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MODELE ZARZADZANIA INFORMACJA
W tANCUCHU DOSTAW

Wprowadzenie

W tancuchach dostaw mamy do czynienia z trzema podstawowymi przeptywami:
przeplywom rzeczowym towarzyszg przeplywy informacyjne i finansowe!. Lanicuch
dostaw nie moze funkcjonowac bez przeptywoéw informacyjnych miedzy jego ogni-
wami, gdyz nie dojdzie wéwczas do zadnej transakcji, ktorej skutkiem byloby prze-
mieszczanie jakichkolwiek zasobdw. I odwrotnie: nie jest mozliwe wprowadzenie
na rynek i dostarczenie zadnego dobra za pomoca lancucha dostaw bez wymiany
danych i informacji migdzy jego ogniwami. Lancuch dostaw nie istnieje bez prze-
plywéw informacyjnych. Role sprawnego przeptywu informacji w fancuchu dostaw
podkresla sie szeroko w literaturze [8, 22, 11, 10].

Zarzadzanie informacjg polega na: pozyskiwaniu informacji, jej klasyfikacji, gro-
madzeniu, przetwarzaniu, prezentacji i rozpowszechnianiu oraz implementacji. Za-
dania te s realizowane w systemie informacyjnym lancucha dostaw, dzi§ w prze-
wazajacym stopniu w srodowisku technicznym, a wigc w systemie informatycznym
tancucha dostaw, stanowigcym podsystem jego systemu informacyjnego. Stoso-
wane modele, metody, sposoby i srodki zarzadzania informacja odgrywaja istotna
role w funkcjonowaniu fancuchéw dostaw. Aby fanicuch dostaw mégt wyrézniac sie
sposrod tancuchow konkurencyjnych, musi podnosi¢ wartos¢ dostarczang klientom,

* Dr hab. Maciej Szymczak, prof. UEP - Katedra Logistyki Miedzynarodowej, Wydziat Gospodarki
Miedzynarodowej, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.

1 Przeplywy finansowe sa konsekwencjg dokonywanych w tancuchu dostaw transakcji kupna - sprzedazy,
reprezentuja pieniezny wymiar przeplywow rzeczowych i procesow, jakie s realizowane w tancuchu dostaw,
a ktérym sg poddawane przemieszczane rzeczy (zasoby materialne). Trzeba mie¢ jednak na uwadze, ze
przeplywy finansowe czg$ciowo maja charakter przeplywéw informacyjnych (informacje o platnosciach),
a czedciowo — takze rzeczowych (przeptyw srodkéw pienieznych). Te pierwsze odbywaja sie w tym samym
taiicuchu dostaw, drugie — w faricuchu wyspecjalizowanych instytucji finansowych, np. bankéw, firm faktor-
ingowych, firm ubezpieczeniowych.
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ustanawia¢ nowe standardy funkcjonowania, a to wymaga optymalizacji w wielu
obszarach dzialalno$ci. Wowczas sam przeptyw informacji dostosowany do potrzeb
moze nie by¢ wystarczajacy. Znaczenia nabiera umiejetnos¢ zarzadzania informacja.
Mozna postawic tezg, ze w obliczu dynamiki proceséw internacjonalizacji i globaliza-
cji dziatalno$ci oraz nasilonej konkurencji tradycyjne modele zarzadzania informacja
nie s wystarczajace, aby odnies$¢ sukces rynkowy. Istotna staje si¢ wiec identyfikacja
potrzeb wspdtczesnych fancuchéw dostaw w tym zakresie. Celem artykulu jest ana-
liza wynikéw badan dotyczacych pochodzenia stosowanych w tancuchach dostaw
modeli zarzadzania informacja, przyczyn dokonywanych zmian i antycypacja przy-
sztych potrzeb w tym zakresie. Wyniki zostang przedstawione na tle priorytetow za-
rzadzania informacja, a takze zestawione z poziomem zaawansowania (dojrzalosci)
badanych tancuchéw dostaw. Publikacja powstata w ramach projektu badawczego
sfinansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki nr 4232/B/H03/2011/40.

1. Informacje i ich przeptyw w tancuchu dostaw

Zakres przedmiotowy informacji w fancuchu dostaw musi by¢ znaczny, bo wpro-
wadzenie i dostarczenie wyrobu lub ustugi na rynek wymaga podjecia dziatan w za-
kresie badan i rozwoju, finanséw, zakupéw, produkeji, logistyki, marketingu i sprze-
dazy. Informacje te musza by¢ w lancuchu dostaw przekazywane mi¢dzy podmiotami,
ktdre realizujg wiele réznych proceséw [7, 5].

Na szczegolne podkreslenie zastuguja informacje dotyczace produktu oraz prze-
plywu. Maja one kluczowe znaczenie w fancuchu dostaw z perspektywy logistyki.
W pierwszej grupie (product data) mieszcza si¢ informacje zwiazane z opracowy-
waniem nowego produktu, jego projektowaniem, przygotowywaniem i planowa-
niem jego produkcji, zarzadzaniem struktura materialowa wyrobu, jego wariantami,
konfiguracjami i przeptywem produkgji, jak rowniez zwigzane z jego dokumentacja,
komercjalizacja oraz serwisowaniem. W skrécie mozna powiedzie¢, ze informacje
dotyczace produktu obejmuja caly cykl jego Zycia. Druga grupa informacji (trace-
ability data) jest efektem kontroli przeptywu produktéw w tancuchu dostaw w celu
sledzenia ruchu i zrédel pochodzenia produktéw (track ¢ trace) na wszystkich eta-
pach przetwarzania i przeplywu. Ma to przede wszystkim znaczenie dla bezpieczen-
stwa i w najwigkszym stopniu dotyczy fancuchéw dostaw zywnosci [23]. Traceabi-
lity mozna rozumie¢ zaréwno w sensie pasywnym dajacym informacje, gdzie dany
zasob znajduje sie¢ w danej chwili, jak i aktywnym - polegajacym na wykorzystaniu
tej informacji do optymalizacji fancucha dostaw z perspektywy kosztéw przeptywu
[14, s. 403-404]. Poniewaz powinno sie to odbywa¢ z uwzglednieniem stanu fizyko-
-chemicznego zasobu, do wymienionych wczesniej informacji nalezy doda¢ takze
te, ktore wigza sie z monitorowaniem parametréw jakosciowych produktu w trakcie
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jego przeplywu w lancuchu dostaw. Znaczenie, jakie ma sprawne zarzadzanie tymi
informacjami, zostalo potwierdzone w licznych publikacjach [19, 6, 17, 14, 9].

Mowigc o zarzadzaniu informacja w tancuchu dostaw, szczegolny nacisk nalezy
polozy¢ na kwestie wymiany informacji, a wigc z perspektywy danego podmiotu go-
spodarczego — na kwestie pozyskiwania i udostgpniania informacji. Méwi si¢ o in-
fopartneringu [21], w ramach ktérego podmioty zobowigzujg si¢ do zapewnienia
prawidlowego i niezakt6conego przeptywu informacji? miedzy sobg. Stanowi on za-
sadniczy element popularnych rozwigzan zarzadczych dla fancucha dostaw o cha-
rakterze strategicznym, opartych na wspélnym planowaniu dziatan (collaborative
planning) [2, s. 74] w celu synchronizacji przeptywu zasobdw i efektywnym ich wy-
korzystaniu, ktore zostaly sformalizowane w postaci koncepcji CPER (Collaborative
Planning, Forecasting, and Replenishment). Na jej kanwie powstaly tak znane dzisiaj
rozwigzania, jak cho¢by: VMI (Vendor Managed Inventory), ECR (Efficient Consu-
mer Response), JIT (Just in Time) czy QR (Quick Response).

2. Modele zarzadzania informacjq

Zarzadzanie informacja jest podstawowa umiejetnoscia stuzacg do realizacji zadan
i celéw przedsigbiorstwa na rynku oraz osiaggania przywddztwa. Globalizacja rynku
i wzrastajaca konkurencja sg przyczynami tworzenia nowych koncepcji i modeli za-
rzadzania informacja [18, s. 140]. Zarzadzanie informacja we wspolczesnych tancu-
chach dostaw powinno zosta¢ zorganizowane w taki sposdb, aby w tanicuchu dostaw
realizowac zasade 3V (visibility, velocity, versatility), a wigc zapewni¢ przezroczystos¢,
predkos¢ dziatania oraz wszechstronno$¢. Przezroczystos¢ koncentruje sie na zaso-
bach, w szczegdlnosci zapasach (inventory visibility) i oznacza ich widzialnos¢ (do-
stownie z j. angielskiego) w tanicuchu dostaw, mozliwo$¢ dostrzezenia z dowolnego
ogniwa, a wiec mozliwos¢ monitorowania ich poziomu w calym fancuchu dostaw.
Predko$¢ oznacza zdolno$¢ zaspokojenia potrzeb (fulfilment velocity) czy wywiaza-
nia si¢ z umowy w krétkim czasie. Wszechstronnos¢ z kolei polega na zdolnosci do
wspolpracy z dostawcami i odbiorcami w obliczu réznych warunkoéw realizacji do-
staw (coordination versatility). Elementy te stanowia trzy filary adaptacyjnych (przy-
stosowujacych si¢) tancuchow dostaw (adaptive supply chains) [13].

Realizacja zasady 3 V kaze porzucic¢ tradycyjne modele zarzadzania informacja jako
niewystarczajace. Przez modele tradycyjne nalezy rozumiec takie, ktérych moc obli-
czeniowa i funkcjonalnos¢ determinuje przede wszystkim wlasna (bedaca w dyspozycji

2 Qczywiscie chodzi o informacje, ktére s niezbedne do funkcjonowania faricucha dostaw i uzyskiwania
przez niego pozadanych efektéw funkcjonowania (np. w dziedzinie reaktywno$ci, odpornoéci na zaklécenia,
elastycznosci).
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przedsigbiorstwa) infrastruktura ICT, a ktdre tylko w ograniczonym stopniu polegaja
na zasobach i ustugach dostepnych przez internet. Na plan pierwszy wysuwaja si¢ obec-
nie modele nowe, ktdérych nie ogranicza posiadana infrastruktura teleinformatyczna,
modele o wigkszym potencjale w zakresie integracji funkeji i proceséw oraz w zakre-
sie elastycznosci i szybkosci dzialania. Do nowych modeli zarzadzania informacja, zy-
skujacych szybko na znaczeniu we wspolczesnych tancuchach dostaw, nalezy zaliczy¢:

m przetwarzanie zorientowane na ustugi SOC (Service-Oriented Computing),

= chmure obliczeniowy (cloud computing),

= agenty programowe (software agents),

= systemy zarzadzania przeplywem pracy (workflow management).

We wszystkich przypadkach przez model rozumie si¢ zaréwno specyficzng kon-
figuracje techniczng systemow teleinformatycznych, jak réwniez topologie prze-
plywu informacji, a takze podzial ré6l w zakresie operacji wykonywanych na zbio-
rach informacji.

Przetwarzanie zorientowane na ustugi, ktérego kanwe stanowi architektura
oparta na ustugach SOA (Service-Oriented Architecture), jest koncepcja, ktdrej istota
jest lepsze powigzanie proceséw biznesowych z zasobami informatycznymi organi-
zacji w srodowisku rozproszonym, jakim jest faicuch dostaw. Odbywa si¢ to przez
takie zdefiniowanie ustug $wiadczonych przez oprogramowanie w systemie infor-
matycznym, ktére najlepiej z punktu widzenia klientéw realizuja konkretne funkcje
i procesy. Udostgpniane w systemie ustugi sg realizowane niezaleznie od platformy
sprzgtowej uzytkownikéw. Funkcjonuja w srodowisku heterogenicznym, sg zas swiad-
czone we wspolnej sieci. Ustugi mozna rekonfigurowaé, tworzac nowe funkcjonalno-
$ci dla aplikacji, ktére odwzorowuja zmiany w srodowisku biznesowym. Jak zauwaza
K. Butner [3, s. 9], kluczowym aspektem SOA dla zarzadzania tanncuchem dostaw jest
wspotdzielenie ustug, ktdre jest narzedziem realizacji idei globalnie zintegrowanych
tanncuchéw dostaw. Ustugi moga zosta¢ zaprojektowane i utrzymywane w jednym
miejscu, podczas kiedy mozna je udostepnic¢ w innych przez ich inkorporowanie do
rozmaitych aplikacji uzytkowych.

Chmura obliczeniowa stala sie juz dzisiaj bardzo modnym modelem przetwa-
rzania. Model ten opiera si¢ na ustugach dostarczanych przez zewnetrznych do-
stawcow i jest istotnym krokiem naprzdd w stosunku do wczesniejszych rozwia-
zan polegajacych na uzyskiwaniu dostepu do réznego typu tresci przez sie¢ bez
wzgledu na infrastrukture komputerowa, w ramach ktdrej jest ona umieszczona
i udostepniana®. Przetwarzanie w chmurze eliminuje konieczno$¢ zakupu i in-
stalacji oprogramowania u uzytkownika. Nie ponosi on takze w zwigzku z tym
kosztow obstugi i administrowania oprogramowaniem. Uzytkownik placi jedynie

3 Trzeba tu wymieni¢ zwlaszcza klastry komputerowe (cluster computing) i przetwarzanie sieciowe (grid
computing). Przetwarzanie w chmurze posiada cechy obu tych rozwiazan [4].
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za uzycie oprogramowania (skorzystania z ustugi), a dostep do niego otrzymuje
na zadanie przez klienta, ktéorym moze by¢ zwykla przegladarka internetowa. To,
co zostalo wyzej napisane dotyczy modelu Saa$S (Software as a Service), ktéry po-
lega na wspoétdzieleniu z innymi uzytkownikami aplikacji, ktéra umieszczona jest
na zdalnym serwerze i dostepna via internet, lub ewentualnie modelu PaaS (Plat-
form as a Service), w ktérym udostepniany jest uzytkownikowi komplet aplikacji
o ujednoliconym interfejsie. Te rozwigzania sa najlepsze dla tancuchéw dostaw ze
wzgledu na swoja elastycznos¢, chociaz nie ma tu wigkszych mozliwosci dostoso-
wania aplikacji i sposobu ich pracy do wymagan konkretnego uzytkownika. Jedy-
nie w tancuchach dostaw zdominowanych przez duze korporacje mozna mysle¢
o prywatnej chmurze, w ktdrej na zdalnym serwerze umieszczamy oprogramowa-
nie skonfigurowane pod wlasne potrzeby (w tym oprogramowanie wtasne), kto-
rego nie wspodtdzielimy z uzytkownikami spoza tanicucha dostaw. Taka chmura
obliczeniowa czgsto jest realizowana wg modelu IaaS (Infrastructure as a Service),
w ktérym klient wykupuje jedynie zlokalizowane na zewnatrz serwery, moc obli-
czeniowq i przestrzen dyskowa. Cloud computing tworzy na zasadzie outsourcingu
odrebng, rownolegla, rozproszona, lecz jednolitg i zintegrowana platforme gwa-
rantujaca interoperacyjno$¢ (interoperability) dynamicznie udostepnianych ustug
[4] dla przeptywu informacji miedzy wspotpracujacymi przedsigbiorstwami i moze
by¢ motorem jednej z najwigkszych przemian, jakie kiedykolwiek przeszty fancu-
chy dostaw. Niewatpliwie dla rozleglych tancuchéw dostaw prowadzacych operacje
w réznych miejscach na $wiecie konieczna stanie si¢ dynamiczna integracja wielu
chmur przypisanych do wielu réznych domen biznesowych [4, s. 600]. Mozna si¢
spodziewad, ze ustugi w ramach cloud computing beda niebawem dostepne u ope-
ratoréw logistycznych typu 4PL (4% Party Logistics), ktérzy oferujg kompletne
rozwiazania dla zarzadzania tancuchem dostaw oparte na przetwarzaniu danych
i zarzadzaniu informacja.

Agenty programowe to autonomiczne jednostki oprogramowania (software en-
tity), wykonywane zdalnie (np. na innym komputerze w sieci), dzialajace wedtug
zyczen uzytkownika, ktére moga wspoétdziata¢ z otoczeniem. Agent moze zostaé
uruchomiony przez innego agenta i kontrolowa¢ swoje dziatania oraz swdj stan (ak-
tywnos¢ lub uspienie). Agenty komunikuja sie z aplikacjg uzytkownika, systemem
operacyjnym i miedzy soba. Jak zauwaza W. Wieczerzycki [24, s. 223], technologia
agentowa jest szansg dla fancuchéw dostaw ze wzgledu na autonomiczne pozyski-
wanie danych w rozproszonym srodowisku oraz duzej mobilnosci oprogramowania.
Powstawanie rozbudowanych fancuchéw dostaw oznacza tworzenie rozleglych sieci
wymiany informacji, a wiec w naturalny sposéb powstaje srodowisko dla wdrazania
technologii agentowej i uzyskania korzysci biznesowych. Podejscie wieloagentowe
odpowiednie jest dla pozyskiwania danych i kontrolowania dzialan w strukturach
rozproszonych, stuzy wspélnemu planowaniu, harmonogramowaniu oraz ocenie
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dziatan, podejmowaniu decyzji i jako takie ma duzy potencjal dla poprawy zarzadza-
nia fanicuchem dostaw [16, s. 15]. Swoja przydatnos¢ wykazuja tu agenty wyszukujace
(np. informacje o dostepnych srodkach transportu), monitorujace (np. stany zapa-
sOw), a przede wszystkim najbardziej zaawansowane agenty zarzadzajace (np. prze-
plywem zasobdw) - juz teraz wykorzystywane w niektorych systemach informa-
tycznych klasy SCM [24, s. 227-228]. Proponuje si¢ rdwniez zastosowanie systemu
wieloagentowego do dynamicznego konfigurowania i rekonfigurowania tancucha
dostaw [15, s. 109-117], co pokazuje, jak technologia agentowa moze stuzy¢ zwiek-
szaniu elastycznosci tanncuchow dostaw.

Realizacja proceséw biznesowych w tancuchu dostaw wymaga przeptywu in-
formacji miedzy ré6znymi podmiotami, jednostkami biznesowymi, stanowiskami
pracy. Po stronie zasobow ludzkich przyjmuje to posta¢ przeptywu dokumentéw
miedzy grupami roboczymi i pracownikami wykonujacymi konkretne zadania.
Przeplyw ten zwigzany jest bezposrednio z sekwencja kolejnych wykonywanych
czynnosci (workflow) i podlega zasadom wynikajacym z technologii, organizacji
pracy i procedur zarzadczych. Stopien skomplikowania wielu proceséw (zaréwno
w sferze fizycznej, jak i zarzadczej) oraz zwigzanych z nimi procedur oraz dazenie
do podniesienia efektywnosci dzialania wymusily potrzebe opracowania i sforma-
lizowania wytycznych dla zarzadzania przeptywem pracy (workflow management),
a w konsekwencji takze potrzebe opracowania specjalnego oprogramowania wspo-
magajacego prace grupowa?®. Grupa wykonuje konkretne zadanie, ale moze stano-
wi¢ jednostke rozproszong przestrzennie, co oznacza, ze w zarzadzaniu przeply-
wem pracy wykorzystuje si¢ takze internet i jego ustugi. Istota oprogramowania
workflow management jest kontrola przeptywu pracy miedzy réznymi zasobami:
ludzmi, aplikacjami, maszynami i narzedziami. Za pomocg takiego oprogramo-
wania dla kazdego procesu definiuje si¢ zadania i okresla si¢ pozadany wynik ich
wykonania. Systemy workflow management pozwalaja na automatyzacje wielu
aspektoéw zarzadzania przeptywem pracy, jak np. wykonywanie powtarzajacych
sie zadan czy ochrong przed sytuacja niewykonania zadania w catosci. Eliminuja
one przeplyw dokumentéw papierowych. Kontrola przeptywu dokumentdéw w sy-
stemie informatycznym uwzglednia ich konwersje, jesli zachodzi taka potrzeba.
W. van der Aalst i K. van Hee [1] wskazuja na systemy workflow management jako
na ostatni (jak na razie) etap rozwoju systeméw informacyjnych wspierajacych
procesy biznesowe, w ktorych coraz wiekszy nacisk ktadzie si¢ na decentralizacje

4 W literaturze pojecie workflow management odnosi si¢ na ogot do modelu przetwarzania danych
i zwigzanej z nim technologii ICT wspomagajacej zarzadzanie procesami biznesowymi BPM (Business
Process Management), ktore jako termin jest szeroko rozumianym, konkretnym obszarem zarzadzania
w przedsiebiorstwie [12]. W jezyku polskim uzywa sie réznych okreslen dla workflow management, gdyz nie
ma jednolitej wykladni co do nazywania tego typu rozwigzan informatycznych. Jednym z nich sg systemy
automatyzacji proceséw biznesowych.
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obstugi informatycznej wykonywanych zadan i ,wyjecie ich” spod nadzoru tylko
jednej autonomicznej aplikacji. W systemach workflow management procesy biz-
nesowe stanowia odrebnie obstugiwany komponent §rodowiska biznesowego [1,
s. 25-26]. Jak podaje L.D. Xu [25, s. 189-191], workflow management bedzie od-
grywac znaczacg role w kooperujacych strukturach biznesowych, zwtaszcza kiedy
rozwoj koncepcji e-biznesu, e-handlu czy organizacji wirtualnych wzmaga ko-
niecznos¢ zarzadzania przeplywem pracy dalece ponad granicami przedsiebiorstw
i poza typowymi dotad strukturami organizacyjnymi. Wymusza to prace w srodo-
wisku rozproszonych systemdéw komputerowych oraz wzmaga potrzebe integracji
oprogramowania workflow management z ustugami internetowymi.

3. Wyniki badan

W tej czgsci zostang zaprezentowane wyniki badan, jakie zostaly przeprowadzone
w 2012r., w okresie od lipca do pazdziernika. Objeto nimi fancuchy dostaw, ktérych
wybrane przedsiebiorstwa (jedno lub wiecej) funkcjonowaly na terenie Polski. To wta-
$nie w tych przedsiebiorstwach zbierano dane, ale dotyczyly one takze relacji z innymi
podmiotami funkcjonujacymi w badanych tancuchach dostaw, nie tylko z bezposred-
nimi dostawcami i odbiorcami, lecz takze za granicg. Badaniami objeto przedsiebior-
stwa réznych sektoréw gospodarki. Badanie sktadato si¢ z badania przygotowawczego
oraz badania zasadniczego. Badanie przygotowawcze polegalo na przeprowadzeniu
szczegdtowych wywiadow z przedstawicielami kadry kierowniczej (face 2 face) w kilku
wybranych przedsiebiorstwach. Badanie miato charakter obserwacji uczestniczace;.
Jego celem byta wstepna identyfikacja stosowanych metod i procedur zarzadzania in-
formacjg oraz zasadniczych problemodw, jakie wystepuja w tym zakresie. Badanie przy-
gotowawcze pozwolilo na precyzyjne przeprowadzenie badania zasadniczego. Prze-
prowadzenie badania przygotowawczego pozwolito bowiem stworzy¢ kwestionariusz
ankietowy, ktory zawiera wnioski plynace z przeprowadzonych wywiadow. Tak wiec
mozna powiedzie¢, ze adwersarze stanowili grupe ekspertéw pomocng w konstrukeji
kwestionariusza, ktéry nastepnie zostal wykorzystany do przeprowadzenia badania
zasadniczego. Wyniki badan powigzano z oceng poziomu dojrzatosci tancucha do-
staw, ktora zostata przeprowadzona wg modelu Ch.C. Poiriera [20]. Przyjeto bowiem,
ze modele zarzadzania informacja w fancuchach dostaw beda si¢ rézni¢ w zaleznosci
od tego, na ktérym z pieciu wyréznionych przez Ch.C. Poiriera pozioméw dojrzato-
$ci znajduje si¢ dany tancuch dostaw. Zwlaszcza inne moga by¢ na poziomie integracji
wewnetrznej, a inne — na ktéryms z poziomoéw integracji zewnetrznej. Na poszczegol-
nych poziomach dojrzatosci inne jest podejscie do wspotpracy miedzy przedsiebior-
stwami, inne sg relacje migdzy nimi, inne s3 mozliwosci kontroli obcych proceséw,
inne jest ryzyko dziatalno$ci (zwlaszcza ryzyko outsourcingu i offshoringu proceséw

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2013 (157) 31



. Maciej Szymczak

biznesowych®), a wiec takze inne sg potrzeby informacyjne w zwigzku z jego ogranicza-
niem, a moze takze inne s3 wykorzystywane w tym celu narzedzia. Wymusza to inne
podejscie do zarzadzania informacja (zwlaszcza w zakresie wspotdzielenia informacji),
stawia przed zarzadzaniem informacjg inne priorytety, wptywa na cele zarzadzania in-
formacja w przedsigbiorstwie, decyduje o stosowanych metodach. Oczywiscie wpltyw
na to moze mie¢ takze wiele innych czynnikéw, jak np.: dotychczasowe doswiadczenia
przedsigbiorstwa, ich skala czy charakter dziatalnosci i branza.

Wybér przedsiebiorstw do badania zasadniczego zostal podyktowany zapewnie-
niem ich reprezentacji na réznych poziomach dojrzatosci fancucha dostaw, w ktérych
funkcjonuja. Umozliwila to dwuetapowos¢ badania zasadniczego: najpierw badanie
wstepne (przesiewowe), ktore pozwolito okresli¢, na jakim poziomie dojrzalosci znaj-
duje si¢ fanicuch dostaw, w ktérym funkcjonuje badany podmiot, a nastepnie badanie
wlasciwe. Zostato ono przeprowadzone metoda wywiadu telefonicznego z wykorzysta-
niem kwestionariusza ankietowego (CATI). Objeto nim facznie 126 przedsigbiorstw.
Badania zostaly przeprowadzone przez wyspecjalizowang firme¢ badawczg, a ankieterzy
zostali wezesniej przeszkoleni w zakresie tematyki badan, co zapewnito merytoryczng
poprawno$¢ przeprowadzanych wywiaddw i zabezpieczylo rzetelnos¢ uzyskanych wy-
nikéw. Badania ankietowe zostaly uzupelnione przeprowadzonymi szczegétowymi bez-
posrednimi wywiadami w przedsigbiorstwach, ktére pozwolity pozyska¢ nieuchwytna
za pomocg kwestionariusza wiedze dotyczacy zarzadzania informacja.

Rysunek 1. Priorytety w zarzadzaniu informacja

relacje
zewnetrzne
poza tD
15%

| poziom
relacje 74%
zewnetrzne
wtD
40%
Il poziom
7%
11l poziom

/ 15%

Zrédto: opracowanie wlasne.

5 Szczegolowym przedmiotem badari w projekcie badawczym bylo wiasnie zarzadzanie informacja
w kontekscie outsourcingu i offshoringu proceséw biznesowych. Przeniesienie wybranych proceséw za granice
czy przekazanie ich obcym jednostkom biznesowym lezy u podstaw idei fancucha dostaw i stanowi jedna
z podstaw przebudowy i rozbudowy fancuchéw dostaw. Jednoczes$nie dokonujac outsurcingu i offshoringu,
ro$nie znaczenie zarzadzania informacja, co jest skutkiem m.in. rosngcych potrzeb informacyjnych w zakre-
sie zasobow (w tym produktow) oraz ich przeptywu.
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W badanych przedsigbiorstwach zarzadzanie informacja ma stuzy¢ przede wszyst-
kim relacjom wewnetrznym. Deklaruje do niemal potowa badanych firm (45%).
Nieco mniej (40%) wskazuje jako priorytetowe relacje zewnetrzne w tancuchu do-
staw. Zarzadzanie informacja ma stuzy¢ przede wszystkim relacjom zewnetrznym
poza tancuchem dostaw jedynie w 15% badanych przedsigbiorstw (por. rysunek 1).
Sugeruje to, ze 45% badanych przedsiebiorstw nie polega na przeptywie informacji
w procesie integracji tanicucha dostaw, nie zna infopartneringu, nie wykorzystuje do
tego ICT. To zadziwiajace, gdyz wlasnie integracje tancucha dostaw najlatwiej jest
przeprowadzi¢ na plaszczyznie wymiany informacji, a przynajmniej jej rozpocze-
cie w ten sposob jest dzisiaj najbardziej oczywiste i najszybciej przynosi widoczne
efekty. Jest to zastanawiajace tym bardziej, ze badane przedsigbiorstwa dobrze wypo-
sazone byly w rozmaite urzadzenia przetwarzania i przesytania danych. Zestawienie
tych wynikéw z reprezentowanym przez respondentéw poziomem dojrzalosci ich
tancuchow dostaw pozwala na jeszcze bardziej zaskakujace spostrzezenia. Ot6z za-
rzadzanie informacjg jest podporzadkowane przede wszystkim relacjom zewnetrz-
nym w tancuchu dostaw w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w fancuchach do-
staw, ktdre w skali Ch.C. Poiriera s3 dopiero na I poziomie dojrzatosci. Deklarowalo
to az 67% podmiotéw reprezentujacych ten poziom i jednoczesnie 74% podmiotow,
ktdére wskazaly na priorytet relacji zewnetrznych w tancuchu dostaw, plasowato si¢
na I poziomie dojrzatosci®. To oznacza, ze przedsiebiorstwa te — przekonane by¢ moze
dobrymi efektami integracji wewnetrznej - podporzadkowuja teraz zarzadzanie in-
formacja relacjom zewnetrznym, chcac integrowac swoje tancuchy dostaw i osiaga¢
kolejne etapy integracji.

Rysunek 2. Pochodzenie stosowanych modeli zarzadzania informacja

opracowane w firmie

6%

6%
® narzucone przez centrale

narzucone przez gtéwnego
dostawce/odbiorce

opracowane na potrzeby
innej firmy i zaadaptowane

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

6 Nalezy zaznaczy¢, ze nie w kazdym przypadku udato sie jednoznacznie okresli¢ poziom dojrzalo$ci
tancucha dostaw.
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Rysunek 3. Zmiany modelu zarzadzania informacja
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Badane firmy stosowaly rézne modele zarzadzania informacja. W zdecydowa-
nej wiekszos$ci przypadkéw stosowane standardy i praktyki w zakresie zarzadzania
informacjg zostaly opracowane w badanych firmach - 79%, a wigc s3 to rozwiaza-
nia autorskie (por. rysunek 2). W ponad polowie badanych przedsigbiorstw (52%)
model zarzadzania informacja jest dostosowywany do zmieniajacych sie potrzeb raz
na pare lat, a w nieco ponad jednej trzeciej (34%) — raz do roku. Firmy same opraco-
wuja standardy zarzadzania informacjg na swoje potrzeby, maja wiec kompetencje,
aby je zmieniac. Czestotliwos¢ modyfikacji systemu zarzadzania informacjg nie jest
uzalezniona od poziomu dojrzatosci fanicucha dostaw, w ktérym uczestniczy dany
podmiot, zalezy natomiast od galezi przemystu, w jakiej dana firma dziata. Czeste
zmiany modelu zarzadzania informacja sa charakterystyczne dla branzy, ktére mu-
sza wykazywac¢ wysoka sprawno$¢ dziatania ze wzgledu na duzg liczbe substytutow,
i co za tym idzie konkurencyjnych przedsigbiorstw. Mozna to powiedzie¢ na przy-
kfad o branzy: farmaceutycznej, energetycznej, petrochemicznej, telekomunikacyj-
nej, budowlanej. Zmiany modelu zarzadzania informacja wymusza zatem gtéwnie
rynek. Potwierdzone zostalo to réwniez w badaniu, gdyz 37% przedsigbiorstw przy-
znalo, ze zmiany, jakie wprowadzaja w zakresie zarzadzania informacja, wynikajg ze
zmian po stronie popytu, a 35% - ze s3 konsekwencja zmian obowigzujacego mo-
delu biznesowego, a wiec ze dostosowujg one swdj model zarzadzania informacja
do stosowanego przez najwazniejszych konkurentéw. Takze wskazanie koniecznosci
podniesienia sprawnosci i efektywno$ci dziatania (30%) oraz zmian po stronie po-
dazy (19%) nalezy zaliczy¢ do przyczyn rynkowych. Jedynie 19% respondentéw jako
przyczyne zmian podalo konieczno$¢ dostosowania si¢ do wytycznych centrali lub
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lidera tanicucha dostaw. Ten ostatni przypadek dotyczy przedsigebiorstw funkcjonuja-
cych w tanicuchach dostaw o najwyzszym zidentyfikowanym w badaniach poziomie
dojrzatosci wg Ch.C. Poiriera, tj. poziomie III i IV, a wiec podejmujacych juz $cista
wspolprace z (chocby bezposrednimi) partnerami w fanicuchu dostaw. Wyniki ba-
dan dotyczacych zmian w zakresie zarzadzania informacja pokazano na rysunku 3.

Rysunek 4. Najbardziej odpowiednie przysztosciowe modele zarzadzania informacja
dla taricuchéw dostaw

5.5%
B chmura obliczeniowa

17.0%
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72.0% agenty programowe

workflow managment

Zr6do: opracowanie wlasne.

Badane przedsi¢biorstwa spytano takze o wizj¢ na przysztos¢ w zakresie pre-
ferowanych modeli zarzadzania informacjg. Niemal dwie trzecie z nich (64%) nie
ma skonkretyzowanych pogladéw na ten temat. W wywiadzie przedstawiciele tych
przedsigbiorstw zastrzegali, ze ,nie majg wiedzy” lub tez, ze ,trudno wskaza¢” dzi-
siaj pozadane rozwigzania na przyszlos¢. W pozostaltych przedsigbiorstwach wyra-
zano skonkretyzowane poglady na ten temat, ale przedsiebiorstwa sg jednak ostrozne
w formufowaniu odwaznych pomystéw dotyczacych przyszloéci. Najbardziej odpo-
wiedniego modelu zarzadzania informacja dla fancuchéw dostaw w przysziosci upa-
truje si¢ w automatyzacji proceséw biznesowych, a wigc w rozwiazaniach juz dzisiaj
w wigkszym czy mniejszym zakresie stosowanych w badanych przedsigbiorstwach
(por. rysunek 4). Takie przekonanie dominowalo (72% odpowiedzi), co moze sugero-
wag, ze respondenci mysleli o najblizszej przyszlosci, a moze takze o zaplanowanych
juz w najblizszym czasie wdrozeniach. Dopiero na drugim miejscu (17% odpowiedzi)
wskazano przetwarzanie oparte na ustugach SOC i powiazang z nim odpowiednia
architekture proceséw informacyjnych SOA. Przetwarzanie w chmurze i rozwiaza-
nia agentowe nie znajduja si¢ na razie w centrum uwagi menedzeréw, przynajmniej
jesli rozwazamy najblizsza przysztos¢ fancuchéow dostaw. Na kazde z tych rozwigzan
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wskazalo jedynie ponad 5% respondentéw. Co warte odnotowania, na potrzebe tych
zaawansowanych rozwigzan wskazywaly wylacznie przedsigbiorstwa funkcjonujace
w lancuchach dostaw reprezentujacych I poziom dojrzalosci.

Podsumowanie

Badania wykazaly, ze zarzadzanie informacja jest zespolem dziatan, w ktérym
przedsiebiorstwa polegaja gtéwnie na swoich zasobach, mozliwosciach i kompe-
tencjach. Firmy same opracowuja standardy zarzadzania informacja. Jedynie w co
dziesigtej badanej firmie zostaly one narzucone przez centralg, a jeszcze mniej ziden-
tyfikowano przypadkéw, w ktérych to duzy dostawca czy odbiorca narzucat rozwia-
zania w tym zakresie. Nie potwierdzaloby to czesto reprezentowanego pogladu, ze
silny podmiot w fanicuchu dostaw, np. integrator tego fancucha, wykorzystuje swoja
sile przetargowa takze w celu harmonizacji zarzadzania informacja w relacjach z do-
stawcami i odbiorcami. Nalezy jednak podkresli¢, co stwierdzono w drodze wywia-
dow bezposrednich, ze badane przedsigbiorstwa byly dobrze wyposazone we wspot-
czesne rozwigzania informatyczne, co z pewnoscig utatwialo wspodtprace z liderami
w branzy. Badane przedsigbiorstwa takze samodzielnie dokonuja zmian w modelach
zarzadzania informacja. Ich charakter oraz czestotliwos$¢ narzuca przede wszystkim
rynek i zachodzace na nim procesy. Tu ponownie obserwuje si¢ stosunkowo nie-
liczne przypadki wplywu centrali czy lidera fancucha dostaw, a dotycza one przed-
siebiorstw funkcjonujacych w tancuchach dostaw o najwyzszym zidentyfikowanym
w badaniach poziomie dojrzatosci w skali Ch.C. Poiriera - silnie juz zintegrowanych,
realizujgcych we wspdtpracy zaawansowane projekty.

Zaskakujaca byta trudnos¢, jaka wykazywali przedstawiciele badanych przedsie-
biorstw we wskazaniu pozadanych na przyszlo$¢ rozwigzan w zakresie zarzadzania
informacja. Sposréd wypowiedzi tych, ktorzy reprezentowali skonkretyzowane po-
glady na ten temat, mozna wnioskowac, ze beda dominowac (zapewne w najblizszej
przyszlosci) automatyzacja proceséw biznesowych oraz przetwarzanie oparte na ustu-
gach SOC/SOA. Menedzerowie generalnie nie sklaniaja si¢ na razie ku rozwigzaniom
opartym na chmurze obliczeniowej czy agentach programowych. Najbardziej inten-
sywnie mysla o nich przedstawiciele fancuchéw dostaw bedacych na I poziomie doj-
rzalo$ci, a wiec tych najmniej zaawansowanych.

Niestety zarzadzanie informacja w badanych przedsigbiorstwach stuzy przede
wszystkim relacjom wewnetrznym. To zly prognostyk w kontekscie rozwijania pro-
cesdw integracyjnych w tancuchach dostaw i osiggania przez nie wyzszych pozioméw
dojrzalosci. Okazuje sie, Ze priorytet relacji zewnetrznych w zarzadzaniu informa-
cja stabnie wraz z rozwojem tancuchéw dostaw. Firmy przestaja sie koncentrowac
na tych relacjach. Inaczej jest w fancuchach dostaw znajdujacych si¢ na I poziomie
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dojrzalosci. W tej grupie ponad 2/3 badanych przedsigbiorstw podporzadkowuje
zarzadzanie informacja przede wszystkim rozwijaniu relacji zewnetrznych w tancu-
chu dostaw, co dobrze wrdzy na przysztos¢ w kontekscie osiagania przez nie coraz
lepszej efektywnosci i skutecznosci.
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MODELE ZARZADZANIA INFORMACJA
W tANCUCHU DOSTAW

Streszczenie

W lanicuchu dostaw istnieje koniecznoé¢ zapewnienia dostepu do bardzo wielu szczegdtowych
danych potrzebnych do realizacji réznych proceséw, z ktérych wiele ma charakter ponador-
ganizacyjny. Konieczna jest nieustanna i sprawna wymiana informacji miedzy podmiotami.
Ranga wtasciwego zarzadzania informacja ro$nie w obliczu nowych wyzwan, przed jakimi
staja wspolczesne fancuchy dostaw i koniecznosci realizacji nowatorskich strategii. Dlatego
bardzo istotny jest wybor odpowiedniego modelu zarzadzania informacja dla fanicucha dostaw.
W artykule wskazano najwazniejsze zasoby informacji w fancuchu dostaw, podjeto dyskusje
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na temat wybranych modeli zarzadzania informacja, ktére moga stac si¢ popularne w najblizszej
przyszlosci oraz oméwiono wyniki badan dotyczacych zarzadzania informacja w taicuchach
dostaw. Wyniki dotycza pochodzenia stosowanych modeli zarzadzania informacja, przyczyn
dokonywania ich zmian oraz pozadanych w przysztosci modeli zarzadzania informacja dla
tancuchéw dostaw. Skonfrontowano je z priorytetami w zarzadzaniu informacja, a takze
odniesiono do poziomu dojrzatoéci fancucha dostaw.

SEOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE INFORMACJA; EANCUCH DOSTAW;
ZARZADZANIE EANCUCHEM DOSTAW

INFORMATION MANAGEMENT IN THE SUPPLY CHAIN

Abstract

It is necessary to provide access to a lot of detailed data needed to implement different
processes in the supply chain. Many of them involve more than one entity in the supply
chain. Continuous and eflicient exchange of information between the parties is a must.
Proper information management is growing in importance in the face of new challenges
that must be faced by today's supply chains, and the need to implement innovative strategies.
Therefore it is very important to choose the appropriate information management model for
the supply chain. The article addresses the key resources of information in the supply chain,
enters into discussion on selected models of information management which may become
popular in the near future, and discusses the results of research on information management
in supply chains. The results show the origin of information management models used, the
reasons for changing them, and the desired future information management models for supply
chains. The results of the research have been confronted with the priorities in information
management, and related to the maturity level of the supply chain.

KEY WORDS: INFORMATION MANAGEMENT; SUPPLY CHAIN, SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT
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