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STRESZCZENIE. Istnieje wiele rénorodnych pogidéw na temat organizacji wirtualnych. Bag organizacji wirtualnej
mozna sprecyzowaw oparciu o jej charakterystyczne cechy takietjalkczasowéc, koncentragj na kliencie, rozproszenie
geograficzne, intensywne wykorzystanie technologarmatycznych, sieciowstruktue organizacyja oraz wykorzystanie
kluczowych kompetencji jej uczestnikéw. Organizagjrtualmy staje st takze "wirtualny faicuch dostaw", przejawiagy
wysoki poziom elastyczrioi i dopasowujcy sk do zmiennych sytuacji rynkowych.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono wyniki b@ada grupie polskich przedsbiorstw. Uzyskano pewien obraz
mozliwosci udziatu polskich firm w funkcjonowaniu wirtualaly (ultraelastycznych) tmuchéw dostaw. Najbardziej
otwartymi na wspétpracs firmy ustugodawcéw logistycznych, co wynika wzgm stopniu z charakteru ich dziataa
rynku. Wzrastajcy stopié elastycznéci funkcjonowania wirtualnych fecuchéw dostaw wymaga pebienia specjalizacji
funkcji poszczegdlnych firm - czlonkéw tychitauchow.

Stowa kluczowe:wirtualny taacuch dostaw, ultraelastycznyitauch dostaw, integracja logistyczna.

WSTEP

Organizacja wirtualna w okresie ostatniej dekadgtastse symbolem nowoczesioi rozwoju
ekonomiczno-spotecznego, ale wbrew temu jest ngedhym z najbardziej niezrozumiatych
i dyskusyjnych paj¢ wspoétczesnegoswiata. Pogcie "organizacja wirtualna" pojawito esiwe
wczesnych latach dziewddziesitych i nie doczekalo sijednolitego zdefiniowania. Réorodne
proby zdefiniowania tego pgjia wskazuj jednoczénie na stat ewolucg tego pogcia. Przytaczane
okreslenia zazwyczaj akcentuy6zne cechy organizacji wirtualnej. Wskazwune na dwie zasadnicze
grupy definicji organizacji wirtualnych: w efiu procesowym oraz w ¢iu strukturalnym [Saabeel,
Verduijn, Hagdorn, Kumar 2002, Wassenaar 1999kcigj procesowe dotyczy przede wszystkim
poszczegoblnych czynfoi i dziatar organizaciji wirtualnej, Zapodefcie strukturalne koncentrujegsi
na elementach twagzych organizacje wirtuain oraz na ich wzajemnych wspéizaiesciach
[Brzozowski 2007].

Atrybuty organizacji wirtualnychaspodstaw ich rozr@nienia w waskim i szerokim znaczeniu
[Lobejko 2000]. Wisko pojmowana organizacja wirtualna to w zasadziecentralizowana
i terytorialnie rozproszona organizacja o ptaskepjukturze zarmzania. Organizacja wirtualna
w szerokim znaczeniu ma charakter przede wszystdamadorganizacyjny, bowiemydzy r&ne
niezalene podmioty we wspdlnymadeniu do realizacji okionego celu. Owe ponadorganizacyjne
zwiazki to miedzy innymi wirtualne tacuchy dostaw, stanowge przedmiot badeniniejszej pracy.
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Problemy funkcjonowania wirtualnychieuchéw dostaw nie doczekahe geszcze dostatecznego
naukowego opracowania. Uzasadnione wydajezaiem dzenie do bardziej precyzyjnego poznania
i zrozumienia mechanizmow adzacych dziataniem wirtualnych tauchéw dostaw. Niniejsze
opracowanie ma na celu stwierdzenie, czy polskiegsibiorstwa g przygotowane pod wzgllem
logistycznym do funkcjonowania w ramach takichdachdw, co ostatecznie e przyczyné sie do
wzrostu konkurencyjri@i gospodarki.

CECHY WIRTUALNYCH tA NCUCHOW DOSTAW

Pomimo braku jednoznacznej listy wszystkich cechtuainych tacuchow dostaw, przegl
ogllnych okrélen samej organizacji wirtualnej pozwala na wymiEnie nasipujacych
charakterystycznych cech, determiayjch sposob funkcjonowania tychéchow:

— tymczasowseX,

— koncentracja na kliencie,

— rozproszenie geograficzne,

— intensywne wykorzystanie technologii informatyczinyc

— sieciowa struktura organizacyjna,

- wykorzystanie kluczowych kompetencji swych uczdgini [Adamczyk 2005].

Wirtualny taacuch dostaw skupia "spotecZdd firm i instytucji, jednocac je czsto tylko
okresowo w zakresie pewnych zadaoprzez okazjonalne, wspoélne cele, wagitoi dziatania.
Powotywany jest zatem tymczasowo na okres realizakieslonego zadania, po czym ulega
dekompozycji, zanawet w trakcie realizacji zadania cztonkowie wathego tacucha dostaw mag
bra¢ udziat w innych sieciach lub aktywizowenowe. Zmiana celéw dziatania o oznacza
rekonfiguracg sieci i catej organizacji. Dzieje ¢stak w przeciwiéstwie do bardziej tradycyjnych
aliansow strategicznych, gidywirtualne tacuchy dostaw rozpadajsie, gdy zniknie przyczyna
wspotpracy.

Koncentracja na kliencie jest cechie tylko wirtualnego tacucha dostaw, jednak ma w nim
specyficzne znaczenie. Wirtualnyhéach dostaw jest powotywany niejako specjalnie wavdedzi
na potrzeby konkretnego klienta i dla wykonaniaeglknego zadania. Ponadto klient maoréwnie
czynnie uczestniczyjako podmiot organizacji wirtualnej i na bigo bra udziat w realizacji zadania.

Niezalenos¢ dziataa od lokalizacji nie utrudnia wspotpracy odlegtyemenowo jednostek wskutek
wykorzystania technologii informatycznych. W tymnsi wirtualné¢ oznacza "aprzestrzenitt
czyli "pokonywanie barier przestrzennychfi¢acha dostaw.

Dzialanie niezalene od lokalizacji jest midiwe wskutek zastosowania technologii
informatycznych jako platformy funkcjonowania orgaatji wirtualnych. Wirtualny tacuch dostaw
opiera s¢ na sieciach komputerowych takich jak Internetranét czy Ekstranet. Coraz patiejsza
moc obliczeniowa i miniaturyzacja spta komputerowego, a tag& zastosowanie coraz bardziej
zaawansowanych technik komunikacyjnych niweluje atypgne dla organizacji skutki odlegti
geograficznej. Maiwy jest specjalistyczny dogh do wiedzy i informacji w eigu krétkiego czasu,
z& dziatalng¢ firmy wirtualnej mae trwa 24 godziny na daf jesli to konieczne. Wreszcie
stosowanie odpowiednich technologii informatycznychazliwia indywidualne traktowanie kalego
uzytkownika, czyli klienta, dostavecczy wspotpracownika (kooperanta).

Wirtualne tacuchy dostaw najezciej przyjmup struktue sieciowa, w ktorej nie wysipuja
zaleznosci hierarchiczne [Grudzewski i Hejduk 2000, Peratzh2000]. Jak juwspomniano, jest to
struktura dynamiczna, w ktérej gtownrole spetnia jednostka koordyrmgip dziatania, ktéra
najczsciej jest inicjatorem przedsizigcia. MOwi sk tutaj o strukturze tzw. "heterarchii”, ktora
polega na "rgdach niektérych elementow rozmieszczonych wnyéh punktach”. Jest ona rezultatem
natazenia s¢ na siebie wielu rinych struktur hierarchicznych zorientowanych zaréwnryzontalnie
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jak i wertykalnie"[Perechuda 2000]. Wspétpraca pmddéw w ramach wirtualnego dagucha dostaw
moze przebiegana podstawie tmych typdw umow wybranych przez uczestnikOw orgagijiz

Zadania realizowane przez wirtualneidachy dostaw maj charakter okazjonalny i zmienny,
a wiec dobdr partnerdw jest oparty o ich kluczowe korapeje, przydatne przy realizacji tego zadania
I dostarczeniu klientowi odpowiedniego produktu. nifzetencje, a wc umiegtnosci i wiedza
kazdego ogniwa wirtualnego daucha dostaw powinny zapewmajwyzszy poziom jakéci wskutek
odpowiedniego doboru specjalistow a nawet liderék; taby kady z etapdéw tacucha tworzonej
wartasci byt realizowany przez najbardziej kompetearjegdnostlk. Kazda czynné¢ i proces mog by¢
naswiatowym poziomie, co trudno bytoby agmag¢ tradycyjnym tacuchom.

Wszystkie powysze cechy sprzyjaj elastycznéci organizaciji wirtualnej, rozumianej jako
zdolnai¢ do adoptowania sido zmian w zmiennym, zidnym i niepewnym otoczeniu.

Niezaleni czilonkowie wirtualnego faucha dostaw przygtuja do niego na zasadzie
dobrowolndci, koncentrujc sk na jednym rodzaju dziataldc, w ktorej @ szczegblnie biegli.
Podstaw przynalenoici jest posiadanie zasobow takich jak wiedza, teldgia, personel, matek,
ktére generuyj wartags¢ dodana dla proceséw realizowanych przez orgariaagjualmy. Z punktu
widzenia klienta wirtualny f&cuch dostaw m@e by postrzegany jako jeden organizm, a nie zbior
mniejszych organizacji.

Przyktady takich organizacji to gdzy innymi:
— konsorcja wykorzystage fundusze Unii Europejskiej na konkretne zadprogektowe,
- firmy internetowe takie jak sklepy internetowe, ki@nternetowe, gietdy internetowe, itp.

ZALETY | WADY WIRTUALNYCH LA NCUCHOW DOSTAW

Podstawow korzyécia wynikajaca z funkcjonowania wirtualnych t@uchéw dostaw jest jego
elastyczné&¢ zdolngé¢ dopasowywania sido zmiennych sytuacji, a tak tworzenie znacznego
potencjatu synergicznego [Brutsch, Frigo-Mosca 19@®e szczegdlne korzwi to:

— optymalizacja tacucha wartéci produkcji i dystrybuciji,

— istotny wzrost produktywrigi i obnizka kosztow,

— o0szczdnaici czasowe | wzrastgga ptynndé¢ dziatania.

Wirtualne tacuchy dostaw nieagednak pozbawiane pewnych wad, jak np.:
- mozliwo$¢ naduycia wkadzy i wywotania samowoli partneréw,

- problemy z identyfikagj pracownikow,

- ewolucja w kierunku zawierania krotkotrwatych umdpomiedzy partnerami o bardzo
atrakcyjnych kompetencjach,

- trudna¢ regulacji zysku i opracowania zasad jego podziake wspoétpracujcych
organizacjach gospodarczych [Ptoszajski 2000].

Na razie koncepcja wirtualnego nkucha dostaw nie wedzie mae mig€ zastosowanie
i rzeczywicie nie ma takiej potrzeby. Na razie sama filozddiakcjonowania organizacji wirtualnej
zaczyna dominowiaw sposobach ndlenia o strukturach i funkcjach zadzania [Ploszajski 2000].
Dazenie do doskonasai oferowanej przez organizacje wirtualne waat w adoptowaniu kolejnych
jej cech przez bardziej tradycyjne organizacjeepsaia s¢ to przyktadowo w takich dziataniach jak:

— outsourcing czyli wydczanie pewnych sfer dziatalfed z danej organizacji i korzystanie w tym
wzgledzie z profesjonalnych i dobrych ustugodawcow,

- masowe wdrzanie technologii informacyjnych i komunikacyjnyckatwiajacych zaradzanie
procesami wspétpracy z dostawcami i klientami oizgaji,
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- formulowanie zadastrategicznycHlcisle ukierunkowanych na wysoki poziom obstugi kliemtd
oraz konsekwentne wdranie tych strategii w praktyce,

— rozszerzanie terytorialnego zakresu rynkéw zaopaiazi zbytu do skali globalnejwiatowej.

Tak wigc wplyw koncepcji organizacji wirtualnej jest fakinie o wiele wikszy ni
wskazywataby na to niewielka pozorniesitofunkcjonupcych tego typu obiektéw. Amorficzad
organizacji wirtualnych wplywa na catkowitbezradné¢ dotychczasowych analitycznych metod
poznania obiektow i zagdzania nimi. Dotyczy to tale sfery procesow logistycznych.

BADANIE ZNACZENIA LOGISTYKI W DZIALALNO  SCI FIRM

Podstawowym problemem badawczym jest @krge, czy przeeine firmy polskie posiadaj
cechy istotne dla ich potencjalnego uczestnictwawistualnych tacuchach dostaw. Badania
przeprowadzono w grupie 46 firm produkcyjnych, Réhfhandlowych oraz 40 firm - ustugodawcow
logistycznych w latach 2007-2008 w wojewodztéligskim.

Znaczenie logistyki w badanych firmach przedstawiantabeli 1.

Respondenci w badanych firmachséigednoznacznie wskazali na istatrolg logistyki w zakresie
obstugi Klienta, przy czym opinia ta jest szczegdlmocno ugruntowana w firmach produkcyjnych
(okoto 96 % respondentow). Opinie respondentéw rm fprodukcyjnych wskazuajtez na ich
przekonanie o diym wptywie logistyki na zysk firmy (ok. 60%).

Tabela 1. Znaczenie logistyki z perspektywy badarfirm
Table 1. The significance of the logistics accogdio investigated companies

Ocena respondentéw - ogétem wszystkie firmy (%)
Lp. Aspekty oceny Calkowicie Nie Anisicnie | oodzam | Catkowicie | Brak
sig nie zgadzam | zgadzam ani Si sic zgadzam| zdania
zgadzam sie si¢ zgadzam o <

1, | Logistyka ma giéwny wplyw na 42 22,2 20,8 40,3 9,7 28
zysk firmy

o, | Logistyka ma giowny wplyw na 2,8 8,3 8,3 59,7 19,4 1.4
poziom obstugi klienta firmy

3. | Logistyka to kluczowerodio 42 11,1 38,9 30,6 83 6.0
przewagi konkurencyjnej firmy

4. | Logistykato najwaniejsza sfera 5,6 26,4 333 25,0 4.2 5,6
zaradzania w naszej firmie

Pracownicy firm produkcyjnych w wkszym stopniu upatrgjroli logistyki jako najwaniejszej
sfery zaradzania w firmie (ponad 30%) oraz jako kluczowegadia przewagi konkurencyjnej firmy
(prawie 60%). Interesagy jest take fakt, ze okoto 40% respondentéw z firm handlowych i okoto
60% z firm produkcyjnych nie ma okienego zdania na ten temat w stosunku do dziakasnej
firmy.

Przedstawiony powej wizerunek Swiadomdaci logistycznej" pracownikéw firm produkcyjnych
i handlowych sugeruje niezbytetpokie zrozumienie znaczenia proceséw logistycznyrdrzdzania
nimi. W kontekcie dizenia do kompresji czasu w logistyce firm zaao prowadzi do niepetnego
wykorzystania mgiwosci narzdzi tzw. logistics-mix (transport, magazynowanipakowania, itp.)
do realizacji podstawowych celow firmy. Takie pade& nie wyklucza utworzenia pewnej bariery
dla wirtualizacji taicuchéw dostaw, gdzie szyhb¥oi elastyczné¢ dziatania § waznymi elementami
wszystkich proceséw.
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LOGISTYKA JAKO CZYNNIK ELASTYCZNO S$CI FUNKCJONOWANIA FIRM

Zarzadzanie zdolnécia przerobow badanych firm, jako kolejny instrument koordynadjiatar
logistycznych w wirtualnych facuchach dostaw zorientowanych néwiadczenie ustug,
scharakteryzowano mdzy innymi poprzez spojrzenie respondentéw ankigygtowne elementy
dziatalngci logistycznej badanych firm. W tabeli 2¢tg zostaly te cechy logistycznej zdodob
przerobowej, ktére majistotne znaczenie dla zachowania elastyézindziatania firm i maliwosci
ich dostosowywania sido zmiennych zadaw wirtualnych t@cuchach dostaw.

Podkréli¢ nalezry, ze wszyscy respondenci ocenili atizvosci swoich firm na poziomie wygzym
od konkurentow. Wyjtkowy optymizm w tym wzgldzie dotyczyt takich aspektéw jak
dostosowywanie terminéw dostaw do wymagd@nkretnych klientéw (ok. 67% respondentéw) czy
mozliwo$é¢ redukciji czasu od zaméwienia do dostawy do klidota 57% respondentéw). Rownie
liczna grupa pracownikow (65%) bardzo wysoko o@enilzliwosci swoich firm w zakresie reakcji
na potrzeby i pragnienia gtéwnych klientow. Wydaje jednak,ze do tych deklaracji respondentow
naleey podchodat z pewn ostraznoscia, bowiem przy udzielaniu odpowiedzi wptyw mogty ihie
aspekty emocjonalne i psychologiczne zsamiania s pracownikéw z wifasp firma. Mogto to
wplyna¢ na zawyenie ocen.

Warto rownie zwrécié uwag: na fakt, ze respondenci mniej optymistycznie odiiiesie do
mozliwosci wikasnych firm w zakresie wcgaiejszego powiadamiania klientbw o ewentualnych
op&nieniach i komplikacjach dostaw, a takmodyfikacji oferty produktowej podczas wykonywaani
operacji logistycznych. W tej kwestii okolo 1/3 @tiowanych wskazala brak istotnychziné
pomiedzy wtasnymi firmami a konkurentami. Takewite dwa obszary prawdopodobnie nie nalkdo
mocnych stron badanych firm i wskazupa pewne praktyczne braki w zakresie zdrania
zdolnaicig przerobow w trakcie jej operacyjnego dostosowywania do wyaddientow.

Tabela 2. Ocena dziatalw logistycznej badanych firm wzglem gtéwnych konkurentéw
Table 2. The estimation of logistics activitiesmfestigated companies in comparison to main coitgee

Ocena respondentéw - ogétem wszystkie firmy

Lp. Aspekty oceny : : :
znacznie ani lepsza znacznie brak
gorsza gorsza ani gorsza lepsza lepsza zdania
1, | Moziwosc redukcii czasu od 0.9 8,9 27,7 46,4 11,6 45
zamoéwienia do dostawy do klienta
Dotrzymanie uzgodnionych
2. i przewidywanych terminow i ikzi 1,8 8,0 27,7 44,6 14,3 3,6
dostaw
3. Mozliwos¢ reakcji na potrzeby 27 09 223 402 25.0 36

i pragnienia gtéwnych klientéw

Woczeniejsze powiadamianie klienté
4, 0 ewentualnych opieniach 3,6 3,6 30,4 39,3 18,8 4,5
i komplikacjach dostaw

Modyfikacja oferty produktowej
5. podczas wykonywania operacji 2,7 3,6 38,4 39,3 12,5 3,6
logistycznych

Dostosowywanie terminéw dostaw dg

wymaga konkretnych klientow 18 36 22,3 455 214 54

Ocena dzialalngei logistycznej badanej firmy wzgdem gléwnych konkurentéw rdita sk
pomigdzy firmami naleacymi do poszczegdllnych sektorow. k@ tu wyranie zaobserwowa ze
firmy z réznych sektorow wskazywaty na odmienne cechy, ktdregstawiaj réznice kompetencji
w zakresie elastycznego dopasowywangadsi wymaga klientow.
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| tak firmy produkcyjne jako szczegdlnie rozwitd sposoby wskazywaty midwvosé reakcji na
potrzeby i pragnienia gtdbwnych klientow oraz dostegwanie terminédw dostaw do wymaga
konkretnych klientow. Firmy handlowe podkiay swe umiejtnosci redukcji czasu od zamowienia
do dostawy do Klienta, a tak dotrzymanie uzgodnionych i przewidywanych terminidilosci
dostaw. Z natury rzeczy to firmy handlowe bowienakg pomost pomgidzy producentem
a ostatecznym klientem izytkownikiem, kfad nacisk na bezwzglina kompresj czasu cyklu
dostawy. W tym zakresie mlovosci swobodnego ksztattowania zdodd przerobowej firm
produkcyjnych s nieco ograniczone wdaiwosciami procesow technologicznych oraz sposobem
organizacji procesow produkcji. Jednak opinie resiemtOw pozwalaj przypuszczé ze obie grupy
firm przyktadaj duza wag; do elastycznego podeja w zakresie gospodarowania Zdolngcia.
Wskazuje to na dobry kierunek ksztattowania kompgiepomocnych w udziale w wirtualnych
tancuchach dostaw.

Gwarantem sprawrdoi intensywnych ché nieciglych procesow fizycznego przeptywu dobr
w wirtualnych tacuchach dostawasfirmy swiadczace ustugi logistyczne. Pracownicy tych firm
wskazali na nagpujace mocne strony funkcjonowania ustugodawcow logistych:

- mozliwosci redukcji czasu od zaméwienia do dostawy do kdign

- wczesniejsze powiadamianie klientow o ewentualnychzopéniach i komplikacjach dostaw;
— modyfikacja oferty produktowej podczas wykonywaopeeracji logistycznych;

— dostosowywanie terminow dostaw do wymagankretnych klientéw.

Tak wigc rowniez firmy $wiadczce ustugi logistyczne koncentsujsie na dziataniach
dopasowujcych ich zdolnéci przerobowe do aktualnych wymogéw swych klientow.

Badane firmy stosdj rGznorodne nargzia wspomagage zarzdzanie wilasa zdolngcia
przerobowy tak, aby dopasowasic do wymaga rynku, ale take zachowujc odpowiedni poziom
ekonomicznéci dzialar. Przeghd najwaniejszych sposobdéw stosowanych przez te firmy stzeda
tabela 3.

Tabela 3. Ocena nawzi logistycznych dla ksztattowania zdofebprzerobowej w badanych firmach
Table 3. The evaluation of logistic tools to ceetite work capacity in investigated companies

Ocena respondentéw - ogotem wszystkie firmy (%)

Lp. Aspekty oceny Catkowicie Nie Ani sie nie Catkowicie

S .| Zgadzam - Brak
sie nie zgadza | zgadzam ani : sie .
. : si¢ zdania
zgadzam m Sk si¢ zgadzam zgadzam
1 Regularny monitoring i ocena wewtrzna 54 116 14,3 509 143 36

kosztéw logistycznych

Regularny monitoring i ocena kosztéw
2. | logistycznych i dziatalnéei grupy 1,8 11,6 18,8 47,3 11,6 8,9
dostawcow i/lub klientéw

Regularne poréwnanie miernikdw dziata

s logistycznych z konkurentami 45 2n7 214 25,9 6.3 14,3
Regularne monitorowanie i ocena

4. korzysci zwiazanych z logistyk 5.4 17.9 18,8 455 8.9 3.6
Regularne monitorowanie wptywu

5. | efektow dziatalnéci logistycznej firmy na 6,3 19,6 22,3 32,1 8,9 10,7

otoczenie

Charakterystycznym aspektem stosowanych sposolaamnstnia zdolnécia przerobowy jest duy
nacisk na koszty realizacji operacji.z/5 % respondentdw wskazatloe ich firma regularnie
monitoruje i ocenia wewrznie koszty logistyczne, a okoto 60% ankietowdnyéwiadczyto, ze
stosuje si regularny monitoring i ocenkosztow logistycznych dziataléc grupy dostawcow i/lub
klientow. Koncentracja uwagi na aspektach kosztdwycjednej strony zapewnia efektywéio
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dziatar, ale réwnieé moze sugerowd ze kryterium kosztowe nieebzie pozwalato na elastyczne
dopasowywanie sido aktualnych wymogow rzeczywistd rynkowej. Podobnie ponad potowa
badanych firm koncentrujegsha regularnym monitorowaniu i ocena ka@yzwiazanych z logistyk.
Koncentracja uwagi na aspektach kosztowych swojpdrazji jest réwniz wyrazem skierowania
uwagi zaradzania na wetrze firmy.

Badane firmy niestety w przewaacej czsci nie zwracaj nalezytej uwagi na poréwnywanie
wynikéw swych dziata logistycznych z gldwnymi konkurentami, a okoto 408éspondentow
wskazalo na brak regularnego monitorowania wptyfektéw dziatalndéci logistycznej firmy na jej
otoczenie. Taki status wypowiedzi peo sugerowé& brak orientacji firm na integrowanie¢si
Z pozostatymi uczestnikamiftauchéw dostaw, co w kont&kie wirtualnych tacuchow dostaw nie
jest korzystnym zjawiskiem.

Wykorzystanie wyej przedstawionych nagdzi wspomagajcych regulowanie zdolgoi
przerobowych cechujeesidznym zakresem w firmach natgych do rénych sektoréw.

Zdecydowanie najsilniejsza koncentracja na kosztagiistpujaca we wszystkich firmach
wykazuje naspujace r@nice:

- w firmach produkcyjnych najwksz uwag: zwraca si na regularny monitoring i ocen
kosztow logistycznych i dziataldoi grupy dostawcow iflub klientéw,

- w firmach handlowych koncentracja uwagi dotyczy wetrznych kosztéw logistycznych,

- w grupie firm ustugodawcéw logistycznych wystije najwiksza tendencja do porownywania
miernikéw dziata logistycznych z konkurentami.

Réznice w wykorzystywaniu odmiennych nadzi wspomagania zdoldci przerobowej pgrednio
okreslaja rzeczywisty charakter kompetencji poszczegolnyehpgfirm z punktu widzenia ich
mozliwosci funkcjonowania w klasycznychiauchach dostaw i w ich ultraelastycznych odmianach.
Z tego punktu widzenia zdecydowanie najbardziejantymi na wspotpragcsa firmy ustugodawcow
logistycznych, co wynika w diym stopniu z charakteru ich dziataa rynku

ZEWNETRZNA INTEGRACJA BADANYCH FIRM Z ICH OTOCZENIEM

Integracja zewgtrzna jest generalnie bardzo trudnym prz@aslsicciem, bowiem nie opieragsona
na tradycyjnych metodach realizacji poszczegéinfwhkcji zaradzania. Integracja zewtizna
nastpuje przede wszystkim w ofisie catych tacuchéw dostaw.

Nalezy podkrgli¢, iz integracja zewgtrzna posipuje nawet wtedy, gdy w ofsie
przedstbiorstwa nie doprowadzono jeszcze do zadowedgjo poziomu integraciji wewtrznej. Jéli
sytuacja na rynku zmusza figmdo zaciénienia wspotpracy w ramach proceséw zakupéw oraz w
obrgbie systemow dystrybucji wowczas realizuje $&én proces bez wzglu na stan integracji
wewretrznej [Kisperska-Morn 1999].

Wyniki bada ujete w tabeli 4 dotycz przede wszystkim wspotpracy badanych firm z ich
dostawcami i klientami. Integracja z dostawcamdbiorcami stanowi niejako przedienie scalania
catego cgu nastpujacych po sobie czynsoi logistycznych w procesach przeptywu materiatow
i produktow. Podstawowym celem takiej integracjistjdikwidowanie elementéw niepewsw
w kontaktach z otoczeniem firmy. Mniejszy stapieniepewndci utatwia wszelkie procesy
planistyczne i procedury kontrolne w systemie pskgaiorstwa.

Respondenci jednoznacznie wskazali na istotne eméeavspoétpracy z wybranymi dostawcami
i/lub klientami w planowaniu operacji i prognozowarpodstawowych zjawisk biznesowych (okoto
58% wypowiedzi). Zasadniczo wszystkie grupy firm kayaty podobny stopie znaczenia tej
wspotpracy.
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Tabela 4. Percepcja miawvosci firmy w zakresie zewgirznej wspotpracy
w realizacji operacji logistycznych w badanych fich
Table 4. The perception of company’s possibilitrethe area of cooperation of
logistic operations in investigated companies

Ocena respondentow - ogotem wszystkie firmy (%)

Lp. Aspekty ocen Catkowicie Nie Ani sig nie .
P pety y sig nie zgadzam | zgadzam ani Zgasizzam Sciqag;vé';;% z%[aaﬁa
zgadzam sie si¢ zgadzam

Efektywne dzielenie informacji

1. operacyjnej z dostawcami i/lub 2,7 12,5 26,8 49,1 3,6 54
klientami
Dobre przygotowanie na zakiocenia

2. i nieprawidtowdci w realizacji 2,7 17,0 30,4 42,0 3,6 4,5

operacji

Systemy informacyjne wspieegj
3. wymiarg informacji z wybranymi 1,8 10,7 33,0 36,6 6,3 11,6
dostawcami i klientami

Wspétpraca z wybranymi
4. dostawcaml'lllub klleptaml 27 6.3 241 491 8.9 8.9
w planowaniu operacji

i prognozowaniu

Zbiega st to z efektywnym dzieleniem informacji operacyjrrepostawcami i klientami (okoto
53% respondentéw). Jednak nie we wszystkich firm@elktyka dzielenia siinformacjami z innymi
ogniwami taicuchéw dostaw jest rownie popularna, bowiein akoto 15% respondentéw nie
potwierdzito takich praktyk w swoich firmach. Prasybdobnie ograniczenia w dystrybuciji
informacji wynikap z braku nalgytego wsparcia tych proceséw odpowiednimi systemami
informacyjnymi, ktére zostato pozytywnie ocenioredlynie przez okoto 43% respondentows za
zaprzeczyto temu prawie 13 % ankietowanych. Badaskazuj, ze ogoliny poziom braku satysfakcji
w takiego wsparcia jest niecoakszy w firmach produkcyjnych.

Przyczym pewnych ogranicZe w stosowaniu wsparcia menegskiego systemami
informacyjnymi wynika zapewne z faktuge w badanej prébie przewaly przedsibiorstwa mate
i srednie (okoto 57% wod przedsibiorstw produkcyjnych i 58% ustugodawcow logistygen oraz
az 73% firm handlowych). Daviadczaj one okrélonych trudndci w doskonaleniu swej wspotpracy
w tancuchach dostaw, dotygzych wdraania systemow informacyjnych adekwatnych do potrzeb
niewielkich firm oraz meliwosci zasobéw finansowych i rzeczowych, ktorymi dysyianZwlaszcza
tradycyjne mate przeddiorstwa bag sie duzych (ich zdaniem) kosztéw informatyzacji, a przede
wszystkim nie potrafi obliczy¢ zadnych zwazanych z tym procesem zyskéw.

Zjawiska integracji to nie tylko pstzenie jednostek gospodarczych za pandaczy
telefonicznych czy sieci komputerowych oraz zasik@soe wzajemnie kompatybilnych programéw
komputerowych to tylko jeden z aspektow procesegrdacji. Wzajemne patzenia i kompatybilné
pozostawia poza nawiasem uwagi element personeadsitbiorstw oraz ich zwizkow strukturalno-
organizacyjnych.

O ile przedstawione wgj techniczne elementy, zmieraeg¢ do proceséw scalania funkcji i firm
czesto nie ma zasadniczego wplywu na ich struktury hierarchi¢czoetyle calkowita integracja
organizmdw gospodarczych zazwyczaj w sposéb zasadmmienia sposob ich funkcjonowania. Tak
wiec tacznai¢ fizyczna pomgdzy poszczegdlinymi jednostkami nie musi oznageanej integracii.

W s$wietle dotychczasowych rozwan mozna stwierdz, iz najpowszechniejszy w logistyce jest
poghd, ktéry integragj rozumie jako zwyktescislejsze hczenie par (lub kilku grup) pewnych
typowych procesow i czynidoi pojawiapcych se w przeptywie produktow. Wynika to zapewne ze
stosunkowo tatwiejszej wdralncici takich koncepcji do praktyki zaydzania. Niemniej jednak
w miarg rozwoju logistyki pojawita si potrzeba integracji cadoi proceséw logistycznych, podstaw
czego byta koncepcja systeméw logistycznych.
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Generalnie mena przyp¢, iz celem integracji w zagzlzaniu logistycznym jest zespolenie czy te
scalenie dziaka realizowanych przez wspétdziateg jednostki organizacyjne, a efekt integracji ma
swoje podstawowerddio we wspdlnym celu zespolenia tych daiglaichtarski 1992].

Ocena przygotowania firm na zaktocenia i nieprasmdici w realizacji operacji zwizanych ze
wspoOtpraa zewretrzng byta najtrudniejszym problemem dla respondentovweliVz nich nie potrafito
poda& faktycznego stopnia namnia na takie zjawiska. Dobre przygotowanie na Gaddia
i nieprawidtowdci ankietowanych firm zadeklarowato jedynie okofa?4 firm, zarbwno w aspekcie
integracji wewntrznej i zewntrznej. Oznacza to dé jednorodny okrdony stopié odporndci
systemow badanych firm na naeaia na niepewrio i ryzyko. Zdecydowanie najmniegnpdporndé
na problemy powstage w taicuchach dostaw zadeklarowaty przetgrstwa produkcyjne.

PODSUMOWANIE

Mozna ostatecznie stwierdzize wzrastajcy stopié elastycznéci funkcjonowania wirtualnych
tancuchéw dostaw wymaga pebienia specjalizacji funkcji poszczegolnych firncztonkéw tych
tancuchéw. Wzrost funkcjonalnej specjalizacji wiéachach dostaw prowadzi do zkszenia stopnia
niepewnéci w ich funkcjonowaniu. Niepewrsdé w funkcjonowaniu tacuchéw dostaw me
przynosté okreslone korzyci, jak réwniez wywotywat skutki negatywne, twosz okrelony stopié
ryzyka. ldentyfikacja tyclirodet ryzyka jest punktem wégia do racjonalnego zay@zania poziomem
niepewndéci w elastycznych fecuchach dostaw. Tego typu analiza opiekamsiedzy innymi na
badaniu uwarunkowafunkcjonowania wirtualnych fauchéw dostaw i prowadzi do formutowania
okreslonych zamierze w aspekcie dalszego rozwoju badanych firm.
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LOGISTICS COMPETENCIES OF POLISH COMPANIES AS
A FACTOR OF DEVELOPMENT OF VIRTUAL SUPPLY CHAINS

ABSTRACT. Problems of virtual organizations have not beeti elaborated yet. There are many different cotscép
that area. The concept of virtual organization banformulated on the basis of its characteristatuies. Generally, the
following features have been indicated: tempor&gracter, focusing on customers, geographical digpg intensive use of
computer technologies, network organization and ofe&ore competencies of the members. An examplevirbfial
organization could be found in, so called, virtsapply chain, which demonstrates high degree aftfiity and is capable
of easy adjustment to dynamic markets. Advanceistieg competencies of companies functioning irt gugoply chain and
their ability to integrate closely with suppliensdacustomers become the basis of virtual supplinshaperations. This paper
presents the results of research in the group t§iPoompanies. As the result of the research mepeeific picture of the
abilities of companies for their operation in vatdextra-flexible) supply chains has been preskerffeom the point of view
of the use of alternative tools for logistics magmgnt, logistics providers seem to be the groufirols being the most
opened for cooperation. It results directly frome @rofile of their market operations. Finally, anclusion might be drawn
that a growth of flexibility of virtual supply chas demands more profound specialization of comgarvestituting links of
those chains.

Key words: virtual supply chain, ultraflexible supply chaingistics integration.

LOGISTISCHE KOMPETENZEN POLNISCHER FIRMEN ALS
ENTWICKLUNGSFAKTOR VON VIRTUELLEN LIEFERKETTEN

ZUSAMMENFASSUNG. Zum Thema virtueller Organisationseinrichtungen tgibs viele unterschiedliche
Auffassungen. Den Begriff einer virtuellen Organisaseinrichtung kann man naher bestimmen in Anlelgnan deren
charakteristische Merkmale wie: Vorlaufigkeit, Kwmbrientierung, geografische Zerstreuung, intenkia@spruchnahme
von Informationstechnologien, Netzwerk-Struktur whd Ausnutzung von Schliisselkompetenzen bei d€edéinehmern.
Zur virtuellen Organisationseinrichtung wird auchee"virtuelle Lieferkette", welche ein hohes Nivezon Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit an veranderliche Marktsituaioaufweist. In der vorliegenden Betrachtung stetien Ergebnisse
von Untersuchungen innerhalb einer Gruppe von polirdn Unternehmen dar. Auf Grund dessen gewanremaild von
Moglichkeiten einer Beteiligung der polnischen Finmen Funktionsaustubung der virtuellen (ultraflesai)l Lieferketten.
Die logistischen Dienstleistungsfirmen sind flireMitwirkung am meisten aufgeschlossen, was inreihehen Grade aus
dem Charakter deren Aktivitat auf dem Markt restitieDer immer steigende Grad der Flexibilitit beér d
Funktionsausiibung von virtuellen Lieferketten bé@amer Vertiefung von Funktionsspezialisierung bden einzelnen, an
Lieferketten beteiligten Firmen.

Codewdrter: virtuelle Lieferkette, ultraflexible Lieferkettepgdjistische Integration.
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