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Key-words: Construction Supply Chain, Construction Supply Chain Management,
project supply chain, the specificity of supply chains in construction.

Wstep

Zarzadzanie lancuchem dostaw (SCM, Supply Chain Management) stalo sie
przedmiotem szczego6lnego zainteresowania badaczy w ostatnich dekadach
dwudziestego wieku. Zdaniem J. Witkowskiego [2010, s. 7], u zroédel koncep-
¢ji zarzadzania lancuchem dostaw lezy przekonanie, ze nieskoordynowane,
indywidualne dzialania przedsiebiorstw na rzecz racjonalizacji przeplywow
w laficuchu dostaw sg coraz mniej efektywne i wystepuje konieczno$¢ podje-
cia wspolnych dzialan przedsiebiorstw tworzacych tancuch dostaw. Znaczaca
role w zarzgdzaniu tancuchami dostaw odgrywa ksztaltowanie wtaéciwych re-
lacji pomiedzy ogniwami lancucha dostaw. Wedlug C.Bozarth’a i R.B. Han-
dfield’a [2007, s. 39], ,niewla$ciwe relacje pomiedzy dowolnymi dwoma ogni-
wami lancucha dostaw moga miec katastrofalne konsekwencje dla wszystkich
innych jego uczestnikéw”. Autorzy podkres$laja znaczenie relacji w tancuchach

1Praca sﬁnansowana ze Srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2011/03/N/HS4/03888.
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dostaw definiujac zarzadzanie lancuchem dostaw jako ,aktywne zarzadzanie
czynno$ciami wykonywanymi w ramach laicucha dostaw oraz relacjami panu-
jacymi miedzy poszczegblnymi jego ogniwami w celu zmaksymalizowania war-
tosci dla klienta oraz osiagniecia trwalej przewagi konkurencyjnej” [2007, s. 35].
Poréwnywalna definicje podajg A. Harrison i R. Hoek [2010, s. 38], kt6rzy definiuja
zarzadzanie lancuchem dostaw jako: ,kompleksowe zarzadzanie siecig partne-
réw oraz relacjami miedzy nimi”. U. Jiittner i in. [2007, s. 377] zarzadzanie lan-
cuchem dostaw nazywajg ,zarzadzaniem relacjami z dostawcami i odbiorcami
w celu stworzenia jak najwiekszej warto$ci dodanej dla ostatecznego klienta przy
jak najmniejszym koszcie funkcjonowania calego laiicucha dostaw”.

Sektor budowlany postrzegany jest, jako ten, w ktérym wdrazanie kon-
cepcji zarzadzania tancuchem dostaw jest trudniejsze i przebiega znaczenie
wolniej niz w innych sektorach gospodarki. Raporty z badan przeprowadzo-
nych w Wielkiej Brytanii: The Latham Report Constructing the Team i The
Egan Report Rethinking Construction: Report of the Construction Task For-
ce, wykazaly, ze przyczyna jest wyjatkowo niski poziom zaufania miedzyor-
ganizacyjnego oraz przewaga relacji konkurencyjnych w budownictwie. Ce-
lem artykulu jest przedstawienie koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw
w budownictwie oraz identyfikacja specyficznych cech lancuchéw dostaw
w budownictwie, ktére moga utrudnia¢ budowanie zaufania miedzyorgani-
zacyjnego oraz integracje podmiotéw w lancuchach dostaw. W artykule wy-
korzystano metode analizy i krytyki piémiennictwa.

Pojecie tancucha dostaw w budownictwie

Lancuchy dostaw w budownictwie ze wzgledu na swoja unikalnoéé
w literaturze anglojezycznej okres$lane sa oddzielnym terminem — Construc-
tion Supply Chain (CSC). Wedlug X. Xue i in. [2007, s. 151], lancuch dostaw
w budownictwie obejmuje wszystkie procesy budowlane poczynajac od zglo-
szenia zapotrzebowania klienta, poprzez projekt, budowe, utrzymanie, kon-
serwacje i ewentualna rozbiérke obiektu oraz wszystkie organizacje zaan-
gazowane w realizacje tych procesow, czyli: klienta/inwestora, projektanta,
generalnego wykonawce, podwykonawcow, dostawcow. Terminem, ktory le-
piej opisywalby zalezno$ci pomiedzy wymienionymi podmiotami jest ,sieé¢”.
Sie¢, ktora sklada sie z wielu lancuchéw dostaw. W takiej sieci wyr6znié moz-
na relacje wertykalne i horyzontalne. Relacje wertykalne dotycza powigzan
pionowych przedsiebiorstw (relacji dostawca-odbiorca), relacje horyzontal-
ne — powiazan poziomych. Przykladem relacji horyzontalnych sga zwlaszcza
konsorcja. Konsorcjum to dwa lub wiecej podmiotéw gospodarczych, ktére
zawierajg umowe w celu wspolnej realizacji przedsiewziecia. Podmioty zacho-
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wuja swoja niezalezno$¢, ale solidarnie odpowiadaja za wykonanie umowy,
na przyklad mniejsze przedsiebiorstwa lacza swoje sily (wiedze, zasoby), aby
peié funkcje generalnego wykonawcy.

A. Sobotka [2010, s. 110] w tancuchach dostaw w budownictwie wyro6znia
ogniwa zewnetrzne i wewnetrzne. Ogniwa zewnetrzne dostarczaja zasoby
od dostawcow na plac budowy, a ogniwa wewnetrzne pozwalaja na
przemieszczanie zasobéw na placu budowy i wbudowanie wyrob6w w obiekt.
H. Voordijk i in. [2000, s. 219] dziela natomiast laincuch dostaw w budownic-
twie na trzy gléwne podsystemy:

produkcje elementow i materialow budowlanych;

budowe — podsystem zwiazany bezposérednio z wytwarzaniem pro-
duktu koncowego;

projekt okreslajacy funkcje, forme i konstrukcje obiektu budowlanego
lub budowli, szczeg6lowe rysunki i specyfikacje kazdej czesci.
Konsekwentnie H. Voordijk i in. [2000, ss. 219-220] wyrbzniaja:
laficuch dostaw zdominowany przez dostawce — producenci materia-
16w budowlanych podpisuja z klientem umowe na produkcje prefabry-
katoéw i montaz obiektu budowlanego;

lancuch dostaw zdominowany przez wykonawce — inwestor podpisuje
umowe z wykonawcg, ktory jest odpowiedzialny za projekt zar6wno
w fazie budowy, jak i na etapie projektowania;

lancuch dostaw zdominowany przez projektanta — projektant upo-
wazniony jest do wyboru materialéow, dostawcow i wykonawcow
i odpowiada przed klientem za strukture i funkcjonowanie taficucha
dostaw oraz wynik koncowy projektu.

Lancuch dostaw, ktéry powstaje na potrzeby realizacji projektu
budowlanego, okreslany jest jako projektowy tancuch dostaw (project supply
chain, constuction project supply chain) [0'Brieniin.2010, s. 2-3]. Okre$lenie pro-
jektowy laficuch dostaw jest pojeciem wezszym niz lancuch dostaw w budow-
nictwie. Przyjmujac za S. Peace [2010, s. 8] — laiicuchy dostaw w budownictwie
moga rozpoczynac sie od projektantéow i gldbwnego wykonawcy, a konczy¢ na
producentach i specjalistach, ktérzy nie naleza do zespotu projektowego.

Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw
w budownictwie

D. Simchi-Levi i in. [2007] zarzadzanie laficuchem dostaw w budownictwie
(Construction Supply Chain Management, CSCM) definiuja jako zarzadza-
nie przeplywem informacji, materialéw i srodkéw pienieznych na wszystkich
etapach rozwoju projektu budowlanego. Zdaniem X. Xuea i in. [2005, s. 416],
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zarzgdzanie lancuchem dostaw w budownictwie to koordynacja miedzyorga-
nizacyjnych decyzji podejmowanych w ramach laficucha dostaw, integracja
kluczowych proces6w biznesowych oraz czlonkéw lancucha dostaw — jest to
filozofia zarzadzania, ktora wykracza poza tradycyjne dziatania podejmowane
wewnatrz organizacji i lgczy partnerow w dazeniu do wspolnego celu, jakim
jest poprawa efektywno$ci dzialania. Autorzy podkreélaja koniecznoéé po-
dejscia dlugoterminowego typu wygrana-wygrana oraz konieczno$¢ istnienia
relacji kooperacyjnych. Do kluczowych proceséw biznesowych w lancuchach
dostaw w budownictwie X. Xuea i in. zaliczaja zarzadzanie projektem, zarza-
dzanie obstuga klienta, zarzadzanie relacjami z dostawcami, realizacje zamo-
wien, zarzadzanie zapotrzebowaniem, zarzadzanie realizacjg prac budowla-
nych, zarzadzanie §rodowiskowe oraz badania i rozwoj (rysunek 1).

Rysunek 1. Koncepcja CSCM
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Zrédto: Xue i in. 2007, s. 152.

Celem zarzadzania lancuchem dostaw w budownictwie jest zwiekszanie
warto$ci dodawanej przez wszystkie ogniwa laficucha do produktu oczekiwa-
nego przez klienta, dzieki poprawie skuteczno$ci i efektywnoéci dzialania po-
szczegblnych czlonkoéw lancucha dostaw oraz lancucha dostaw jako calosci.
Wedtug R. Vrijhoef i L. Koskela [2000, s. 171] istnieja cztery gléwne poziomy
zarzadzania laficuchami dostaw w budownictwie:

1. Koncentracja na wplywie lancucha dostaw na dzialania, ktére od-

bywaja sie na placu budowy. Nadrzednym celem jest minimalizowanie

kosztow i czasu trwania dzialan realizowanych na placu budowy oraz za-
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pewnienie niezakldéconego przeplywu materialéow oraz sily roboczej na
teren budowy. Cel ten moze zostac osiagniety przez skupienie sie przede
wszystkim na relacjach z gléwnymi dostawcami. Podejécie takie moze
by¢ wprowadzone przede wszystkim przez gléwnego wykonawce.
2. Koncentracja na samym lancuchu dostaw w celu redukcji kosztow,
zwlaszcza logistycznych. To podejScie moze zostaé wdrozone przede
wszystkim przez dostawcoéw materialéw i komponentow.
3. Koncentracja na przeniesieniu dzialalnos$ci z placu budowy na weze-
$niejsze etapy lancucha dostaw. Uzasadnieniem takiego podej$cia moze
by¢ cheé unikniecia trudnych warunkéw panujacych na placu budowy,
gdzie wiele czynnoSci musi by¢ realizowanych réwnolegle. Celem jest
zmniejszenie kosztéw i czasu trwania dzialan na miejscu budowy. Podej-
$cie moze zostaé zainicjowane przed dostawcow i wykonawcow.

4. Zintegrowane podejscie do zarzadzania lancuchem dostaw oraz dzia-

tan podejmowanych na placu budowy (dzialania na placu budowy sa wla-

czone w lancuchy dostaw). Podej$cie moze zosta¢ wprowadzone z inicja-
tywy klientow, dostawcow i wykonawcow.

Wymienione przez R. Vrijhoef i L. Koskela podej$cia wzajemnie sie nie
wykluczaja i moga by¢ stosowane jednocze$nie. Zdaniem autorki, w wiek-
szo$ci wypadkow podmiotem, ktéry ma najwiekszy wplyw na przeplywy
materialéow, informacji i rodkéw pienieznych w laficuchach dostaw w bu-
downictwie jest generalny wykonawca. W glownej mierze to od generalnego
wykonawcy oraz jego relacji z innymi podmiotami w lancuchu dostaw zale-
zy realizacja kolejnych etapéw budowy, jako$¢ oraz koszt wykonanych robot.
Bardzo czesto jest to tez podmiot, ktéry ma najwiekszy wplyw na konfigura-
cje tancucha dostaw — wybor podwykonawcoéw oraz dostawcdé4w materiatow
i ustug. Poniewaz gléwny wykonawca musi polega¢ na najmowanej zewnetrz-
nej sile roboczej oraz zamawianych materialach, trudnos§é¢ stanowi wypra-
cowanie takiego rozwigzania, ktére przynosi korzysci wszystkim czlonkom
lancucha dostaw oraz pozwala na przebieg procesu budowlanego zgodnie
z kosztorysem oraz harmonogramem.

Specyfika tancuchow dostaw w budownictwie

Lancuchy dostaw w budownictwie w wiekszosci przypadkéw sa bardziej
zlozone niz lancuchy dostaw spotykane w innych sektorach gospodarki,
poniewaz w realizacje projektow budowlanych zaangazowanych jest
przewaznie wiele, czesto malych podmiotéw (liczonych w setkach w przy-
padku duzych i skomplikowanych inwestycji). Ponadto, przedsiebiorstwa,
ktére biora udzial w realizacji wiekszej liczby projektow sa czlonkami kilku
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lancuchow dostaw. W efekcie, pomiedzy ogniwami w lancuchach dostaw
w budownictwie stale realizowane sa skomplikowane przeplywy materialow,
komponentéw, ustug, urzadzen, informacji (zaméwienia, harmonogramy,
prognozy) oraz $§rodkéw pienieznych. Kolejna cecha charakterystyczna lan-
cuchéw dostaw w budownictwie jest unikalnosé tworzonego produktu. Pro-
dukt koncowy w budownictwie tworzony jest na indywidualne zamo6wienie
klienta; z reguly jest bardzo kosztowny, duzy, zlokalizowany w okre$lonym
miejscu i nie moze by¢ przetransportowany.

Lancuchy dostaw w budownictwie bardzo czesto sa tymczasowe -
tworzone na potrzeby realizacji tylko jednego projektu budowlanego.
Wspbélprace charakteryzuje niedostateczny przeplyw informacji, myslenie
krétkowzroczne, fragmentaryczne Przedsiebiorstwa sg nastawione gléwnie
na realizacje celéw krotkoterminowych i maksymalizacje zyskéw wlasnych
[Xue i in. 2007, ss. 150-151]. Poréwnanie laficuchow dostaw wystepujacych w bu-
downictwie z lancuchami dostaw wystepujacymi tradycyjnie w innych sekto-
rach gospodarki przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Poréwnanie tafcucha dostaw w budownictwie z tafcuchem dostaw w produkcji

przemystowej

tancuch dostaw
w budownictwie

Budowa tancucha

wiele niezaleznych
podmiotéw

ztozona struktura
mata wspotzaleznosc
podmiotéw
wystepowanie gtow-
nie na rynkach lokal-
nych i regionalnych

stata budowa tafcucha dostaw

rzadka zmiana partneréw w taficuchu
stata lokalizacja

duza wspdtzaleznosé podmiotow
wystepowanie takze na rynkach globalnych

przewaznie jeden
klient

niewielki przeptyw
informacji
najczesciej brak wy-
korzystania narzedzi
IT wspierajacych

: szybki przeptyw informacji

: duzy zakres wymienianych informacji

i wykorzystanie narzedzi wspierajacych prze-
H i ptyw informacji
i przeptyw informacji

Wspbtpraca

relacje konkurencyjne, :

czesto nieregularne
realizacja gtéwnie

i celoéw krotkotermi-

nowych
wieksze prawdopodo-
biefistwo zachowan

i oportunistycznych

mate prawdopodo-
bieAstwo wspdtpracy
W przysztosci

relacje dtugoterminowe przynoszace

i obustronne korzysci
i mniej konfliktéw

mniejsza niepewnos¢
mniejsze prawdopodobiefAstwo zachowan

: oportunistycznych
i nastawienie na wspatprace w przysztosci
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i i produkt niestandar- |
i Produkt i dowy, tworzony na ¢ produkt standardowy
i ¢ zamowienie klienta

H i zwierane najczesciej
i Umowy miedzy pod- : wdrodze przetargu
i miotami ¢ naczas trwania pro-
: ¢ jektu budowlanego

i zawierane na dtuzszy czas
: warunki uméw wypracowane w trakcie nego-
i cjacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Realizacja przedsiewziecia budowlanego wymaga wyboru kompetentnego
i rzetelnego wykonawcy robot budowlanych. Wlasciwy wybdr wykonawcy ma
kluczowy wplyw na to jak ksztaltowac sie beda relacje pomiedzy inwestorem
oraz wykonawca robét budowlanych, ale takze pomiedzy wykonawca i pozo-
stalymi podmiotami w lancuchu dostaw, co moze przetozyc¢ sie na pomys$lne
zakonczenie calego przedsiewziecia. Problemem, ktéry pojawia sie zwlasz-
cza w przypadku inwestycji publicznych, jest wybor wykonawcow robot bu-
dowlanych w przetargach nieograniczonych, w ktorych jedynym kryterium
oceny podmiotdw jest cena ofertowa. Inwestorzy publiczni zobowiazani sa
do stosowania ustawy — Prawo zamowien publicznych. Ustawa okre$la inne
mozliwe sposoby wyboru wykonawcéw robét budowlanych, ale najczesciej
stosowanym trybem udzielania zamoéwien publicznych w Polsce jest przetarg
nieograniczony. Odsetek przypadkow, w ktorych udzielono zamoéwien w tym
trybie w Polsce w 2011 roku (miedzy innymi na roboty budowlane) wynosil
ponad 80%. Przetarg nieograniczony to tryb udzielenia zamoéwienia, w kt6-
rym w odpowiedzi na ogloszenie o zamoéwieniu oferty moga skladac wszyscy
zainteresowani wykonawcy. Wprawdzie spoérod zlozonych ofert wybrana ma
by¢ najkorzystniejsza, czyli oferta z najnizsza ceng lub oferta, ktora przed-
stawia najkorzystniejszy bilans ceny oraz innych kryteriéw odnoszacych
sie do przedmiotu zamoéwienia [Sadowy 2011, s. 51], ale z danych Urzedu Za-
mowien Publicznych wynika, ze w 2011 roku w przypadku 95% przetargow
wyboru oferty na roboty budowlane dokonano wylacznie na podstawie ceny.
Pomijanie lub traktowanie jako mniej wazne innych kryteriow, na przykiad
doéwiadczenia przedsiebiorstwa, warunkéw gwarancji, moze wplywac¢ na
wydluzenie czasu realizacji inwestycji, zmniejszenie jakoSci wykonania, czy
nawet zaprzestanie realizacji inwestycji (przyklad chinskiego konsorcjum
COVEC, ktoére proponujac niska cene za wykonanie prac na autostradzie A2,
nie bylo wstanie ukonczy¢ rozpoczetej inwestycji).

Z badan przeprowadzonych przez A. Sobotke [2010, s. 63] wynika, Ze cena
jest takze glownym kryterium wyboru dostawcéw materiatlow budowlanych.
Z kolei A. Hartman i J. Caerteling [2010, s. 356] wykazali, ze cena jest glownym
mechanizmem wplywajacym na poczatkowa selekcje podwykonawcoéw. Sto-
sowanie tradycyjnych (opartych na cenie) metod wyboru partneréw bizne-
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sowych wplywa na ksztaltowanie postaw konfrontacyjnych miedzy podmiota-
mi realizujacymi przedsiewziecia budowlane, ktore nie sprzyjaja poszukiwaniu
mozliwo$ci uzyskiwania efektow synergicznych i poprawy efektywnosci dz-
ialania w lancuchach dostaw. Po pierwsze, strony nie maja mozliwoSci spre-
cyzowania i uwzglednienia swoich wzajemnych oczekiwan. Po drugie, przetarg
nieograniczony nie pozwala zamawiajagcemu dokonaé procedury prekwalifik-
acji, czyli wstepnej selekcji wykonawcow budowlanych po katem mozliwosSci
wlaSciwego wykonania zamdwienia.

Problemy zwigzane z wdrozeniem koncepcji zarza-
dzania tancuchem dostaw w budownictwie

Specyfika lancuchéw dostaw w budownictwie utrudnia zbudowanie blizszych
relacji biznesowych, a przedsiebiorstwa budowlane, w poréwnaniu do przed-
siebiorstw z innych sektor6w gospodarki, sa mniej zainteresowane zarzadza-
niem i usprawnianiem proceséw biznesowych oraz poszukiwaniem i wdraza-
niem innowacyjnych dzialaii w ramach lancuchéw dostaw. Wéréd glownych
probleméw, utrudniajacych integracje i koordynacje dzialah w lancuchach
dostaw w sektorze budowlanym najczesciej wskazywane sg kwestie [Maturana
i in. 2004; Pinho i in. 2007; Xue i in. 2005, ss. 150-151; Dainty i in. 2001, ss. 168-169]:
zwigzane z postawami wspolpracujacych podmiotow — myslenie krot-
kowzroczne, fragmentaryczne, koncentracja na celach krotkotermino-
wych i osigganiu wlasnych korzysci, brak jasnego podzialu ryzyka oraz
osigganych korzy$ci, zachowania oportunistyczne; brak kontynuowa-
nia wspoélpracy po zakonczeniu realizacji inwestycji; brak podejscia
calo$ciowego/brak odpowiedzialnoéci za calos¢ projektu; brak prze-
konania kadry zarzadzajacej do idei zintegrowanego tancucha dostaw;
wynikajace z braku odpowiedniego przeptywu informacji — niska jakosé
przekazywanych informacji, brak dostepu do niezbednych informacji,
ograniczona wymiana informacji wynikajaca z niskiego zaufania;
finansowe, kosztowe — gléwny nacisk na ceny, zysk, brak przejrzysto-
$ci kosztéw, podejmowane decyzji gtéwnie na podstawie przeplywow
pienieznych pomiedzy przedsiebiorstwami;
zwigzane z czasem, planowaniem — nierealne harmonogramy realiza-
¢ji inwestycji, niepewny czas realizacji zamowien materialow i dostawy
sprzetu budowlanego, niska jako$¢ wykonania inwestycji, opdznienia
w realizacji inwestycji.
Zdaniem R. Vrijhoef i L. Koskela [2000], wiekszo$¢ problemow pojawiaja-
cych sie podczas realizacji projektu budowlanego to problemy zwiazane z za-
rzadzaniem lancuchem dostaw pojawiajace sie na styku réznych podmiotow
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i pelnionych przez nich funkcji. S. Maturana i in. [2004] problemy pojawiajace
sie w procesie budowlanym dziela na trzy grupy:

typowe, pojawiajace sie w zwyklych sytuacjach;

powstajace w innych cze$ciach laficucha dostaw niz te, w ktérych zo-

staly wykryte;

wynikajace z przestarzalego, krotkowzrocznego podejécia, ktére cha-

rakteryzuje niezalezna kontrola na kazdym etapie tancucha dostaw.

Ostatnie z wymienionych probleméw moga by¢ przezwyciezone dzie-

ki wspdlpracy czlonkéw lanicucha dostaw. Jak pisza M.M.A. Khalfan i P.
McDermott [2006, s. 144], wdrozenie partnerskich relacji w lancuchu dostaw
w budownictwie oznacza lepszy projekt, zmniejszenie marnotrawstwa i du-
plikowania dzialan, wyzsza jako$¢, zmniejszenie kosztéw, budowanie za-
ufania pomiedzy podmiotami oraz dzielenie sie wiedzg i do$§wiadczeniem
juz od poczatku realizacji projektu.

Podsumowanie

W koncepcji zarzadzania lancuchem dostaw podkreslane sa: konieczno$é
zwiekszania wartoSci dodawanej przez wszystkie ogniwa tancucha do produk-
tu oczekiwanego przez klienta; integracja i koordynacja proceséw wewnatrz
przedsiebiorstw oraz pomiedzy nimi, a takze potrzeba ksztaltowania stosun-
koéw gospodarczych na zasadach zaufania w celu uzyskania efektow synergicz-
nych i w konsekwencji przewagi konkurencyjne;j.

Koncepcja zarzadzania lancuchami dostaw w budownictwie, zwlaszcza
w Polsce, jest jednak malo popularna. Jednocze$nie, realizacja inwestycji bu-
dowlanych w wiekszo$ci wypadkow, ze wzgledu na swa wielko$é i ztozonosé
wymaga zaangazowania i wspolpracy wielu podmiotéw (z badan przeprowa-
dzonych przez A. Hartmana i J. Caertelinga [2010, s. 354] wynika, ze nawet do
90% prac w ramach budowy moze by¢ zlecanych podwykonawcom). Wsp6l-
praca w sektorze budowlanym jest wiec niezbedna, przy czym jak wykazano
w artykule, ze wzgledu na specyfike budowlanych taticuchéw dostaw, budo-
wanie zaufania miedzyorganizacyjnego oraz osigganie korzy$ci wynikajacych
z integracji w fancuchach dostaw w budownictwie jest szczegoblnie trudne.
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