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Zarzgdzanie tancuchem dostaw — wyzwania w zakresie
nowoczesnych form pracy?

Wprowadzenie

Zarzadzanie XXI wieku stawia przed przedsigbiorstwami ogromne wyzwania. Ciagle poszukiwanie
nowych rozwigzan, strategii, koncepcji w zakresie zarzadzania tancuchem dostaw, stato si¢ codziennos$cia.
Wejscie na nowe rynki, dynamicznie zmieniajace si¢ preferencje nabywcédw, indywidualizacja segmentow
czy dywersyfikacja towarow, spowodowaty, ze tancuchy dostaw wymagaja elastycznego podejscia do
zarzadzania przeptywami w nim. Na temat poprawy jego funkcjonowania, zwickszania elastycznosci czy
przewagi konkurencyjnej, zostato juz bardzo wiele napisane i urzeczywistnione w praktyce. Jednakze
patrzac w przysztos¢ tej filozofii zarzadzania biznesem, wydaje si¢, ze mozna doszukiwa¢ si¢ wolnych
niewykorzystanych potencjalow. Kazdy tancuch dostaw poszukuje sposobdéw jak najlepszego
dostosowywania si¢ do turbulentnego otoczenia, przygotowuje scenariusze czy projekty, na wypadek nie
zaplanowanych okolicznos$ci czy wydarzen a wszystko po to, aby utrzymac jak najlepsza pozycje na rynku.

Przewaga konkurencyjna lancucha dostaw wynika miedzy innymi z umiejetnosci efektywnego
zarzadzania przyptywami towarowymi, informacyjnymi i finansowymi. Wspoélpraca i koordynacja
w zakresie poprawy jakosci tych przeptywow, w dtuzszym lub krotszym czasie przetozy si¢ na konkretne
wyniki finansowe oraz warto$¢ z tytutu przewagi konkurencyjnej. Jednak ze wzgledu na otoczenie
rynkowego, podejmowanie decyzji dotyczacych zarzadzania tancuchem dostaw, staje si¢ coraz trudniejsze;
czy to w zakresie pozyskiwania surowcow, usprawniania produkcji czy doskonalenie jakosci sprzedazy.
Mimo, iz czasem przedsiebiorstwa posiadaja bogate zasoby rzeczowe, finansowe czy informacyjne, zadne
z nich, mimo wszechobecnego internetu, nie jest w stanie funkcjonowaé bez ludzi. A rola zasobow
ludzkich w kazdej organizacji jest nie do zastgpienia. Rozwazania na temat roli i znaczenia zasobdéw
ludzkich w zarzadzaniu fancuchem dostaw, wydaja si¢ by¢ bardzo trudne, poniewaz z jednej strony, sg
oczywiste (w kazdym tancuchu wystepuja), a z drugiej strony wraz z nim ewoluuja. Wobec tego
nowoczesne zarzadzanie tancuchami dostaw, czyli takie ktore dopasowuje si¢ do aktualnych zmian na
rynku, wymaga nowoczesnego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. Te zaleznosci bezposrednio
zwigzane s3, przede wszystkim z: mozliwo$ciami uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, poprawg jakosci
obstugi klienta i szerokim wykorzystaniem technologii informacyjnych, jako czynnikiem wywotujacym
wiele zmian na poziomie zarowno przedsigbiorstwa jak i catego tancucha dostaw.

Wplyw nowoczesnych form pracy na zarzadzanie lancuchem dostac.

Na wstepie nalezy zastanowi¢ si¢, dlaczego wspotczesne zarzadzanie tancuchem dostaw w warunkach
globalnej konkurencji, w wyniku wptywu wielu czynnikow, wymaga réwniez nowego podejscia do
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie tancuchem dostaw okre$lane jest jako narzedzie do koordynacji wspolpracy uczestnikow
fancucha dostaw, ktérymi moga by¢ dostawcy, posrednicy , ustugodawcy oraz klienci, ktérego istotg jest
integracja proceséw zarzadzania popytem i podaza wewnatrz firmy i poza nig’. Kazde przedsigbiorstwo,
moze by¢ ogniwem jednego lub wielu tancuchow dostaw, co wymaga szczegdlnego podejscia do
zarzadzania a wraz z nowoczesnymi technologiami informacyjnymi i komunikacyjnymi, sprzyjaja
wykorzystywaniu nowoczesnych form pracy. W literaturze, wskazuje si¢ na rd6zne modele zarzadzania
tancuchem dostaw, ktore obejmuja procesy biznesowe, umozliwiajace wdrozenie tej koncepcji . Istotne
w tych modelach sg rodzaje procesow biznesowych wystepujacych w tancuchu dostaw. Na szczegodlng
uwage w tym przypadku zastluguje model zaproponowany przez Amerykanskie Centrum ds.

! Doktorantka na Wydziale Zarzadzania, Informatyki i Finanséw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
2 Artykut recenzowany.
3 P.R. Murphy jr, D.F. Wood, Nowoczesna logistyka, Wyadanie X, Wyd. Helion, Gliwice 2011, s. 120.
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Produktywnosci i Jakosci (American Productivity & Quality Center APQC), ktory jako jedyny z trzech
prezentowanych uwzglednia procesy zwigzane z zasobami ludzkimi. Tabela ponizej przedstawia trzy

modele SCM (z ang. Suplly Chain Management).

Tab. 1. Wybrane modele koncepcji SCM

WYBRANE MODELE KONCEPCJI SCM

MODEL SCOR -5
procesow

MODEL GSCF - osiem
procesow

MODEL PCF - 12
procesow

1. Planowanie.

2. Zaopatrzenie.

3. Produkgcja.

4. Dostarczenie.

5. Obstuga zwrotow.

1. Zarzadzanie relacjami

z klientami.

2. Zarzadzanie obstuga klienta.
3. Zarzadzanie popytem.

4. Realizacja zamowien.

5. Zarzadzanie przeptywami
w sferze produkcji.

6. Zarzadzanie relacjami

z dostawcami.

7. Rozwoj produktu i jego
komercjalizacja.

8. Zarzadzanie zwrotami.

1. Opracowywanie wizji i strategii
dziatania.

2. Opracowywanie oraz rozwoj
produktow i ustug.

3. Wprowadzenie na rynek oraz
sprzedaz produktow i ustug.

4. Dostarczenie produktow i ustug.

5. Zarzadzanie obstuga klientow.
6. Rozwoj kapitatu ludzkiego
i zarzadzanie nim.

7. Zarzadzanie technologami
informacyjnymi.

8. Zarzadzanie zasobami
finansowymi.

9. Nabywanie oraz budowanie
majatku oraz zarzadzanie nim.
10. Zarzadzanie ochrong
srodowiska i BHP.

11. Zarzadzanie relacjami

z podmiotami spoza tancucha
dostaw.

12. Zarzadzanie wiedzg,
dzialalnos$cia rozwojowa

i zmianami organizacyjnymi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie P.R. Murphy jr, D.F. Wood, Nowoczesna

Wydanie X, Wyd. Helion, Gliwice 2011, s. 122-124.

logistyka,

Model PCF (ang. Process Classification Framework) — ramowy model klasyfikacji proceséw

w tancuchu dostaw w odréznieniu od pozostatych wskazuje na bardzo istotny czynnik ludzki,
umozlwiajacymi zarzadzanie i implementacj¢ koncepcji. Ludzie, a szczeg6lnie kierownictwo stanowig
bardzo wazny element procesu zarzadzania laficuchem dostaw®. Nowym wyzwaniem bedzie dopasowanie
form pracy ludzi do zmieniajacych si¢ struktur i zakresu zarzadzania taficuchem dostaw.

Wydaje sie, ze zakres zarzadzania tancuchem dostaw, wspoélpraca partnerska 1 uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej beda czynnikami wyboru nowoczesnych form organizacji pracy w tancuchu dostaw,
wobec wyzwan, ktore obecnie stawia rynek.

Jesli chodzi o pierwszy; zakres zarzadzania tancuchem dostaw mozna wskaza¢ za J. Dlugoszem
i M. Ciesielskim na nastepujace jego formy’:

Przedsigbiorstwa koncentruja si¢ na ciggtosci ich wewnetrznych procesow.
Przedsigbiorstwa koncentruja sie na integracji z dostawcami pierwszego rzedu.
Przedsigbiorstwa koncentruja si¢ na integracji z kluczowymi klientami.
Przedsiebiorstwa koncentrujg si¢ na systematycznej integracji swoich procesow w dot 1 w gore
tancucha dostaw.
e Lancuchy dostaw, ktére integruja procesy dodajace wartosci od poczatku do ostatniego ogniwa.

Nie trudno zauwazy¢ w praktyce gospodarczej integrowanie si¢ przedsigbiorstw z dostawcami

1 odbiorcami w celu zwigkszenia udzialu w rynku, osiaggnigcia strategicznej pozycji na rynku, poprawy

4 Zarzadzanie tancuchem dostaw, Harvard Business Review,, Budowanie relacji w ramach tancuchow dostaw,
S. Bethem, D.N. Burtem, W. Capacino, Ch. Gopalem, H.L. Lee, R.Porterem Lynchem i S. Morris. Wyd. Helion, Gliwice 2007, s.91.
5 Red. M. Ciesielski, J. Dhlugosz, Strategie tanicuchow dostaw, PWE Warszawa 2010, s. 22-23.
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funkcjonowania procesOw itp. Oczywiscie przyjmowanie réznych form funkcjonowania na rynku
uzaleznione jest od zmian, ktore na nim zachodza.

Kolejny czynnik wspolpraca partnerska, w zasadzie jest sktadowa wyboru zakresu zarzadzania
tancuchem dostaw, poniewaz w zaleznosci od tego jak bedzie traktowaé sie¢ partnerow biznesowych, taki
jego zakres powinni$my wybra¢. Formy partnerstwa w tancuchu dostaw, sg zatem jednoczes$nie kolejnymi
poziomami integrowania si¢ ogniw tancucha dostaw, takimi jak®:

e organizacje traktujg siebie jak partneréw ale w ograniczonej formie, wspoOtpraca zazwyczaj
krotkoterminowa,

e organizacje wspolpracuja, integrujac dziatania wielu dziatow 1 funkcji, zazwyczaj w dluzszym
horyzoncie czasowym,

e partnerstwo strategiczne, co najmniej dwoch partnerow, wykorzystujace zasoby 1 struktury zarzadcze
obydwu autonomicznych przedsigbiorstw.

Zakres zarzadzania tancuchem dostaw i partnerstwo w nim, co czynniki nawzajem od siebie
uzaleznione, ktore w zalezno$ci od wybranej formy, moga przetozy¢ sie¢ na przewage konkurencyjng
przedsigbiorstwa lub catego tancucha dostaw.

W zaleznosci od tego jaki zostanie wybrany zakres zarzadzania tancuchem dostaw czyli tak naprawde
w zalezno$ci od wybranego typu relacji w tym lancuchu, organizacje moga w ramach tej wspotpracy
realizowaé rozne cele’:

e nawigzywanie relacji w celu zwigkszenia mozliwosci konkurowania,
e wzajemne uzupetnianie kompetenc;ji,
e wiedza w celu zdobywania nowych kompetencji.

Wobec takich wyzwan, uwarunkowanych wewng¢trznymi relacjami w przedsigbiorstwach i w réznych
formach wspotpracy w tancuchu dostaw, w zaleznosci od celow, ktére zamierzajg zrealizowac, informacji
1 wiedzy, ktora chcg si¢ dzieli¢ aby by¢ konkurencyjnym, niezwykle pomocnym narzedziem sg technologie
informacyjne, bez ktéorych wiele lancuchéw dostaw w dzisiejszej gospodarce nie jest juz w stanie
funkcjonowa¢. Wiasnie to otoczenie komunikacyjne przedsiebiorstw i ich partneréow, kreowane przez
systemy informatyczne, ktorym sg powigzani, umozliwia szerokiemu gronu pracownikow dostep do
réznych baz danych i programéw oraz tworzy¢ podtoze do funkcjonowania nowoczesnych form pracy
W organizacji .

Nowoczesne formy pracy

Obecnie firmy zmuszone s3 rywalizowac¢ o rynek i stara¢ si¢ tak reorientowac swoje dziatania, zeby
by¢ konkurencyjnym, a w okresach kryzysu nawet ogranicza¢ koszty i produkcje. W obliczu tak réznych
1 czasem nieprzewidywalnych zdarzen na rynku, coraz czesciej ukazuje si¢ tendencja do poszukiwania
mozliwosci uzyskiwania przewagi konkurencyjnej dzigki zasobom ludzkim. Zatem jesli firmy chcg by¢
konkurencyjne, to oprocz doktadnego zarzadzania kosztami powinny ukierunkowa¢ zarzadzanie zasobami
ludzkimi na efektywno$¢, cele biznesowe 1 jakoéég. Z uwagi na fakt wyzwan, ktére stawia globalny rynek
w dzisiejszym biznesie, nowoczesne (elastyczne, alternatywne) formy zatrudnienia, w wielu przypadkach
zastapig te tradycyjne z uwagi na wigkszg ich efektywno$¢. Taki rynek stawia przed przedsiebiorstwami
nowe wyzwania, a te jesli chcg by¢ konkurencyjne musza podda¢ si¢ aktualnym trendom. Zmiany
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem w zasadzie dotycza kazdego dzialu, poczawszy od logistyki, finanséw,
marketingu az po zasoby ludzkie. Obecne spoteczenstwo informacyjne, gospodarka oparta na wiedzy
wymuszaja nowych form pracy, bardziej elastycznych i dopasowanych do zmieniajacych si¢ potrzeb
przedsigbiorstwa, bgdacych konsekwencja zmian na rynku, dyktowanych przez wymagania klienta oraz
postep technologiczny. Takie czynniki wygenerowaly nowe potrzeby w zakresie dopasowywania form
pracy do potrzeb wspodlczesnych przedsiebiorstw, powodujac jednoczesnie odejscie od formowania
tradycyjnych stanowisk pracy. Zatem te tradycyjne stanowiska pracy, czyli przyporzadkowanie

8 K. Nowicka, Wspolpraca parmerska w taricuchu dostaw, Gospodarka Materiatowa i Logistyka, nr 6/2011

" A. Sulejewicz, Parmerstwo strategiczne: modele wspélpracy przedsiebiorstw, OW SGH, Warszawa 1997 r., s. 72
§ M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, PWE, Warszawa 2010r. s. 92

? D. Ludwiczak, IT moze poméc HR w generowaniu oszczednosci, Personel Plus, 06(43)/2011

248

Logistyka 5/2012




Logistyka — nauka

pracownika — pracodawcy, ust¢puja miejsca nowy formom pracy, nastawionym na efekty pracy,
samodzielnego wykonawcy'’.

Rewolucja informacyjna, globalna gospodarka, e-business, niestabilno$¢ popytu, stale skracajacy sie
cykl zycia produktu i cykl komercjalizacji idei oraz wiele innych czynnikow, ktére sg niezwykle wazne
dla konkurencyjnos$¢ firm, powoduja ze tradycyjne umowy o prace staja si¢ mato elastyczne 1 bardzo
kosztowne. W prawie polskim odnajduje si¢ regulacje dotyczace elastycznych form zatrudnienia, ktére
czasem s3 zbiezne z formami tradycyjnymi, dlatego tez przedstawiona zostanie najpopularniejsza ich
forma — telepraca. Tabela ponizej przedstawia rodzaje telepracy.

Tab. 2. Podstawowe rodzaje telepracy.

Rodzaje telepracy Cechy charakterystyczne
Telepraca w domu (praca zdalna) Swiadczenie pracy z domu, korzystajac
z telefonu, faksu, komputera i taczy
telekomunikacyjnych.

Telecentra (satelickie centra pracy) Praca odbywa si¢ w centrach wyposazonych

w sprzet komputerowy i szybkie tacza.
Telechatki Praca w osrodkach zwykle nieco mniejszych

niz telecentra.
Telewioski Rozwinig¢cie koncepcji telechatki,
obejmujaca zwykle calg miejscowosc.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie; J. M. Nilles, Telepraca. Strategia kierowania wirtualng zalogg,
Wyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa 2003, s. 29-35, red. Red. L. Zbiegien-Maciag, Nowe tendencje
i wyzwania w zarzgdzaniu personelem, Wyd. Wolters Kluwer, Krakéw 2006, s. 230-232.

Wybrane formy $wiadczenia pracy, a przede wszystkim telepraca (praca zdalna) wskazujg na duza
elastyczno$¢ w zakresie organizacji pracy, funkcji — przekwalifikowania, czasu i ilo$ci 0s6b potrzebnych
do pracy''. A takie czynniki wydaja si¢ by¢ szczegdlnie wazne, kiedy na rynku wystepuja duze wahania
koniunktury lub prowadzona jest dziatalno$¢ sezonowa.

Elastyczne formy pracy w zarzadzaniu lancuchem dostaw

Obecne uwarunkowania rynkowe oraz perspektywa funkcjonowania firm w przysztosci, wskazuje na
wiele zmian w zakresie szeroko ujmujacego strumienie przeplywow, tancucha dostaw. Ze stabilnych form
zarzadzania nim obserwuje si¢ przejscie do form dynamicznych, elastycznych, czy zwinnych, ktore
charakteryzuja si¢ sprawnos$cia 1 szybko$cig dzialania, reagowaniem na rzeczywisty popyt, posiadaniem
odpowiednich narzegdzi i technologii informatycznych, wszystko po to, aby koordynowaé w czasie
rzeczywistym operacje 1 czynnosci w tancuchu dostaw. Dodatkowo w wyniku coraz wigkszej
1 zacie$nionej wspolpracy w tancuchach dostaw, (tym bardziej w globalnych tancuchach dostaw) coraz
czesciej zdarza sig, ze przedsigbiorstwa potrzebujg zespoldéw do realizowania réznych projektow czy
przedsiewzie¢ z odleglych od siebie krajow. Rozpigtos¢ prac, ktore mozna wykonywaé zdalnie stale
roénie'?, zatem wiele wspolnych przedsiewzie¢ krajowych czy $wiatowych, stato si¢ realne , dzicki
wykorzystaniu elastycznych form pracy. Dlatego wydaje si¢, ze alternatywne formy zatrudnienia oprocz
narastajgcej popularnosci, mogg sta¢ si¢ skutecznym narzedziem poprawiajacym dziatania, zaréwno
w zakresie warto$ci dostarczanej klientowi jak i warto$ci dla przedsigbiorstwa. Tabela ponizej przedstawia
wybrane zalety wykorzystywania elastycznych form pracy w zarzadzaniu tancuchem dostaw.

1% Red. L. Zbiegien-Maciag, Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, Wyd. Wolters Kluwer, Krakow 2006, s. 215.

17 Sekuta, Planowanie zatrudnienia, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001. S. 68.

12 Zob. www.info.pracazdalna.eu (dostep z 05.04.2012r.) Dotyczy przede wszystkim prac w zakresie szeroko rozumianego przetwarzania
informacji miedzy innymi takie jak: programisci, graficy komputerowi, pracownicy dzialu marketingu, osoby pracujace nad projektami
technicznymi, inzynierskimi, nad wdrozeniami itp.
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Tab. 3. Wybrane korzysci zastosowania elastycznych form pracy w fancuchu dostaw.
Lepsze wykorzystanie potencjalu pracownikéw i optymalne dopasowanie kadry do potrzeb.
Zmniejszenie kosztow administracji, §wiadczen, rekrutacji, szkolen itp.

Lepsza kontrola efektywnosci pracownikdw, rozliczanie z wynikow.
Mozliwos¢ ,,zatrudnienia” do prac sezonowych czy specjalistycznych projektow, zadan.
Mozliwos¢ pracy w kilku miejscach naraz (w zasadzie brak ograniczen przestrzennych i

czasowych)

Wspolne miedzyorganizacyjne planowanie sprzedazy i dziatalnos$ci.

Mozliwos¢ projektowania, prowadzenia badan dla kilku ogniw jednocze$nie.
Eliminuje straty czasu, koszty zwigzane z podrézami, co sprzyja rowniez ochronie
Srodowiska.

Wyzsza produktywnos$¢, nie zaktdcanie pracy catego dzialu czy nawet calej organizacji.
Nizsze koszty nieruchomosci, powierzchni biurowych oraz zuzycia energii.
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie Red. L. Zbiegien-Maciag, Nowe tendencje i wyzwania
w zarzgdzaniu personelem, Wyd. Wolters Kluwer, Krakow 2006, ChapmanP. Van Holk R. , Creating the

agile supply Chain, Institute of Transport and Logistyk, Corby 1999.

W obecnych warunkach rynkowych coraz wigcej przedsigbiorstw zainteresowanych jest takimi wtasnie
formami pracy. Elastyczne formy zatrudnienia nie pozostaja bez wad, jednak z punktu widzenia rozwoju
gospodarki, wydaje si¢, ze zalety ich stosowania przewyzszaja te wczesniejsze., poniewaz cztowiek, jego
wiedza i informacje sg kluczowym elementem w funkcjonowaniu procesow tancucha dostaw.

Streszczenie

Wspdlczesne tancuchy dostaw, aby byly konkurencyjne zmuszone sa poszukiwaé, nowych rozwigzan
w zakresie poprawy elastycznosci i szybkiego dziatania. Zadna organizacja nie jest w stanie funkcjonowaé
bez ludzi, s3 niezb¢dng czescig kazdego tancucha dostaw. W odpowiedzi na te fakty, wydaje si¢, ze mozna
wykorzysta¢ 1 wdrozy¢ elastyczne formy pracy w celu utatwienia wielu operacji i czynnosci w tancuchu
dostaw. Sukces elastycznych form pracy w tancuchu dostaw determinowany jest zaletami, ktére mozna
dzigki temu uzyska¢; miedzy innymi wysoka mobilnos$cig pracownikow i ograniczaniem kosztow.

Summary

The contemporary supply chains to become more competitive are forced to seek of new solutions in
regards to improve their flexibility and the rapid action. None of the organization is able to function
without human source - they are an essential part of every supply chain. In a response to those facts it
seems that it is possible to use and to implement flexible forms of the work in order to facilitate many
operations and the activity in the supply chain. The success of flexible forms of the work in the supply
chain is determined by virtues which might be get by using them: we may mention about high mobility of
workers and by reducing the costs.
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