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Kierunki modyfikacji zarzgdzania
fancuchami dostaw w perspektywie

przysztosci

Directions of modification of supply chain management

in the perspective of the future

Streszczenie

Celem artykulu jest ocena stanu i wskazanie przyszlych prze-
ksztalcen miedzynarodowych ancuchow dostaw. Zastosowa-
no metode analizy i krytycznej oceny stanu oraz projekcje
zmian badanej dziedziny. Pandemie COVID-19 i wojenng
agresje na Ukraine nalezy uznaé za powazng cezure zmienia-
jaca myélenie o ksztaltowaniu i zarzgdzaniu miedzynarodo-
wymi lahcuchami dostaw. Dotychczasowy standard zarza-
dzania nimi, opierajacy sie na pasozytniczej pogoni za czesto
nienalezng nadwyzkg finansowa, powinien zosta¢ zredefinio-
wany. Postuluje sie, aby dazy¢ do uksztaltowania symbio-
tycznych tancuchéw zarzadzanych relacyjnie i przyczyniaja-
cych sie do modernizacji spoteczno-gospodarczej krajow sta-
biej rozwinietych. Nalezy tez spodziewac sie przedsiewzieé na
rzecz budowy wiekszego stopnia odpornoéci tych tancuchow
poprzez mniej rygorystyczne traktowanie potrzeby odchu-
dzania tancuchéw, a w wiekszym stopniu ich zazieleniania.
Zmierzajac tez do redukeji ryzyka ekonomicznego, nalezy
spodziewac¢ sie minimalizacji dtugo§ci korytarzy transporto-
wych, co oznacza relokacje geograficzng firm tworzacych lan-
cuchy dostaw.
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Abstract

The aim of the article is to assess the condition and indicate
future transformations of international supply chains. The
method of analysis and critical assessment of the state as well
as a projection of changes in the studied field were used. The
COVID-19 pandemic and the military aggression against
Ukraine should be considered a major turning point that
changes the way people think about shaping and managing
international supply chains. The current standard of their
management, based on a parasitic pursuit of often undue
financial surplus, should be redefined. It is postulated to
strive for the formation of symbiotic chains of relationship
management that contribute to the socio-economic
modernization of less developed countries. To be also expect
projects to build a greater degree of resilience of these chains
by less stringent treatment of the need to lean the chains and
to a greater degree to green them. When also aiming to reduce
economic risk, the length of transport corridors should be
expected to be minimized, which means the geographical
relocation of companies forming supply chains.
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Uwagi wstepne

Tak zwany kryzys pandemiczny, obejmujacy
okres od 2020 r. po czas obecny, powinien by¢ po-
strzegany jako cezura w ocenie dotychczasowego
sposobu zarzadzania faficuchami dostaw i w konse-

kwencji powinien prowokowaé do poszukiwania
kierunkow jego zmieniania. Refleksja nad natura
kryzysu pandemicznego doprowadzila do raczej
zgodnych konkluzji, ze ma on wyjatkowy charak-
ter. W pierwszej kolejnosci istotna jest konstata-
cja, ze jego zrodia znajdowaly si¢ poza systemem
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gospodarczym, bo zostal zapoczatkowany przez
pandemie koronawirusa SARS-CoV-2 (Banaszyk
& Gorynia, 2021, s. 63-64). Kiedy juz pojawito si¢
negatywne oddzialywanie na realne procesy gospo-
darcze, to mialo ono potrdjnie skumulowany cha-
rakter, co samo w sobie byto kolejna nowoscia (Be-
dianashvili, 2021, s. 192; Bekaert i in., 2020). Po
pierwsze, byt to szok podazowy spowodowany tzw.
zrywaniem migdzynarodowych faficuchow dostaw.
Pierwszg bowiem reakcja wiadz publicznych prak-
tycznie na catym $wiecie byta blokada granic pan-
stwowych i calkowity lockdown powaznie ograni-
czajacy mobilnos¢ ludzi. W wielu panstwach zmu-
sito to przedsigbiorcéw do czasowego ograniczenia
albo nawet zamrozenia dziatalnoSci przedsig-
biorstw. Proceder ten jest zreszta kontynuowany
w Chinach, ktére maja duze znaczenie w kreowa-
niu §wiatowego strumienia podazy. Po drugie, byt
to szok popytowy, poniewaz wskazane wyzej ogra-
niczenie mobilnosci ludzi zmniejszyto wielko$¢ re-
alizowanych zakupéw i wplyneto na zmiang ich
struktury'. Dodatkowo zamkniecie wielu tradycyj-
nych obiektéw handlowych po prostu uniemozliwi-
to realizacje zakupdw. Po trzecie wreszcie, byt to
szok finansowy spowodowany przez intensywna
emisj¢ papierdw dituznych przez wtadze panstwowe
oraz polityke luzowania monetarnego podejmowa-
na przez centralne instytucje finansowe (Has the pan-
demic shown inflation..., 2011). Obecnie skutkiem
jest wzmocnienie presji inflacyjnej i uruchomienie
dynamiki spirali cenowo-ptacowej (European Com-
mission, 2021).

Powyzsze zjawiska niewatpliwie zmieniaja uwa-
runkowania gospodarcze, a takze pozwalaja do-
strzec staboSci i niebezpieczenstwa dotychczaso-
wych standardéw gospodarowania. Dotyczy to tak-
ze zasad i metod zarzadzania tancuchami dostaw.
Na tym tle uprawnione s3 pytania o charakter sy-
gnalizowanych sfabosci i niebezpieczefistw oraz
0 sposoby zaradzenia temu stanowi. Prezentowane
ponizej refleksje sa prowadzone na dwoch pozio-
mach. Jeden z nich ma charakter analizy i oceny
realiow gospodarczych oraz powiazanych z nimi
wzorcOw sprawnego zarzadzania faficuchami do-
staw. Drugi dotyczy stanu postulowanego, bedace-
g0 prognoza nowego sposobu zarzadzania tymi
tancuchami, lepiej dostosowanego do uwarunko-
wafi popandemicznych.

Artykut skfada sie z trzech zasadniczych czesci.
W pierwszej z nich zrekonstruowano i krytycznie
oceniono dominujace w okresie przedpandemicznym
kryteria decyzyjne ksztattujace tancuchy dostaw.
W drugiej dokonano swoistej systematyzacji i charak-
terystyki potencjalnych modeli i systemow zarzadza-
nia tymi taficuchami. Wreszcie w czgéci trzeciej wska-
zano kierunki i pozadane metody zarzgdzania fancu-
chami dostaw w tzw. nowej rzeczywistosci.
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Dominujqce i pozqgdane kryteria
decyzji ksztattujgcych
tancuchy dostaw

Od wielu lat dominujacym pogladem co do po-
zadanego celu zarzadzania przedsigbiorstwem jest
przekonanie i dyrektywa z niego wynikajaca, ze
jest to maksymalizacja warto$ci dodanej dla akcjo-
nariuszy (czyli wlascicieli kapitalu finansujacego
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa).

Perspektywa (Banaszyk, 2020, s. 2-9) wartoSci
dla akcjonariuszy zaktada, iz to wiasnie dostawcy
kapitatu finansuja powstanie i dziatalno§¢ przed-
siebiorstwa, ponoszac duze ryzyko ekonomiczne.
Dostarczajac $rodki finansowe, oczekuja nalezyte-
go wynagrodzenia za swoj pieniezny wktad. Mogli-
by swoj kapitatl na przyktad bezpiecznie ulokowaé
w banku, wiec jesli tego nie robia, to powinien im
zosta¢ zagwarantowany doch6d wyzszy od procen-
tu bankowego®. Z operacyjnego punktu widzenia
prowadzi to do wniosku, ze celem zarzadzania
w biznesie jest maksymalizowanie ekonomicznej
warto$ci dodanej i rynkowej wartoSci przedsigbior-
stwa. Ekonomiczna warto§¢ dodana (EVA) jest
réznica miedzy rentowno$cia aktywow netto
a kosztem kapitalow zaangazowanych w firmie
(Brilman, 2002, s. 45). Zasadnicze znaczenie ma tu
wiasnie koncepcja kosztu kapitatu, ktdry jest inter-
pretowany jako koszt utraconych mozliwosci. Nie
wystarczy zatem by¢ tradycyjnie rentownym, aby
kreowa¢ warto§¢ ekonomiczng dla udostepniaja-
cych kapitat. Nalezy by¢ bardziej rentownym, niz
gdyby kapitat zostal zainwestowany w alternatywna
dziatalno$¢ gospodarcza. Z EVA silnie skorelowa-
na jest tzw. rynkowa warto$¢ dodana (MVA), czyli
nadwyzka warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa (np.
wartoSci jej kapitalizacji gietdowej) nad catkowita
wartoScia zainwestowanego kapitalu (Brilman,
2002, s. 46). Stanowisko to co do celow zarzadza-
nia w biznesie zaktada zatem, ze wtasciciele przed-
siebiorstw albo, ogdlniej, dostawcy kapitatu finan-
sowego to podmioty, z punktu widzenia ktorych
nalezy dokonywac¢ oceny efektywno$ci dziatalnosci
biznesowej. Zakres zdarzefi ekonomicznych, jakie
powinny by¢ brane pod uwage, to wyniki finansowe
uzyskiwane w przedsigbiorstwie.

Czasami przyjmuje si¢ punkt widzenia, ze taficuch
dostaw jest tzw. przedsiebiorstwem rozszerzonym.
Rozszerzone przedsigbiorstwo to zbidr niezalez-
nych przedsigbiorstw osiagajacych doskonalosé
w swym rdzennym biznesie i wykorzystujacych wy-
r6zniajace kompetencje innych przedsigbiorstw
wzajemnie kooperujacych w §ciSle skoordynowany
sposéb (Brown i in., 1995, s. 243). Na przyktad
A. Baraniecka i S. Zigba-Szewczyk pisza, ze tan-
cuch dostaw ,,powszechnie traktowany jest przez

3



jego badaczy jako rozszerzone przedsigbiorstwo.
Mozna zatem zalozy¢, iz podlega on podobnym
trendom i znajduje si¢ pod wplywem podobnych
uwarunkowan jak pojedyncza organizacja. Ozna-
cza to, ze nowoczesne koncepcje zarzadzania czy
nowe idee towarzyszace dzialalnosci biznesowej
dotycza rowniez zarzadzania tancuchem dostaw”
(Baraniecka & Zieba-Szewczyk, 2018, s. 4). Jesli
zatozymy, ze maksymalizacja EVA i MVA to cele
kazdego przedsiebiorstwa prowadzacego dzialal-
no$¢ gospodarcza w warunkach konkurencji, ujaw-
nia si¢ istotny problem w odniesieniu do przedsie-
biorstwa rozszerzonego. O ile bowiem pojedyncze
przedsigbiorstwo ma jeden osrodek decyzyjny i wy-
korzystuje strukture administracyjng do realizacji
swych celow, to przedsiebiorstwo rozszerzone jest
federacja przedsiebiorstw. W tym przypadku pro-
blem polega na koniecznosci znalezienia rozwiaza-
nia, dzieki ktéoremu daloby sie pogodzi¢ dazenie do
maksymalizacji EVA i MVA przez przedsigbior-
stwo rozszerzone oraz przez kazde ze sfederowa-
nych przedsigbiorstw. Jak wiadomo, optimum czg-
$ci dowolnej calosci nie sumuje si¢ w optimum tej-
ze calosci. Jedli cel przedsigbiorstwa rozszerzone-
go ma by¢ osiggniety, to przynajmniej niektdre ze
sfederowanych przedsigbiorstw beda dziataé z eko-
nomicznego punktu widzenia suboptymalnie, a to
z pewnoscig nie zadowoli jego dostawcdw kapitatu
finansowego. Jesli maksymalizacja EVA i MVA
ma by¢ osiggnieciem kazdego ze sfederowanych
przedsigbiorstw, to niemozliwe bedzie osiaganie
takiego celu przez przedsigbiorstwo rozszerzone.
Cel (cele) taficucha dostaw powinny by¢ zatem od-
mienne od celu (celow) przedsigbiorstw go tworza-
cych. Nawigzujac do spostrzezenn E. Yuchtmana
i S. Seashore’a, powinien to by¢ cel (cele) zgodny
z — jak to okreSlaja — podej$ciem funkcjonalnym.
W tym podejsciu cel wyprowadza si¢ z rekonstruk-
cji dominujacego w organizacji systemu wartoSci,
dzigki ktoremu mozliwa jest legitymizacja faktycz-
nie realizowanego celu albo ich zestawu oraz wyja-
$nienie powodow, dzieki ktorym cel ten ma prymat
nad innymi potencjalnymi dazeniami (Yuchtman
& Seashore, 1979, s. 222).

Z kolei powotujac si¢ na J. Barneya, powiemy,
ze przewage konkurencyjng osiaga sie¢, gdy sa reali-
zowane preferowane wartosci poprzez strategie in-
na od wdrazanych przez obecnych i potencjalnych
konkurentéw oraz w sytuacji, gdy konkurenci na-
§ladujacy te strategie i tak nie sa w stanie dyskon-
towaé wszystkich korzySci z niej wynikajacych
(Barney, 1991, s. 102). Dlatego wypracowanie
przewagi konkurencyjnej moze by¢ uznane za cel
uniwersalny dziafalno$ci biznesowej tancucha do-
staw. JeSli przewaga konkurencyjna zostata osig-
gnieta, jest to przeciez rownowazne w kazdym ze
sfederowanych przedsigbiorstw z wigkszym od po-
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siadanego przez innych udzialem w rynku, wiek-
szymi przychodami ze sprzedazy, bezpieczniejszg
perspektywa na przysztos§é, zadowoleniem dostaw-
cow kapitalu oraz akceptacja ze strony og6tu inte-
resariuszy. Zatem jesli przedsiebiorstwa tworzace
taficuch dostaw daza do maksymalizacji EVA oraz
MVA i potraktujemy to jako ich kluczowe warto-
§ci, to wzrost konkurencyjnoSci faficucha dostaw
moze by¢ jego interpretacyjnie wywiedzionym ce-
lem. Finalny wniosek z powyzszego rozumowania
oznacza, iz celem zarzadzania fancuchem dostaw
nie powinno by¢ maksymalizowanie EVA i MVA,
lecz wzmacnianie konkurencyjnosci taficucha jako
calodci.

Modele i systemy zarzqdzania
tancuchem dostaw

Z punktu widzenia ksztaltowania taficuchow dostaw
mozna rozr6zni¢ dwa ich modele (Banaszyk & Fimif-
ska-Banaszyk, 2016, s. 455-464), ktore proponuje si¢
nazwaé pasozytniczym i symbiotycznym. Ramowy
schemat konstrukcji modelu taficucha dostaw konsty-
tuuja nastepujace parametry:

a) Podstawowa przestanka strategicznych decy-
zji menedzerskich. Dotyczy wyboru podstawo-
wego kryterium ksztaltowania fancucha dostaw.
Istnienie fancucha dostaw oznacza, ze menedzero-
wie zrezygnowali z budowy autarkicznego, zinte-
growanego pionowo kombinatu, w ktoérym gtow-
nym narzedziem koordynacji jest hierarchia. Da-
zenie do koncentracji potencjalu finansowego
i ludzkiego na tzw. rdzennym biznesie skutkuje
wdrozeniem strategii outsourcingu. Duze znacze-
nie ma tu argumentacja O. Williamsona, zgodnie
z ktora zjawisko specyficznosci aktywow powodu-
je, ze im wigkszy jest stopien komplementarnosci
atrybutow potencjatu dzialania do potencjatu
partnera, tym mniejsza mozliwo$¢ alternatywnego
zastosowania tychze aktywdw. Dostawca ma za-
tem interes ekonomiczny w utrzymywaniu i piele-
gnowaniu wspdtpracy ze swym odbiorcg. William-
son dowodzi, ze podczas takiej wspdtpracy co
prawda koszty transakcyjne nie zmieniajg si¢, ale
ros$nie koszt potencjalnej zmiany partnera. Koszt
potencjalnej zmiany dostawca jest zmuszony wkal-
kulowa¢ w ceng dostawy, chyba ze zostanie zawar-
ty dtugoterminowy kontrakt obnizajacy mozliwos¢
zmiany partnera. Jefli tak si¢ stanie, to wkalkulowany
koszt zmiany partnera moze zosta¢ zredukowany,
co rowniez potania koszt wspoipracy (Williamson,
1998, s. 97-107). ,,Dzigki modelowi zarzadzania
tanicuchem dostaw celem staje si¢ maksymalizacja
zysku poprzez wzrost konkurencyjnosci na rynku
produktéw finalnych, a konkurencyjnos¢ ta jest
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osiggana dzigki obnizaniu kosztéow dziatalnosci
i realizacji zadan gospodarczych w najkrotszym
mozliwym czasie. Jest to mozliwe, jesli fancuch do-
staw na calej swej dlugosci jest $ciSle koordynowa-
ny, aby catkowite zapasy byly minimalizowane,
waskie gardia eliminowane, czas byl kompresowa-
ny oraz problemy jakosciowe byly likwidowane”
(Waters & Rinsler, 2010, s. 3). Relacja konkuren-
cji migruje zatem z poziomu migdzy przedsigbior-
stwami (jak w modelu Portera) na poziom migdzy
taficuchami dostaw.

b) Dominujacy system informacji. Dotyczy sposo-
bu wzajemnego komunikowania si¢ uczestnikow
taficucha dostaw. Mozna tu wskaza¢ na trzy gltow-
ne metody: sformalizowana, transakcyjna i relacyj-
ng. Sformalizowany system informacji wykorzystu-
je papierowy nosnik i jest kodyfikowany indywidu-
alnie w kazdej umowie kooperacyjnej. Umowa za-
wiera po prostu bardzo szczegblowe ustalenia
migdzy stronami, definiujace oczekiwany produkt
i warunki jego przyjecia przez odbiorcg. Transak-
cyjny system informacji wykorzystuje informatycz-
ne oprogramowanie klasy EDI, czyli pozwala na
przekazywanie migdzy autonomicznymi systema-
mi informatycznymi wystandaryzowanych zesta-
wow danych, co eliminuje mnozenie czynnoSci
zbierania i opracowania informacji oraz przy-
spiesza ich wykorzystanie. Relacyjny system in-
formacji ma oczywiscie takze informatyczny cha-
rakter, lecz baza danych jest scentralizowana,
czyli przyjmuje posta¢ hurtowni danych, z kto-
rych posiadajacy prawa dostepu moga w kazdej
chwili skorzystacé.

c¢) Stosowany rachunek wynikéw. Polega na wybo-
rze preferowanej metody kalkulacji kosztow dzia-
talnosci gospodarczej. Oczywiscie w kazdym przy-
padku chodzi o kreowanie rzetelnej informacji
o ponoszonych kosztach i ksztaltowanie przesta-
nek decyzji o sposobach ich minimalizacji. Mozna
tu wskazac na co najmniej trzy metody identyfika-
cji i rozliczania kosztéow, mianowicie: rachunek
kosztow, koszt dziatan i koszt cyklu zycia. Klasycz-
ny rachunek kosztow wykorzystuje ich uktad badz
to rodzajowy, badz kalkulacyjny i dostarcza zbior-
czych informacji o kosztach dziatalnosci kazdego
uczestnika tafcucha dostaw z osobna. Jest to ra-
chunek kosztow pelnych. Zazwyczaj rozliczenie
jest dokonywane w odniesieniu do konkretnego
produktu albo grup produktow (Skarzynska, 2012,
s. 44). Poniewaz kazdy uczestnik taficucha dostaw
odmiennie definiuje swe produkty i w catkowity
koszt wytworzenia wlicza nie tylko koszty bezpo-
§rednie, lecz i poSrednie, wiedza o ksztaltowaniu
sie kosztow wytworzenia produktu finalnego kie-
rowanego do konsumenta jest zatem bardzo przy-
blizona. Z punktu widzenia rzetelnoSci informacji
o rzeczywistym koszcie wytworzenia produktu fi-

nalnego przydatniejszy jest rachunek kosztow

dziatan (activity based costing). W rachunku tym

produkty sa tylko Zrédiem koniecznych dziatan do
ich wytworzenia. Jednostka rozliczeniowa staja si¢
wiec poszczegOlne dzialania albo grupy dziatan.

OczywiScie monitorowanie kosztow dziatan

w kompleksowym fancuchu dostaw wymaga pelnego

dostepu do informacji ekonomicznej od kazdego

z uczestnikdw tego fancucha. Szczeg6lng trudno-

Scig jest uwzglednienie w rachunku tych kosztow,

ktdre sa ponoszone juz po sprzedazy produktow

odbiorcom i w koficu konsumentowi. Logistycy
zwracajg ostatnio mocno uwage na ostatnie dziata-
nia okreslane jako logistyka odzysku. Ma to oczy-
wiScie mocne uzasadnienie ekologiczne i etyczne.
Niejako w korespondencji z tym pojawily sie po-
stulaty prowadzenia rachunku kosztow cyklu zycia
produktow (life cycle costing). W rachunku takim
chodzi o taczne rozliczenie zaréwno tzw. kosztow
cyklu marketingowego (opracowania wyrobu,
wprowadzenia na rynek, utrzymywania go na nim
oraz wycofania go z rynku), jak i kosztow cyklu

Srodowiskowego, czyli kosztow zwigzanych nega-

tywnymi, zewnetrznymi efektami ekonomicznymi

pojawiajacymi sie w kazdej z faz cyklu marketin-
gowego.

Symbiotyczny model tafcucha dostaw zakiada
realizacje strategii outsourcingu wszelkich dziatah
gospodarczych, ktére podmioty trzecie potrafia
wykona¢ efektywniej. W ten sposdb ksztaltuje sie
sieciowa konfiguracja organizacji taficucha,
a w wypadku bardziej ztozonych taficuchéw — na-
wet klastrowa. Koordynacja dziatalnoSci uczestni-
koéw tancucha wymaga intensywnej wymiany infor-
macji, dlatego systemy EDI moga okazywac si¢
niewystarczajace. Upowszechnia si¢ zatem prakty-
ka korzystania z hurtowni danych. W istocie ozna-
cza to uprawnienia do wzajemnego dostepu do
strategicznych informacji przez wszystkich albo
wiekszos¢ uczestnikdw sieci. Zarzadzanie kosztami
powinno odbywac sie¢ w przekroju catego tancucha
dostaw, aby optymalizowa¢ ich wielko$¢ z punktu
widzenia produktu finalnego kierowanego do kon-
sumenta z uwzglednieniem kosztow logistyki odzy-
sku. Kluczowe znaczenie ma wypracowanie prze-
stanej do sprawiedliwego podziatu nadwyzki finan-
sowe]j pomiedzy wszystkich uczestnikow laficucha.

Pasozytniczy model faficucha dostaw takze za-
ktada realizacj¢ strategii outsourcingu. Jednak do-
minuje liniowa organizacja tancucha dostaw, jedy-
nie z elementami niezbyt rozbudowane;j sieci. Ko-
ordynacja dziataf gospodarczych uczestnikdw sieci
ma przede wszystkim formalno-umowny charakter
z mozliwo$cia ograniczonego wykorzystania syste-
méw EDI. Dostep do informacji o znaczeniu stra-
tegicznym jest mocno ograniczany, a wymianie
podlegaja tylko informacje absolutnie niezbedne
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z punktu widzenia zadowalajacego dziatania tan-
cucha dostaw. Kazdy z uczestnikoéw taficucha pro-
wadzi wlasny rachunek kosztow i jest zaintereso-
wany wzmacnianiem swej sily przetargowe], by
uzyskac przewage nad partnerem i zagarna¢ wiek-
sza cze$¢ wypracowanej nadwyzki finansowe;.

Te dwa modele — symbiotyczny i pasozytniczy
— powinny by¢ pojmowane jako skrajnosci konti-
nuum realnych tancuchéw dostaw. Z punktu wi-
dzenia przedstawionych wyzej kryteriow mozna
kazdy rzeczywisty taficuch dostaw ocenic jako bliz-
szy ktoremus z krancow tego kontinuum.

Odpowiednio do charakterystyki modelu tancu-
cha dostaw ksztaltuje si¢ kompatybilny system za-
rzgdzania nim. Kreuja go tzw. wiodace firmy (lide-
rzy lancucha, firmy flagowe), lokujac ten system
takze gdzie§ pomigdzy dwiema skrajnoSciami —
w pelni konkurencyjnym rynkiem, komunikujacym
dane do decyzji z wykorzystaniem mechanizmu ce-
nowego, a Scisla integracja pionowa, uzalezniajaca
wlasnosciowo skladowe jednostki produkcyjne,
czyli poprzez zaleznosci hierarchiczne. PoSrednim
rozwigzaniem jest stworzenie sieci opartej na do-
stosowaniach wynikajacych z zaawansowanej spe-
cyficznosci zasobow (Gereffi i in., 2005, s. 83).
W zaleznosci od wyboru spos$rdd wskazanych spo-
sobow koordynacji realnie uksztaltowane typy za-
rzgdzania tymi taficuchami to (Gereffi i in., 2005,
s. 84, 86-87):

a) rynki — pelna swoboda zawierania transakcji ze
wzgledu na poszukiwanie partneréow bazujacych
na niskich kosztach (transakcje tatwo kodyfikowa-
ne, specyfikacje produktéw proste, niska specy-
ficznos¢ zasobow);

b) modulowe taficuchy — produkcja w pelni dostoso-
wana do wymagan klienta, wymagajaca wysokiej
elastycznosci techniczno-technologicznej (kodyfi-
kacja dotyczy skomplikowanych produktéw, stan-
dardy techniczne upraszczaja produkcje, wymaga-
na jest wymiana informacji technicznych);

c) tanicuchy relacyjne — dostawa i odbiér wymagaja
bardzo wysokiej specyficznosci zasobow, a wigc
partnerzy nastawiaja si¢ raczej na dlugookresowa
kooperacje (brak kodyfikacji produktow, duza
zlozonos¢ transakcji, konieczna wymiana informa-
cji, istnienie wyspecjalizowanych producentéw skta-
nia do outsourcingu, koszty zmiany sa wysokie);

d) niewolnicze taficuchy — mali dostawcy sa silnie
uzaleznieni od duzych odbiorcéw, czyli koszty
zmiany odbiorcy sa bardzo wysokie i to jest zro-
dfem niewolnictwa (wymagania kodyfikacji i spe-
cyfikacji produktu sa wysokie, potencjal produk-
cyjny dostawcow jest niski, co zmusza wiodaca fir-
m¢ do angazowania si¢ w ich dzialalno$c);

e) hierarchia — dominuje kontrola zarzadcza w pio-
nowo zintegrowanych systemach produkgcji (brak
kodyfikacji produktu i wyspecjalizowanych do-
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stawcow, co zniechgca do outsourcingu i skfania
do wykorzystywania wtasnych jednostek).
Cigg uzaleznien ma nastepujacy charakter

(Humphrey& Schmitz, 2001, s. 3-6):
dostawcy nlsklego rzedu potrzebu]q firmy wioda-
cej, zeby mie¢ dostep do rynkdw zbytu;

B wspolpraca z wiodaca firmg umozliwia moder-
nizacje, czyli stroma $ciezke uczenia sig;

B dostawcy sa uwiezieni przez swa specjalizacje
produkcyjng i bez impulsu zewngtrznego (od
firmy wiodacej albo od polityki gospodarczej)
nie s3 w stanie dokona¢ modernizacji.
Symbiotyczne laficuchy dostaw wymagaja rela-

cyjnych systemow zarzadzania nimi. Pasozytnicze

taficuchy wykorzystuja natomiast systemy zarza-
dzania niewolnicze albo hierarchiczne.

tancuchy dostaw w przysztosci
i pozqdane systemy zarzqdzania nimi

Wzglednie nowe badania (z lipca 2020 r.) poka-
zuja, ze menedzerowie odpowiedzialni za zarza-
dzania tancuchami dostaw zmieniaja swoje priory-
tety w tej dziedzinie. Na przyktad badania ankieto-
we przeprowadzone przez firme¢ konsultingowa
McKinsey wykazaly, ze: 93% z nich planuje zwigk-
szy¢ odporno$¢ tancucha dostaw; 54% oczekuje
zmian w planowaniu taficucha dostaw oraz 90%
planuje wzrost profesjonalizmu w zakresie cyfro-
wego tancucha dostaw. Na pytanie, w jaki sposob
mozna zwigkszy¢ odpornos¢, 53% odpowiedzialo,
ze poprzez zdublowane pozyskiwanie surowcow;
47% twierdzi, ze poprzez zwigkszenie zapasOw naj-
wazniejszych produktow; 40% stawia na nearsho-
ring i powigkszanie bazy dostawcow; a 38% twier-
dzi, ze poprzez regionalizacj¢ tancuchow dostaw
(Panwar i in., 2022, s. 9). Badania przeprowadzone
rok pdzniej (w drugim kwartale 2021 r.) wykazaly,
ze 92% przedstawicieli kadr kierowniczych jest
w toku realizacji procesu uelastycznienia faficucha
dostaw. Postepy w dziedzinie regionalizacji tahcu-
cha wskazywalo 60% zarzadzajacych w sektorze
ochrony zdrowia, ale np. w sektorach motoryzacyj-
nym i chemicznym — tylko 20% menedzerow
(Panwar i in., 2022, s. 9).

Powazny wplyw na uwarunkowania operacji
transportowych w miedzynarodowych taficuchach
dostaw ma wojenna agresja Rosji na Ukraing.
W 2021 r. przez te panstwa przemieszczono 1,5 mi-
liona kontenerdw cargo. Korytarz ten zapewne be-
dzie zastapiony przez transport morski, co zwiek-
szy jego obciazenia o 5 do 8%, pociagajac w nie-
unikniony sposob wzrost frachtéw. Bedzie rowniez
stanowifo dodatkowy czynnik podnoszacy inflacje
(Grzegorczyk, 2022, s. 2).
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Mozna zalozy¢, ze determinantami przeksztat-
cefi przysztoéciowych faficuchdéw dostaw i metod
zarzadzania nimi s3:

a) wspolczesne wymagania co do ochrony §rodowi-
ska przyrodniczego i klimatu, ktérych powody
i sposoby objas$nia m.in. ekonomia Srodowiska
i efektow zewnetrznych;

b) wplyw procesdéw globalizacji gospodarczej wraz
ze zmianami tych procesdw przez zdarzenia
pandemiczne i polityczne;

c¢) rosngce mozliwosci systemOw informacyjno-
-komunikacyjnych w powigzaniu z podatnoscia
roznych przedsigbiorstw na absorpcje tych moz-
liwosci.

Podstawowe zalozenia ekonomii $rodowiska
i efektow zewnetrznych mozna zredukowaé do
dwdch kluczowych stwierdzen. Po pierwsze, w zgo-
dzie z dominujacym nurtem ekonomii to mecha-
nizm rynkowy jest najlepszym zrédlem przestanek
decyzji gospodarczych i dlatego koszt wykorzysta-
nia zasoboéw Srodowiskowych nalezy wilaczy¢ do
kalkulacji ekonomicznej wykonywanej we wszyst-
kich podmiotach gospodarczych. Jedna z najsze-
rzej znanych tego typu propozycji jest tzw. podatek
Pigou, czyli specjalna opfata z tytulu kreowania
negatywnych efektdow zewnetrznych, takze w obre-
bie szk6d przyrodniczych i klimatycznych (Kudetko,
2016, s. 345). W ten sposob cena wykorzystania
§rodowiska i klimatu staje si¢ sktadnikiem oceny
optacalnodci przedsiewzie¢ gospodarczych. Po dru-
gie, ta szkota mySlenia kategorycznie formuluje
postulat solidarno$ci miedzynarodowej, aby prze-
ciwdziala¢ potencjalnemu eksportowi ucigzliwosci
§rodowiskowych i klimatycznych do biednych kra-
jow Swiata. W odniesieniu do ksztattowania faficu-
chow dostaw, zwtaszcza w skali migdzynarodowej,
oraz do zarzadzania tymi taficuchami coraz moc-
niej wybrzmiewaja postulaty, aby w wiekszym stop-
niu ,zazielenia¢” faficuchy dostaw w perspektywie
calego globu. Z jednej strony normy spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, a z drugiej — racjonal-
na kalkulacja ekonomiczna, uwzgledniajaca koszt
wykorzystania §rodowiska i klimatu, sktaniaja do
inwestowania w badania i rozw6j w celu opracowa-
nia i implementacji innowacji produktowych i pro-
cesowych na rzecz substytucji dobr i dziatan szko-
dliwych przez neutralne z ekologicznego punktu
widzenia. Ponadto pojawiaja si¢ zachety do spo-
tecznej modernizacji (Gereffi & Fernandez-Stark,
2011, s. 12-13) taficuch6éw dostaw dzieki rezygnacji
z niewolniczych i hierarchicznych systemoéw zarza-
dzania nimi oraz zastgpowanie ich zarzadzaniem
relacyjnym faficuchami dostaw.

Jak wiadomo, globalizacja gospodarcza polega
na powiekszaniu miedzynarodowego podziatu pra-
cy, na rosngcej wartosci obrotéw w handlu miedzy-
narodowym oraz na zwigkszajacej si¢ intensywno-
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§ci przeptywu kapitatu i mobilnosci ludzi. Dynami-
ka tego procesu znaczaco nasilita si¢ po 1990 r.
wraz z liberalizacja migdzynarodowych stosunkow
politycznych i ekonomicznych. W rezultacie zreali-
zowala si¢ idea globalnej wioski, przynajmniej
w gospodarczym wymiarze. Dominujacy stal sie
model lokalizacji wiodacego przedsigbiorstwa
w panstwie rozwinietym gospodarczo i cywilizacyj-
nie oraz lokalizacji zaktadéw produkcyjnych,
szczegdlnie tych uciazliwych ekologicznie lub wy-
magajacych duzego udziatu pracy ludzkiej, w kra-
jach ubozszych o mniej restrykcyjnym prawie
ochrony §rodowiska i prawie pracy. Pomimo ,,wio-
skowej” metafory geograficzne rozmiary $wiata
oczywiScie nie zmniejszyly sie. Odleglosci trans-
portowe znaczaco si¢ wydtuzyly, dlatego utworzono
wiele migdzynarodowych korytarzy transporto-
wych kosztem niematych inwestycji infrastruktu-
ralnych. Korytarze te przebiegaja ladem przez wie-
le pafistw, a morzem w poblizu réwnie licznych
panstw. Doswiadczenie pandemiczne dowiodto ist-
nienia wieloSci niebezpieczenstw (ryzyka ekonomicz-
nego) powodujacych krucho$¢ miedzynarodowych
tafcuch6ow dostaw. Coraz lepiej przedstawiciele
miedzynarodowego biznesu u$wiadamiajg sobie
konieczno$¢ nadania faficuchom dostaw atrybutu
odpornosci. Mozna spodziewaé si¢ tendencji do
relokacji zaktadéw produkcyjnych® w celu skraca-
nia korytarzy transportowych, co w dobie przemy-
stu 4.0 wcale nie musi oznacza¢ wzrostu kosztow
produkcji. Rewolucja 4.0 pozwala bowiem na po-
wszechng automatyzacje i robotyzacje produkcji,
czyli substytuowanie pracy ludzkiej, ktorej koszty
w krajach rozwinietych znaczaco przewyzszaja te
w krajach biednych. Nie jest wykluczone, ze proces
relokacyjny w najszybszym tempie bedzie dotyczy¢
produkcji tzw. dobr wrazliwych (kluczowych)*.
W odniesieniu do nich zapewne przestanie obo-
wigzywaé dyrektywa wyszczuplania tancuchéw do-
staw, bo pandemia u§wiadamia znaczenie zapasow
bezpieczenstwa. Ich utrzymywanie wymaga oczywi-
$cie inwestycji w infrastruktur¢ magazynowg oraz
kreacji kapitalow operacyjnych finansujacych te
zapasy.

inenie do racjonalizacji ekonomicznej (zwigk-
szania efektywnosci finansowej) operaql loglstycz-
nych utatwia niewatpliwie rozwo6j technologii in-
formacyjno- komunlkacy]nych (ICT). Pozwalaja
one na koordynaqg procesow gospodarczych oraz
przyspieszaja wymiane informacji biznesowej. Od-
dzielnym zagadnieniem jest potencjal absorpcyjny
uczestnikow faficucha dostaw, jesli chodzi o korzy-
stanie z ICT. Mozna tu przywola¢ poglady gloszo-
ne przez R. Lamminga i in. (2000, s. 678-687), kt6-
rzy przyjmuja za punkt wyjScia charakterystyke
produktu finalnego wspotwytwarzanego przez
przedsigbiorstwa tancucha dostaw. Zalecaja oni



zastosowanie trojkryterialnego klasyfikatora pro-
cesu zarzadzania laficuchem dostaw. Rozwazaja
mianowicie wplyw: po pierwsze, stopnia innowa-
cyjnosSci produktu finalnego, po drugie, oryginal-
nosci tego produktu i po trzecie, jego komplekso-
wosci.

Przyjecie charakterystyki produktu finalnego za
podstawe klasyfikowania odmiennych zasad zarzg-
dzania faficuchem dostaw skfania autoréw tej kon-
cepcji do wskazania, ze:

1) Zarzadzanie tancuchem dostaw produktéw uni-
katowych, innowacyjnych i kompleksowych pre-
feruje dzielenie si¢ wiedza i informacjg pomie-
dzy partnerami, co dotyczy w duzej mierze wia-
domosci niestrategicznych z wykorzystaniem na
duza skale systemow ICT, za to ochronie podle-
gaja informacje wrazliwe i wiedza strategiczna.

2) Zarzadzanie fancuchem dostaw produktow
standardowych, funkcjonalnych i prostych pre-
feruje dzielenie si¢ wiedza i informacjg pomie-
dzy partnerami, co dotyczy zardwno wiadomosci
niestrategicznych z wykorzystaniem na duza
skale systemow ICT, jak i informacji wrazliwych
i caloSciowej wiedzy.

3) Zarzadzanie taficuchem dostaw produktéw uni-
katowych, innowacyjnych i prostych preferuje
dzielenie si¢ wiedza i informacjg pomigdzy part-
nerami, co dotyczy w duzej mierze wiadomosci
niestrategicznych z niewielkim wykorzystaniem
systemOw ICT, za to ochronie podlegaja infor-
macje wrazliwe i wiedza strategiczna.

4) Zarzadzanie fancuchem dostaw produktéw stan-
dardowych, funkcjonalnych i kompleksowych
preferuje dzielenie si¢ wiedza i informacja po-
migdzy partnerami, co dotyczy w duzej mierze
wiadomosci niestrategicznych z niewielkim wy-
korzystaniem systemow ICT, za to ochronie pod-
legaja informacje wrazliwe i wiedza strategiczna.
Jak wynika z powyzszego, nie w kazdym przy-

padku korzystanie z mozliwo$ci ICT w ramach tan-

cucha dostaw jest pozadane ze strategicznego

Przypisy/Notes
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punktu widzenia. Procesy zarzadzania tymi faficu-
chami beda wigc z réznym stopniu nasycone tech-
nologiami informatycznymi.

Podsumowanie

W konkluzji mozna wigc sformutowac prognoze:
a) bedzie postgpowac proces integracji taficuchow

dostaw, czyniac je coraz bardziej symbiotycznymi

i nastawionymi na budowanie konkurencyjnosci

jako podstawy osiggania celow przez poszczegdlne

przedsiebiorstwa;

b) w przyszlodci specjalnie w odniesieniu do ddbr
wrazliwych (kluczowych) lancuchy dostaw beda
koncentrowane na zawgzonym obszarze geogra-
ficznym z uwzglednieniem bezpieczefistwa koryta-
rzy transportowych;

¢) zmieni si¢ podejScie do zarzadzania zapasami na
rzecz rozbudowy zapaséw bezpieczenstwa, czyli
zostanie zrewidowane dazenie do ksztaltowania
uszczuplonych fancuchéw dostaw;

d) pojawi si¢ dazenie do ,.zazieleniania” taficuchow
dostaw w potaczeniu z traktowaniem ich jako na-
rzedzi modernizacji spofecznej gospodarek bied-
niejszych krajow;

e) systemy zarzadzania faficuchami dostaw beda
miec charakter coraz bardziej relacyjny, a nie hie-
rarchiczny czy niewolniczy;

f) korzystanie z ICT wspomagajacych procesy zarza-
dzania bedzie sektorowo zr6znicowane.

Dazenie do wyzej zarysowanych zmian pocia-
gnie zapewne koszty finansowe. Je§li ich wzrostu
nie uda si¢ przenie$¢ na wzrost cen dobr i ustug, to
otwartym zagadnieniem stanie si¢ oplacalno$¢
ekonomiczna koniecznych inwestycji. Nie jest wy-
kluczone, ze oczekiwana bedzie zwigkszona aktyw-
no$¢ gospodarcza poszczegdlnych rzadéw, ktorych
interwencje zmodyfikuja relacje przychodéw do
kosztow.

! Badania z lat 2020-2021 potwierdzaja, ze kryzys pandemiczny sprowokowal zwigkszenie zakupéw towaréw podstawowych, giéwnie farmaceutykow i zyw-
nosci, oraz rezygnacj¢ z zakupow zwiazanych z rozrywka i turystyka. Znaczaco zwigkszylo si¢ tez zainteresowanie elektronicznymi kanatami sprzedazy. Zob.

Massood, 2021, s. 65.

2 Jest to swoista cena kapitalu wyrazona w postaci stopy procentowej stanowigcej wynagrodzenie za udostgpnienie kapitatu i uwzglednia zaréwno uplyw
czasu migdzy udostepnieniem kapitalu a uzyskaniem dochodu z niego, jak i ryzyko inwestycji. Zob. Duliniec, 2012, s. 3—4.
3 Proces ten moze jednak zburzy¢ ustanowiony globalny tad gospodarczy, pozbawiajac pracy wielu ludzi zatrudnionych w zakfadach zlokalizowanych w tzw.

biednych krajach.

4 Np. administracja Standéw Zjednoczonych wydata zalecenia co do reshoringu w odniesieniu do produkcji potprzewodnikéw i zaawansowanych opako-
wan, akumulatoréw o duzej pojemnosci (np. stosowanych w pojazdach elektrycznych), istotnych mineraléw i materialéw oraz farmaceutykow i zaawansowa-

nych sktadnikéw farmaceutycznych. Panwar i in., 2022, s. 10).
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