢ ztozonym zestawem
procesow, ktore obejmujg planowanie, produkcje, dys-
trybucje, relacje z klientami i dostawcami. Dlatego tez
zarzadzanie taficuchami dostaw jest jednym z elemen-
tow zarzadzania organizacja, ktoére obejmuje szereg
procesow charakterystycznych dla tej gatezi funkcjono-
wania firmy, odrebnych od proceséw zarzadzania, prze-
biegajacych w innych dziatach przedsigbiorstwa.

Planowanie zapotrzebowania
i prognozowanie

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna
przyjaé, ze planowanie w fancuchu dostaw to kluczowy
element optymalizacji kosztow i sprawnoS$ci operacyj-
nej. Polega on bowiem na analizie danych historycznych,
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sezonowosci i trenddw rynkowych, co umozliwia sku-
teczne prognozowanie popytu, zarzadzanie zapasami
ilepsza koordynacje¢ dziatan migdzy ogniwami faficucha.
Dzigki temu unika si¢ nadmiaréw i niedoborow, zwick-
szajac satysfakcje klientow, a co za tym idzie — efek-
tywno$¢ finansowa organizacji (Lambert, 2020, s. 45).
Planowanie zapotrzebowania i prognozowanie popytu
opierajg si¢ na wspdtpracy migdzydziatowej i wykorzy-
staniu nowoczesnych technologii, np. SAP Integrated
Business Planning, ktore integruja prognozowanie po-
pytu z planowaniem sprzedazy, operacji i zapasoéw. Klu-
czowa role petni proces S&OP (Sales and Operations
Planning), ktéry obejmuje cykliczne przeglady prognoz,
synchronizujac dzialania sprzedazy, marketingu, zaopa-
trzenia i produkcji z planowaniem finansowym i stra-
tegicznym (Stadtler, 2005, s. 375-588). Proces S&OP
sktada si¢ z etapdw: demand review (ocena popytu),
supply review (ocena podazy), reconciliation (uzgodnie-
nia) i management business review (spotkanie zarzadu).
Odpowiedzialno$¢ za prognoze spoczywa na demand
planerze, ktdry stosuje metody statystyczne i wspoipra-
cuje z dzialami marketingu, sprzedazy i magazynu. Pla-
nista powinien zatem nie tylko tworzy¢ dane liczbowe,
ale rowniez umie¢ je zinterpretowaé i zaprezentowac.
Natomiast jako$¢ prognozy zalezy od danych oraz od
poziomu wspolpracy w organizacji (Mentzer & Moon,
2004, s. 183-192).

Wedtug ekspertow planowanie S&OP moze by¢ zde-
centralizowane (stosowane przez duze korporacje) lub
scentralizowane (typowe dla mniejszych firm), choé
czesto spotyka si¢ formy poSrednie. Planowanie popy-
tu opiera si¢ na analizach jakoS$ciowych i iloSciowych.
Makroprognozy dotycza zjawisk ekonomicznych i tren-
déw globalnych, mikroprognozy koncentruja si¢ na pro-
duktach i segmentach rynkowych. Prognozy krétkoter-
minowe (do 12 miesigcy) stuzg codziennej dziatalnosci,
a dlugoterminowe (powyzej roku) wspieraja decyzje
strategiczne, dotyczace np. ekspansji czy partnerstwa
(Chopra & Meindl, 2019, s. 110-119).

Jak wskazuje Christopher, nowoczesne planowanie
wymaga integracji réznych obszaréw w czasie rzeczy-
wistym. Szczeg6lne znaczenie ma prognozowanie se-
zonowoSci. Zmienno$¢ popytu, rosngce oczekiwania
klientdéw i rozw6j e-commerce zmuszajg firmy do lep-
szej adaptacji. Firma Amazon, dzigki rozbudowanej
sieci dystrybucyjnej, przyczynita si¢ do wzrostu oczeki-
wan klientow dotyczacych szybkiej dostawy. Oznacza
to wigksze rozproszenie zapasoéw i konieczno$¢ doktad-
niejszego planowania, co zwigksza zalezno$¢ od narze-
dzi chmurowych i analityki danych (Christopher, 2016,
s. 206-211).

Nalezy réwniez zauwazy¢, iz w opinii specjalistow
w prognozowaniu wykorzystuje si¢ przede wszystkim
metody jako$ciowe (np. metoda delficka, ankiety, ana-
liza trendow) oraz iloSciowe (np. Srednia prosta, Sred-
nia ruchoma, analiza regresji). Technologie wspierane
przez Al i uczenie maszynowe pozwalaja na przetwarza-
nie duzych i ztozonych zbioréw danych. Dlatego tez im
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wigcej danych, tym wigksza doktadno$¢ modeli predyk-
cyjnych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze mate firmy korzy-
stajg z prostych narzedzi takich jak Excel, natomiast
branze detaliczne i gastronomiczne uzywaja systemow
POS, ktdre dostarczaja doktadnych danych o sprzedazy
i preferencjach klientow. W e-commerce wykorzystywa-
ne sa systemy CRM (np. Salesforce, HubSpot), integru-
jace dane sprzedazowe i marketingowe, ktore pomagaja
prognozowac popyt i analizowa¢ zachowania klientow.

Ale prognozowanie to rdwniez wspieranie strategicz-
nych decyzji dotyczacych planowania zasobdw, logistyki
i produkcji. Pojawiajace si¢ trendy wywotujace dyna-
miczne zmiany rynkowe i niska lojalno$¢ klientow wska-
Zujg na jego wzrastajaca role. Na podstawie powyzszego
mozna przyjaé, ze przyszloSciowe prognozowanie be-
dzie wymagac szybkiego reagowania i doktadnych analiz
predykcyjnych w czasie rzeczywistym.

Realizacyjne procesy w zarzqdzaniu
tafcuchem dostaw

Praktyka funkcjonowania przedsigbiorstw wskazuje,
ze w zarzadzaniu fancuchami dostaw — poza prognozo-
waniem popytu — zachodzi wiele innych procesow, ktore
maja decydujacy wplyw na ich efektywnos¢ i optymali-
zacje kosztow oraz na zwigkszenie konkurencyjnosci
przedsigbiorstw.

Jako pierwszy jawi si¢ proces zaopatrzenia, ktory
obejmuje proces pozyskiwania surowcdw, materialow
i komponentéw niezbednych do produkcji. Dzialaniem
o0 zasadniczym znaczeniu jest wybor dostawcdw, nego-
cjowanie warunkow kontraktow i zarzadzanie relacjami
z dostawcami, poniewaz wspOlpraca z niezawodnymi
partnerami jest kluczowa dla utrzymania ciagtosci do-
staw. Prezentowane wyzej prognozowanie popytu jest
niezbedne w racjonalnym zarzadzaniu stanami maga-
zynowymi. Bazuje ono bowiem na kontrolowaniu prze-
chowywania i wykorzystania towardéw (produktow)
oraz pozwala zgromadzi¢ ich odpowiednig ilo$¢ we
wlasciwym czasie i miejscu. Minimalizuje to oczywiScie
koszty zwigzane z przechowywaniem towaréw (produk-
tow) oraz obstugg pracownicza. Zatem prognozowanie
popytu zapobiega brakom magazynowym i posrednio
chroni przed utrata klientow, ktorzy wybiorg produkt
konkurencji, dostepny szybciej.

Kolejnym procesem (by¢é moze nawet najistotniej-
szym w kontekScie ciaglosci fafcucha dostaw) jest
produkcja, ktoéra w ramach faficucha dostaw obejmu-
je planowanie, kontrol¢ oraz optymalizacje procesow
wytworczych. Na tym etapie surowce sg przeksztalcane
w gotowe produkty. Zarzadzanie procesami produkcyj-
nymi, optymalizacja linii produkcyjnych oraz kontrola
jakoSci sg niezbedne, aby zapewnié efektywnos¢ i zgod-
nos$¢ z wymaganiami klientow. Wedtug opinii specjali-
stow kluczowe znaczenie majg tu Lean Manufacturing,
eliminacja marnotrawstwa oraz skracanie czasu cyklu
produkeyjnego (Slack & Brandon, 2019, s. 112).

Nastepny proces taficucha dostaw to magazynowanie.
Dotyczy przechowywania surowcdow, pOlproduktow
i gotowych wyrobdw. Magazynowanie to zarzadzanie
przestrzenig sktadowania, systemami przechowywania
oraz kontrola zapasoéw. Praktyka wskazuje, iz efektyw-
ne zarzadzanie magazynami wymaga odpowiedniej or-
ganizacji przestrzeni, systemOw zarzadzania zapasami
oraz technologii, takich jak np. systemy WMS (Ware-
house Management Systems), poniewaz wspolfczesne
(nowoczesne) magazyny wykorzystuja automatyzacje
oraz technologie RFID w celu poprawy efektywnosci
operacyjnej.

Wielu ekspertow wskazuje, ze transport to jeden
z najistotniejszych sktadowych taficucha dostaw, gdyz
odpowiada za przemieszczanie produktow miedzy rdz-
nymi ogniwami faficucha, optymalizacj¢ tras oraz wy-
bor odpowiednich srodkéw transportu. Wybor Srodkdw
i galezi transportu (drogowy, kolejowy, morski, lotniczy,
modalny) zalezy od charakterystyki produktu, kosztow
i wymagan czasowych. Efektywne zarzadzanie logistyka
transportu skraca czas dostawy oraz obniza koszty ope-
racyjne (Coyle i in., 2023, s. 134).

Omawiajac procesy towarzyszace zarzadzaniu lan-
cuchem dostaw, nie mozna poming¢ dystrybucji, ktora
zajmuje si¢ dostarczaniem produktdw do klientéw kon-
cowych. Obejmuje ona przede wszystkim zarzadzanie
kanatami dystrybucji, logistyke ostatniej mili oraz obstu-
ge zwrotow. Skuteczna dystrybucja wymaga wspOlpracy
z partnerami handlowymi i dostosowania do zmieniajg-
cych si¢ oczekiwan klientow.

Analiza literatury przedmiotu pozwala na podkreSle-
nie bardzo istotnego znaczenia, jakie ma w omawianym
kontekscie zarzadzanie relacjami z klientami (CRM).
Wedtug uznanych specjalistow jest to proces, ktory obej-
muje zbieranie i analizowanie danych o klientach, aby
lepiej zrozumie¢ ich potrzeby i preferencje. Dzigki temu
przedsigbiorstwa moga dostosowaé swoje produkty
i ustugi, zwiekszajac satysfakcje klientow i ich lojalnos¢.
CRM koncentruje si¢ na budowaniu dtugoterminowych
relacji z klientami poprzez personalizacje oferty i szyb-
kie reagowanie na potrzeby rynkowe.

Wedtug opinii ekspertow dopetnieniem calego pro-
cesu zarzadzania laficuchem dostaw jest zarzadzanie
zwrotami (reverse logistic) rozumiane jako proces ob-
stugi produktéw zwracanych przez klientow. Logisty-
ka zwrotna obejmuje odbidr, weryfikacje, naprawe lub
utylizacje zwroconych towardw (zarzadzanie odpada-
mi) oraz ponowne wykorzystanie materialéw. Nalezy
zauwazy¢, iz skuteczne zarzadzanie zwrotami jest klu-
czowe dla utrzymania zréwnowazonego faficucha do-
staw, dlatego tez wspOtczesne firmy wdrazaja strategie
gospodarki cyrkularnej w celu redukcji strat (Rogers
& Tibben-Lembke 1999, s. 76).

Omawiajac procesy skladowe zarzadzania tancuchem
dostaw nalezy takze mie¢ na uwadze zrbwnowazony roz-
w0j, ktOry staje sie coraz wazniejszym elementem taficu-
cha dostaw. Firmy starajg si¢ minimalizowa¢ negatywny
wplyw na Srodowisko, np. poprzez redukcjg emisji CO,,
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wykorzystanie odnawialnych Zrodet energii oraz recy-
kling materiatéw. Przedsigbiorstwa coraz cze¢Sciej wpro-
wadzajq strategie zielonej logistyki, zmniejszajac emisje
CO, oraz optymallzu]qc zuzycie energii w procesach
transportowych i magazynowych.

Rola technologii w zarzgdzaniu
tahcuchem dostaw

Jak wskazuje praktyka, wspolczesne zarzadzanie tan-
cuchem dostaw ewoluuje w odpowiedzi na dynamiczne
zmiany rynkowe, globalizacje oraz rosngce oczekiwania
klientow. Kluczowym elementem tej transformacji jest
integracja nowoczesnych technologii informatycznych,
ktére umozliwiaja optymalizacje procesdéw logistycz-
nych, zwigkszenie efektywnoSci operacyjnej oraz popra-
we konkurencyjnosci przedsigbiorstw, a w konsekwencji
odniesienie sukcesu biznesowego.

Integracja systemow informatycznych

Jednym z fundamentdw nowoczesnego SCM jest inte-
gracja systemoOw informatycznych, takich jak Enterprise
Resource Planning (ERP) oraz Warehouse Manage-
ment Systems (WMS). Systemy ERP integruja kluczowe
procesy biznesowe przedsigbiorstwa w jednym systemie,
zapewniajac jednolita platforme do zarzadzania zamo-
wieniami, zapasami, produkcja, logistyka i finansami.

Praktyka funkcjonowania przedsigbiorstw wskazuje,
iz zarzadzanie dostawami to jeden z najwazniejszych
aspektow funkcjonowania nowoczesnych przedsig-
biorstw, a integracja rozwigzan informatycznych w tym
obszarze znaczaco optymalizuje procesy biznesowe.
Technologia IT wykorzystana w zarzadzaniu dostawami
umozliwia przedsigbiorstwom poprawe efektywnosci
operacyjnej, zwieksza przejrzysto$¢ i kontrole nad catym
taficuchem dostaw. Obecnie w szybko zmieniajacym si¢
Srodowisku biznesowym, gdzie konkurencja ro$nie nie-
ustannie, wzrastajg oczekiwania klientdw i dlatego efek-
tywne zarzadzanie dostawami poprzez zaawansowane
rozwigzania IT jest wrecz niezbgdne dla zapewnienia
konkurencyjnoSci organizacji.

Jak wskazuja eksperci, systemy IT przeznaczone do
zarzadzania taficuchami dostaw oferuja szeroki wa-
chlarz narzedzi i technologii, do ktérych mozna zaliczy¢
m.in: systemy ERP, oprogramowanie SCM, zaawanso-
wane narzedzia analityczne czy technologie bazujace na
danych. Systemy ERP integruja kluczowe procesy biz-
nesowe firmy w jednym systemie — dziataja jako jedno-
lita platforma do zarzadzania zamdwieniami, zapasami,
produkcja, logistyka i finansami. Umozliwia to podjecie
decyzji opartej na pelnym i aktualnym obrazie sytuacji
w cafej firmie, co z kolei pozwala szybko reagowa¢ na
zmieniajace si¢ warunki rynkowe i potrzeby klientow.

Whioski uzyskane na podstawie dokonanej analizy
literatury przedmiotu pozwalaja na stwierdzenie, ze
dzieki systemom SCM zarzadzanie taficuchem dostaw
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jest efektywne i przebiega w czasie rzeczywistym — od
momentu pozyskania surowcow, przez produkcje, az
po dostawe gotowego produktu do ostatecznego od-
biorcy (organizacji lub konsumenta). Dzigki systemom
SCM mozna §ledzi¢ przeplyw materiatow, produktow
czy informacje w calym taficuchu dostaw, a to zwigksza
jego przejrzystos¢ i efektywno$¢ oraz ergonomig. Ma to
rowniez wplyw na szybszg identyfikacj¢ i rozwigzywanie
nieoczekiwanych probleméw (przestoje) oraz optymali-
zacj¢ poziomu zapasow (Yiicesan, 2023, s. 153).

Praktyka funkcjonowania wspoliczesnych przedsie-
biorstw wskazuje, ze coraz powszechniej w zarzadzaniu
faficuchem dostaw wykorzystuje si¢ tez zaawansowane
narzedzia analityczne i technologie bazujace na danych,
takie jak: sztuczna inteligencja (Al) czy big data. Poz-
wala to na doglebng analize danych pochodzacych
z rdznych Zrédel, w tym danych historycznych, infor-
macji na temat trendéw rynkowych i zachowan konsu-
mentow. Postugiwanie si¢ tymi narz¢dziami wspomaga
prognozowanie popytu, optymalizacje zapasoéw, dosto-
sowanie strategii produkcyjnych i dystrybucyjnych do
biezacych potrzeb rynku. Na podstawie powyzszego
mozna stwierdzi¢, ze integracja sztucznej inteligencji
i analizy duzych zbioréw danych w zarzadzaniu dosta-
wami stanowi istotny kierunek rozwoju przedsigbiorstw.

Eksperci zajmujacy si¢ ta problematyka zwracaja
uwage na rosngcg role mobilnych technologii i aplikacji
w zarzadzaniu dostawami. Mobilne rozwiazania umozli-
wiaja pracownikom wszystkich podmiotdw taficucha do-
staw dostep do kluczowych informacji i narzedzi zarza-
dzania z dowolnego miejsca oraz o kazdej porze dnia,
co zwigksza ich elastyczno$¢ i efektywnos¢ pracy. Dzigki
aplikacjom mobilnym mozna monitorowa¢ dostawy, za-
rzadza¢ zapasami w magazynie oraz realizowac transak-
cje z klientami. Wspolczesni operatorzy logistyczni (ale
i podmioty gospodarcze, np. e-sklepy), ktorzy nie dys-
ponuja aplikacjami §ledzacymi przesyiki dla kontrahen-
téw/konsumentow, traca znacznie na konkurencyjnosci
rynkowe;j.

Innym narzedziem bazujacym na nowoczesnych tech-
nologiach informatycznych jest IoT (Internet of Things).
Ta technologia dostarcza korzySci w postaci zwigkszo-
nych mozliwo$ci automatyzacji i optymalizacji zarzadza-
nia dostawami. Jej urzadzenia to czujniki i inteligent-
ne etykiety wykorzystywane do §ledzenia produktéow
w czasie rzeczywistym, co pozwala na biezaca kontrole
nad procesami logistycznymi i zapewnienie bezpieczen-
stwa dostaw. Nalezy zauwazy¢, iz §rodkow komunikacji
(przesylu danych) w technologii IoT jest wiele, ale naj-
czedciej wykorzystuje si¢ do transferu danych miedzy
dwoma urzadzeniami technologie: WiFi, Bluetooth,
NFC, Z-WAVE lub podczerwieni (Ciemcioch, 2023,
s. 64). Zasigg branzowy technologii IoT obejmuje nie
tylko fanicuchy dostaw, ale i bezpieczefistwo publiczne,
budownictwo, energetyke, nauke, systemy zdrowia pu-
blicznego, rolnictwo, handel, transport, systemy kiero-
wania bronig w armii, systemy automatyki kosmicznej
iwiele innych. Ta technologia jest baza informacyjng dla
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Al i big data oraz jednym z kanaléw informacyjnych dla
tych technologii oraz dla informacji zwrotnej przesyla-
nej ta samg droga.

Blockchain i fransparentnosé
tancucha dostaw

Dokonana analiza literatury przedmiotu wskazuje,
ze technologie blockchain opisano po raz pierwszy jako
funkcje lezaca u podstaw kryptowaluty bitcoin (Naka-
moto, 2008). Zgodnie z teoria Nakamoto blockchain
to zbidr danych stworzony z wykorzystaniem techno-
logii rozproszonego rejestru, ktory zawiera informacje
pogrupowane w powigzane ze sobg bloki. Kazdy blok
wiaze si¢ z poprzednim za pomoca skrétu (hasha lub lin-
ku) do poprzedniego bloku, oraz znacznika czasu (fime
stamp) (Brzezihski & Rudnicka, 2020, s. 9-20). Dikariev
i Milosz wezesniej zdefiniowali blockchain (taficuch blo-
kéw) jako zdecentralizowang i rozproszong bazg danych
w modelu open source w sieci o architekturze peer-to-
-peer (P2P), tzn. bez centralnych komputerdw i niema-
jaca scentralizowanego miejsca przechowywania danych
(Dikariev & Mitosz, 2018 s. 56). Technologia blockchain
stuzy do ksiggowania poszczegOlnych transakcji lub ak-
tywdw za pomocy algorytméw kryptograficznych, ktore
sa upublicznione w Internecie, generalnie do ustruktu-
ryzowania, przechowywania i przesytania informacji biz-
nesowych z wykorzystaniem Internetu. Umozliwia elek-
troniczne tworzenie i udostgpnianie cyfrowych zapisow
transakcji, wykonanych pomiedzy ogniwami (podmiota-
mi) taficucha dostaw, umieszczanych jako baza danych
w tzw. chmurze technologicznej/obliczeniowej (cloud
computing). Infrastruktura chmury obejmuje zbior za-
sobdw sprzetowych — serwery, pami¢¢ masowa, sie€ in-
ternetowa i oprogramowania, co umozliwia przetwarza-
nie danych. Przetwarzanie danych w chmurze pozwala
na dostep poprzez sie¢ do zasobdw obliczeniowych
dostarczanych przez ustugodawce wewnetrznego lub
zewngtrznego. W efekcie tworzy si¢ chronologiczny fan-
cuch zdarzen bedacy publicznym rejestrem informacji
pomigdzy uzytkownikami tej technologii, w ktérym nie
mozna zmieni¢ danych historycznych i ktory przyjmuje
formg¢ inteligentnego kontraktu (smart contract), zdefi-
niowanego jako program komputerowy, ktéry moze po-
dejmowac decyzje w przypadku spenienia okreslonych
warunkow (Kolvart, Poola & Rull, 2016, s. 133).

Potencjal technologii blockchain jest wykorzysty-
wany w logistyce w zarzadzaniu faficuchem dostaw
w celu identyfikacji produktéw podczas kazdego etapu
procesu wytwarzania i monitorowania wysytek. Jest to
wazne z perspektywy globalnych przeptywéw proce-
sow i towaréw (np. farmaceutykéw, elektroniki, dobr
o duzej wartosci). Kompatybilnoé¢ technologii block-
chain z technologiami RFID, GPS i IoT daje narzedzie
do pewnego i wiarygodnego §ledzenia przemieszczania
si¢ towarow skorelowane z czasem, w jakim odbywaly
si¢ zapisy w punktach kontrolnych (np. u producentéw,

dostawcow, dystrybutordw, klientéw). Dzigki technolo-
gii blockchain mozna bezpiecznie dokumentowac kazda
transakcje w nawet bardzo rozszerzonym taficuchu do-
staw, od wytworzenia produktu przez jego dystrybucje
az do sprzedazy. Powstaje historia produktu zapisywana
na wszystkich etapach taficucha dostaw. Taka wiedza
pozwala w prosty sposdb identyfikowa¢ problemy, zapo-
biega¢ im, reagowa¢ natychmiast po wykrytej anomalii
i ustali¢ odpowiedzialno$¢ za biedy czy straty. Dzigki
blockchainowi procesy w faficuchu dostaw stajg si¢ bar-
dziej ptynne, mozna zredukowa¢ nadprocesowos¢, skro-
ci¢ czas realizacji tancucha dostaw, wyeliminowa¢ opdz-
nienia czy pomytki wynikajace z odrgcznych zapisow.
Niewatpliwie technologie blockchain sg przyszioScia
logistyki, zwigkszaja poziom jej transparentnosci, ale
i bezpieczenistwo transakcyjne na kazdym etapie proce-
dowania faficucha dostaw (Olszewski, 2026).

Podsumowanie

W artykule postanowiono przedstawi¢ bezpoSredni
wplyw dobrze zaprojektowanego, wydajnego i sprawnie
zarzadzanego faficucha dostaw na odniesienie sukcesu
w biznesie:

=z badan wynika, ze 79% firm z wysokowydajnymi
taficuchami dostaw osiaga wzrost przychoddw przewyz-
szajacy Srednig w swoich branzach;

= firmy z globalnymi faficuchami dostaw mogg funk-
cjonowac na bazie kosztow, ktorych az 90% mozna przy-
pisa¢ wydatkom zwigzanym z taficuchem dostaw;

= w wielu firmach zdarza sig, ze taficuch dostaw jest
najmniej zrozumialym obszarem strategicznego zarza-
dzania przedsigbiorstwem, co w przypadku dziatalnosci
generujacej do 90% ogolnych kosztow jest niepokojace;

= kondycja finansowa firmy zalezy od kondycji tanicu-
cha dostaw, a koszty faficucha przyczynily si¢ do upadku
wielu firm, ktore w efekcie staly si¢ niewyplacalne;

= strategia taficucha dostaw ma kluczowe znacze-
nie dla osiagnigcia sukcesu w biznesie, ale firmy czesto
nie doceniajg jej roli i dlatego zwracaja na nig mniejszg
uwage niz na inne obszary dzialalnoSci;

= efektywno$¢ taficucha dostaw jest w duzej mierze
funkcja zdolnoSci do redukcji waskich gardet i zarzadza-
nia zmienno$cia;

= wdrozenie rozwigzaf cyfrowych i optymalizacja kul-
tury organizacyjnej stanowia kluczowy kierunek dziatan.

Istota funkcjonowania faficucha dostaw w organiza-
cjach biznesowych jest integracja i koordynacja dziatan,
ktére pozwalajg na efektywne zarzadzanie przeptywem
towarow, informacji i finansdw, co wiaze si¢ bezposred-
nio z optymalizacja wszystkich proceséw w taficuchu
dostaw. Dlatego tez wspolczesne firmy (dzialajace na
rynku krajowym czy migdzynarodowym) musza dazyé
do tego, aby ich taficuchy dostaw byly elastyczne, dobrze
zaprojektowane, zorganizowane i zdolne do szybkiej
adaptacji, poniewaz s3 to podstawowe determinanty
odnoszenia sukcesow w biznesie.
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Kluczowe wyzwania, przed ktdrymi stajg wspdtczesne
przedsigbiorstwa, mozna podzieli¢ na kilka obszar6w.

Pierwszym jest dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢
warunkéw rynkowych. Globalizacja sprawia, ze przed-
siebiorstwo musi radzi¢ sobie z réznorodnymi prze-
pisami prawnymi, clami, zmiennoScig kursow walut
i regulacjami zwigzanymi z handlem mig¢dzynarodowym.
Nieprzewidywalne zmiany, takie jak kryzysy ekonomicz-
ne, konflikty migdzynarodowe czy zmieniajace si¢ pre-
ferencje klientow, wymagaja szybkiego reagowania i do-
stosowywania strategii zakupowych oraz sprzedazowych.

Z kolei dla efektywnego zarzadzania zakupami i do-
stawami kluczowe znaczenie ma zapewnienie ciagto-
Sci dostaw surowcow i komponentdéw niezbednych do
produkcji, przy jednoczesnej optymalizacji kosztow.
Przerwy w dostawach moga prowadzi¢ do wstrzymania
produkgcji, co wplywa negatywnie na finanse firmy i jej
wizerunek rynkowy. Wazne jest rOwniez utrzymanie
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