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ROLA BUDOWANIA RELACJI PARTNERSKICH
Z KLUCZOWYMI DOSTAWCAMI W ZARZADZANIU
EANCUCHEM DOSTAW

Streszczenie: Celem artykutu jest podkreslenie roli zarzadzania relacjami z dostawcami we
wspolczesnych tancuchach dostaw oraz ich wpltywu na warto$¢ dostarczang klientom i innym
interesariuszom. Skoncentrowano uwage przede wszystkim na rozwoju relacji partnerskich
z kluczowymi dostawcami, odnoszac si¢ zardéwno do strategicznych, jak i operacyjnych aspektow
zarzadzania relacjami migdzy dostawcami a odbiorcami na rynku business-to-business. W pierw-
szej czgSci rozwazan scharakteryzowano istotg zarzadzania relacjami z dostawcami oraz wyrdz-
niono etapy rozwoju kooperacji migdzy partnerami. W drugiej czgsci zostaly zaprezentowane
przyktady koncepcji i praktyk zarzadzania majace na celu realizacjg strategii budowania partner-
skich relacji z dostawcami. W podsumowaniu ujgto najwazniejsze wnioski i wskazano potencjalne
dalsze kierunki badan.

Stowa kluczowe: zarzadzanie relacjami z dostawcami, kluczowy dostawca, partnerstwo w tancu-
chu dostaw.

Wprowadzenie

Jednym z filaréw zarzadzania wartoscia w globalnej gospodarce sieciowej jest zarza-
dzanie relacjami migdzy przedsigbiorstwami. Po stronie zaopatrzenia w sieciach wartosci
strategiczna rol¢ zyskuje zarzadzanie dostawcami majacymi kluczowe znaczenie dla do-
starczanej wartosci. Przedsigbiorstwa daza do rozwoju optymalnych baz dostawcow za-
réwno pod wzgledem ilosciowym, tj. ich liczby w poszczegoInych lokalizacjach, jak i jako-
sciowym, chcac osiagnaé efekty synergii.

Zarzadzanie relacjami z dostawcami ma istotne znaczenie zarowno w zarzadzaniu tan-
cuchem dostaw czy zarzadzaniu procesami logistycznymi, jak rowniez w zarzadzaniu jako-
$cia, zarzadzaniu ryzykiem oraz zarzadzaniu innowacjami [Weele, 2014]. Na poziomie
strategicznym odnotowano pozytywny wptyw opisywanego procesu na konkurencyjnosé
1 warto$¢ przedsigbiorstw glownie ze wzgledu na oddzialywanie na lewary wartosci, takie
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jak: przychody, koszty oraz aktywa trwate i obrotowe [Blaskovich, Ferrer i Easton, 2014;
Ocicka, 2013]. Ponadto stwierdzono istotno$¢ procesu dla zréwnowazonego rozwoju,
odpowiedzialnos$ci spotecznej i sSrodowiskowej fancuchow dostaw [PwC, 2013]. Z kolei na
poziomie operacyjnym jego wptyw znajduje odzwierciedlenie w redukcji kosztow opera-
cji, zwigkszonej elastycznosci w obliczu rosnacych wymagan klientow czy skroconych
cyklach dostaw w realizacji zamoéwien [Poirer, 2012].

Celem artykutu jest podkreslenie roli zarzadzania relacjami migdzy dostawcami
a odbiorcami na rynku B2B na poziomie strategicznym i operacyjnym zarzadzania tan-
cuchem dostaw oraz okreslenie ich wplywu na warto$¢ dostarczana finalnym klientom
1 innym interesariuszom.

1. Zarzadzanie relacjami z dostawcami

Zarzadzanie relacjami z dostawcami w modelu The Global Supply Chain Forum zosta-
o zdefiniowane jako proces skoncentrowany na rozwoju relacji z dostawcami, wspot-
tworzony przez pracownikow reprezentujacych rézne funkcje biznesowe w przedsigbior-
stwie 1 istotnie wpltywajacy na warto$¢ dostarczang klientom iinnym interesariuszom
[Lambert, 2001]. Odnosi si¢ ono do calego cyklu zycia kontraktu w celu dlugookreso-
wego 1 maksymalnego udzialu dostawcy w osiaganiu strategicznych celow odbiorcy
[Emmett i Crocker, 2009]. Stanowi zespdt metod i praktyk potrzebnych w interakcjach
z dostawcami towardw i ushug o ro6znej istotnosci dla rentownosci odbiorcy [Gartner Con-
sulting, 2001; za: Poirer, 2012]. Swiadczy o ewolucji podejécia w tancuchach dostaw od
zarzadzania zakupami i dostawami do zarzadzania dostawcami [Emmett, 2012]. Zarza-
dzanie relacjami z dostawcami jest wspierane przez zastosowanie systemow informa-
tycznych dedykowanych dla opisywanego procesu biznesowego, SRM (ang. Supplier
Relationships Management).

1.1. Strategiczny i operacyjny wymiar zarzadzania relacjami

D.M. Lambert i M.A. Schwieterman wyr6znili w zarzadzaniu relacjami z dostawcami
podprocesy majace charakter strategiczny oraz operacyjny (por. rys. 1).
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Rys. 1. Podprocesy w zarzadzaniu relacjami z dostawcami
Zrodto: Lambert i Schwieterman [2012, s. 341].

Wychodzac od strategii biznesowe;j, przedsigbiorstwo kupujace okres§la swa strate-
gi¢ zarzadzania zakupami jako jedna ze strategii funkcjonalnych. Jej elementem jest
okreslenie strategicznej perspektywy dla zarzadzania relacjami z dostawcami. W odniesie-
niu do strategii zakupowej firma identyfikuje kryteria i przeprowadza segmentacj¢ dostaw-
cOw majaca znaczenie strategiczne. Sa oni dzieleni na segmenty, m.in. w zalezno$ci od
wartosci i ryzyka, jakie reprezentuja dla odbiorcy. Przedsigbiorstwo kupujace okresla
takze referencje dla umoéw zawieranych z dostawcami poszczegoélnych kategorii produk-
tow, wskazuje mierniki shuzace wstepnej oraz okresowej ocenie dostawcow, jak rowniez
wyznacza zasady podziatu korzysci i ryzyka w tancuchu dostaw.

Bazujac na segmentacji dostawcoéw, na poziomie operacyjnym zespolty odpowie-
dzialne za zarzadzanie poszczegolnymi segmentami wskazuja mozliwosci wspolpracy. Roz-
wojowi inicjatyw i przedsigwzig¢ towarzyszy doskonalenie komunikacji w fancuchu dostaw.
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Regularnie okresowo jest przeprowadzany pomiar efektow zarzadzania relacjami z dostaw-
cami. Zaré6wno odbiorca, jak i dostawca daza do ich ciaglego doskonalenia.

1.2. Rozwdj relacji partnerskich

Wedtug Ch.C. Poirera, zarzadzanie relacjami z dostawcami koncentruje si¢ przede
wszystkim na budowaniu relacji migdzy przedsigbiorstwem kupujacym a kluczowymi do-
stawcami w dazeniu do identyfikacji mozliwosci sprzyjajacych zarowno poglebionemu roz-
wojowi ich relacji, jak i wspdlnemu doskonaleniu i zwigkszaniu korzysci dla partnerow
dzialajacych w sieciowym otoczeniu biznesowym [Poirer, 2012].

Przedsigbiorstwo kupujace na podstawie wybranych kryteriow, np. ryzyka dostaw
oraz wptywu dostawcow na efekty ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe wyrdznia
segment dostawcow kluczowych, zwanych rowniez strategicznymi, ktorych cechuje
przede wszystkim:

— dostarczanie towardow i/lub ustug najwazniejszych dla dziatalno$ci przedsigbiorstwa
kupujacego oraz majacych najwigksza sitl¢ wplywu na jego konkurencyjnos¢ i war-
to$¢ dostarczang w tancuchu dostaw,

— spelnienie wysokich wymagan klientow wewngtrznych w firmie kupujace;j,

— realizacja dostaw zwiazanych z wysokim ryzykiem, m.in. z powodu ograniczonej liczby
dostawcow, wysokich barier wejscia dla nowych dostawcow czy ograniczonej mozli-
wosci substytucji dostaw.

W relacjach z kluczowymi dostawcami przedsigbiorstwo kupujace koncentruje za-
angazowanie przede wszystkim na:

— strategicznym ksztattowaniu wspolpracy z uwzglednieniem sit przetargowych obu stron,

— poznaniu potencjatu dostawcow w zakresie nosnikéw kosztow ich dziatalnosci czy
innowacyjnych technologii oraz udziale w ich rozwoju (ang. supplier development),

— wlaczaniu dostawcow w projektowanie i rozwdj produktow w dazeniu do wykorzy-
stania nowych zrddel wartosci (ang. early supplier involvement),

— rozwoju udziatu dostawcow w strategicznym planowaniu oraz projektowaniu proce-
soOw w celu zapewnienia maksymalnej wartosci finalnym klientom.

Z drugiej strony relacji dostawcy dokonuja segmentacji odbiorcow. Wyrozniaja
takze grupg kluczowych klientdéw generujacych najistotniejsza wartos¢ zamoéwien, majacych
najwigkszy wplyw na rentowno$¢ ich dziatalnosci. W relacjach z nimi angazuja si¢ w:

— dlugoterminowe i profesjonalne zarzadzanie kontraktami,

— realizacjg zamowien na najwyzszym poziomie obstugi klientéw oraz ciaglte zwigk-
szanie ich satysfakcji,

— rozwdj wlasnego potencjatu odpowiadajacego obecnym i przysztym potrzebom
klientow, zarowno pod wzgledem roli w tancuchu wartosci, jak i1 zasiggu geograficz-
nego realizacji zamowien,

— poszukiwanie efektéw synergii poprzez wspoétdzielenie kompetencji i technologii
w tancuchu dostaw.
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Wzajemne rozpoznanie wspolzaleznosci dostawcow i odbiorcoéw jako partnerdw o zna-
czeniu strategicznym staje si¢ sita decydujaca o rozwoju partnerskiej wspdtpracy w zarza-
dzaniu relacjami w tancuchu dostaw. Partnerstwo wymaga od obu stron wzajemnego zaan-
gazowania w dlugim okresie, dzielenia si¢ informacjami oraz wspoldzielenia ryzyka
i korzysci wynikajacych z relacji [Ellram i Hendrick, 1993; za: Weele, 2014].

1.3. Ewolucja wspétpracy w lancuchu dostaw

Wyrdzniono cztery etapy w rozwoju wspolpracy migdzy dostawca a odbiorca w tancu-
chu dostaw na rynku B2B [Cordén i Vollmann, 2008], zgodnie z rys. 2.

Faza I charakteryzuje si¢ wspotdziataniem przedsigbiorstw w celu optymalizacji
wspolnych efektow. Partnerzy podejmuja wspolne dziatania zmierzajace do realizacji
celow wyznaczonych na poziomie strategicznym, wspotdzielac koszty i korzysci na
poziomie operacyjnym.

W fazie Il zar6wno odbiorca, jak i dostawca daza do optymalnego zarzadzania cal-
kowitym kosztami (ang. Total Cost of Ownership), poszukuja mozliwosci ich eliminacji lub
redukcji w tancuchu dostaw. Zywia przekonanie, Ze istotne rezultaty moga osiagnaé wy-
lacznie poprzez wspoélprace, inaczej niz w podejsciu, wedlug ktérego oszczgdnosci jed-
nej strony sa zawsze zwiazane ze wzrostem kosztow dla drugiej. Podstawa rozwoju
relacji staje si¢ zaufanie i przejrzystos¢ informacji realizowana m.in. poprzez zasadg
otwartych ksiag. Celem strategicznym jest, by catkowity koszt wspolnych operacji byt
optymalny. Wspolna redukcja kosztow powinna istotnie przewyzszaé oszczgdnosci,
ktore partnerzy mogliby osiagna¢ samodzielnie.

\
\
ETAP 1 ETAPII ETAP III ETAP IV
Niezawodna Total Cost of Wartos¢/ Strategiczne
realizacja Ownership koszt dopasowanie
I
I L —
]
—

Rys. 2. Etapy rozwoju wspotpracy w tancuchu dostaw
Zrédto: Cordoén i Vollmann [2008, s. 39].

W fazie III wspotpracujacy partnerzy dostrzegaja, ze koszty nie sa jedyna determi-
nantg przewagi konkurencyjnej i rozpoznajg inne czynniki majace wpltyw na warto$¢
w tancuchu dostaw, np. innowacyjnos¢ czy odpowiedzialno$¢ spoteczna i srodowiskowa.
Rozwijaja wspolne przedsigwzigcia w badaniach i rozwoju proceséw oraz produktow, od-
powiednie do warto$ci dostarczanej przez kazda z firm. Z jednej strony dostawca angazuje
wiedzg 1 umiejgtnosci w projektowanie produktow, z drugiej odbiorca eksploatuje wlasna
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kluczowa kompetencj¢ w zapewnieniu ich funkcjonalnosci zgodnej z oczekiwaniami klien-
tow. Partnerzy podejmuja wspolne poszukiwania najlepszych komponentéw i metod ich
standaryzacji. Rozwoj wspdlpracy na tym poziomie wymaga wspdlnego zrozumienia i po-
szanowania zasad ochrony wiasnosci intelektualnej. Podejscie dotyczy dtugookresowego
rozwoju wspoétpracy. Moze ono obejmowa¢ m.in. wspdlne planowanie rozwoju produktow
w przysztosci i zaangazowanie dostawcy w ich tworzenie.

Etap IV charakteryzuje strategiczne dopasowanie planow i kierunkow rozwoju po-
tencjatlow wspolpracujacych przedsigbiorstw, kooperujacych tak, jakby tworzyli jedno
,rozszerzone przedsigbiorstwo”. Najwazniejszym wyrdznikiem tej fazy staje si¢ pogte-
biona integracja proceséw biznesowych w dazeniu do osiagania najlepszych efektow we
wspoltworzeniu wartosci. Partnerzy realizuja wspolne projekty majace na celu zwigk-
szanie konkurencyjnosci tancucha dostaw w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.
W rezultacie mozna takze obserwowac integracj¢ pionowa w powiazaniach dostawca-
odbiorca. Strategicznym aspektem staje si¢ rowniez wspolne zarzadzanie ryzykiem wo-
bec zmian wewngtrznych i zewngtrznych.

Warto podkresli¢, ze przejscie z nizszej do wyzszej fazy rozwoju kooperacji jest
warunkowane sukcesem poprzedniego etapu. Liczba partnerstw rozwijajacych si¢ na
poszczegdlnych poziomach maleje wraz z potrzeba coraz silniejszego poglebiania
wspotpracy [Cordon i Vollmann, 2008]. O skali wyzwania, jakim jest budowanie partner-
stwa, $wiadczy pytanie postawione przez A. Van Weele, w ktorym okreslit je jako mit
w zarzadzaniu relacjami w tancuchach dostaw [Van Weele, 2014]. Wsrdd najwazniejszych
barier i wyzwan dla budowania wspolpracy partnerskiej mozna wskazaé: zbyt duza koncen-
tracj¢ na kosztach zamiast na warto$ci, brak kompetencji i umiejgtnosci potrzebnych
w zarzadzaniu relacjami z dostawcami, rozbieznos$¢ celéw strategicznych potencjalnych
partnerdw, brak wspotpracy jednostek zakupowych z innymi jednostkami funkcjonal-
nymi, problemy w komunikacji i wspotdzieleniu informacji czy koncentracj¢ na kon-
frontacji zamiast na wspolpracy w tancuchu dostaw (PwC, 2013).

2. Elementy skutecznego budowania relacji na poziomie operacyjnym

Zgodnie z modelem The Global Supply Chain Forum istota zarzadzania fancuchem
dostaw polega na integracji procesow biznesowych w celu dostarczenia najwyzszej warto-
$ci klientom i innym interesariuszom. Wsrdd gltéwnych procesow, oprocz zarzadzania
relacjami z dostawcami, nalezy wymieni¢: zarzadzanie relacjami z klientem, zarzadzanie
obstuga klienta, zarzadzanie popytem, realizacje zamoéwien, zarzadzanie przeptywami pro-
dukcyjnymi, rozwoj i komercjalizacj¢ produktow oraz zarzadzanie zwrotami [Lambert,
2001]. Skutecznos¢ budowania relacji z kluczowymi dostawcami zalezy zarowno od wspot-
pracy jednostki zakupowej nabywcy oraz jednostki sprzedazowej dostawcy, jak i od koope-
racji ich przedstawicieli reprezentujacych inne funkcje w obu przedsigbiorstwach. Ich wspol-
dziatanie decyduje o najwigkszych efektach synergii w zarzadzaniu fancuchem dostaw.
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W niniejszym artykule zwrocono uwagg na wybrane elementy skutecznego budowania
relacji na poziomie operacyjnym, wykazujac powiazania migdzy funkcjami i procesami
biznesowymi w tancuchu dostaw. Ich doboru dokonano na podstawie kwerendy zrodet
dotyczacych tematu oraz wnioskow z obserwacji uczestniczacych na podstawie do-
$wiadczen zawodowych jednej z autorek.

2.1. Zarzadzanie segmentami kluczowych dostawcow

Zgodnie z raportem PwC blisko 60% przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniu o za-
siggu globalnym rozwinglo w sposdb formalny i uporzadkowany proces segmentacji do-
stawcow, prowadzac analize wydatkow 1 istotnosci nabywanych dobr oraz oceng ryzyka
dostaw [PwC, 2013]. Firmy wyr6zniaja segmenty dostawcow na podstawie opracowanych
na poziomie strategicznym kryteriow i miernikéw identyfikacji. Jako przyktad moze po-
shuzy¢ technika majaca szczegdlne zastosowanie w segmentacji dostawcow w firmach
handlowych, ktora polega na wyborze kluczowych kontrahentoéw na podstawie identyfi-
kacji produktow o najwigkszym wolumenie sprzedazy przy pomocy reguly Pareto 80/20.
Inna technika wyboru kluczowych dostawcoéw zwigzana jest z optymalizacja zarzadzania
zapasami w oparciu o analizy XYZ oraz ABC.

Skuteczne zarzadzanie segmentami kluczowych dostawcoéw powinno obejmowaé
nastgpujace etapy: planowanie, organizowanie, monitoring oraz kontrol¢ wspotpracy
partnerskiej. Procedury i zasady wspotpracy sa realizowane przez odpowiednie zespotly
zarzadzajace. Wzmocnieniu zaangazowania partneréw stuza: regularny monitoring pro-
cesOw, ocena efektdow na podstawie miernikéw systematycznej kontroli oraz dzielenie
si¢ informacjami podczas cyklicznych spotkan i w przekazywanych raportach.

Hierarchi¢ potencjalnych pozioméw budowania partnerskich relacji z dostawcami
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Poziomy rozwoju partnerstwa z dostawcami

Rozwéj wspoélnych inicjatyw doskonalenia

— Wymiana najlepszych praktyk z dostawcami

— Inicjowanie projektow kaizen w obiektach dostawcow

— Powolanie zespoléw zarzadzajacych odpowiedzialnych za rozwdj dostawcow
‘Wspéldzielenie informacji

— Ustalenie terminéw, miejsca i agendy wspolnych spotkan

— Uzgodnienie zasad i sposobow dzielenia sig informacjami

— Koncentracja na gromadzeniu doktadnych danych

— Dzielenie sig informacjami wedlug uporzadkowanych zasad wspotpracy

Rozwéj technicznego potencjalu dostawcow

— Budowanie kompetencji i umiejgtno$ci dostawcow w zakresie rozwiazywania problemow
— Stworzenie wspdlnego repozytorium zasad i praktyk zarzadzania

— Doskonalenie innowacyjnego potencjatu kluczowych dostawcow

Monitoring i kontrola dostawcow

— Udostgpnianie kluczowym dostawcom miesigcznych raportow

— Komunikowanie rezultatow oceny i monitoringu zarGwno w sposob systematyczny, jak i sytuacyjny
— Zaangazowanie menedzerdw wyzszego szczebla w rozwigzywanie problemoéw
Przemiana rywalizacji migdzy dostawcami w korzys¢é

— Pozyskiwanie kazdego zasobu od dwoch lub trzech dostawcow

— Stworzenie kompatybilnych systemoéw produkeji

— Tworzenie porozumien joint ventures z dostawcami w celu transferu know-how i utrzymania kontroli
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cd. tabeli 1

Poznanie i zrozumienie dzialalnosci dostawcow

— Poznanie specyfiki dziatalno$ci biznesowej dostawcow

— Identyfikacja koncepcji zarzadzania wykorzystywanych przez dostawcow
— Uwzglednienie potencjatu zasobéw dostawcow

— Decyzja o zaangazowaniu we wspottworzenie warto$ci

Zrodio: Weele [2014, s. 355]. Por. Liker, Choi [2004, s. 104-113].

2.2. Budowanie relacji w oparciu o zasade win-win

Skuteczne zarzadzanie operacyjne relacjami z kluczowymi dostawcami opiera si¢
na wspotdzieleniu korzysci i ryzyka zgodnie z zasada win-win. Ten rodzaj relacji zakta-
da tworzenie wspodlnych celow, miernikow pomiaru, sposobow rozwiazywania konflik-
tow, zasad wymiany informacji oraz inicjatyw czy przedsigwzig¢ zaangazowania w roz-
woj wspdlpracy 1 zapewnienie wysokiej jakosci produktow dostarczanych finalnemu
odbiorcy [Monczka i in., 2009]. Ponadto wspdtpraca partnerska zaktada otwarto$¢ na propo-
zycje, elastyczno$¢ w dziataniu i mozliwo$¢ wspolnego rozwigzywanie problemoéw. Po-
szczegolne ogniwa, jak rowniez caty tancuch dostaw odnosza korzysci w satysfakcjonuja-
cy sposob. Koncepcja win-win odnosi si¢ rowniez do budowania relacji interpersonalnych
migdzy pracownikami wspotpracujacych firm. Czas poswigcony na komunikacjg, ich
uwaga oraz pozytywne nastawienie sprzyjaja realizacji wspdlnych celow. Istotna role
odgrywa takze motywacja pracownikéw zaangazowanych w budowanie partnerstwa.

2.3. Dzielenie si¢ informacjami w lancuchu dostaw

Wspoldzielenie informacji moze dotyczy¢ prognozowania, zarzadzania zapasami,
realizacji zamowien, zarzadzania przeptywami produkcyjnymi. Dzielenie si¢ wiedza odno-
$nie do zapotrzebowania pozwala na zastosowanie zasady pull oraz skuteczne eliminowanie
efektu byczego bicza (ang. bullwhip effect) w tancuchu dostaw. Sprawna i kompleksowa
wymiana informacji dotyczy zaréwno biezacych sposoboéw funkcjonowania, jak i planow
rozwoju wspolpracujacych ogniw tancucha dostaw. Wiedza dotyczaca dzialan marketingo-
wych i promocyjnych czy analiz konkurencji jest szczeg6lnie istotna w procesie wprowadza-
nia nowych produktow na rynek. Odpowiednio wezesnie przekazana informacja pozwala na
szybka reakcje i stwarza szans¢ na zapewnienie ciaglosci przeplywdw z pomoca wiasci-
wych zasobow. Sprawne komunikowanie si¢ jest niezwykle wazne zwlaszcza w przy-
padku prac nad innowacyjnymi przedsigwzigciami podejmowanymi przez przedsigbior-
stwa produkcyjne, ktorych efekty przesadzaja o ich pozycji rynkowej [Baruk, 2011].
Waznym elementem budowania relacji w oparciu o zasad¢ win-win jest rowniez udzie-
lanie informacji zwrotne;j.

2.4. Wspolne prognozowanie

Prognozy oparte na formalnych, przejrzystych procedurach i algorytmach w przypadku
partnerstwa sa poszerzane o wiedze ekspercka zaangazowanych w procesy biznesowe pra-
cownikow takich dziatéow, jak np. prognozowania, zaopatrzenia, zakupow, marketingu
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oraz sprzedazy. Gtéwnym celem prognozowania w przypadku sieci handlowych jest zapew-
nienie dostgpnosci towaru dla finalnego odbiorcy w tancuchu dostaw. Prognozy sa budowane
zaréwno dla sprzedazy w branzy, udzialdéw rynkowych dla regionéw sprzedazowych, jak
i dla poszczegolnych jednostek asortymentowych w tej, a takze odwrotnej kolejnosci.

Wspdldziatanie partneréw dotyczy prognozowania ex-post i ex-ante. Na podstawie ana-
liz wewnetrznych mierzona i raportowana jest trafno$¢ oraz dopuszczalnos¢ prognoz. Rapor-
ty ex-ante obejmuja wielkosci popytu statego i zmiennego, uwzgledniajacego trendy, sezo-
nowos¢ oraz losowos¢. Specjalisci dziela si¢ wiedza dotyczaca ewentualnych zaburzen
w przeplywach w tancuchu dostaw. Wspoélpraca zaangazowanych dziatdéw wewnatrz
poszczegdlnych organizacji, jak rowniez partnerow biznesowych w tancuchu dostaw,
wplywa pozytywnie na osiaganie planowanych efektow [Rossell, 2014].

2.5. Wspoélne zarzadzanie zapasami

Wspolpraca partnerska pomaga optymalizowaé zarzadzanie zapasami poprzez
identyfikacje przyczyn gromadzenia zapaséw, eliminowanie zapasu nadmiernego oraz
odpowiednig alokacj¢ zapasow w tancuchu dostaw. Istnieja koncepcje i techniki zarza-
dzania zapasami (zob. tabela 2) wymagajace integracji systemow informatycznych part-
nerow biznesowych [Danese, 2006].

Tabela 2. Wybrane koncepcje i techniki zarzadzania zapasami w fancuchu dostaw

Koncepcja/Technika

Cel

Istota

Podstawa

System szybkiej reakcji,
QR (ang. Quick Response)

Uchwycenie popytu niemal
W czasie rzeczywistym i tak
blisko ostatecznego klienta,
jak to tylko mozliwe

Zidentyfikowanie i zaspokoje-
nie realnego popytu na produkty
finalne zglaszanego przez kon-
cowe ogniwo fancucha dostaw

Efektywna i intensywna
wspotpraca pomigdzy koope-
rantami w taficuchu dostaw

Wspolne planowanie,
prognozowanie i uzupet-
nianie, CPFR (ang. Colla-
borative Planning, Fore-
casting & Replenishment)

Poprawa jakosci progno-
zowania i wspolpracy firm
w lancuchach dostaw

Wspblne prognozowanie,
planowanie i uzupetnianie
zapasOw oparte na wymianie
informacji

Wzajemna wymiana danych
pomigdzy kooperujacymi
przedsigbiorstwami, ulatwienie
dostgpu do informacji

Zarzadzanie zapasami
przez dostawcg, VMI
(ang. Vendor Managed
Inventory)

Usprawnienie procesow
zaopatrzeniowych

Odpowiedzialno$¢ dostawcy
za przebieg procesu zaopa-
trzenia i uzupehianie zapasow
u odbiorcy

Obustronne petne zaufanie oraz
konieczno$¢ posiadania przez
dostawce duzej wiedzy na
temat dziatalnosci odbiorcy

Wspolne zarzadzanie
zapasami, CMI (ang.
Co-Managed Inventory)

Usprawnienie procesow
zaopatrzeniowych

Odpowiedzialnos$¢ odbiorcy za
przebieg procesu zaopatrzenia
i uzupehnianie zapaséw

Ograniczone zaufanie partnerow

Zrodto: Na podstawie [Adamczyk, 2013].

3. Efekty budowania relacji partnerskich

Jako narzedzie pomiaru i oceny efektow budowania relacji partnerskich na rynku
B2B z perspektywy wartosci dostarczanej interesariuszom mozna wykorzysta¢ zrowno-
wazong karte wynikow (ang. Balanced Scorecard, dalej BSC), umiejscawiajac rozwoj
wspotpracy uczestnikow tancucha dostaw w perspektywie wzrostu i uczenia sig. Znacze-
nie budowania partnerskich relacji z kluczowymi dostawcami nalezy wowczas odnotowac
w kazdej z pozostatych perspektyw BSC, tj. proceséw biznesowych, klienta i innych intere-
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sariuszy oraz finansowej. W rezultacie partnerstwo prowadzi do realizacji strategii biz-
nesowych partnerow i osiagnigcia strategicznych celow w zarzadzaniu tancuchem do-
staw w trzech wymiarach: ekonomicznym, spotecznym i sSrodowiskowym.

PERSPEKTYWA FINANSOWA

— Wazrost przychodow

— Redukcja kosztow

— Wzrost efektywnosci zarzadza-
nia aktywami trwatymi i obro-

towymi
PERSPEKTYWA .
KLIENTA I INNYCH PERSPEKTYWA PROCESOW
INTERESARIUSZY BIZNESOWYCH
— Zapewnienie dostepnosci Strategie ~ Zwigkszenie skutecznosci
produktow finalnemu klientowi biznesowe w za}rzgdzamu gloyvnynp proce-
— Wazrost elastycznodci i nieza- , sami biznesowymi w tancuchu
clastycznosel 1 nieza- partnerow dostaw
wodnoéci realizacji zamowien . o
— Spetnienie postulatéw spotecz- - Wzrpst Innowacyjnosci produk-
nej i srodowiskowej odpowie- w1 prf)cesow
dzialnoci biznesu - Redukcja ryzyka
PERSPEKTYWA WZROSTU

1 UCZENIA SIE

— Identyfikacja kluczowych
dostawcow w wyniku segmenta-
¢ji i rozwdj dlugookresowych
partnerskich relacji

Rys. 3. Zréwnowazona karta wynikow jako narzgdzie pomiaru i oceny wptywu budowania
partnerskich relacji z dostawcami w zarzadzaniu tancuchem dostaw

Skuteczne zarzadzanie relacjami z dostawcami ma pozytywny wplyw na mozli-
wos$¢ wykorzystania dzwigni finansowych w zarzadzaniu tancuchem dostaw, do ktérych
naleza: wzrost przychodow, redukcja kosztow operacyjnych, zwigkszenie efektywnoS$ci
wykorzystania aktywow trwatych i obrotowych [Lambert i Pohlen, 2001; Ocicka, 2013].
Ow pozytywny wpltyw wynika z korzysci osiaganych w perspektywach procesow bizne-
sowych oraz klienta i innych interesariuszy, wsrod ktorych warto odnotowac: zwigksze-
nie skuteczno$ci i wydajnosci w zarzadzaniu procesami, redukcj¢ zapasow, poprawe
poziomu satysfakcji klientow, rozwoj produktow i proceséw w $wietle zasad zréwnowa-
zonego rozwoju, lepszy dostgp do innowacji technologicznych, wzrost mozliwosci szyb-
kiej reakcji na zmiany popytu i potrzeby klientow, poprawe punktualnosci realizacji dostaw,
wzrost jakos$ci dostarczanych produktéw oraz lepszy dostep do nowych produktow i rynkow
[PwC, 2013]. Poza tym wspoltpraca partnerska jest zwigzana z prowadzeniem wspolnych
dziatan w zakresie identyfikowania i ograniczania ryzyka wspdlnie zarzadzanych procesow
przeptywu towarow i informacji w tancuchu dostaw [Wieteska, 2011]. Oprocz wymie-
nionych warto$ci ekonomicznych budowanie partnerstwa sprzyja rowniez osiaganiu
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celow spotecznych oraz §rodowiskowych wynikajacych z koncepcji zrownowazonego
rozwoju [Lee, 2010; Pagell, Wu i Wasserman, 2010].

Relacje partnerskie, wzajemne zaufanie i zaangazowanie wplywaja pozytywnie na two-
rzenie kolejnych innowacyjnych rozwigzan w tancuchu dostaw w zakresie perspektywy
ciaglego wzrostu i uczenia sig¢. Warto zatem rozwija¢ relacje oparte na dbalosci o rozwoj
kapitatu relacyjnego i partnerstwo, a w ich ramach ksztaltowaé takie cechy, jak: zaufanie,
zaangazowanie, zrownowazenie wzajemnych zaleznosci oraz efektywne zarzadzanie konflik-
tem [Laskowska-Rutkowska, 2014].

Podsumowanie

Budowanie relacji jest istotnym elementem w zarzadzaniu tancuchem dostaw na
miare wyzwan wspottworzenia warto$ci w XXI wieku. Rozwoj wspotpracy partnerskiej
w relacjach dostawca-odbiorca jest strategicznym celem przedsigbiorstw. W artykule
scharakteryzowano poszczegodlne etapy budowania relacji na rynku B2B. Autorki skon-
centrowaty uwage na partnerstwie z kluczowymi dostawcami, podkreslajac jego wielo-
wymiarowa rolg. Opisano cechy kluczowego dostawcy i odbiorcy oraz istotne elementy
ich wspotpracy na poziomie strategicznym i operacyjnym. Na bazie kwerendy Zrodet
i obserwacji uczestniczacych podkreslono istote¢ oraz rol¢ zarzadzania segmentami klu-
czowych dostawcoéw, budowania relacji win-win, dzielenia si¢ informacjami, wspolnego
prognozowania i zarzadzania zapasami. Zidentyfikowano efekty budowania relacji part-
nerskich, wykorzystujac zrownowazong kart¢ wynikow i uwzgledniajac aspekty ekono-
miczne, spoteczne i srodowiskowe. Podkreslono wielowymiarowos¢ wartosci dostarcza-
nej interesariuszom tancucha dostaw.

W artykule zwrocono uwagg, iz zarzadzanie relacjami, obok istotnosci w zarzadzaniu
fancuchem dostaw, ma réwniez znaczenie w zarzadzaniu innowacjami, ryzykiem oraz jako-
$cia. Stanowi istotny temat badawczy i pozostanie przedmiotem zainteresowan obu auto-
rek w kolejnych opracowaniach naukowych, w szczegdlnosci w zakresie strategii 1 prak-
tyki zarzadzania relacjami przedsigbiorstw w Polsce. Kontynuacj¢ prac bedzie takze
stanowita publikacja dotyczaca zrownowazonej karty wynikow jako narzedzia pomiaru
i oceny efektow zarzadzania relacjami z dostawcami w tancuchu dostaw.
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ROLE OF PARTNERSHIP DEVELOPMENT WITH KEY SUPPLIERS
IN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Summary: The aim of this article is to highlight the importance of supplier relationships mana-
gement in contemporary supply chains and their impact on the value delivered to customers and
other stakeholders. The attention is focused especially on the development of partnership with key
suppliers, referring to the strategic as well as operational aspects of managing relationships betwe-
en suppliers and recipients in the market of business-to-business. In the first part of the discussion
the core of supplier relationship management is presented and the stages of development of coope-
ration between the partners are outlined. In the second part of the paper examples of concepts and
management practices aiming at implementing strategies to build partnerships with suppliers are
presented. In the summary, the main conclusions are included and the potential future directions of
research are identified.

Keywords: supplier relationships management, key supplier, partnership in supply chains.



