Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej
Zarzadzanie Nr 24 t. 2 (2016) s. 215-224

dostepne na: http://www.zim.pcz.pl/znwz

ZARZADZANIE LANCUCHEM DOSTAW W SEKTORZE
MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Anna Surowiec

Akademia Gorniczo-Hutnicza
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Obserwowane tendencje w zarzadzaniu w ciggu ostatnich dwoch dekad
wskazuja, ze waznym czynnikiem przewagi strategicznej dla firm na catym $wiecie jest
integracja i funkcjonowanie w tancuchach dostaw. Zarzadzanie tancuchem dostaw
w sektorze MSP znacznie r6zni si¢ od zarzadzania faficuchem dostaw w duzych organiza-
cjach, gtéwnie ze wzgledu na ograniczone zasoby. Celem artykutu jest przedstawienie re-
lacji pomigdzy poszczegdlnymi funkcjami zarzadzania tancuchem dostaw, zwigzanymi
z dostawcami, nabywcami, koordynacja, wymiang informacji, zarzadzaniem kosztami
i zarzadzaniem zasobami ludzkimi z perspektywy matych i $rednich przedsigbiorstw oraz
koordynacja tancucha dostaw w perspektywie MSP.
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Wprowadzenie

Male i $rednie przedsigbiorstwa (MSP) sa uwazane za podstawe wzrostu go-
spodarczego zarowno w Unii Europejskiej, jak i wiekszo$ci innych krajow. Maja
wigc duze znaczenie dla gospodarki pod wieloma wzgledami. Procesy globalizacji
sprawily, ze MSP maja zupelnie inne warunki funkcjonowania w poréwnaniu
z korzystniejszym otoczeniem w przesztosci.

W obecnych warunkach funkcjonowania organizacje mierza si¢ z coraz wyz-
szym ryzykiem i wigkszym stopniem niepewnosci ze wzgledu na wzrost globalnej
konkurencji. W celu zdobycia przewagi konkurencyjnej organizacje gospodarcze
muszg ciggle analizowac i rozwija¢ swoje strategie, dostosowujac je do zmian ot0-
czenia.

Zdolno$¢ funkcjonowania i przetrwania przedsigbiorstwa, nawet w dyna-
micznym otoczeniu, jak i umiejetno$¢ oraz elastyczno$¢ wykorzystania warunkdéw
stwarzanych przez otoczenie okreslane jest mianem koncepcji sustainability. Susta-
inability jest wyznacznikiem nowoczesno$ci przedsiebiorstwa i charakteryzuje
zdolnoé¢ firmy do ciagglego uczenia si¢, adaptacji irozwoju, rewitalizacji,
rekonstrukcji i reorientacji, w celu utrzymania wyrdzniajacej pozycji na rynku
(Grudzewski i in. 2010).

Okreslanie i osigganie celow strategicznych w coraz wigkszym stopniu zalezne

jest od zdolnosci i1 zrgczno$ei instrumentalnego wykorzystania sieci przez organi-
zacje (Czakon 2015, s. 798).
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Teorie sieciowe stanowig takze narzedzie analizy, pomagajace znalez¢ odpo-
wiedz na pytanie: dlaczego jedne organizacje radza sobie w swoich srodowiskach
lepiej niz inne? (Kozminski, Latusek-Jurczak 2011).

Mimo iz kontrola zasobow (a za takie mozna uzna¢ wigzi migdzyorganizacyjne,
traktowane jako zasoby relacyjne) stanowi istotne zrodlo przewagi, to jednak nie-
zbedna jest rowniez kompetentna ich eksploatacja. Przedsigbiorstwa posiadajace
takie same zasoby moga osiggac¢ rézne wyniki w zalezno$ci od kompetencji w ich
eksploatacji. Nie mozna wigc przypisywacé samej roznorodnosci zasobowej wpty-
wu na przewage konkurencyjna, dopiero kompetencja ich pozyskiwania
i eksploatacji moze wyrozniac¢ (Czakon 2015a, s. 13).

Obserwowane tendencje w ciggu ostatnich dwoch dekad wskazuja, ze wyrazem
dostosowania do zmiennych warunkow otoczenia i waznym czynnikiem przewagi
strategicznej dla firm na catym $wiecie jest integracja zarzadzania fancuchem do-
staw (SCM) z wewnetrznymi procesami organizacji, a takze z innymi funkcjami
zarzadzania wewnatrz organizacji.

Zintegrowany model zarzadzania fancuchem dostaw powinien taczy¢ funkcje
zarzadzania i integrowac je w calosciowy, jednolity model. Jednak proces integra-
cji rozni si¢ wsrod firm i dzialéw gospodarki, szczegdlnie w kontekscie matych
i Srednich przedsigbiorstw.

Celem artykulu jest wykazanie, Zze istniejg réznice w zakresie stosowanych
praktyk zarzadzania tancuchem dostaw w matych i $rednich przedsigbiorstwach
i W duzych firmach. Podjeto probe okreslenia przyczyn tych roznic poprzez przed-
stawienie relacji pomiedzy poszczegdlnymi funkcjami zarzadzania, dotyczacymi:
dostawcow, wymiany informacji, zarzadzania kosztami, zasobami ludzkimi, rela-
cjami z klientami oraz koordynacja tancucha dostaw w perspektywie MSP.

Znaczenie zarzadzania lancuchem dostaw w malych i Srednich
przedsiebiorstwach

Wsréd powszechnie stosowanych definicji zarzadzania tancuchem dostaw jest
definicja sformutowana przez Handfielda i Nicholsa, zgodnie z ktérg zarzadzanie
lancuchem dostaw opiera si¢ na integracji dzialan zwigzanych z przeptywem mate-
riatow 1 informacji poprzez poprawe relacji w tancuchu dostaw w celu osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej (Handfield, Nichols 1999, s. 2).

Istnieja dwa gtowne czynniki charakteryzujace sektor MSP w kontekscie zarza-
dzania tancuchem dostaw (Hong, Jeong 2006, s. 295):

— podejScie strategiczne,
— rodzaj relacji tancucha dostaw.

Strategiczny wymiar odnosi si¢ do sposobu konkurowania MSP w ramach lan-
cuchow dostaw, zar6wno w rozumieniu dziatan obnizajgcych koszty, jak i dziatan
tworzacych warto$¢ dodana, np. wprowadzanie nowych produktow i ustug (Levy,
Powell, Yetton 2001, s. 133). Rodzaj relacji w tancuchu dostaw odnosi si¢ do po-
zycji konkurencyjnej poszczegdlnych jednostek.

Powszechnie uwaza si¢, ze zarzadzanie tancuchem dostaw przynosi korzysci
w sferze jakosci, kosztow, obstugi klienta oraz redukcji ryzyka. Arend i Wisner
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(Arend, Wisner 2005, s. 404) zaobserwowali, ze implementacja zarzadzania fancu-
chem dostaw w malych i $rednich przedsigbiorstwach przebiega inaczej niz
W duzych jednostkach, i ta roznica w realizacji ma istotny zwigzek z rezultatami
MSP. Wazna obserwacja jest stwierdzenie, ze wdrozenie SCM jest ujemnie skore-
lowane z osiggnigciami MSP. Brak oczekiwanych wynikow wsrod matych
i Srednich przedsigbiorstw po wprowadzeniu SCM, w poréwnaniu z wickszymi
firmami, moze by¢ zwigzany z zastosowanymi miernikami osiggnigc.

Ze wzgledu na coraz mniej przewidywalne warunki funkcjonowania zwigksza
si¢ potrzeba rozwijania rozwigzan analitycznych w tancuchach dostaw. Kierunki
zmian w zakresie projektowania i stosowania systemow performance measurement
podyktowane sg zmianami w otoczeniu biznesowym, a wi¢c zmiennoscig potrzeb
konsumentéw, czestymi zmianami asortymentu produkcyjnego oraz stopniem do-
stosowania do poszczegdlnych segmentéw rynku czy zmiang roli poszczegolnych
uczestnikow w tancuchu dostaw.

Niektore badania wykazuja, ze wicksze firmy w tancuchu dostaw postrzegaja
MSP jako tatwe do zastapienia i z tego wzgledu nabywcey nie sa sktonni do tworze-
nia i utrzymywania relacji z tego rodzaju jednostkami (Singh 2011, s. 621). Jednak
badania dotyczace efektow zarzadzania tancuchem pokazujg, ze sukces firmy jest
po czesci zwigzany z jej relacjami z dostawcami. Funkcjonowanie dostawcow
W tancuchach dostaw w duzej mierze uzaleznione jest od ich umiejgtnosci adapta-
cji do wymagan klientow (Switata 2012).

Powszechnie uwaza si¢, ze wlasciwa strategia zarzadzania tancuchem dostaw
W MSP jest potaczeniem innowacji technologicznych oraz odpowiednich syste-
moéw informacyjno-komunikacyjnych z dostawcami (Bordonaba-Juste, Cambra-
-Fierro 2009, s. 394). Rowniez wyniki przeprowadzonych badan empirycznych
wskazuja na istnienie pozytywnej zalezno$ci pomiedzy adaptacyjnoscia ushugo-
dawcow a jakoscig ich wspotpracy z nabywcami w tancuchu dostaw (Large,
Kramer, Hartmann 2011).

Konkurencyjno$é MSP zalezy rowniez od konkurencyjnosci ich dostawcow
i nabywcow. Mate i $rednie przedsigbiorstwa praktycznie nie sg w stanie konkuro-
wac bez skutecznej koordynacji w tancuchu dostaw (Singh 2011, s. 621). Jedno-
cze$nie MSP moga mie¢ znaczacy wplyw na efekty tancucha dostaw, w ktorym
mogg petic role dostawcow, dystrybutoréw, producentéw czy nabywcow.

Koordynacja lancuchow dostaw matych i Srednich przedsiebiorstw

Lancuch dostaw sktada si¢ z odrgbnych, ale wspotzaleznych uczestnikow, kto-
rzy sa wzajemnie zalezni w zakresie zarzadzania rdéznymi zasobami, takimi jak
zapasy, $rodki pieni¢zne, informacje (Arshinder, Deshmukh 2009). Sprzeczne cele
i brak koordynacji migdzy tymi uczestnikami moga czgsto powodowac zaktdcenia
podazy i popytu. Sposobem na wyeliminowanie tych zaktdcen jest skuteczna koor-
dynacja w zarzadzaniu wspotzaleznosciami.

Lancuch dostaw jest w pelni skoordynowany, gdy wszystkie decyzje sa podpo-
rzadkowane osiggnieciu celéw globalnych catego systemu (Sahin, Robinson 2002).
Brak koordynacji wystepuje wtedy, gdy decydenci maja niepetne informacje Iub
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poddani s3 oddziatywaniu bodZzcow, ktore nie sg zgodne z celami catego systemu.
Nawet w warunkach pelnej dostepnosci informacji osiagniecia tancucha dostaw
moga nie by¢ optymalne, jezeli kazdy decydent optymalizuje swoje indywidualne
cele. Brak koordynacji powoduje zaktdcenia popytu, czyli tzw. efekt byczego bicza
(bullwhip effect). Efekt ten wyjasnia znieksztalcenia popytu, nasilajace si¢ wraz
Z przesuwaniem si¢ w gore lancucha dostaw. Sytuacja ta wynika gtéwnie z niee-
fektywnego przeptywu informacji w tancuchu dostaw, co powoduje gromadzenie
nadmiernych zapasow u poszczegoélnych partnerow. Prowadzi to do zwigkszenia
kosztow produkcji, kosztow zapasow, czasu realizacji dostaw, kosztow transportu,
kosztow pracy, spadku wydajnosci, znieksztatcenia informacji (Paik, Bagchi 2007).
Koordynacja zarzadzania tancuchem dostaw matych i $rednich przedsigbiorstw ma
wigc coraz wigksze znaczenie. Wedtug Cao i in. (2008) koordynacja tancucha do-
staw obejmuje wszelkie dzialania zwigzane z wymiang informacji i integracja eta-
poéw projektowania, wytwarzania i dostarczania produktéw lub ustug do odbiorcy
finalnego.

W procesie koordynacji istotne jest przede wszystkim zidentyfikowanie réz-
nych czynnikéw, majacych wptyw i umozliwiajacych koordynacj¢ w tancuchu
dostaw. Singh (2011) opracowal strukturalny schemat koordynacji w tancuchu
dostaw, identyfikujac szereg cech koordynacji i reagowania. W celu uproszczenia
modelowania atrybuty koordynacji i reagowania zostaty podzielone na sze$¢ grup,
jak przedstawia Tabela 1.

Tabela 1. Czynniki umozliwiajace koordynacje¢ i reagowanie w lancuchach

dostaw
Lp. | Grupy czynnikow Czynniki koordynacji
Inwestowanie czasu i pieniedzy w powigkszanie zasobow
Czynniki Skoncentrowany system komunikacji
1 zaangazowania Motywy inwestowania dtugoterminowego
zarzadzajacych Dotrzymywanie umoéw
Gotowos$¢ do wprowadzania nowych rozwigzan
Szkolenia pracownikow i delegowanie uprawnien
Szczupta struktura organizacyjna
Praktyki Just-in-Time i Lean
Podejscie organizacji do uczestnictwa w tancuchu dostaw
2 Czynr_liki _ Kultura organizacyjna w zakresie uczestniczenia
organizacyjne w tancuchu dostaw
Rola w tancuchu dostaw w stosunku do innych
uczestnikow
Integracja jednostek wewnatrz organizacji
Uzgodniona wizja i cele uczestnikow tancucha dostaw
. Zwigkszanie zaufania migdzy uczestnikami tancucha
Czynniki
3 |wzajemnego dostaw . , .. .
Zrozumienia Skuteczpa rea’hzaqa wspoélnych decyzji w zakresie
dostaw i planow
Wspotdzielenie ryzyka i korzysci w tancuchu dostaw
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Wykorzystanie narzedzi i technik informacyjnych (IT)
Wymiana i dzielenie si¢ informacjami

Czynniki przeptywu Sledzenie zapasow w tancuchu dostaw

4 |informacji Udostgpnianie danych dotyczacych zakupow i dostaw
Dzielenie si¢ wiedza
Udostepnianie danych projektowych
Dlugoterminowe relacje z dostawcami
Dhugoterminowe relacje z klientami
Czynniki relacji Wspotpraca w podejmowaniu decyzji/planowaniu
5 |i podejmowania w fancuchu dostaw
decyzji Synchronizacja logistyki

Integracja fancucha dostaw
Rzetelnos¢ dostawcow

Elastycznos¢ systemu produkcyjnego
Czynniki reagowania |Dostawa na czas

Niezawodnos$¢ ushugi

Zdolnos¢ do adaptacji zmian procesu

Zrédto: (Singh 2011, s. 619-638)

Na podstawie wyodrgbnionych czynnikdéw zostata opracowana metodyka inter-
pretatywnego modelowania strukturalnego (interpretive structural modeling
—ISM), stuzaca do oceny stopnia koordynacji tancucha dostaw (Rysunek 1).

‘ Reagowanie |

¥ h 4

Czynniki »  Wzajemne > Przeplyw > Relacje

organizacyjne zrozumienie informacji i podejmowanie
-+ + + decyzji

‘ Zaangazowanie zarzgdzajacych

Rysunek 1. Model czynnikéw koordynacji i reagowania w lancuchu dostaw
Zrédto: (Singh 2011, s. 619-638)
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Aby zapewni¢ koordynacje¢ i reagowanie na zmiany wymagan klientow, nalezy
zidentyfikowa¢ czynniki, ktére w znaczacy sposdb wplywaja na te procesy w danej
firmie. Czynniki te powinny by¢ przeanalizowane w celu okre$lenia, ktore z nich
sa warunkiem sukcesu. Dodatkowo analiza interakcji miedzy czynnikami umozli-
wia okreslenie stopnia skoordynowania w tancuchu dostaw i podjecie dziatan
w celu wzmocnienia koordynacji i reagowania.

Obszary zarzadzania lancuchem dostaw w matych i Srednich
przedsiebiorstwach

Zarzadzanie fancuchem dostaw rozumiane jest jako dziatania i techniki, ktore
maja znaczaca role we wspolpracy firmy z dostawcami i nabywcami (Vaart, Donk
2008, s. 45). Za praktyki zarzadzania fancuchem dostaw uwazane sg rowniez dzia-
lania podejmowane przez organizacje w celu zaangazowania dostawcow
i nabywcow w podejmowanie decyzji, wymiang informacji i poszukiwanie nowych
sposobow na zintegrowanie dzialan, podejmowanych w goére 1 w dot tancucha do-
staw, w celu spetnienia wymagan klientow.

Literatura przedmiotu zawiera ro6zne przyktady identyfikacji i analizy praktyk
SCM. Jednak mozna zauwazy¢, ze nie ma jednego wzorca w zakresie definicji
i stosowania elementéow praktyk SCM i wyznacznikow tych praktyk. Wsrod kom-
ponentow tworzacych praktyke zarzadzania tancuchem dostaw sa takie elementy
jak (Kohiin. 2007, s. 103-124):

integracja fancucha dostaw,

— wymiana informacji,

— system dostaw Just-in-Time,

— strategiczne partnerstwo z dostawcami,

— relacje z nabywcami,

— jakos¢ informacji,

— wewngtrzne praktyki szczuptego zarzadzania.

W oparciu o obserwacj¢ praktyki wyodrebnione zostato osiem kluczowych pro-
cesOw zarzadzania lancuchem dostaw. Sa to (Lambert, Cooper, Pagh 1998,
s. 1-19):

— zarzadzanie relacjami z nabywcami,
— zarzadzanie obstugg klienta,

— zarzadzanie popytem,

— realizacja zaméowien,

— zarzadzanie przeptywem produkcji,
— zarzadzanie relacjami z dostawcami,
— rozwdj produktow i komercjalizacja,
— zarzadzanie zwrotami.

Z perspektywy zarzadzania tancuchem dostaw matych i $rednich przedsie-
biorstw najczestszymi praktykami sg integracja tancucha dostaw, wymiana infor-
macji, zarzadzanie relacjami z nabywcami i dostawcami, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, zarzgdzanie kosztami.
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Najczestszym kryterium klasyfikacji migdzyorganizacyjnych relacji pomiedzy
MSP a innymi uczestnikami taficucha dostaw jest stopief intensywnosci i zakresu
wspotpracy firm (Kisperska-Moron i in. 2010, s. 92-93). Rozne formy relacji
obejmujg wspodlprace, koordynacje 1 integracje tancucha dostaw.

Integracja tancucha dostaw oznacza taczenie gtéwnych funkcji i procesow biz-
nesowych wewnatrz i pomiedzy przedsigbiorstwami w spdjny i skuteczny model
biznesowy. Integracja tancucha dostaw jest zatem jednym z kluczowych elemen-
tow SCM. Integracja ma pozytywny wptyw zardwno na osiggniecia tancucha do-
staw, jak i wyniki poszczegdlnych przedsiebiorstw bedacych uczestnikami tancu-
cha dostaw. Dlatego istotne jest, aby oceni¢ stopien integracji i zidentyfikowac
obszary wymagajace poprawy. W tym celu mozna wyodrebni¢ trzy poziomy inte-
gracji przedsigbiorstw w tancuchu dostaw (Kim 2006, s. 241-248):

— integracja przedsi¢biorstw z dostawcami,
— integracja funkcji w przedsigbiorstwie,
— integracja przedsigbiorstw z nabywcami.

Doswiadczenia praktyki sugeruja, ze mate i $rednie przedsiebiorstwa sa przede
wszystkim zintegrowane z nabywcami, a blizsza integracja organizacji z dostawca
bywa raczej wyjatkiem niz regula wérod MSP. Mniejsze zaangazowanie
w tancuchu dostaw sprawia, ze MSP osiagaja mniejsze korzysci z partnerstwa.

Wspolpraca w tancuchu dostaw wymaga transformacji dziatan, polegajacej na
unikaniu niepewnosci i twérczym wykorzystaniu zaréwno potencjalu dostawcow,
jak i nabywcow, poprzez okreslenie najlepszych dostawcow, a nastepnie rozpo-
wszechnianie tej wiedzy wsrod wszystkich uczestnikow tancucha dostaw. Rozwa-
zajac relacje w tancuchu dostaw, wazne jest, aby przeprowadzi¢ doktadng analize
poziomu integracji z partnerami w tym tancuchu (Skowron-Grabowska 2010,
S. 64-66). Male firmy inwestujace $rodki w konkretne zasoby, w celu lepszego
zaangazowania w partnerstwo w tancuchu dostaw, narazone sa na potencjalnie
wysokie ryzyko finansowe w przypadku zakonczenia wspotpracy.

Wymiana informacji w praktyce zarzadzania lancuchem dostaw moze byc¢
zwigzana z integracja wewnetrzng, jak rowniez integracja zewnetrzng. Integracja
wewnetrzna odnosi si¢ do wspotzaleznosci relacji wewnatrz firmy, natomiast inte-
gracja zewngtrzna dotyczy wspotpracy z nabywcami i dostawcami (Stank, Keller,
Daugherty 2001, s. 29). W zarzadzaniu tancuchem dostaw wicksze znaczenie ma
zewngtrzna integracja z nabywcami i/lub dostawcami firmy. Badania przeprowa-
dzone przez Welkera i in. (Welker, Vaart, Donk 2008, s. 712-713) pokazuja, ze
zarbwno wewnetrzna, jak i zewnetrzna wymiana informacji w MSP ogranicza sie
do informacji dotyczacych produktow. Informacje wewnetrzne w duzej mierze
odnosza si¢ do danych zwigzanych z zapasami. W relacjach MSP z dostawcami do
wymiany informacji rzadko wykorzystywane sa systemy informacyjne. Partnerzy
w tancuchu dostaw preferuja bezposredni kontakt, w celu dzielenia si¢ informa-
cjami. Taki sposdéb wymiany informacji wskazuje, ze rola zasobow ludzkich
W zewngtrznej wymianie informacji jest bardzo wazna w matych i $rednich przed-
siebiorstwach i jest wspotzalezna z relacjami pomiedzy nabywca i dostawca.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w matych i $rednich przedsigbiorstwach czesto
roézni sie od tego, jakie charakteryzuje duze firmy. Zmieniajgce si¢ warunki funk-
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cjonowania matych i $rednich przedsigbiorstw mogg przyczynia¢ si¢ do znacznych
zmian w sposobie zarzadzania personelem. Kinnie 1 in. (1999, s. 219) opisali bez-
posredni i posredni wpltyw zarzadzania tancuchem dostaw na dzialania podejmo-
wane w obszarze zasobow ludzkich, ktore sg praktykowane w MSP. Male i $rednie
przedsigbiorstwa sa czesto uczestnikami ztozonych tancuchow dostaw, gdzie sa
zwykle zalezne od kilku waznych nabywcow i stosunkowo rzadziej dostawcow.
Badanie wykazuje, ze istnieje wplyw dziatan podejmowanych przez gtéwnych
nabywcow na struktur¢ zarzadzania, organizacje pracy i polityke w obszarze HR
W matych i $rednich przedsigbiorstwach.

Badanie przeprowadzone przez Khana i in. (Khan i in. 2013, s. 179) dowodzi,
ze stosujgc praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w powigzaniu z SCM, organi-
zacja moze zwigkszy¢ skuteczno$¢ zarzadzania tancuchem dostaw. Badanie poka-
zuje korelacje pomiedzy praktykami stosowanymi w obszarze zasobow ludzkich
MSP i procesami taficucha dostaw oraz wptyw praktyk zarzadzania zasobami ludz-
kimi na funkcjonowanie tancucha dostaw. Analiza wykazala, ze takie obszary za-
rzadzania zasobami ludzkimi w MSP, jak: szkolenia, wynagradzanie i ocena, maja
pozytywny i znaczacy zwiazek z sukcesem zarzadzania tancuchem dostaw.

Redukcja kosztéw jest jednym z czesto wymienianych celéw w zarzadzaniu
tancuchem dostaw. Ponadto dziatania zmierzajace do redukcji kosztow powoduja,
ze firmy skupiajg wicksza uwage na relacjach z innymi uczestnikami w ramach
fancucha dostaw, tak aby zaréwno dostawcy, jak i nabywcy mogli poprawi¢ kon-
kurencyjnos$¢ i rentownose.

W zarzadzaniu kosztami tancucha dostaw adaptowane sa istniejace metody
i techniki zarzadzania kosztami, na przyktad rachunek kosztéw docelowych, ra-
chunek kosztow cyklu zycia, rachunek kosztow dziatan. Jednak specyficzne in-
strumenty zarzadzania kosztami nie zawsze moga byC stosowane w malych
i $rednich przedsi¢biorstwach, ze wzgledu na pewne ograniczenia zasobowe.

Podsumowanie

Stosowanie poszczegdlnych praktyk w zakresie zarzagdzania tancuchem dostaw
uzaleznione jest przede wszystkim od rodzaju partneréw biznesowych (uczestnicy
w gore lub w dot tancucha dostaw) oraz wielkosci organizacji. Podstawowe roznice
miedzy duzymi firmami a MSP odnosza si¢ do przeplywow informacji
i produktow. MSP, w przeciwienstwie do duzych firm, maja znacznie ograniczony
zakres tych przeptywow, ze wzgledu na brak kompleksowych relacji w ich tancu-
chach dostaw.

Aby by¢ konkurencyjnym, tancuch dostaw powinien by¢ dobrze skoordynowa-
ny. Pomoze to w tworzeniu tancucha dostaw reagujacego na potrzeby klientow.
Analiza czynnikéw koordynacji tancucha dostaw wskazuje, ze mate i $rednie
przedsigbiorstwa powinny skupi¢ si¢ na przeptywie informacji i wzajemnym zro-
zumieniu miedzy uczestnikami tancucha dostaw. Moze to rowniez pomoc w ocenie
ich mocnych i stabych stron oraz w opracowaniu strategii w celu poprawy koordy-
nacji w tancuchu dostaw.
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W duzym stopniu zalezy od sity przetargowej nabywcdw, a tym samym jest po-
strzegane przez MSP jako proces jednokierunkowy. Mate i $rednie przedsiebior-
stwa czgsto nie stosujg zarzadzania tancuchem dostaw, a sg zarzadzane na zasadach
rynkowych przez duzych odbiorcéw. Chcac pozosta¢ w tancuchu dostaw, musza
przestrzega¢ regul narzuconych przez nabywcoéw. Potencjalne bariery zarzadzania
taficuchem dostaw w MSP dotycza zaréwno charakteru organizacji, jak i 0sob za-
trudnionych w organizacji. Istotnym czynnikiem umozliwiajagcym osiagnigcie
przez MSP korzysci z uczestniczenia w procesie zarzadzania tancuchem dostaw s
zasoby ludzkie tego sektora.

Pomimo zalet zarzadzania tancuchem dostaw w MSP, istnieja pewne bariery
W realizacji. Przyczynami takiego stanu rzeczy sa: fragmentaryczne podejscie, brak
integracji, konkurencja miedzyorganizacyjna, trudno$ci w pomiarze i dostgpnosci
odpowiednich systemow informatycznych i informacji. Powazne trudnosci napoty-
kane przez MSP we wdrazaniu praktyk w zakresie zarzadzania tancuchem dostaw
wynikaja gtownie z braku zasobow i umiejetnosci.
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT IN SMALL
AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Abstract: Observed trends in management during last two decades show that the
important factor of the strategic advantage for the firms around the world is the
integration and functioning within supply chains. Supply chain management in the SME
sector is significantly different from large organizations, mainly due to the resource
limitations. The focus of this study is on the relationship between particular supply chain
management functions, concerning: suppliers, customers, information sharing, cost
management, human resource management and coordination of this functions in the
perspective of SME.

Keywords: small and medium-sized enterprises, supply chain management
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