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KONCEPCJA ZARZADZANIA LANCUCHAMI DOSTAW VERSUS TRADYCYJNE
POJMOWANIE RELAC]I DOSTAWCA-ODBIORCA

Mieczystaw Adamowicz, Marzena Lemanowicz
Panistwowa Szkota Wyzsza im. Papieza Jana Pawta I w Biatej Podlaskiej

Streszczenie: Celem artykutu jest oméwienie koncepcji tancuchéw dostaw i kwestii zwigzanych z ich zarzadzaniem. Pod-
stawy teoretyczne pracy zostaty opracowane na bazie Swiatowej i polskiej literatury, dotyczacej funkcjonowania tancu-
choéw i sieci dostaw, podstaw tworzenia koncepcji tanicuchdw i jej zmian na przestrzeni lat. W artykule przedstawiono
przyktad firmy funkcjonujacej w polskim agrobiznesie, ktéra stworzyta model organizacji sieciowej. Firma ta jako koordy-
nator sieci realizuje kilka podstawowych funkcji, kierujac pozostatymi dziataniami poprzez zlecanie ich wykonania innym
uczestnikom sieci. W tym przypadku firma organizuje, koordynuje i zarzadza gtéwnymi procesami w strukturze sieciowej
poprzez budowanie relacji partnerskich, jak r6wniez stosowanie zréznicowanych form uméw handlowych zaréwno z do-
stawcami $rodkéw produkcji, surowcéw i ustug oraz z podmiotami zajmujacymi sie obrotem handlowym. Obok funkcji
zarzadzania, koordynacji i kontroli funkcjonowania podmiotéw w sieci, firma ta koncentruje swoje dziatania na procesach

powstawania i rozwoju nowych produktéw oraz ich marketingu

Stowa kluczowe: tancuch dostaw, zarzadzanie taficuchami dostaw, sieci dostaw, organizacja sieciowa
Wstep sie pojecie tancucha dostaw, oznaczajacego maksy-

Koncepcja zarzadzania tanicuchami dostaw jest
wspotczesnie bardzo waznym obszarem analiz doty-
czacych zarzadzania i funkcjonowania sfery produk-
cji i wymiany. Zarzadzanie tancuchem dostaw staje
sie standardem w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,
a wiele firm ma juz funkcjonujace grupy takich tan-
cuchow. Dazenie pojedynczych przedsiebiorstw do
wzajemnej wspotpracy zwieksza efektywnos$é oraz
pozwala ograniczy¢ koszty i dopasowac sie do indy-
widualnych potrzeb klientéw. Stworzenie pojecia tan-
cucha dostaw jest efektem wieloletnich doswiadczen
firm w dziedzinie logistyki catego przedsiebiorstwa.
Na przestrzeni XX wieku wraz ze zmianami technolo-
gicznymi, wzrostami i spadkami efektywnosci gospo-
darek poszczegdlnych panstw, specjalisci ds. logistyki
stopniowo dochodzili do wnioskéw co do prawdziwej
istoty efektywnego sterowania zaopatrzeniem. Dru-
ga polowa XX wieku przyniosta wzrost mocy wy-
tworczych, zmiany gustéw i wymagan konsumentow,
wzrost kosztow transportu (spowodowany podwyz-
kami cen paliw), rozrost asortymentéw oferowanych
produktow. Wzrost produkcji pociggat za sobg wzrost
powierzchni magazynowych, czyli wzrost kosztéw.
Zaczeto glebiej analizowa¢ mozliwosci obnizenia
kosztéw po stronie zaopatrzenia. Oszczedno$¢, efek-
tywna obstuga klienta wymusity cato$ciowe potrak-
towanie logistyki przedsiebiorstwa poczawszy od
zaopatrzenia, przez produkcje i dystrybucje. Pojawito

malng integracje poszczegdlnych ogniw - dostawcow
i odbiorcow w celu efektywnej i zyskownej wspo6t-
pracy. Koncepcja ta powstata z potrzeby sterowania
przeptywem towaréw od nadawcéw do odbiorcow
w ramach $ci$le okreslonej konfiguracji sieci logi-
stycznej. Zarzadzanie taficuchem dostaw wywodzi sie
z kilku dyscyplin, a szczegdlnie z marketingu, logisty-
ki, zarzadzania i ekonomii. Marketing ukierunkowa-
ny na zaspokojenie potrzeb konsumenta wypracowat
cztery grupy instrumentéw oddziatywania w postaci
produktu, ceny, promocji i dystrybucji. Poczatkowo
skupiat sie na trzech pierwszych grupach zaniedbujac
dystrybucje. Brak koordynacji z dostawcami i odbior-
cami podnosito koszty produkcji i obnizato sprawnosé
funkcjonowania organizacji, co stato sie przedmiotem
zainteresowania ekonomii i zarzadzania. Braki z tym
zwigzane zostaty uzupelnione przez logistyke, ktéra
wypracowata koncepcje dostaw na czas (just in time)
oraz podjeta prébe optymalizacji kanatéw marketin-
gowych - tancuchéw dostaw. Osiggniecia te wzboga-
caty i zasilaty sfere marketingu, zarzadzania i ekono-
mii, gdzie utwierdzato sie przekonanie, ze Zrodtem
postepu ekonomicznego i osiggania wiekszych korzy-
$ci moze by¢ nie tylko konkurencja rynkowa, ale tak-
ze koordynacja i wspotpraca dotyczaca réznych pod-
miotéw zwigzanych z produktem przeptywajacym od
gtoéwnego wytworcy i miejsca wytwarzania produktu
do konsumenta oraz formy i miejsca zuzycia produk-
tu. Szczegdlne miejsce dla takiej koordynacji i wspoét-
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pracy pojawito sie w sektorze rolno-zywnos$ciowym,
gdzie produkty wytwarzane na polu rolnika przepty-
waja przez kolejne etapy tancucha konczacego sie na
stole konsumenta.

Historyczne ujecie powstania koncepcji
tancuchéw dostaw

Poczatki tworzenia koncepcji taiicuchéw dostaw
wywodzg sie z lat 50. XX wieku. Niewatpliwie wyda-
rzeniem, ktére wptyneto na rozwéj §wiata i procesow
odbywajacych sie w nim byta Il wojna $wiatowa. Jak
podaja Johnson i Wood, §wiat biznesu zmieniat sie
zawsze, ale szczegdlnie byto to widoczne po Il wojnie
Swiatowej. Ze wszystkich dziedzin biznesu, marketing
byt ta, ktéra dosSwiadczyta najszybszych i najgwat-
towniejszych zmian. Ze wszystkich za$ obszaréw mar-
ketingu, wtasnie dystrybucja towaréw byta ta, ktorej
dotyczyly najbardziej rewolucyjne zmiany (Johnson,
Wood 1985). W latach wcze$niejszych gtéwng uwage
koncentrowano na procesie produkcji. Jak to stusznie
zauwazyt R. Borsodi, w czasie 50 lat pomiedzy rokiem
1870 a 1920 koszty dystrybucji towaréw niezbednych
i luksusowych ulegty potrojeniu, podczas gdy koszty
produkcji obnizono do jednej pigtej. Wynika z tego, ze
to co udato sie w tym czasie zaoszczedzi¢ na produk-
cji, zostato stracone na dystrybucji (Shapiro, Heskett
1985). Do przyczyn wzrostu zainteresowania dystry-
bucja towaréw w latach 50. mozna zaliczy¢ (Laskow-
ska-Rutkowska 2012):

» osiggniecie szczytu wydajnosci systemu produk-

cji

e gwaltowny wzrost kosztéw transportu

e zmiany w podej$ciu do zarzadzania zapasami

- wcze$niejsze proporcje utrzymywania zapa-
séw przez sprzedawcéw i producentéw w relacji
50/50 ulegty zmianie na 10/90

* rozwoj technologii komputerowej

* rozw0j podejscia systemowego i analizy kosztéw

catkowitych.

W latach 60. fizyczna dystrybucja, zaréwno jako
nauka jak i praktyczna dziatalno$¢ zaczeta zmierzaé
w kierunku integracji dziatan zwigzanych z dostar-
czaniem towaréw na rynek. Wiele przedsiebiorstw
skoncentrowato sie na zwiekszeniu efektywnos$ci
zarzadzania przeptywami wyrobéw gotowych. Sta-
rano sie zoptymalizowa¢ zarzadzanie powigzanymi
ze soba dziatami takimi jak: transport, dystrybucija,
sktadowanie, poziom zapaséw, pakowanie itp. W p6z-
niejszych latach u§wiadamiano sobie korzysci z zinte-
growania dziatan zaopatrzeniowych z przeptywami
wyrobow gotowych. Pod koniec XX wieku zrozumia-
no, ze efektywne zarzadzanie strumieniem towaréw
od Zrédet zaopatrzenia po finalnych konsumentéw
jest mozliwe tylko poprzez integracje dziatan wszyst-
kich uczestnikéw zaangazowanych w ten proces. To
myS$lenie dato poczatki cato$ciowemu podejsciu okre-

$lanemu mianem tancucha dostaw (Coyle, Bardi, Lan-
gley 1996). Przedsiebiorstwa zaczety rozbudowywaé
swoje kontakty z dostawcami i nabywcami poprzez tg-
czenie operacji wewnatrz i na zewnatrz firmy w jeden
tancuch dostaw, zarzadzany przy uzyciu systeméw
komputerowych. Lata 90. to etap budowy i zarzadza-
nia tancuchami dostaw. Pozwolilo to na komplek-
sowg obstuge klienta, redukcje catkowitych kosztéw
wzdtuz tanicucha dostaw, tworzenie warto$ci dodanej
dla konsumenta. Poczatek XXI wieku to okres zasto-
sowania Internetu do realizacji koncepcji zarzadzania
taricuchami dostaw. Mozliwe stato sie wykorzystanie
technologii informacyjnych, poprzez tworzenie du-
zych, tanich w eksploatacji baz danych i szybkich me-
tod przekazu informacji (Lemanowicz 2009). Efektem
dalszej ewolucji proceséw dystrybucji byto stworze-
nie takich poje¢ jak: sieci dostaw, globalne struktury
sieciowe czy organizacja sieciowa.

Stosowanie koncepcji tancuchéw czy sieci dostaw
wymaga przyjecia przez przedsiebiorstwo dwoéch
podstawowych zasad. Po pierwsze zrozumienie, Ze
jedna firma nie jest w stanie samodzielnie tworzy¢
i dostarcza¢ klientowi warto$¢, gdyz kazde przed-
siebiorstwo posiada kluczowe kompetencje jedynie
w pewnym obszarze i to na nich powinno skupic¢ sie
w swej dziatalno$ci. Te sfery dziatan, ktére wykra-
czaja poza jego kompetencje powinny by¢ przekazane
partnerowi, ktéry specjalizuje sie w tej dziatalnosci.
Wszyscy kooperanci firmy powinni stac sie jej partne-
rami, a nie rywalami.

Surowce rolne i produkty ZywnoS$ciowe wytwa-
rzane w gospodarstwach rolnych docieraja do kon-
sumentéw kanatami o réznej dtugosci, w ogniwach
ktorych maja miejsce roézne dzialania produkcyjne
i ustugowe dokonywane przez odrebne przedsiebior-
stwa i organizacje. Tworzony w ten sposéb tancuch
marketingowy produktéw zywnosciowych zwieksza
w kazdym ogniwie warto$¢ dodang. Podmioty two-
rzace poszczegoblne ogniwa tancucha konkuruja mie-
dzy soba o jak najwiekszy udziat w koficowej wartosci
produktu, ktérg odzwierciedla cena zaptacona przez
konsumenta. Warto$¢ dodana w kazdym ogniwie tan-
cucha i korzysci, jakie odnosza uczestnicy tancucha
zywno$ciowego zaleza nie tylko od nich samych, ale
takze od sprawno$ci catego taricucha dostaw. Dla osia-
gniecia jak najwyzszej wartos$ci produktu konkurenci
zmuszeni sg jednoczes$nie do wspdtpracy wewnatrz
fancucha. Uczestnicy taficucha moga wiec réznicowaé
strategie konkurowania i akceptowac¢ strategie koor-
dynacji lub wspotpracy.

W Polsce hierarchia wazno$ci poszczegdlnych
ogniw tancucha zywnos$ciowego zmieniata sie. Jak
wskazuje Chechelski (2009) dominujaca pozycje rol-
nictwa w systemie centralnego planowania zajat w la-
tach 90. przemyst rolno-spozywczy, a obecnie traci ja
na rzecz handlu (tab.1).

-6-
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Tabela 1. Ewolucja zmian w hierarchii waznosci ogniw tanicucha zywnosci w Polsce zachodzacych pod wptywem globali-

zacji
Model
Sprzed 1989 r. Lat 90. XX wieku Plerwsze].dekady XXI Perspektywiczny
wieku
Rolnictwo Przemyst spozywczy Handel Konsument
Przemyst spozywczy Handel Konsument Handel
Handel Konsument Przemyst spozywczy Przemyst spozywczy
Konsument Rolnictwo Rolnictwo Rolnictwo

7ro6dto: Chechelski P. 2009, p.56.

Przez wiele lat wspdtpracujace ze soba przedsie-
biorstwa postrzegaty siebie jako jednostki dziatajace
obok siebie i konkurujace ze sobg. Czesto bywato tak,
ze na rynku udawato sie przetrwac tylko najsilniej-
szym. Réwniez wspdiczesnie, wiele firm poszukuje
sposobdw poprawy wtasnej rentownosci kosztem
przedsiebiorstw, z ktéorymi wspotpracuje. Jednakze
takie dziatanie, ktdére polega na przerzucaniu kosztéw
na innych partneréw w tancuchu nie przyczynia sie
do poprawy konkurencyjnosci. W efekcie wszystkie
koszty wygenerowane przez uczestnikow tancucha
zostang w momencie dotarcia produktu na rynek uwi-
docznione w cenie produktu, jakg musi zaptaci¢ konsu-
ment. Taka koncepcja dzialania pozostaje w opozycji
do koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw. Nowo-
czesne koncepcje zarzadzania przeptywem towaréw
wskazuja na konieczno$¢ zacie$nienia wspoipracy
pomiedzy podmiotami uczestniczgcymi w procesie
dostarczania produktéw z miejsc wytwarzania do
miejsc finalnej konsumpcji oraz rozszerzenia zakresu
funkcji, ktére sa kluczowe dla wszystkich uczestnikow
kanatéw.

Lancuchy i sieci dostaw - ujecie teoretyczne

Pojecie tanicucha dostaw i zarzadzania taficuchem
dostaw pojawito sie w literaturze w latach 80. XX wie-
ku (Cooper, Lambert, Pagh 1997). Jego twdrcami s3
R. Olivier i M.Weber, jednak do powszechnego obiegu
wprowadzit je A. Hamilton, uzywajac go w wywiadzie
dla ,Financial Times” w 1982 roku. Lata 90. to czas po-
pularyzacji tego pojecia, ktére stato sie modne i cze-
sto stosowane (Jacoby 2009). W koncepcji tancuchéw
dostaw dominuje inna filozofia niz w koncepcji tancu-
chéw logistycznych. W koncepcji tancucha logistycz-
nego wysitki przedsiebiorstw wchodzacych w jego
sktad koncentrujg sie gtéwnie na zapewnieniu spraw-
nego i efektywnego przeptywu towaréw. Natomiast
w koncepcji taiicucha dostaw podstawg jest Scista in-
tegracja producenta z odbiorcami i dostawcami w celu
osiggniecia sukceséw rynkowych. W tanicuchu dostaw
dominuje przekonanie, ze to klienci a nie producent
daja poczatek decyzjom, ktore sa podejmowane w tan-
cuchu. A wiec mozna stwierdzi¢, ze tancuch dostaw

zaczyna sie u klienta, a decyzje przeptywaja w prze-
ciwnym kierunku niz towary. Logistycy niemieccy A.
Kuhn i B. Hellingrath) napisali kiedy$ tak: ,my potrze-
bujemy zobaczy¢ wszystkie procesy w okreslonym
porzadku - od konncowego klienta wstecz do surowca,
w jednym rownomiernym strumieniu bez drég okrez-
nych, co zapewni krétszy czas przeptywu, wyzszg ja-
ko$c¢ i nizsze koszty” (Kuhn, Hellingrath 2002). Lan-
cuchy dostaw obejmuja wiec z jednej strony typowe
procesy o charakterze logistycznym zwigzane z za-
opatrzeniem materiatowym oraz dystrybucjg, a z dru-
giej strony uwzgledniaja zarzadzanie popytem, rozwoj
produktéw, zarzadzanie informacja.

W literaturze spotykamy wiele definicji tancuchéw
dostaw. Niektoére z nich bardziej koncentruja sie na
uczestnikach tancucha, inne podkreslaja procesy od-
bywajace sie w tancuchu. Wedtug Christophera tan-
cuch dostaw to sie¢ organizacji powigzanych i wspét-
zaleznych, ktére wspdtpracujac, wspoélnie kontroluja,
kierujg i usprawniajg przeptywy rzeczowe i informa-
cyjne (Christopher 2000). H. Beckmann jako charakte-
rystyczne dla tancucha dostaw wymienia (Gotaszew-
ska-Kaczan 2011):

e lancuch dostaw dokumentuje wszystkie procesy
od zaopatrzenia w surowce do $wiadczenia ustug
dla koncowych odbiorcow;

e lancuch dostaw obejmuje wszystkich uczestni-
kow i logistyczne procesy od dostawcéw do kon-
cowych odbiorcéw;

e przedmiotem tancucha sg procesy rozwoju, za-
opatrzenia, produkcji i dystrybucji;

e lancuch dostaw przekracza granice organizacyj-
ne jego uczestnikow;

 koordynacja nastepuje poprzez powszechnie za-
akceptowane i przystepne dla wszystkich uczest-
nikéw systemy informacji;

¢ kluczowym celem tanicucha jest realizacja korzy-
$ci dla klienta, bedaca w odpowiedniej relacji do
kosztow i zysku.

Wspbiczesnie wsrod kierownictwa firm wyste-
puje przekonanie, ze pozycje lidera moga osiggnaé
tylko wtedy, gdy z partnerami stworzg elastyczny,
inteligentny, dopasowujacy sie tanncuch dostaw. Przed-
siebiorstwa tworzace tancuch dostaw powinny dzia-
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ta¢ na zasadzie partnerstwa. Partnerstwo oznacza
ksztattowanie relacji na zasadach zaufania, podziatu
ryzyka i korzys$ci, a wszystko to ma doprowadzi¢ do
uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Ronald Ballou, (Ballou 2007) amerykanski ekspert,
wspéttwérca teorii w dziedzinie logistyki, w swoim
artykulez 2007 wypowiedziat sie na temat przysztosci
zarzadzania taficuchami dostaw. Obecnie zarzadzanie
tancuchem dostaw postrzega sie jako strategicznag
bron wspomagajaca kreowanie dodatkowego popytu.
Woczesniej gtéwnie koncentrowano sie na ogranicza-
niu kosztéw tancucha. W przysztosci obydwie te kwe-
stie beda miaty znaczenie, ale bardzo wazna bedzie
wspotpraca i koordynacja dziatan pomiedzy uczestni-
kami w celu zwiekszonego udziatu firmy w zyskach i
maksymalizacji zwrotu z aktywoéw zaangazowanych
w tancuch. Kluczowa kwestig bedzie wiec znalezienie
rozwigzan godzacych niejednokrotnie sprzeczne inte-
resy partneréw z tancucha dostaw. Wspotczes$nie w li-
teraturze obok pojecia ,tancuch dostaw” funkcjonuje
pojecie ,sieci dostaw” . Pojawiajg sie rowniez pojecia
»sieci wartosci”, ,globalne struktury sieciowe” czy
»Sieci procesé6w”. Generalnie ,sie¢” jest pojeciem wie-
loznacznym. Oznacza zar6wno nowoczesng forme or-
ganizacji, jak i nowa forme organizowania stosunkéw
miedzy firmami.

Sieci dostaw s3 jednym z rodzajéw sieci. Rozpatru-
je sie je najczesciej z punktu widzenia przeptywow
rzeczowych i zwigzanych z nimi informacji. Co waz-
ne, przeptywy rzeczowe miedzy przedsiebiorstwami
w sieci, nie majg charakteru liniowego, ale zachodza
miedzy producentami i dystrybutorami, ktérzy tez
moga by¢ ogniwami wielu taficuchéw dostaw (Wit
kowski 2003). Moga wiec wystepowac relacje: wielu
dostawcow, wielu dostawcéw dostawcow, wielu klien-
tow, wielu klientow klientow.

Te wszystkie relacje tworza wielki system obejmu-
jacy przedsiebiorstwo wiodace i skupione wokét niego
sieci dostawcow i klientéw. W praktyce, w okreslonej
sieci dostaw moga odbywac sie przeptywy nalezace
do wielu taricuchéw dostaw. Wielu specjalistéw z dzie-
dziny logistyki i zarzgdzania tanicuchami dostaw uwa-
za, ze forma organizacyjng przysztosci zapewniajaca
dostep do potencjatu w skali globalnej bedg wtasnie
sieci firm.

V.K. Fung, WK. Fung i Y. Wind wyraZnie odréznia-
ja pojecia “tanficuch dostaw” i “sie¢”. Wedtug autoréw
tancuch dostaw jest stata struktura kooperujacych ze
soba firm. Sie¢ natomiast jest catg populacja dostaw-
cow, z ktérej na potrzeby konkretnego zamoéwienia
mozna wyodrebni¢ najlepszy zestaw dostawcéw czy-
li tancuch dostaw. Przyktadowo, sie¢ firmy Li & Fung
obejmuje 8300 dostawcéw, z ktérych kazdorazowo
powotuje sie dostosowany do potrzeb konkretnego
zamdwienia tancuch dostaw. Projektowanie i zarza-
dzanie siecig nalezy do tzw. orkiestratora sieci. Or-

kiestracja sieci wymaga holistycznego spojrzenia na
kooperacje pomiedzy ogniwami. Orkiestracja sieci
wymaga réwniez wypracowania bardzo dobrych re-
lacji pomiedzy orkiestratorem a uczestnikami sieci
i generalnie przej$cia od skupiania uwagi na firmie do
skupiania jej na sieci (Fung V.K., Fung WK., Wind Y.,
2008).

Bardzo waznym aspektem jest réwniez podkre-
$lenie réznic pomiedzy podazowo zorientowanymi
taficuchami (supply-push oriented chain) i sieciami
dostaw skupiajacymi sie na optymalnej odpowiedzi
na popyt zgtaszany przez odbiorcéow. Popytowo zo-
rientowana sie¢ taiicuchéw dostaw (a demand-driven
Supply Chain Network) jest siecia, ktéra rozpoznaje
i reaguje na rzeczywiste informacje o popycie odbior-
cOw ostatecznych, oraz zaspakaja te zr6znicowane
i zmieniajace sie potrzeby w sposéb efektywny pod
wzgledem czasu i kosztéw (Vollmann, Cordon, Heikki-
la 2000, Cecere, O’'Marah, Preslan 2004). Na rysunku 1
przedstawiono réznice pomiedzy popytowo i podazo-
wo zorientowanymi taficuchami dostaw, zaznaczajac,
ze tancuchy oparte na popycie, informacji rynkowej
sa wiasdnie tancuchami przysztosci i wypetniaja swoja
role w erze zorientowanejnatworzenie wartosci dla
klienta.

Model przysztosci
« Tworzenie sieci

« Zorientowanie na informacje

Masowa produkcja/
Masowy marketing

Personalizacja/
One-to-one marketing

Model przesztosci
- Niezalezne firmy

« Zapasy

Podazowe
zorientowanie

Rysunek 1. Model tanicucha dostaw przysztosci
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Christopher
2005, p. 38.

Modele, ktére opisujg gtéwne komponenty i isto-
te sieci fancuchéw dostaw nie sg liczne w literaturze.
Najczesciej jest przywotywany model pojeciowy Lam-
bertai Coopera (2000), ktérzy wprowadzili rozréznie-
nie pomiedzy procesami biznesowymi (SC Bussiness
Processes), struktura sieci (SC Network Structure)
i zarzadzaniem (SC Management Components). Model
ten byt pdZniej rozwijany miedzy innymi przez Van
der Vorsta. Podczas prac w Projekcie ISAFRUIT?, auto-
rzy niniejszego artykutu wraz z innymi naukowcami
pracujacymi w projekcie stworzyli na bazie modelu
Van der Vorsta, Beulensa i van Beeka (2005), nowy
model i wzbogacili go o nowe elementy. Koncepcje tego
modelu przedstawiono na rysunku 2.

1 Projekt europejski ISAFRUIT, Increasing fruit consumption through a trans
disciplinary approach leading to high quality produce from environmentally
safe, sustainable methods, Nr Projektu 016279
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SRODOWISKO

Strategia i Taktyka

Strategie Ipnowacji

Zarzadzanie SCN

Procesy Biznesowe SCN

Zasoby Aktorzy
SCN SCN

Rysunek 2. Model sieci tancuchéw dostaw
Zrédto: Verdouv (2007) na podstawie Van der Vorst et.al
(2005), p. 9.
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Bardzo wazng kwestig w sieci tanicuchéw dostaw
jest okreslenie przedsiebiorstwa centralnego (focal
company). Aktorzy tancucha moga by¢ zaangazowa-
ni w rozne tancuchy dostaw w réznych sieciach do-
staw oraz moga uczestniczy¢ w wielu procesach biz-
nesowych. Mapa tancucha dostaw z punktu widzenia
przedsiebiorstwa centralnego przedstawiona przez
Lamberta i Coopera (2000) przypomina drzewo,
w ktoérym korzenie to dostawcy, a gatezie to odbiorcy.
Zwiazki pomiedzy bezposrednimi dostawcami i od-
biorcami sa zwigzkami pierwszego stopnia, miedzy
dostawcami dostawcéw, odbiorcami odbiorcéw sa
odpowiednio zwigzkami drugiego i kolejnego stopnia.
Zwiazki pierwszego stopnia i najwazniejsze drugiego
stopnia musza by¢ zarzadzane. To wtasnie przedsie-
biorstwo centralne (focal company) musi by¢ zaanga-
zowane operacyjnie w ten proces, procesy mniej istot-
ne muszg by¢ natomiast przez nig monitorowane.

Research institute Certification Body

Model sieciowego rozwoju na przykladzie firmy
funkcjonujacej w polskim agrobiznesie

Firma Symbio Polska jest przyktadem zastosowania
w praktyce koncepcji organizacji sieciowej, gdzie jako
koordynator sieci realizuje kilka podstawowych funkcji,
kierujac pozostatymi dziataniami poprzez zlecanie ich
wykonania innym uczestnikom sieci. W tym przypad-
ku firma organizuje, koordynuje i zarzadza gtéwnymi
procesami w strukturze sieciowej poprzez budowanie
relacji partnerskich, jak réwniez stosowanie zréznico-
wanych form uméw handlowych zaréwno z dostawcami
$rodkow produkcji, surowcéw i ustug oraz z podmiota-
mi zajmujacymi sie obrotem handlowym.

Szczegoblnie intensywne relacje tacza firme Symbio
z dostawcami surowcéw ekologicznych. Gtéwna idea
stojaca za powstaniem firmy oraz sposobem jej funk-
cjonowania i rozwoju, byto stworzenie w czystych eko-
logicznie regionach Polski, bazy surowcowej poprzez
pozyskanie producentéw rolnych zainteresowanych
produkcja ekologiczna. Poczatkowo firma prowadzita
spotkania informacyjne, przybierajgce forme szkolen
z zakresu produkcji ekologicznej, starajac sie przekona¢
ogrodnikéw do zmiany profilu i specjalizacji produk-
cji. Ze wzgledu na dwuletni okres niezbedny do prze-
stawienia produkcji z konwencjonalnej na organicz-
ng, ktoéry to okres konczy sie uzyskaniem certyfikatu
produkcji ekologicznej, zainteresowane gospodarstwa
ogrodnicze mogty liczy¢é na bardzo intensywng po-
moc ze strony firmy. Pomoc ta przybierata réznorod-
ny charakter, lecz gtéwnie polegata na dostarczeniu
producentom niezbednej wiedzy dotyczacej zabiegéow
agrotechnicznych w uprawach ekologicznych. Ponadto
firma realizuje dostawy organicznych Srodkéw produk-
cji, w tym nawozoéw oraz §rodkéw ochrony roslin. Obok

Research institute - Instytut Badawczy
Certification Body - Jednostka Certyfikujqca
The fruit Experimental Station - Zaktad Do-
Swiadczalny

Input Suppliers - Dostawcy

Plant breeders - Szkotki
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gicznych owocow (uprawa, zbidr, sortowanie,
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Processors - Przetwdrcy

Transportation companies - Firmy transpor-
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Rysunek 3. Model sieci koordynowanej przez Symbio
Zrodto: Adamowicz, Lemanowicz 2013
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stworzonej bazy surowcowej firma koncentruje swoja
uwage na wspotpracy z przedsiebiorstwami przetwor-
stwa spozywczego, ktérym zleca na podstawie uméw
dtugoterminowych produkcje przetworzonej zywnosci
z surowcéw pozyskanych od wspotpracujgcych z firma
producentéw rolnych. Warto podkresli¢, iz w tym przy-
padku firma, poprzez wynajete firmy transportowe re-
alizuje odbidr surowcéw od producentéw i ich dostawy
do przetwércéw (Adamowicz, Lemanowicz 2013) . Mo-
del sieci koordynowanej przez firme Symbio przedsta-
wiono na rysunku 4.

Baze surowcowa firmy Symbio tworzy ponad 300
gospodarstw ekologicznych dostarczajacych suro-
wiec przeznaczony bezposrednio do sprzedazy, badz
do dalszego przetworzenia. Aktualnie firma Sym-
bio sprzedaje bezposrednio badz za posrednictwem
wspotpracujacych ze spétka dystrybutoréw naste-
pujace produkty: soki owocowe i warzywne, powidta
i dzemy, przetwory warzywne, ptatki i musli, ciastka,
bakalie, maki, makarony, kasze i ryze. Oprocz eks-
portu surowcéw ekologicznych do Europy i Ameryki,
firma sprzedaje na rynkach zagranicznych produkty
przetworzone. Soki owocowe i warzywne dostarczane
sa do Szwecji, dzemy i przetwory eksportowane sg do
Wtoch, a bardziej zréznicowany asortyment sprzeda-
wany jest na rynku angielskim.

Gtéwnymi odbiorcami na rynku krajowym sg mate
sklepy i sieci sklepédw z zywno$cia ekologiczna, sklepy
delikatesowe oraz wybrane super i hipermarkety za-
interesowane poszerzeniem swojej oferty o produkty
ekologiczne. W przypadku sklepéw wielkopowierzch-
niowych w ich obiektach organizowane sa specjalne
stoiska, gdzie prezentowana jest oferta wyrobéw eko-
logicznych pochodzacych od réznych producentéw.

Zgodnie z koncepcja organizacji sieciowej, firma
Symbio przyjmuje w stworzonej sieci, role koordy-
natora proceséw i dziatan realizowanych przez jej
uczestnikéw. Obok funkcji zarzadzania, koordynacji
i kontroli funkcjonowania podmiotéw w sieci, firma
Symbio koncentruje swoje dziatania na procesach po-
wstawania i rozwoju nowych produktéw orazich mar-
ketingu. Ponadto uznajac kluczowa role jakos$ci surow-
co6w przeznaczonych do przetworzenia na ekologiczne
produkty spozywcze, firma duza uwage przyktada do
procesow szkolenia i przekazywania wiedzy wspét-
pracujacym z firma rolnikéw, dotyczacej technologicz-
nych aspektéw produkcji organicznej. Z kolei system
kontroli proceséw technologicznych i jako$ci dostar-
czanych surowcédw oparty jest z jednej strony na dzia-
taniach kontrolnych realizowanych przez stuzby agro-
techniczne firmy Symbio, a z drugiej strony poprzez
dziatania firm certyfikujacych produkcje ekologiczna,
ktére zgodnie z przepisami prawa kontrolujg te pro-
dukcje na kazdym jej etapie od produkcji materiatu
szkétkarskiego, poprzez uprawy ekologiczne, prze-
tworstwo surowcéw, az po etap obrotu handlowego
produktami ekologicznymi.

Ponadto ze wzgledu na specyfike produkcji ekolo-
gicznejizapewnienia odpowiednich warunkéw jej prze-
chowywania i transportu, firma Symbio poprzez outso-
urcing ustug transportowych, z jednej strony realizuje
dostawy Srodkéw produkeji do wspéipracujacych z nig
gospodarstw ogrodniczych, a z drugiej zapewnia odbidr
surowcéw i dziatania logistyczne zwigzane z fizycznym
przemieszczaniem surowcéw ekologicznych z miejsc
wytwarzania do miejsc ich przetworzenia, a nastepnie
do dalszego obrotu handlowego.

Dzieki powigzaniom 1gczacym firme Symbio
z producentami i dostawcami srodkéw produkcji, su-
rowcow, przetwoércami oraz podmiotami handlu, ko-
ordynator pozyskuje wiedze i szereg informacji wy-
korzystywanych nastepnie w procesach tworzenia
i rozwoju nowych produktéw. Powigzania te umozli-
wiajg absorpcje nowych pomystéw oraz stanowig in-
spiracje tworzenia nowych rozwiazan. Obok Zrédet,
z ktérymi firme tacza powigzania funkcjonalne, firma
koordynujaca sie¢ korzysta z tzw. otwartych zrédet
informacji, do ktorych nalezg konferencje, seminaria
i przynalezno$¢ do stowarzyszen branzowych. Oprécz
pozyskiwania nowej wiedzy, wspoétpraca firmy Sym-
bio z podmiotami sfery badawczo-rozwojowej umoz-
liwia jej zlecanie dziatan zwigzanych z rozwojem no-
wych produktéw, ich testowaniem i komercjalizacja.
Z kolei bliska wspétpraca z podmiotami szczebla han-
dlu detalicznego pozwala firmie Symbio pozyskiwac
wiedze o potrzebach konsumentéw, ktéra to wiedza
jest transferowana przez koordynatora do pozosta-
tych uczestnikéw sieci. Na konieczno$é korzystania
z wielu Zrédet w procesie wprowadzania zmian wska-
zujg nowoczesne koncepcje postrzegania procesu in-
nowacyjnego, ktére podkreslaja jego interaktywny
charakter. Znaczenie tego modelu potwierdza prakty-
ka funkcjonowania sieci koordynowanej przez Symbio
(Lemanowicz, Krukowski 2011).

Podsumowanie

Koncepcja taficucha dostaw, a szczegdlnie zarzadza-
nie nim, powstata jako alternatywa wobec tradycyj-
nego sposobu pojmowania relacji miedzy dostawcami
i odbiorcami. Relacje te byty czesto nacechowane cia-
glymi antagonizmami i dazeniem do wykorzystania
swojej sity przetargowej. Przez wiele lat zarzadzanie
faficuchami dostaw zmieniato swoje znaczenie i poja-
wiato sie wiele interpretacji tego procesu. Obecnie isto-
ta tego procesu polega na procesie decyzyjnym zwigza-
nym z synchronizowaniem fizycznych, informacyjnych
i finansowych przeptywéw oraz tworzeniem wartosci
dodanej dla wszystkich uczestnikéw tancucha. Wspét-
dziatanie w tancuchach dostaw oznacza dobrowolng
wspoétprace i wzajemne uzgadnianie przez partneréw
zachowan rynkowych. Aby mogto ono zaistnie¢, uczest-
nicy musza zrozumie¢ idee wspdipracy, doktadnie
okresli¢ role, funkcje i obowiazki kazdego z uczestni-
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kéw. Sukces firmy, zadowolenie klientéw coraz czesciej
zalezy od zakresu i sposobu utoZenia relacji miedzy fir-
mami w taficuchu dostaw. Obserwacja zmian zachowan
konsumentéw, dostosowywanie oferty i form sprzeda-
zy do wymagan konsumentéw staje sie podstawowym
wyzwaniem dla rozwoju taficuchéw dostaw. Wymaga-
nia odbiorcéw finalnych musza by¢ identyfikowane nie
tylko w sferze przetworstwa i dystrybucji, ale réwniez
na etapie produkcji pierwotnej, anawethodowli czy pro-
dukcji materiatu siewnego. Oméwione w pracy tancu-
chy dostaw potwierdzaja, ze na rynku zywnos$ciowym
w Polsce wdrozono koncepcje zarzadzania tancuchami
dostaw. Wdrazanie tej koncepcji byto w Polsce nieco
opdZnione w stosunku do innych wysokorozwinietych
krajow europejskich. Wynika to gtéwnie z ustroju jaki
panowat w Polsce do 1990 roku oraz wielu przemian ja-
kie miaty miejsce po 1990 roku. Przemiany te dotyczy-
ty gléwnie poziomu i struktury obrotéw produktami
zywno$ciowymi i rolnymi, struktury podmiotowej i or-
ganizacyjnej rynku rolnego, handlu i dystrybucji. Jed-
nakze podmioty funkcjonujgce w polskim agrobiznesie
dos¢ szybko zrozumiaty koncepcje zarzadzania tanicu-
chami dostaw, a przedstawiony w artykule przyktad
funkcjonowania organizacji sieciowej, ktéra koordynu-
je procesy catego taricucha dostaw, wptywajac na jego
konkurencyjno$¢ jest bardzo dobrym tego przyktadem.
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CONCEPT OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT AGAINST TRADITIONAL
UNDERSTANDING OF SUPPLIER-CONSUMER RELATIONS
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Summary: The purpose of this article is to discuss the concept of supply chain and issues related to its management. Theo-
retical basis of work has been developed on the basis of the world and Polish literature on the functioning of supply chains
and networks, the basics of creating the concept of chains and its changes over the years. The article presents the exam-
ple of a company functioning in Polish agribusiness, which has created a network model of organization. The company
as a network coordinator performs several basic functions, directing other actions by ordering their execution to other
participants in the network. In this case, the company organizes, coordinates and manages the core processes in the net-
work structure by building partnerships, as well as through the use of different forms of trade agreements with both the
suppliers of capital goods, raw materials and services and the entities involved in the marketing of goods. Apart from the
functions of management, coordination and control of the operation of the entities in the network, the company focuses on
the processes of formation and development of new products and their marketing.

Key words: supply chain, supply chain management, supply networks, network organization.

Introduction

The concept of management of supply chains is in
modern times very important area of analysis regard-
ing management and functioning of the sectors of pro-
duction and exchange. Management of supply chain is
becoming a standard in enterprise management, and
many companies have already functioning groups of
those chains. Strive of individual enterprises for mutu-
al cooperation increases effectiveness and allows for
the reduction of costs and fitting in to individual needs
of clients. Creation of a concept of supply chain is an ef-
fect of long-term experiments of companies in the field
of logistics of the entire enterprise. In the twentieth
century together with technological changes, highs
and lows of effectiveness of economies of particular
countries, specialists in logistics gradually came to
a conclusion in terms of true nature of effective con-
trol over the supply. Second half of twentieth century
brought rise of the manufacturing power, change of
taste and consumer requirements, increase of trans-
port costs (due to rise in petrol prices), growth of vari-
ety of the offered products. Increase in production en-
tailed increase in warehouse surface, contributing in
an increase of costs. Experts began to analyse deeper
the possibility to reduce the costs on the side of supply.
Saving, effective customer service forced the holistic
treatment of logistic area of an enterprise starting
with supply, through to production and distribution.
A concept of chain supply appeared, meaning the max-
imum integration of individual cells - suppliers and
recipients for effective and profitable collaboration.
This concept was created from the need of navigating
the flow of goods from senders to receivers within a
well-defined configuration of logistics network. Man-

agement of the supply chain stems from several disci-
plines, mainly from marketing, logistics, management
and economy. Marketing, targeted at satisfying needs
of a consumer has developed four groups of instru-
ments effects such as product, price, promotion and
distribution. Initially, it concentrated on the first three
groups, neglecting distribution. Lack of coordination
with suppliers and receivers increased the costs of
production and lowered efficiency of functioning of
the organization, which became the subject of interest
in economy and management.

Deficiencies associated with it have been comple-
mented by logistics, which developed the concept of
on-time delivery (just in time) and made an attempt
to optimize marketing channels - supply chains. These
achievements have enriched and fed the realm of mar-
keting, management and economics, where a belief
spread out that the source of economic progress and
achievement of greater benefits can be not only the
market competition, but also the coordination and co-
operation on various subjects related to the product
flowing from the main manufacturer and place of man-
ufacture of the product to the consumer and the form
and place of consumption of the product. A special
place for such coordination and cooperation appeared
in the agricultural-food sector, where goods produced
in a farmer’s field pass through the successive stages
of the chain which ends on the table of the consumer.

Historical approach to the creation of the concept
of supply chain

The origins of the concept of creating supply chains
stem from the 50’s of the twentieth century. Undoubt-
edly, an event that had an impact on the development
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of the world and the processes taking place in it was
World War II. As indicated by Johnson and Wood, the
business world had always evolved, but it was par-
ticularly evident after World War 1II. Of all the areas
of business, marketing was the one that experienced
the fastest and most violent changes. Of all the areas
of marketing, only the distribution of goods was the
one which concerned the most revolutionary changes
(Johnson, Wood 1985). In the years before, the main
attention was focused on the production process. As
rightly pointed by R. Borsodi, within the period of 50
years between 1870 and 1920 the costs of distribution
of both necessary and luxury goods tripled, while the
cost of production was reduced to one-fifth. The re-
sult of this is that whatever was saved on production
at that time has been lost during distribution ( Shap-
iro, Heskett 1985) . The reasons for increased interest
in the distribution of goods in the 50’s may include
(Laskowska - Rutkowska 2012):

¢ achieving the peak performance by the produc-

tion system

« sharp increase in transport costs

e changes in the approach to inventory manage-

ment - earlier proportions to maintain resources
by retailers and manufacturers in the ratio 50/50
changed to 10/90

¢ development of computer technology

¢ development of a systemic approach and analysis

of the total costs.

In the 60’s physical distribution, both as a science
and practical activity began to move towards the in-
tegration of activities related to the supply of goods
on the market. Many companies focused on increasing
the effectiveness of management of the flow of prod-
ucts. Efforts were made to optimize the management
of interrelated departments such as transportation,
distribution, warehousing, inventory levels, packag-
ing, etc. In later years people discovered the benefits
of integrating the activities from the supply segment
with the flow of finished goods. At the end of the twen-
tieth century, it was understood that the effective
management of the flow of goods from sources of sup-
ply to the final consumer is only possible through the
integration of the activities of all the participants in-
volved in the process. This way of thinking gave rise to

a holistic approach as determined as the supply chain
(Coyle, Bardi, Langley 1996). Enterprises begun to ex-
pand their contacts with suppliers and customers by
combining operations inside and outside the company
in a supply chain, managed using computer systems.
The 90s were the period of the construction and man-
agement of supply chains. This allowed for a compre-
hensive customer service, reducing the total cost of
the supply chain, creating added value for the consum-
er. The beginning of the twenty-first century is the pe-
riod of use of the Internet to implement the concept of
supply chain management. It became possible to use
information technology through the creation of large,
cheap in terms of operating databases and fast meth-
ods of communication (Lemanowicz 2009). The result
of the further evolution of the distribution process was
the creation of concepts such as supply chains, global
network structure or network organization.

Applying the concept of supply chains and net-
works requires the adoption by the company of two
basic principles. First, understanding that no single
company is able to create and deliver customer value,
because each company has core competencies only in a
certain area and it should focus on it in their activities.
These spheres of activities that go beyond its powers
should be transferred to a partner who specializes in
this particular activity. All of the company’s collabora-
tors should become its partners, not rivals.

Agricultural raw materials and food products pro-
duced on farms reach consumers through channels of
different lengths, in the units where they are different
manufacturing and service activities carried out by
separate undertakings and organizations. Marketing
chain of food products created in this way increased
added value in each cell. Entities forming individual
chain compete for the largest share of the final value of
the product, which is reflected in the price paid by the
consumer. The added value of each cell in the chain and
benefits for the participants in the food chain depend
not only on themselves but also on the efficiency of the
entire supply chain. To achieve the highest value of the
product at the same time competitors are forced to
work within the chain. Chain participants can there-
fore differentiate chain strategies to compete and ac-
cept the strategies of coordination or cooperation.

Table 1. Evolution of changes in the hierarchy of the food chain in Poland under the influence of globalization

Model
Before 1989 90s XXth century First dec?::fli;f XXlst Perspective
Agriculture Food industry Trade Consumer
Food industry Trade Consumer Trade
Trade Consumer Food industry Food industry
Consumer Agriculture Agriculture Agriculture

Source: Chechelski P. 2009, p.56.
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In Poland, the order of importance of each cell in
the food chain has changed. As noted by Chechelski
(2009) the dominant position of agriculture in the cen-
tral planning system was taken in the 90s agri-food in-
dustry, and now losing it for trade (Table 1).

For many years, the cooperating companies per-
ceived themselves as units working together and com-
peting with each other. It often happened that only the
strongest managed to survive on the market. Also in
modern times, many companies are looking for ways
to improve their profitability at the expense of compa-
nies with which they cooperate. However, such an ac-
tion which involves shifting the costs to other partners
in the chain does not contribute to improving competi-
tiveness. As aresult, all the costs generated by the par-
ticipants in the chain will be at the time of arrival of
the product on the market visible in the product price,
to be paid by the consumer. Such a concept of action is
in opposition to the concept of supply chain manage-
ment. Modern concepts of managing the flow of goods
indicate a need for closer cooperation between the
parties involved in the supply of products from man-
ufacturing sites to places of final consumption and ex-
tend the scope of the functions that are essential for all
participants of the channels.

Chains and supply networks - theoretical
background

The concept of supply chain and supply chain man-
agement has emerged in the literature in the 80s of
the twentieth century (Cooper, Lambert, Pagh 1997).
Its creators are R. Olivier and M.Weber, but it was in-
troduced for general circulation by A. Hamilton, using
it in an interview with the “Financial Times” in 1982.
The 90s were the period of popularization of this
concept, which became fashionable and often used
(Jacoby 2009). The concept of supply chains is dom-
inated by different philosophy to that in the concept
of logistics chains. Within the concept of the logistics
chain, efforts of companies included in its structure
are mainly focused on ensuring a smooth and efficient
flow of goods. In contrast, the concept of supply chain
is based on the manufacturer’s tight integration with
customers and suppliers in order to achieve market
success. The supply chain is dominated by the belief
that it is the customers and not the manufacturer who
give rise to decisions that are taken in the chain. So it
can be concluded that the supply chain begins with the
customer, and decisions flow in the opposite direction
than the goods. German Logistics Experts A. Kuhn and
B. Hellingrath) once wrote the following: “we need to
see all the processes in a specific order -from the final
customer back to the raw material, in a steady stream
without roundabouts, which will provide faster flow
rate, higher quality and lower costs “(Kuhn, Hell-

ingrath 2002). Supply chains include thus on the one
hand the typical processes of logistics associated with
the supply and distribution of materials, on the other
hand including demand management, product devel-
opment, information management.

In the literature we find many definitions of sup-
ply chains. Some of them are more concentrated on the
chain participants; others stress the processes taking
place in the chain. According to Christopher supply
chain is a network of related organizations and joint
ventures that work together, jointly control, man-
age and streamline information flows and property
(Christopher 2000). H. Beckmann lists the following as
a characteristic of the supply chain (Gotaszewska-cob
2011):

¢ supply chain documents all processes from raw
material supply to providing services to end-re-
cipients;

e the supply chain includes all participants and
logistics processes from suppliers to end-reci-
pients;

e the subject of the chain are the processes of de-
velopment, procurement, production and distri-
bution;

» supply chain goes beyond organizational boun-
daries of its participants;

e coordination occurs through widely accepted
and affordable for all participants information
systems;

« the key objective of the chain is the realization of
benefits for the customer, which is in the proper
relation to the cost and profit.

Nowadays, the leaders of companies tend to be
convinced that the position of a leader can only be
achieved if there is a flexible, intelligent, adjustable
supply chain is in place between cooperating partners.
Firms within the supply chain should operate on the
principle of partnership. Partnership means forming
relationships on the basis of trust, sharing the risks
and benefits, and all this will lead to competitive ad-
vantage.

Ronald Ballou ( Ballou 2007) American expert ,
co-founder of the theory in the field of logistics, in his
article of 2007 spoke about the future of supply chain
management. Currently, supply chain management is
seen as a strategic weapon supporting the creation
of additional demand. Previously, the main focus was
on reducing supply chain costs. In the future, both of
these issues will be important, but the cooperation and
coordination between participants in order to achieve
an increased share of the profits and maximize return
on assets involved in the chain will be critical. The
key issue will therefore be to find solutions that rec-
oncile often conflicting interests of the supply chain
partners. Nowadays, in literature alongside the term
“supply chain” there is a concept of “supply network".
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There is also the concept of “value network “, “global
network structures “ or “ network processes.” Gener-
ally, a “network” is an ambiguous concept. It signifies
both a modern form of organization, as well as a new
form of organizing relations between companies.

Supply networks are one of the types of networks.
They are considered the most frequently in terms of
flows of property and related information. Important-
ly, flows of assets between companies in the network
are not linear, but they occur between manufacturers
and distributors, who also may be cells of many supply
chains (Witkowski 2003). So there may occur the fol-
lowing relationships: many vendors, many suppliers of
suppliers, many customers, many customers’ custom-
ers.

All these relationships provide a great system in-
cluding the leader company and the network of sup-
pliers and customers around it. In practice, in the par-
ticular network of supply flows belonging to multiple
supply chains may take place. Many experts in the field
of logistics and supply chain management believe that
the organizational form of the future, providing access
to potential global network of companies will be this
type of network of companies.

V. K. Fung, W.K. Fung and Y. Wind clearly distin-
guish the term “supply chain” and “network”. Ac-
cording to the authors, the supply chain is a constant
structure of companies cooperating with each other.
Network on the other hand is the entire population of
providers, from which the needs of a particular con-
tract can extract the best set of suppliers being the
supply chain. For example, a network of company Li &
Fung includes 8300 suppliers, each of whom shall be
appointed adapted to the needs of a specific contract
supply chain. Design and management of the network
is done by the so called network orchestrator. The or-
chestration of the network requires a holistic look at
the cooperation between cells. The orchestration of
the network also requires the development of good re-
lations between the orchestrator and the participants
of the network and generally the shift from focusing
on the company to focusing on its network (VK Fung,
Fung WK, Y. Wind, 2008).

A very important aspect is also to highlight the dif-
ferences between supply oriented chains (supply-push
oriented chain) and supply chains focused on the op-
timal response to demand from customers. Demand
oriented supply chain network (a demand-driven Sup-
ply Chain Network) is a network that recognizes and
responds to actual demand information about the final
recipients, and meets the diverse and changing needs
in an efficient manner in terms of time and cost (Voll-
mann, Cordon, Heikkila 2000 Cecere, O’'Marah, Preslan
2004). Figure 1 shows the differences between de-
mand and supply oriented supply chains, noting that

the chains based on demand of market information are
the chains of the future and fulfill their role in the era
of value creation orientation for the customer.

Model of the future
o Creating the network

e Focus on information

Personalization.
One-to-one marketing

Mass production.
Mass marketing

Model of the past
o Independent companies

® Stock

Supply oriented

Figure 1. The supply chain of the future
Source: Own elaboration based on Christopher 2005, p. 38.

Models that describe the main components and the
essence of supply chain networks are not numerous
in the literature. Most often the conceptual model of
Lambert and Cooper (2000) is mentioned, the authors
of which introduced the distinction between business
processes (SC Business Processes) network structure
(SC Network Structure) and management (SC Manage-
ment Components). This model was later developed,
among others by Van der Vorst. While working within
the Project ISAFRUIT?, the authors of this article, along
with other scientists working in the project created a
model based on the model of Van der Vorst, Beulensa
and van Beek (2005), the new model was enriched
with new elements. The concept of this model is shown
in Figure 2

ENVIRONMENT
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SCN Business Processes
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SCN SCN
Resources P> Actors

Strategy & Tactics <— —
< »
Innovation|Strategies Market
Intelligence

> —  — "
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=] —  — g
5 3
& @
2 z
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o
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Figure 2. SCN Framework
Source: Verdouv (2007) adapted from Van der Vorst et.al
(2005), p. 9.

A very important issue in the supply chain network
is to identify the central company (focal company).
Actors of the chain may be involved in different sup-
ply chains in various networks and can participate in

1 European Project ISAFRUIT, Increasing fruit consumption through a trans
disciplinary approach leading to high quality produce from environmentally
safe, sustainable methods, No of Project 016279
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a number of business processes. The map of the sup-
ply chain from the perspective of the central company
which was presented by Lambert and Cooper (2000)
resembles a tree where the roots are the suppliers,
and the branches are the recipients. The relationships
between direct suppliers and customers are those of
the first degree relations, while between the suppliers
of suppliers, customers’ recipients are respectively
the second and subsequent degrees of relations. Re-
lations of the first degree and second degree must be
managed. It is the central enterprise (focal company)
which must be operationally involved in this process,
while less important processes have to be monitored
by it.

Model of network development on the example of
a company functioning in the Polish agribusiness

The company Symbio Polska is an example of the
practical concept of network organizations, where as
the network coordinator it performs several essential
functions, directing other actions by ordering their
execution to other participants in the network. In this
case, the company organizes, coordinates and man-
ages the core processes in the network structure by
building partnerships, as well as using different forms
of trade agreements with both the suppliers of capital
goods, raw materials and services and the entities in-
volved in the marketing of goods.

The company Symbio has particularly intense re-
lationships with the suppliers of organic raw materi-
al. The main idea behind the creation of the company
and its way of functioning and development was to
create within the clean, ecological Polish regions, the
resource base by acquiring agricultural producers

interested in organic production. Initially, the compa-
ny conducted briefings, taking the form of training in
organic production, trying to convince gardeners to
change the profile and specialization of production.
Due to the two-year period necessary to switch pro-
duction from conventional to organic, which is the pe-
riod that ends with obtaining a certificate of organic
production, the interested agricultural farms could
count on a very intensive help from the company. This
assistance was of diverse nature, but mainly consist-
ed of providing producers the necessary knowledge of
the agricultural treatments in organic farming. Fur-
thermore the company also realizes the supplies of or-
ganic production resources, including fertilizers and
pesticides. In addition to the created resource base the
company focuses its attention on working with food
processing companies, to which it contracts on the ba-
sis of long-term contracts the production of processed
foods from raw material obtained from agricultural
producers cooperating with the company. It is worth
noting that in this case, the company through the hired
transportation companies realizes receipt of raw ma-
terials from manufacturers and their delivery to the
processors (Adamowicz, Lemanowicz 2013). Model of
network coordinated by Symbio company is shown in
Figure 4.

Symbio resource base consists of more than 300
organic farms that provide raw material for direct
sale or for further processing. Currently, the company
Symbio sells directly or through cooperation with the
company distributors of the following products: fruit
and vegetable juices, marmalade and jams, processed
vegetables, cereals and muesli, biscuits, raisins, flours,
pasta, groats and rice. In addition to exporting organ-
ic products to Europe and America, the company sells

Research institute Certification Body

- Warehouse of the facilitator

The fruit
Experimental
Station
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(~300)
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\ companies

|
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-growing
-harvesting
-sorting
-packaging
-storing

Input suppliers

SlawnsuoeD

Processors
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Information
Products
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Figure 3. Model of the network structure coordinated by Symbio

Source: Adamowicz, Lemanowicz 2013
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processed food products to foreign markets. Fruit and
vegetable juices are delivered to Sweden, jams and
preserves are exported to Italy, and a more diverse as-
sortment is sold on the English market.

The main customers on the domestic market are
small shops and chain stores of organic food, gourmet
chains and selected supermarkets and hypermar-
kets interested in expanding their offering of organic
products. In the case of large stores in their places are
special stands, where is presented the offer of organic
products from different manufacturers.

According to the concept of network organization,
the company Symbio performs within the created
network the role of coordinator of processes and ac-
tivities carried out by the participants. Apart from the
functions of management, coordination and control of
the operation of the entities in the network, the com-
pany Symbio focuses on the processes of formation
and development of new products and their market-
ing. In addition, through recognizing the key role of
quality of raw materials targeted for the processing
for organic food products, the company attaches great
importance to the process of training and knowledge
transfer on the technological aspects of organic pro-
duction to the farmers who cooperate with the com-
pany. In turn, the control system of technological pro-
cesses and the quality of incoming raw materials is
based on the one hand on the control activities carried
out by the agri-technical services within the compa-
ny Symbio, on the other hand, through the actions of
certifying companies for organic production, which,
in accordance with the laws of the production control
the production at each every stage starting with plant
nursery through organic farming, processing of raw
materials to the stage of trading with organic prod-
ucts.

Moreover, due to the nature of organic produc-
tion and the need to ensure adequate conditions for
its storage and transportation, the company Symbio
through outsourcing of transport services on the one
hand realizes the supplies of means of production to
cooperating with it farms, and on the other hand en-
sures the reception of raw materials and logistical ac-
tivities associated with the physical movement of raw
materials from their organic production sites to the
places they are processed at, and then to the further
stage of trade circulation.

Thanks to the relationships connecting the compa-
ny Symbio with manufacturers and suppliers of means
of production, raw materials, processors and trade
entities, the coordinator acquires knowledge and
range of information used in the processes of creation
and development of new products. These links allow
for the absorption of new ideas and an inspiration to
create new solutions. In addition to the sources from
which the company combines functional relationships,

the company coordinating the network uses the so-
called open sources of information, which include con-
ferences, seminars and membership in professional
associations. In addition to acquiring new knowledge,
the cooperation of Symbio with the various research
and development entities enables the outsourcing of
activities related to the development of new products,
their testing and commercialization. In turn, the close
cooperation with stakeholders on the retail level ena-
bles Symbio to acquire knowledge about the needs of
consumers, which is transferred by the coordinator to
the other participants in the network. The need to use
multiple sources in the process of making changes is
transparent within the modern concepts of perception
of the innovation process that defines its interactive
nature. The significance of this model is confirmed by
the practice of network operation coordinated by Sym-
bio (Lemanowicz , Krukowski 2011) .

Conclusions

The concept of the supply chain, and especially its
management, was established as an alternative to the
traditional way of understanding the relationship be-
tween suppliers and customers. These relationships
were often characterized by constant antagonism
and desire to use their bargaining power. For many
years, supply chain management changed its meaning,
and there were many interpretations of this process.
Currently, the essence of this process lies in the deci-
sion-making process related to syncing the physical,
informational and financial flows and the creation of
added value for all participants in the chain. Cooper-
ation in supply chains is a voluntary cooperation and
mutual reconciliation by the partners of market be-
havior. In order for this to occur, participants must
understand the idea of cooperation, as well as specify
the roles, functions and responsibilities of each par-
ticipant. The success of the company, customer sat-
isfaction is increasingly dependent on the scope and
method of routing relationships between companies in
the supply chain. Observation of changes in consumer
behavior, adapting the offer and sale of the forms to
the requirements of the consumer becomes the pri-
mary challenge for the development of supply chains.
Requirements of the end recipients must be identi-
fied not only in the processing and distribution areas,
but also on the level of primary production, and even
breeding or seed production. Discussed in the study
supply chains confirm that the concept of supply chain
management was implemented on the food market in
Poland. Implementation of this concept in Poland was
slightly delayed compared to other highly developed
European countries. This is mainly because of the sys-
tem that prevailed in Poland until 1990, and the many
changes which have taken place since 1990. These
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changes mainly concerned the level and structure of
trade in agricultural and food products, the personal
and the organizational structure of the agricultural
market, trade and distribution. However, the entities
operating in Polish agribusiness fairly quickly under-
stood the concept of supply chain management, and
the example presented in the article of the functioning
of network organization which coordinates the pro-
cesses of the supply chain affecting its competitive-
ness is a very good example of this.
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