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1 Podstawowe tezy tego artyku∏u by∏y prezentowane podczas sesji posterowej na Konferencji TLM w Zakopanem w grudniu 2004 r.

Bank Danych o In˝ynierach poszukuje dla swojego Klienta:
Specjalist´ ds. Zakupów 

http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d4/30/1161015.htm 

Bariery w redukowaniu kosztów ∏aƒcucha dostaw1

Redukcja kosztów jest najcz´Êciej po-
dawanym powodem inwestowania
w projekty zwiàzane z usprawnieniem
∏aƒcuchów dostaw. Mimo, i˝ projekty
tego typu mogà wykreowaç znaczàcà
przewag´ strategicznà i popraw´ ob-
s∏ugi klienta, zarzàdzajàcy cz´sto po-
strzegajà te korzyÊci jako dodatek a nie
cel. W rzeczywistoÊci zdarza si´, ˝e
oszcz´dnoÊci zwiàzane z realizacjà pro-
jektów z dziedziny zarzàdzania ∏aƒcu-
chami dostaw bywajà jednak niewi-
doczne. Najcz´Êciej spowodowane jest
to tym, i˝ zbyt cz´sto dzia∏ania skupia-
jà si´ na usuwaniu symptomów, a nie li-
kwidowaniu przyczyn powstawania
kosztów. Dlaczego tak si´ dzieje? W ar-
tykule tym wska˝e si´ najcz´stsze ba-
riery, które uniemo˝liwiajà dotarcie do
êróde∏ problemów. Ich znajomoÊç b´-
dzie mog∏a byç przydatna w realizowa-
nym „z sukcesem” zarzàdzaniu ∏aƒcu-
chami dostaw.

Przyczyny k∏opotów

W zasadzie ka˝dy przyk∏ad dodatko-
wych (zb´dnych) kosztów w ∏aƒcuchu
dostaw mo˝e byç spowodowany jednà
lub kilkoma przyczynami, których êró-
d∏a znajdujà si´ w:

1. braku przejrzystoÊci
2. nie dzieleniu si´ informacjami

Metody ksi´gowania oraz niech´ç do
dzielenia si´ informacjami pomi´dzy
partnerami w ∏aƒcuchu dostaw stwa-
rzajà trudnoÊci w dok∏adnym lokalizo-
waniu kosztów, zarówno w przedsi´-
biorstwie, jaki i na poszczególnych po-
ziomach ∏aƒcucha dostaw. To znacznie
utrudnia („efekt bykowca”), a nawet
uniemo˝liwia podejmowanie w∏aÊci-
wych dzia∏aƒ redukujàcych koszty.

3. s∏abo okreÊlonych relacjach

Na zarzàdzanie relacjami w ∏aƒcu-

chach dostaw sk∏adajà si´ m. in. decy-
zje z obszaru „kupiç czy wyproduko-
waç”, wybór partnerów, rodzaj zwiàz-
ków pomi´dzy tymi partnerami itp.
W praktyce podejmowane w tym ob-
szarze decyzje mogà byç êród∏em zna-
czàcych kosztów zwiàzanych, np. z wy-
borem niew∏aÊciwych dostawców czy
zu˝ywaniem wewn´trznych zasobów
na dzia∏alnoÊç innà ni˝ podstawowa.

4. zmiennoÊci 

Ogólnie zmiennoÊç dotyczy wszyst-
kiego, co powoduje niepewnoÊç
w funkcjonowaniu ∏aƒcucha dostaw –
np. niezrealizowane dostawy, nieprze-
widziany popyt czy niska jakoÊç mate-
ria∏u. NiepewnoÊç zaÊ pociàga za sobà
powstanie zwi´kszonych kosztów
zwiàzanych z dodatkowymi zapasami,
nadgodzinami, straconymi zamówie-
niami, zwróconymi wyrobami itp.
Czynniki zmiennoÊci mo˝na podzieliç
na dwie kategorie: zwiàzane z opera-
cjami (procesem produkcyjnym) oraz
wynikajàce z braku efektywnych metod
zarzàdzania. 

5. projekcie produktu

Wi´kszoÊç kosztów wyrobu kszta∏to-
wanych jest na etapie jego projektowa-
nia, poprzez podejmowanie decyzji do-
tyczàcych wyboru materia∏ów, projektu
oprogramowania, dostawców oraz ∏a-
twoÊci wytwarzania i monta˝u. Trzeba
pami´taç, ˝e im krótszy jest cykl ˝ycia
produktu, tym bardziej wzrasta udzia∏
kosztów projektowych. Jest to zatem
krytyczny czynnik kosztów. 

6. niezamierzonych skutkach 
podejmowanych decyzji

Dobre intencje mogà prowadziç do
z∏ych rezultatów. Wysi∏ki podejmowa-
ne w celu zredukowania kosztów w jed-
nym obszarze ∏aƒcucha dostaw w rze-

czywistoÊci mogà podnieÊç ca∏kowite
koszty w tym ∏aƒcuchu. Przyk∏adowo –
wybór najtaƒszego, ale niepewnego
dostawcy nie musi zaowocowaç najni˝-
szym kosztem ca∏kowitym w ∏aƒcuchu
dostaw. Mened˝erowie muszà byç
Êwiadomi niekorzystnych „skutków
ubocznych” podejmowanych „w dobrej
wierze” decyzji.

Rozwiàzywanie problemów zwiàza-
nych z okreÊleniem êróde∏ kosztów jest
podstawà ka˝dego projektu usprawnie-
nia ∏aƒcucha dostaw. Niestety, wi´k-
szoÊç mened˝erów inicjujàcych takie
projekty opiera swojà prac´ na prze-
czuciach, Êlepo wierzy w proponowane
rozwiàzania lub poddaje si´ naciskowi
odbiorców. Czasem tak˝e decydujà si´
„rzuciç na g∏´bokà wod´” tylko po to,
aby pokazaç, ˝e dzia∏ajà – bez wzgl´du
na to czy przyniesie to oczekiwane
skutki, czy te˝ nie. Cz´sto takie „dzia∏a-
nie” nie jest dobrze przemyÊlanym roz-
wiàzaniem problemu w ∏aƒcuchu do-
staw, lecz sposobem na odwrócenie
uwagi wymagajàcych prze∏o˝onych.

W odró˝nieniu od chaotycznych prób
redukcji kosztów, bardziej efektywny
proces charakteryzuje si´ przemyÊla-
nym i zdyscyplinowanym podejÊciem.
Stosujàc takie podejÊcie, najpierw anali-
zuje si´ status quo (ponoszone koszty,
poziom obs∏ugi). Nast´pnie wykonuje
si´ projekt docelowego ∏aƒcucha do-
staw, który gwarantuje konkurencyjny
poziom w zakresie analizowanych czyn-
ników. Wizja ta zawiera opis wszystkich
wa˝nych elementów ∏aƒcucha i dotyczy
m. in. organizacji procesów zarzàdzania
oraz struktury rzeczowej (obiekty, pro-
dukty). Majàc precyzyjnie okreÊlony cel,
w przedsi´biorstwie dokonuje si´ kolej-
nej analizy majàcej za zadanie ocen´
ró˝nic pomi´dzy stanem obecnym a po-
˝àdanym. Analiza ta prowadzi m. in. do
identyfikacji êróde∏ nieuzasadnionych
kosztów, a z drugiej strony – u∏atwia im-
plementacj´ projektu, pomagajàc me-
ned˝erom w okreÊleniu priorytetów.

Ma∏gorzata Maternowska
Wydzia∏ Zarzàdzania AGH
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Bariery usprawniania, 
czyli co powoduje, ˝e trudno jest
identyfikowaç êród∏a kosztów
w ∏aƒcuchach dostaw

W praktyce dzia∏anie takie napotyka
na wiele przeszkód. Omówione poni˝ej
bariery sà tymi najtrudniejszymi do
usuni´cia, poniewa˝ bywajà one mocno
zakorzenione w przedsi´biorstwie,
a pracownicy nie zawsze sà Êwiadomi
ich istnienia. Bariery te (por. tab. 1)
kszta∏towane sà w wyniku oddzia∏ywa-
nia takich czynników, jak: selekcja i do-
bór pracowników, istniejàca struktura
zale˝noÊci s∏u˝bowych pomi´dzy dzia-
∏ami, wytwarzanie okreÊlonych produk-
tów, funkcjonowanie rynków zbytu,
przemys∏u, obecnoÊç silnej konkurencji
lub jej brak, obowiàzujàce regulacje
prawne, itp. Sà groêne, poniewa˝ sà
niewidoczne, w odró˝nieniu od takich,
jak: nieodpowiednie systemy kompute-
rowe, wojny cenowe, braki materia∏o-
we, napi´te bud˝ety czy przestarza∏e
technologie i nienowoczesne produkty
– barier widocznych i dlatego ∏atwiej-
szych do pokonania. 

Bariera 1: brak zaanga˝owania

Projekty zwiàzane z ∏aƒcuchami do-
staw wymagajà zaanga˝owania pracow-
ników danej firmy, a tak˝e partnerów
zewn´trznych. Implementacja projektu
anga˝ujàcego wiele przedsi´biorstw
wymaga dyscypliny w stosowaniu tech-
nik zarzàdzania projektem. Tu nie wy-
starczy tylko ciàg∏e myÊlenie o ulepsze-
niu. Sukces zale˝y od jasnego okreÊle-
nia jego celów i zakresu. Mo˝na to jed-
nak zrobiç na wiele sposobów. Przyk∏a-
dowo, cel mo˝e zostaç okreÊlony jako: 
• „wyznaczyç drog´ transportu ci´˝a-

rowego mi´dzy punktami A i B” (po-
dejÊcie produktowe) lub

• „wyznaczyç po∏àczenia transportowe
mi´dzy punktami A i B” (podejÊcie
us∏ugowe) lub

• „obni˝yç koszty logistyczne mi´dzy
punktami A i B” (podejÊcie wynikowe). 

Pierwsze okreÊlenie jest dok∏adne
i ∏atwe do zweryfikowania, jednak ogra-
nicza wybór metod dzia∏ania. Drugie
otwiera przed mened˝erem nowe mo˝-
liwoÊci – mo˝e on w rozwiàzaniu wyko-
rzystaç trasy làdowe, kolejowe lub po-
wietrzne. Trzecie – rozszerza mo˝liwo-
Êci i dopuszcza wykorzystanie innych,
ni˝ tylko transportowe, us∏ug logistycz-
nych, takich jak: magazynowanie, cross-
-docking, ∏àczenie ∏adunków itp.

Wydaje si´, ˝e aby uzyskaç najlepsze
rezultaty, dzia∏anie redukujàce koszty
w ∏aƒcuchu dostaw powinno byç okre-
Êlone w kategoriach wyników, a nie
Êrodków prowadzàcych do ich uzyska-
nia. Wynikowe okreÊlenie daje zespo∏o-
wi projektowemu swobod´ w analizie
i próbowaniu ró˝nych opcji. 

W niewielu przedsi´biorstwach
w pe∏ni realizuje si´ wszystkie za∏o˝e-
nia zarzàdzania projektami dla potrzeb
∏aƒcuchów dostaw. Niektóre techniki
zarzàdzania projektem sà cz´sto nie-
zrozumiane lub ignorowane. Co wi´cej,
zamiast dà˝yç do stworzenia zaanga˝o-
wanego w prac´ na rzecz projektu ze-
spo∏u, w firmach „bombarduje” si´ w∏a-
sne wysi∏ki zlecajàc pracownikom reali-
zacj´ projektu dodatkowo, czyli oprócz
wykonywania podstawowych obowiàz-
ków – co cz´sto oznacza brak czasu na
jego wykonanie. 

Bez zaanga˝owanego zespo∏u post´-

pujàcego wed∏ug okreÊlonych procedur
trudno jest dok∏adnie okreÊliç êród∏a
kosztów w ∏aƒcuchu dostaw i stworzyç
precyzyjny plan ich redukcji. Zamiast
tego, projekt staje si´ chaotyczny, a je-
go rezultatem jest osiàgni´cie cz´Êcio-
wych oszcz´dnoÊci, znacznie odbiega-
jàcych od tego, co móg∏by osiàgnàç za-
anga˝owany zespó∏ z szerokà reprezen-
tacjà zainteresowanych projektem part-
nerów2. Najcz´stsza wymówka dotyczy
stwierdzenia: „nie mamy Êrodków na fi-
nansowanie takiego zespo∏u”. Uczciwe
postawienie sprawy, ale trudno w takiej
sytuacji liczyç na znaczàce rezultatów. 

Bariera 2: zamieszanie, chaos

Drugà przeszkodà uniemo˝liwiajàcà
dotarcie do êróde∏ powstawania kosz-
tów najcz´Êciej bywa zamieszanie doty-
czàce projektu w zarzàdzie, zespole
projektowym oraz pomi´dzy partnera-
mi w ∏aƒcuchu dostaw. Sytuacji sprzyja-
jàcych powstaniu tego zamieszania jest
wiele. Mogà to byç ró˝ne poglàdy na
to, co jest przedmiotem projektu, a co
nim nie jest. Cz´Êç z tych problemów
zwiàzana jest z ró˝norodnoÊcià defini-
cji samego ∏aƒcucha dostaw. Je˝eli rów-
nolegle trwajà ju˝ inne dzia∏ania
usprawniajàce, dodatkowo powstaje
problem czy dzia∏ania te zawierajà si´
w nowym projekcie, czy te˝ nie. 

Tab. 1. Bariery w redukowaniu kosztów ∏aƒcucha dostaw. èród∏o: na podstawie: Ayers, J. B., Costs.
Getting to the root causes, Supply Chain Management Review, November/December 2003

2 Zespó∏ tworzà: szef projektu ( cz´sto osoba zewn´trzna), komitet monitorujàcy (kadra zarzàdzajàca – ∏àcznie z dyrektorem generalnym lub dyrektorem
ds. operacyjnych) oraz zespó∏ projektujàcy (mened˝erowie Êredniego szczebla, którzy wykonajà wczesne fazy projektu. W zale˝noÊci od potrzeb projektu,
w sk∏ad tego zespo∏u powinni wchodziç przedstawiciele dzia∏ów: projektowego, finansowego, planowania, zakupów, dystrybucji, produkcji. W zespole
powinni znaleêç si´ równie˝ partnerzy uwa˝ani w ∏aƒcuchu dostaw za ∏àczników – osoby, z którymi przedsi´biorstwo chce nawiàzaç d∏ugookresowà
wspó∏prac´. Proces budowania zespo∏u to dobra okazja do zweryfikowania bazy dostawców lub oceny kana∏ów dystrybucyjnych wykorzystywanych przez
niepewnych partnerów i nierentowne produkty. Wa˝nym kryterium decydujàcym o zaliczeniu partnera do kategorii ∏àczników jest jego ch´ç do
wspó∏pracy nad redukcjà kosztów. 

Bank Danych o In˝ynierach poszukuje dla swojego Klienta:
Specjalist´ ds. Planowania Zakupów
http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d4/2e/1151936.htm 
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Innym êród∏em chaosu jest technologia
(software). Nie brakuje dostawców goto-
wych rozwiàzaç problemy z ∏aƒcuchem
dostaw. Niewielu mened˝erów ma czas
lub odpowiednie przygotowanie, aby ze-
stawiç te wszystkie rozwiàzania z potrze-
bami ich ∏aƒcuchów dostaw. Szczególnie
dotyczy to narz´dzi informatycznych.
Mened˝er znajdujàcy si´ pod presjà szyb-
kiego zakoƒczenia dzia∏aƒ usprawniajà-
cych mo˝e „zachwyciç si´” dobrze wy-
promowanym lub b´dàcym ostatnim
krzykiem mody oprogramowaniem. 

Powszechnym êród∏em zamieszania
jest etap dopasowania rozwiàzania do
rzeczywistego problemu. Z∏o˝onoÊç
wi´kszoÊci ∏aƒcuchów dostaw bardzo
komplikuje t´ czynnoÊç. Aby wybraç
odpowiednie rozwiàzanie i nie pozwo-
liç na sparali˝owanie dzia∏aƒ przez z∏o-
˝onoÊç problemu, zmiany w ∏aƒcuchu
dostaw powinny byç zatem wprowa-
dzane stopniowo „krok po kroku”.

Niezwykle wa˝nym krokiem reduku-
jàcym potencjalny chaos jest edukacja
pracowników w zakresie zarzàdzania
∏aƒcuchami dostaw i jego znaczenia dla
funkcjonowania przedsi´biorstwa. Do-
tyczy to tak˝e definicji wszystkich ele-
mentów tego˝ ∏aƒcucha. Na tym etapie
pomocna okazaç si´ mo˝e lista proce-
sów tworzàcych podstaw´ ka˝dego
efektywnie dzia∏ajàcego ∏aƒcucha. Pro-
cesy te nale˝a∏oby traktowaç jako
punkt odniesienia, pozwalajàcy na od-
krycie miejsc, w których ∏aƒcuch po-
trzebuje usprawnieƒ. Zaliczyç do nich
mo˝na: proces oceniania, zarzàdzanie
danymi, zarzàdzanie zapasami, zarzà-
dzanie zasobami, zarzàdzanie transpor-
tem, zarzàdzanie konfiguracjà ∏aƒcucha
dostaw, zarzàdzanie procesem regulu-
jàcym, ustalenie relacji pomi´dzy ∏aƒcu-
chem dostaw a finansami oraz zarzà-
dzanie umowami z dostawcami.

Bariera 3: nieefektywne 
i nie motywujàce wskaêniki oceny
przedsi´wzi´cia

Wi´kszoÊç przedsi´biorstw k∏adzie na-
cisk na finanse jako g∏ównà miar´ sukce-
su. Jest to poniekàd naturalne, poniewa˝

firma, która nie przynosi zysków traci
uzasadnienie dla swojej obecnoÊci na
rynku – przynajmniej w opinii inwesto-
rów. Perfekcja w zarzàdzaniu ∏aƒcuchem
dostaw wymaga jednak czegoÊ wi´cej
ni˝ tylko skupienia si´ na finansach3. 

W sytuacji, gdy miarà oceny jest „pro-
cent sprzeda˝y”, to odpowiedzialny
pracownik (lub dzia∏) z pewnoÊcià b´-
dzie obni˝a∏ koszty ∏aƒcucha dostaw,
bez wzgl´du na konsekwencje. Je˝eli
przedsi´biorstwo sprzedaje produkty
o krótkim cyklu ˝ycia, to taki mened˝er
spowoduje, ˝e pieniàdze zostanà za-
oszcz´dzone, ale zaufanie klientów b´-
dzie nadszarpni´te, a to nie jest dobre
dla przedsi´biorstwa i jego partnerów
w ∏aƒcuchu dostaw. Utrzymywanie
okreÊlonego poziomu zapasów, spedy-
cja lotnicza, uruchamianie dodatko-
wych mocy produkcyjnych jest korzyst-
ne, gdy umo˝liwia realizacj´ zamówieƒ
w sytuacji szybko rosnàcego bàdê nie-
przewidzianego popytu. MyÊlàc podob-
nie, wskaênikiem nie powinna byç naj-
ni˝sza cena zakupu materia∏ów. Mene-
d˝er, dla którego podstawowym wskaê-
nikiem jest najni˝sza cena materia∏ów,
mo˝e dokonaç niew∏aÊciwej selekcji
êróde∏ zaopatrzenia, powodujàc póê-
niej wiele problemów. Dobre wskaêniki
powinny natomiast umo˝liwiaç trafnà
ocen´ w skali ca∏ego ∏aƒcucha - i w mia-
r´ mo˝liwoÊci odzwierciedlaç realizacj´
ogólnego celu ∏aƒcucha dostaw, jakim
jest dopasowanie poda˝y do popytu.

Bariera 4: ograniczenia 

Ograniczenia to, dos∏ownie i w prze-
noÊni, bariery w usprawnianiu ∏aƒcucha
dostaw. Przyk∏adem wp∏ywu ograni-
czeƒ jest „efekt bykowca”. Ma∏e zmiany
w finalnym popycie na produkt koƒco-
wy sà wzmocnione na ka˝dym pozio-
mie ∏aƒcucha, owocujàc szerokimi wa-
haniami w popycie na drugim koƒcu
∏aƒcucha. 

Efektywne zarzàdzanie ∏aƒcuchem
dostaw oznacza, ˝e wprowadzajàc
usprawnienia nale˝y przezwyci´˝yç
ograniczenia nie tylko w swoim bezpo-
Êrednim otoczeniu. Aby osiàgnàç suk-
ces, musimy znaleêç sposób na pozy-

skanie „kluczowych graczy” w innych
dzia∏ach i wÊród zewn´trznych partne-
rów. To wymaga specyficznych umiej´t-
noÊci, takimi sà: zdolnoÊç przekonywa-
nia, aktywnoÊç w obliczu zmian oraz
kreatywnoÊç w opracowywaniu rozwià-
zaƒ korzystnych dla wszystkich stron.

Bariera ograniczeƒ mo˝e byç pokona-
na poprzez selekcj´ projektów uspraw-
nienia ∏aƒcucha dostaw. PodejÊcie
„dziel i rzàdê”4 wspomaga zaanga˝o-
wanie partnerów. Ich wk∏adem we
wspólne przedsi´wzi´cie sà:
• dane dotyczàce kosztów i czasu 
• dane o punktach styku realizowanych

ró˝nych funkcji (pomimo ograniczeƒ) 
• ch´ç modernizacji i usprawnieƒ tech-

nologicznych w∏asnych ∏aƒcuchów 
• sugestie dotyczàce rozwiàzaƒ w za-

kresie redukcji kosztów 
• za∏o˝enia strategii pozyskiwania no-

wych partnerów dla koncepcji reduk-
cji kosztów w ∏aƒcuchu dostaw 

Bariera 5: niech´ç do zmian

Tempo zmian roÊnie. Tymczasem pro-
ces decyzyjny ani proces wymiany infor-
macji nie zmieni∏y swojego tempa. Barie-
ra wyst´puje w sytuacji, gdy procesy
w przedsi´biorstwie sà wolniejsze od
tempa zmian, które narzuca konkurencja,
a tak˝e w sytuacji, gdy przedsi´biorstwo
nie wprowadza nowych projektów w ∏aƒ-
cuchu dostaw i nie modyfikuje bie˝àcych
projektów w odpowiednim czasie. 

Zarzàdzanie ∏aƒcuchem dostaw musi
dopuszczaç zmiany w trakcie realizacji
projektu. WiernoÊç opracowanym
wczeÊniej procesom operacyjnym z re-
gu∏y wià˝e si´ ze wzrostem kosztów.
Przyk∏adowo, jeden z dystrybutorów
sprz´tu elektronicznego zdecydowa∏
o wdro˝eniu systemu ERP (Enterprise Re-
sources Planning, zintegrowany system
zarzàdzania wszystkimi zasobami). Na-
lega∏ jednak, aby wszystkie wbudowane
w nowy system formularze i raporty by-
∏y takie same, jak w poprzednim, co do-
prowadzi∏o do powa˝nych opóênieƒ we
wdro˝eniu nowego systemu. Zwielo-
krotnione koszty projektu uderzy∏y
w bogate zasoby przedsi´biorstwa. Pre-
sja na zmian´ oprogramowania, zamiast

3 W artykule „Oprogramowanie dla zarzàdzania ∏aƒcuchami dostawczymi w Êwietle analizy wartoÊci. Zagadnienia wybrane" (Logistyka nr 6/2003),
poruszy∏am ten temat w odniesieniu do informatycznych systemów wspomagajàcych zarzàdzanie ∏aƒcuchami dostaw. 
4 Realizacja tej strategii mo˝e polegaç na wydzieleniu w ∏aƒcuchu dostaw sfer zdefiniowanych przez kombinacj´ trzech kategorii: klient –produkt -operacja.
Sfery te wyznaczajà fragmenty ∏aƒcucha dostaw do dok∏adnego usprawnienia. To narz´dzie jest równie˝ przydatne dla ustalania priorytetów, gdy
przedsi´biorstwo dysponuje ograniczonymi Êrodkami. Projekt o najwy˝szym priorytecie mo˝e rozwiàzaç problemy najbardziej potrzebujàcych obszarów.

Poszukiwany Supplier Development Manager
Neumann International Kft.
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5 Ayers, J.B., Costs. Getting to the root causes, Supply Chain Management Review, November/December 2003
6 Cliffe, S., ERP Implementation: How to Avoid $100 Million Write-Offs, Harvard Business Review, January-February 1999
7 Zagadnienie to poruszy∏am w artykule p.t.: „ERP a zarzàdzanie ∏aƒcuchem dostaw", Logistyka, nr 2/2000

powtórnego przeszkolenia pracowni-
ków, przeszkodzi∏a w udanym wdro˝e-
niu systemu, obna˝ajàc niech´ç do
zmian (tu: w organizacji pracy w przed-
si´biorstwie), która ostatecznie dopro-
wadzi∏a do wypadni´cia firmy z rynku.5

èród∏em niech´ci do zmian mo˝e
byç tak˝e zbyt dok∏adne trzymanie si´
planu projektu. Badania ukoƒczonych
projektów wdro˝enia systemów klasy
ERP pokazujà zagro˝enia p∏ynàce z ta-
kiej postawy.6 B∏´dem jest, traktowa-
nie implementacji du˝ych systemów
klasy ERP jak sztywnych systemów IT.
Lepszym sposobem post´powania jest
przyj´cie, i˝ jak ka˝de przedsi´wzi´-
cie biznesowe wdro˝enie takiego sys-
temu wymaga cz´stych zmian pod
wp∏ywem zmiennych okolicznoÊci. Za-
tem, aby osiàgnàç sukces, projekty te-
go typu muszà byç wspierane spraw-
nie realizowanymi procesami zarzà-
dzania zmianami oraz - w zale˝noÊci

od potrzeb- podlegaç modyfikacjom
(nowe zadania, terminy, nowi wyko-
nawcy itp.)7.

Niniejszy artyku∏ zawiera opis pi´ciu
barier na drodze do redukcji kosztów
w ∏aƒcuchu dostaw oraz zasygnalizuje
sposoby ich sforsowania. Wiele z tych
barier jest trudnych do odkrycia, ponie-
wa˝ le˝à „pod powierzchnià”, zakorze-
nione g∏´boko w kulturze organizacji.
Pierwszym krokiem do ich pokonania
jest ÊwiadomoÊç, ˝e istniejà. Bez tej
ÊwiadomoÊci przedsi´biorstwo ryzyku-
je strat´ czasu i nak∏adów na nieefek-
tywne dzia∏ania usprawniajàce, które
mogà byç niemo˝liwe do odzyskania.
Ostatecznà konsekwencjà takiego za-
niedbania mo˝e byç zagro˝enie istnie-
nia przedsi´biorstwa.

Przezwyci´˝enie barier wydob´dzie
na Êwiat∏o dzienne pierwotne przyczy-
ny powstawania nadmiernych kosztów
w ∏aƒcuchu dostaw. Umo˝liwi to mene-

d˝erom podj´cie zdecydowanych dzia-
∏aƒ w celu ich usuni´cia. Oboj´tne, czy
êród∏owà przyczynà jest brak przejrzy-
stoÊci, zmiennoÊç, êle opracowany pro-
jekt produktu, nie dzielenie si´ informa-
cjà, s∏abe relacje czy te˝ niezamierzone
przykre konsekwencje, mened˝erowie
majà wi´ksze szanse na zgromadzenie
odpowiednich zasobów do zaatakowa-
nia i zlikwidowania problemu.
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