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w Polsce w Swietle wynikdw badan

Supplier Development in the B2B market

in the light of results research

Artykut prezentuje problematyke rozwoju dostawcow zardwno
w éwietle literatury przedmiotu, jak i praktyki gospodarczej.
Przedstawia takze wyniki badaf ankietowych przeprowadzo-
nych w Polsce pod koniec 2013 roku. Zgodnie z nimi zagadnie-
nie SD (ang. Supplier Development) powinno byé szezegdlnie
wazne dla menedzeréw zarzadzajacych lafcuchami dostaw
w warunkach miedzynarodowych. Przedsigbiorstwa ukierunko-
wane na doskonalenie sprawnoéci dostawcéw koncentruja sie
przede wszystkim na ocenie okresowej dostawcow, audytach
itransferze wiedzy. W dzialaniach tych upatruja miedzy innymi
wzrostu terminowosci dostaw 1 poprawy jakosei technicznej pro-

duktow.

Stowa kluczowe:
rozwdj dostawcédw, tancuch dostaw,
relacja dostawca-nabywca.

The article presents the issue of Supplier Development, both in
the light of the literature and business practice. It also presents
the results of survey carried out in Poland in late 2013. According
to the research results the SD concept should be particularly
important for managers managing supply chains, especially in
international environment. Moreover, companies that are
interested in improving the suppliers' performance, focus
primarily on the supplier evaluation, audits and knowledge
transfer. In so doing, they see among other things such benefits
as improvement of the timeliness of deliveries and improvement
of the technical quality of products.

Key words:
supplier development, supply chain,
supplier-purchaser relationship.

Wstep

Zakupy surowcdw i komponentéw stanowig dla
przedsigbiorstw produkeyjnych nawet do 70-80%
kosztdw produktu (Ghodsypour i O'Brien, 2001; Qu-
ayle, 2002). Dlatego zarzadzajacy tancuchami dostaw
bardzo chetnie realizuja strategie offshoringu i za-
opatrywania w krajach rozwijajacych si¢. Z jednej
strony pozwala to na redukcj¢ kosztéw zakupu i wy-
twarzania, ale z drugiej bardzo czesto oznacza ko-
nieczno$¢ wspdlpracy z dostawcami nicosiggajacymi
stawianych im celow. Tym samym w relacjach z do-
stawcami pojawiaja si¢ rdznego rodzaju zaktocenia
negatywnic wplywajace na utrzymanie cigglosci
i bezpieczefistwa procesdw przeptywu. W obliczu
wiclu zagrozen, ale takze szans wynikajacych z pro-
wadzonych strategii, przedsi¢gbiorstwa decyduja sic
na doskonalenie swoich partneréw gospodarczych
w ramach koncepcji rozwoju dostawcow (ang. Sup-
plier Development, SD). Artykul przedstawia zagad-

nienie rozwoju dostawcOw na tle literatury przed-
miotu, jak rdwniez praktyki gospodarczej. Prezentu-
je rowniez wyniki badania, ktore pozwolily na ziden-
tyfikowanie dzialafi doskonalgcych, realizowanych
przez przedsicbiorstwa w relacjach z dostawcami
oraz na okre§lenie korzySci, jakich w zwiagzku z nimi
upatruja.

Rozwdj dostawcow
w literaturze przedmiotu

Zagadnienie rozwoju dostawcow zaczelto sice
pojawiaé w literaturze przedmiotu coraz inten-
sywniej w latach 90. XX wieku. Sformutowane
zostaty wowczas pierwsze definicje SD, ktdre sa
stosowane do dzisiaj. Najbardziej pojemna de-
finicj¢ okreslajaca koncepcj¢ rozwoju dostaw-
cow przedstawil D.R. Krause. Wedlug niego
SD to kazdy wysitek odbiorcy i dostawcy majgcy
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Rysunek 1
Proces rozwoju dostawcéw

Zidentyfikuj krytyczne dobra
strategiczne wymagajace
poprawy

Zidentyfikuj dostawcow do
programow rozwoju

Utworz zespoly pracownikow
ds. rozwoju dostawcow

Zainicjuj komunikacje z
najwyzszym kierownictwem
dostawcy

Zidentyfikuj krytyczne
obszary dostawcy
wymagajace poprawy

Zidentyfikuj mozliwoscei i
prawdopodobiefistwo
powodzenia planowanych
usprawnien

Zrealizuj programy rozwoju
dostawcow przy
wykorzystaniu zasobow obu
stron

Podpisz partnerskie umowy

Nagradzaj i systematycznie
kreuj ciagle doskonalenie
wsrod dostawcow

Zrodto: Krause, Handfield i Scannell, 1998, s. 39-58.

na celu zwigkszenie sprawnosci (ang. performan-
ce) iflub zdolnosci (ang. capability) dostawcy
oraz zapewnienie spelnienia wymagan nabywcy
co do potrzeb zakupowych (Krause, 1983). Kilka
lat p6zniej S. Wagner uzupelnit te definicje
,stwierdzajac, ze SD to wspieranie dostawcow
w doskonaleniu ich produktow, procesow i zdol-
nosci (Wagner, 2006). Programy SD usprawnia-
ja proces zakupu, wptywajac pozytywnic na wy-
niki calego taficucha dostaw (Sanchez-Rodrigu-
ez, Hemsworth i Martinez-Lorente, 2005). Na-
lezy wigc postrzegaé SD jako dlugoterminowa
strategi¢c biznesowa, bedaca podstawa zintegro-
wanego tancucha dostaw (Handfield, Krause,
Scannell i Monczka, 2000). Rozw0] dostawcow roz-
patruje si¢ najczeSciej w ujeciu procesowym (rys. 1).

Pierwszym etapem SD jest rozpoznanie materia-
tow/komponentdéw wymagajacych poprawy. W tym
miejscu skorzysta¢ mozna z modelu P. Kraljica,
ktory dzieli dostawcow na cztery segmenty: dostaw-
cOw dobr strategicznych, dobr waskie gardta, dobr
dZzwignie i dobr niekrytycznych (Kraljic, 1983).
R.B. Handfield i inni sugeruja, by rozwijac przede
wszystkim dostawcow ,,krytycznych dobr strategicz-
nych” (ang. critical strategic supplies; Handfield i in-
ni, 2000), czyli dobr o duzym znaczeniu, trudnych
do zastgpienia lub trudno dost¢pnych na rynku
(niewielka liczba dostawcow; Wieteska, 2013).
Drugi etap procesu SD to konieczno$¢ przeprowa-
dzenia ewaluacji dostawcow celem zidentyfikowa-
nia tych, ktoérych sprawno$¢ nie jest zadowalajaca
(rys. 2). Tutaj, mozna wykorzysta¢ zasade¢ Pareto,

ktéra w tym przypadku oznacza, ze 20% dostawcow

jest odpowiedzialnych za 80% zaklocen w procesie

zakupow.

Zgodnie z rysunkiem z regularna ewaluacja z wy-
korzystaniem odpowiednich miernikow KPI po-
zwala na utworzenie rankingu dostawcow. Tym sa-
mym mozliwe jest zidentyfikowanie partnerow,
ktorzy maja problemy z osiagni¢gciem stawianych
im wymagan, np. co do jakoSci produktu, termino-
wosci, kosztow, technologii czy czasu cyklu realiza-
cji zamowienia. Tego typu ocena prowadzi do pod-
jecia decyzji o rozpoczeciu programdw SD lub tez
o wycofaniu si¢ ze wspdlpracy, jesli dostawca, po-
mimo upomnich i proponowanych dziatafi korygu-
jacych, nadal znajduje si¢ w grupie o niskiej spraw-
noSci. Na podstawic oceny osiagnie¢ dostawcdw
dzieli si¢ ich na:

B preferowanych (ang. preferred) — dostawcy beda
rozwazani do wlaczenia si¢ w rozwdj nowych pro-
duktow i rozszerzenia wspOlpracy,

B certyfikowanych (ang. certified) — dostawcy spet-
niaja wymagania i cele im stawiane,

B warunkowych (ang. conditional) — dostawcy mu-
sza poprawi¢ swoje osiagni¢cia i moga by¢ odrzu-
ceni, jeSli nie beda spelniac stawianych im wyma-
gan i celow,

B nieakceptowanych (ang. unaccepted) — dostawcy
wylaczeni z dalszej wspdtpracy (Wisner, Keach-
-Choon i Leong, 2012).

Trzecim etapem procesu SD (rys. 1) jest utworze-
nie zespoléw u odbiorcy, ktére beda si¢ komuniko-
wac bezpoSrednio z dostawca podczas realizacji pro-
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Rysunek 2
Optymalizacja i rozwéj bazy dostawcoéw

Dostawcy preferowani, certyfikowani

3 i .

wysoka do wlaczenia w programy rozwoju
Sprawnosé
dostawcow

Dostawcy, z ktorymi nalezy zakonczy<¢ wspolpracg
----—-————---------’-:_-‘;y““—
/
/ Nieakceptowalny
& poziom sprawnosci
niska

Dobro A

Zrédto: Monczka i inni, 2010.

gramu rozwoju. Tym samym wazne jest zdefiniowa-

nie spdjnych dla procesu zakupdw i tancucha dostaw

celow i zadan ukicrunkowanych na zapewnienic za-

dowolenia ostatecznych klientow. Kolejne etapy

oznaczaja konieczno$¢ zaangazowania kicrownictwa

dostawcy, by ustali¢ krytyczne obszary wymagajace

poprawy, a takze okreSli¢ optacalno$¢ ich rozwoju

w kontekScie wykonalnoSci, posiadanych zasobdw

(czas, ludzie, infrastruktura) i okresu zwrotu naktla-

dow inwestycyjnych. Wszystkie ustalenia wymagaja

podpisania umow partnerskich. Dotycza one szcze-

gotdw planowanych usprawnien tancucha dostaw, jak

tez sposobdw ,,mierzenia” ich realizacji. Umowy po-

winny wi¢c zawierac:

B zasady dziclenia si¢ oszczgdnoSciami,

B wskazniki stanowiace cele jakoSciowe i iloSciowe
dla poszczegdlnych obszarow doskonalenia,

B plany wyznaczajace kierunki rozwoju/kamienie
milowe,

B terminy,

B niezbedne zasoby umozliwiajace ich realizacje,

B klauzule odpowiedzialnoSci.

W mydl filozofii ciagtego doskonalenia ostatni
ctap SD ma za zadanic wytworzy¢ mechanizmy
umozliwiajace monitorowanie i dwukicrunkowa wy-
mian¢ informacji na temat postepow, probleméw
i adaptacji programdéw rozwoju do biezacych zmian
w otoczeniu. Niezbedne przy tym jest odpowiednie
motywowanie dostawcOow do systematycznej poprawy
(Handfield i inni, 2000).

DobroB

Rozw(@j dostawcow
w prakityce gospodarczej

Przedsi¢cbiorstwo powinno zdecydowad, czy podje-
cic dziataft w ramach koncepcji rozwoju dostawcdw
jest dla niego uzasadnione i korzystne finansowo.
W przypadku, gdy firma podj¢ta wezesniej trafne de-
cyzje zakupowe, a wigc zaopatruje si¢ u dojrzatych
partnerdw skutecznie realizujacych cele taficucha do-
staw, wowczas decyzja o niewdrozeniu SD wydaje si¢
by¢ stuszna. Podobnie, gdy zakupy stanowia maty
procent kosztow produktu. Jesli jednak przedsi¢bior-
stwo znaczaco odczuwa negatywne skutki obnizonej
sprawnosci okreSlonych dostawcow i samo dysponuje
odpowiednimi zasobami oraz wiedza, wowczas po-
winno rozwazy¢ wdrozenie koncepcji SD.

Zagadnieniem rozwoju dostawcOw w sposob doj-
rzaly i kompleksowy zajmuja si¢ zwlaszcza duze
przedsi¢biorstwa, czesto o zasiegu globalnym, zaopa-
trujace si¢ w krajach o niskich kosztach pracy oraz
realizujace strategic offshoringu!. Sa to firmy, dla
ktorych bezpieczefistwo produktéw ma szczegblne
znaczenie (np. produkty objete Dyrektywami Nowe-
go PodejScia w UE) oraz jednostki wytwarzajace pro-
dukty o wysokim stopniu skomplikowania, ktorych
cykl zycia jest krotki, a tempo zmian technologicz-
nych w branzy szybkic. W takiej sytuacji dostawcy
musza osiggaé wysoka sprawnos¢, by szybko dostoso-
wywac si¢ do zmian w projektach wyrobdw lub tez by
mogli zosta¢ wlaczeni w ich rozwdj (ang. Early Sup-
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plier Involvement). Taka sytuacja zatem dotyczy tan-

cuchéw dostaw ukierunkowanych na strategie agile

i wytwarzanie na zamowienie (ETO, MTO), w mysl

szybkiego reagowania na trudne do przewidzenia

zmiany popytu. Zainteresowane SD sa jednak takze
tahcuchy dostaw koncentrujace si¢ na obnizce kosz-
tow w ramach strategii lean i produkujace wyroby

o malym zréznicowaniu (ATO, MTS), zwlaszcza

w sytuacji, gdy zmiana dostawcow jest niekorzystna

lub niemozliwa.

Szczegolnie aktywny w dzialaniach w ramach SD
jest sektor motoryzacyjny, ktéry koncentruje si¢ na
obnizaniu kosztow wytwarzania i ograniczaniu ryzyka
zwigzanego z dostawami. Wiodgcymi firmami sa tu-
taj Volvo, Toyota, Honda i Nissan. Na swoich stro-
nach internetowych korporacje te umieszczaja szereg
dokumentéw na temat rozwijania oraz zarzadzania
baza dostawcow (ang. Supplier Development and Ma-
nagement). Sa nimi kodeksy postepowania, polityki,
raporty. Komunikuja w ten spos6b obecnym i poten-
cjalnym dostawcom obowiazujace zasady kooperacji
oraz informacje niezb¢dne do skutecznej realizacii
programow SD, takie jak:

B strategia faficucha dostaw,

B minimalne wymagania wobec dostawcow,

B zasady oceny wstepnej dostawcdw (kwestionariu-
sze samooceny dostawcdw, kwestionariusze oceny
pierwszej dostawy),

B zasady oceny okresowej dostawcow (mierniki KPI
— Key Performance Indicators, realizacja audytow
drugiej strony),

B etyka w biznesie,

B oczekiwania wobec partnerdw co do jakosci pro-
duktéw i poziomu ochrony Srodowiska, bezpie-
czenstwa pracy, odpowiedzialnoSci spoteczne;j,

B ogo6lne zasady i warunki zakupu.

Rozwojem dostawcow zainteresowane sg tez
przedsicbiorstwa z tych sektorow, ktorych wizerunek
w ostatnich latach pogorszyt si¢ z uwagi na nagtasnia-
ne praktyki wymuszania niskich cen. Tego typu po-
stepowanie wigze si¢ z konieczno$cia obnizania stan-
dardow pracy w fabrykach dostawcow, zwickszaniem
ich negatywnego wplywu na Srodowisko naturalne
lub zaopatrywaniem si¢ w nieznanych zrédtach. Przy-
ktadowo, sektor odziezowy (np. firma Adidas,
H&M) stosunkowo preznie prowadzi wybrane dzia-
tania SD (np. okresowa ocena, audytowanie dostaw-
cdw, zachegcanie partnerdw do poprawy procesOw
i produktow), glownie w mysl koncepcji spoleczne;j
odpowiedzialnoSci biznesu (ang. Corporate SocialRe-
sponsibility).

Programy SD realizuja takze taficuchy dostaw pro-
duktoéw o wyzszym stopniu ustandaryzowania. Wio-
dacym przyktadem jest tutaj amerykanska sie¢ super-
marketow Wal-Mart, ktdra manifestuje realizacje
procesu SD ukicrunkowanego na osigganie celow
spotecznych i Srodowiskowych. Realizuje go w trzech
ctapach. W pierwszym angazuje i motywuje kierow-

nictwo dostawcow do Scistej wspolpracy oraz ocenia
sprawno§¢ realizowanych u dostawcdw procesow.
Nastepnic udziela wskazowek, jak poprawic ich efek-
tywnosci i skutecznosC. Kluczowe znaczenie maja tu
regularnie prowadzone audyty. Co ciekawe, ich og6l-
ne wyniki dostegpne sg dla wszystkich zainteresowa-
nych stron. Gwarantuje to przejrzysto$¢ i wiarygod-
no$¢ tahcucha dostaw. W koficowym etapie progra-
mow rozwoju Wal-Mart uczy dostawcow, jak same-
mu rozwiazywac problemy i poszukiwaé odpowied-
nich rozwiazafi gwarantujacych ciagla poprawe.

Badanie

Badanie dotyczylo zarzadzania relacjami z do-
stawcami. Ankieta pocztowa zrealizowana zostata
mi¢dzy pazdziernikiem a grudniem 2013 roku. Bada-
nic objelo przedsi¢biorstwa funkcjonujace na rynku
B2B w Polsce. Zatozono, ze respondenci powinni po-
siada¢ wiedze na temat znaczenia zakupow i relacji
z dostawcami, dlatego gléwnym kryterium ich wybo-
ru bylo posiadanie certyfikatu ISO 9001. Zrédtem
firm byta baza HBI (www.hbi.pl). Cele badania byty
nastepujace:

B rozpoznanie dziatafi realizowanych przez przed-
sicbiorstwa celem doskonalenia sprawno$ci do-
stawcow (tab. 1),

B zidentyfikowanie korzySci, jakie dostrzegaja
przedsi¢cbiorstwa w zwigzku z prowadzonymi dzia-
taniami doskonalacymi (tab. 2).

Respondenci micli mozliwos$¢ zaznaczenia dowol-
nej liczby odpowiedzi. Obliczono odsetek wskazafi
dla kazdego zagadnienia.

Dziatania realizowane

przez przedsigbiorstwa celem
doskonalenia sprawnosci
dostawcow

Jak wynika z badan (tab. 1), aby doskonali¢
sprawnos¢ dostawcdw, przedsigbiorstwa najczesciej
koncentrujg si¢ na przekazywaniu im wiedzy oraz
wlasnego do§wiadczenia, wykorzystujac do tego roz-
nego rodzaju spotkania i konferencje (82,97%;
Wieteska, 2014b). Wiedza jest krytycznym zasobem
w tancuchu dostaw, dlatego dzielenie si¢ nia to
gtowny element programow rozwoju dostawcOw
(Modi i Mabert, 2007). Drugim w kolejnoSci dziata-
niem ukierunkowanym na poprawg sprawnoSci
partnerow, realizowanym przez respondentow, jest
prowadzenie szczegdtowej oceny okresowej dostaw-
cow (79,12%). Regularne audyty towarzyszace bar-
dzo czesto takiej ocenie wraz ze wsparciem dostaw-
cow w zakresie analizy ich wynikow to zmienna row-
niez stosunkowo czesto wskazywana przez respon-
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Tabela 1

Dziatania prowadzone pizez przedsigbiorstwa celem doskonalenia sprawnosci dostawcdw. Poréwnanie segmentow.

Struktura procentowa.

Wielkos¢ Przestrzenny Rynki, na ktore .
przedsicbiorstwa | zasieg dzialania oferowane s Kapital
. . . produkty
Dzialania prowadz?ne przez ;:r?edsu;blollstwa Dla - = -
celem doskonalenia sprawnoSci dostawcow | ogotu = s %ﬂ 3 < E: z 2 S z §
s|2| S| % |22 2 |28 2|
Slw | g | E|EE| & |28 2 | @
-9 5 <
N liczebno$¢ segmentu 182 | 42 93 47 87 95 37 145 142 40
Przekazywanie dostawcom wiedzy i wiasnego | 82,97 | 76,19 | 86,02 | 82,98 | 77,01 88,42 72,97 85,52 81,69 87,50
do$wiadczenia na spotkaniach/konferencjach
Przeprowadzanie szczegdtowej oceny okresowej | 79,12 | 73,81 | 82,80 | 76,60 | 47,13 81,05 3514 | 59,31 77,46 85,00
dostawcow
Inwestowanie firmy we wilasne zasoby celem | 70,33 | 64,29 | 70,97 | 74,47 | 63,22 76,84 54,05 74,48 70,42 70,00
usprawnienia wspoipracy z dostawcami
Angazowanie dostawcdw w rozw6j produkiu 69,78 166,67 | 65,59 | 80,85 | 49,43 73,68 4324 60,00 71,13 65,00
Prowadzenie audytow dostawcow i wsparcie | 66,48 [59,52 | 69,89 | 65,96 | 47,13 75,79 40,54 | 56,55 04,08 | 75,00
w zakresie analizy ich wynikow
Wsparcie w zakresie wdrazania rozwiazah | 60,99 | 61,90 | 60,22 | 61,70 | 56,32 67,37 40,54 | 73,10 59,86 65,00
usprawniajacych wymiang informacji
Definiowanie celow/KPl do osiagnigcia przez | 58,24 152,38 | 61,29 | 57,45 | 65,52 65,26 54,05 73,79 55,63 67,50
dostawcow
Szkolenie pracownikow dostawcow 56,59 159,52 15591 | 55,32 | 44,83 63,16 3514 | 5586 55,63 | 60,00
Inwestowanie w infrastrukture techniczna | 54,40 | 54,76 | 53,76 | 55,32 | 54,02 61,05 4324 65,52 54,23 55,00
dostawcéw (maszyny, urzadzenia)
Transfer wiasnych pracownikéw do dostawcéw 53,30 | 50,00 | 53,76 | 55,32 | 44,83 58,95 37,84 | 55,86 53,52 52,50
Systematyczne nagradzanie, uznanie, motywacja | 52,75 | 50,00 | 49,46 | 61,70 | 77,01 57,89 67,57 82,07 52,82 52,50
dostawcow
Implementowanie narzedzi doskonalenia | 52,20 [ 50,00 | 52,69 | 53,19 | 50,57 58,95 4324 62,07 52,82 50,00
operacyjnego, jak 5S, TPM, Kaizen
Wsparcie w zakresie wdrazania migdzynarodowych | 51,65 | 52,38 | 51,61 | 51,06 | 47,13 57,89 3514 | 57,24 51,41 52,50
systemdw zarzadzania ISO

Zrodto: opracowanie wlasne.

dentow (66,48%). Przedsiebiorstwa sg zaintereso-
wane ewaluacja dostawcow i wlaczaniem partnerow
w realizowanie strategii zakupowej, poniewaz wply-
wa to pozytywnie na ich wyniki finansowe (Carr
i Pearson, 2002). Ponad potowa badanych firm za-
deklarowata, ze definiuje cele/KPI do osiagnigcia
przez dostawcow (58,24%). Tego typu dzialania
wspieraja podejmowanie decyzji w zakresie Kierun-
kow rozwoju bazy dostawcow (Wisner, Keach-Ch-
oon i Leong, 2012). Z kolei okoto 70% przedsic-
biorstw rozpoczyna realizowanie programow roz-
woju dostawcOw od rozwijania w tym kierunku wta-
snych zasobow. Inwestowanie w zasoby infrastruk-
turalne i ludzkie jest podstawg budowania partner-
skich relacji dostawca-odbiorca w procesie SD

(Humphreys, Li i Chan, 2008).

W ramach doskonalenia sprawno$ci dostawcow
ponad potowa odbiorcéw w duzej mierze koncen-
truje si¢ na szkoleniu pracownikéw dostawcdw
(56,59%), inwestowaniu w infrastrukture technicz-
ng dostawcow (54,40%) oraz na transferze wlasnych
pracownikow do dostawcow (53,30%). Sa to kosz-

towne dzialania doskonalace dostawcow, dlatego
o wicle rzadziej prowadzone niz oceny okresowe
dostawcow oraz audyty. Podobna sytuacja ksztattu-
je si¢ w przypadku implementacji u dostawcoéw na-
rzedzi doskonalenia operacyjnego, takich jak 35S,
TPM, Kaizen (52,20%) oraz systemow zarzadzania
zgodnych z mi¢dzynarodowymi standardami ISO
(51,65%).

Otwarta wymiana informacji jest kluczowa de-
terminantg sukcesu kazdego taficucha dostaw.
Usprawnia ona komunikacj¢, zwickszajac efektyw-
no$¢ procesdw realizowanych w relacji dostawca-o-
dbiorca. Dostrzegaja to badani odbiorcy, ktdrzy
bardzo czg¢sto wspieraja dostawcow w zakresie
wdrazania rozwiazaf do wymiany informacji
(60,99%). Bardzo wazne dla firm jest angazowanie
dostawcow w rozw0j produktow (69,78%). To
czwarta zmienna najczg¢Sciej wskazywana przez re-
spondentow. Tego typu dziatanie wptywa pozytyw-
nie na redukcje¢ kosztow, jako$¢ produktdw i skro-
cenie czasu wprowadzania ich na rynek (Wieteska,
2014a).
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Tabela 2

Korzysci, jakie dostrzegajq przedsiebiorstwa w zwiqzku z prowadzonymi dziataniami doskonalqeymi.

Poréwnanie segmentdw. Struktura procentowa.

Rynki, na ktére

Wielkos¢ Przestrzenny £ .
przedsi¢biorstwa | zasieg dzialania grerowane 5a Kapital
Korzysci, jakie dostrzegaja przedsiebiorstwa produkty
w zwiazku z prowadzonymi dzialaniami Dla o = 2
doskonalgcymi ogolu [ _ ] % e & E’ e > e S
s| 2| €2 |23 2 |28| & | £
Slwm | g | E|EE| 2 |[ER| B | B
-9 5 <
N liczebnoéé segmentu 182 | 42 93 47 87 95 37 145 142 40
Wzrost terminowosci dostaw 85,64 | 83,33 | 87,10 | 82,98 | 85,06 89,53 75,68 87,59 84,51 87,50
Poprawa jakosci technicznej produktu 82,87 | 66,67 | 72,04 | 72,34 | 65,52 68,97 62,16 73,10 70,42 72,50
Redukcja kosztow zakupu 82,32 | 78,57 | 81,72 | 80,85 | 73,56 77,43 67,57 | 84,14 79,58 | 85,00
Zapewnienie ciagloSci dostaw 81,22 152,38 160,22 | 65,96 | 54,02 56,87 45,95 63,45 59,86 60,00
Wzrost kompletnosci dostaw 71,27 176,19 | 83,87 | 82,98 | 78,16 82,27 78,38 | 82,76 81,69 | 82,50
Rozwijanie partnerskiej wspdlpracy opartej na | 70,72 | 76,19 | 84,95 | 82,98 | 79,31 83,48 70,27 | 8552 82,39 | 82,50
zaufaniu
Skuteczne i efektywne spelnianie wymagan | 68,51 | 52,38 | 65,59 | 72,34 | 59,77 62,92 54,05 66,90 64,79 62,50
klientow
Lepsze wyniki finansowe firmy 65,75 | 50,00 | 60,22 | 65,96 | 54,02 56,87 4865 | 62,07 59,86 | 57,50
Redukcja niepewnoscei w relacjach z dostawcami 64,064 150,00 | 67,74 | 7021 | 59,77 62,92 51,35 67,59 64,79 62,50
Wzrost zaangazowania dostawcy w relacje z firma | 64,64 | 54,76 | 78,49 | 68,09 | 64,37 67,76 5946 | 73,10 71,13 67,50
Budowanie wizerunku firmy 62,43 | 59,52 165,59 | 70,21 | 60,92 64,13 54,05 | 6828 67,61 57,50
Wzrost elastycznosei asortymentowej i iloSciowej | 60,22 | 54,76 | 69,89 | 76,60 | 64,37 67,76 62,16 69,66 60,20 75,00
firmy
Szybsze wprowadzanie nowych produktow i zmian | 59,67 | 52,38 | 64,52 | 65,96 | 57,47 60,50 54,05 64,14 63,38 57,50
w produktach

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Korzysci, jakie dostrzegajq

przedsiebiorstwa w zwiqzku

Z prowadzonymi dziataniami

doskonalqcymi

Przedsigbiorstwa dostrzegaja wicle korzySci wyni-
kajacych z prowadzenia dziatah doskonalgcych
sprawnos$¢ dostawcow (tab. 2). Na czolowych miej-
scach plasujg si¢ te, ktdre wiaza si¢ z eliminowaniem
zaktocen najczeSciej pojawiajacych si¢ w relacjach
7z dostawcami (Wieteska, 2010). W§rdd omawianych
korzysci z najwickszymi odsetkami wskazan znalazty
sie: terminowoS¢ dostaw (85,64%), poprawa jakosci
technicznej produktu (82,87%) i wzrost kompletno-
Sci dostaw (71,27%). Potwierdza to wynik badania
zrealizowanego przez D.R. Krausego i L.M. Ellrama,
ktorzy oceniali skuteczno$¢ programdw rozwoju do-
stawcow (Krause i Ellram, 2010). I tak, zauwazono:
poprawe jakosci technicznej dostaw (liczba defektow
7 11,65% spadta do 5,45%), terminowoSci (wzrosta
2 79,85% do 91,02%), czasu cyklu zamowienia (skro-
cit si¢ z 35,74 dnia do 23,44 dnia) i kompletnosci do-

staw (wzrosta z 85,47% do 93,33%).

Na trzecim miejscu wsrdd korzySci wynikajacych
z doskonalenia sprawno$ci dostawcow znalazta si¢
redukcja kosztow zakupu (82,32%), ktore jak wspo-
minano na wstepie moga by¢ bardzo wysokie. W dal-

szej kolejnoSci o podobnym odsetku wskazan znala-
zta si¢ korzy§¢ w postaci zapewnienia ciagtoSci do-
staw, czyli umicjetnosci utrzymania proceséw opera-
cyjnych na zakltadanym poziomie nawet w sytuacji
kryzysu. Jest to szczegdlnic wazne dzisiaj, gdy turbu-
lentno$¢ otoczenia jest zaskakujaco wysoka i powo-
duje czgsto powazne straty w taficuchach dostaw (Si-
mangunsong, Hendry i Stevenson, 2012).

Zaraz po najbardzicj wymiernych korzySciach ba-
dane firmy uznaly, ze doskonalenic relacji z dostaw-
cami pozwala na skuteczne rozwijanie partnerskiej
wspOlpracy opartej na zaufaniu (70,72%). Tego typu
wspolpraca charakteryzuje si¢ otwartym dzieleniem
informacja (np. o Zrodlach zaopatrzenia) i wiedza
(techniczna, organizacyjna). Pozwala tez na redukcje
niepewnoSci w relacjach z dostawcami (64,64%),
a takze ograniczenie oportunizmu dostawcy i zwick-
szenie jego zaangazowania w kooperacje (64,64%).
Zaangazowanie to wyrazad si¢ moze np. zZaintereso-
waniem celami odbiorcy, che¢cia wspdlnego rozwiazy-
wania problemow, czy realizowania inwestycji i wdra-
zania rdznego rodzaju usprawnien.

Pomimo znacznego zainteresowania w ostatnich
latach koncepcja zarzadzania taficuchem dostaw
ukierunkowang na dodawanie wartoSci dla klienta
oraz zwinne odpowiadanie na zmiany popytu, dopie-
ro na siddmym miejscu znalazta si¢ korzyS$¢: skutecz-
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ne i efektywne spelnianie wymagan klientdw
(68,51%). Jednoczesnie przedsiebiorstwa relatywnie
rzadko wigza doskonalenie sprawnoSci dostawcow ze
wzrostem elastycznosei asortymentowej i iloSciowej
wtlasnej firmy (60,22%) czy szybszym wprowadzaniem
nowych produktéw i zmian w produktach (59,67%).
Podobnie respondenci nie upatrujg w zdecydowany
sposdb korzySci wynikajacych z rozwoju dostawcow
bezposrednio dla swoich procesow, ale gldwnic dla
dostawcow, co potwierdza stosunkowo niski odsetek
wskazafi zmiennych: lepsze wyniki finansowe firmy
(65,75%) i budowanie wizerunku firmy (62,43%).

Porownujac badane segmenty firm w obu tabe-
lach, mozna zauwazy¢, ze kazda z odpowiedzi wska-
zana zostala przez ponad 50% badanych firm.
Swiadczy to o duzej $wiadomosci respondentéw co
do korzySci i rdéznorodnoSci dzialah pozytywnie
wplywajacych na sprawno§¢ partneréw gospodar-
czych. Jednocze$nie wyraznie widaé, ze przedsie-
biorstwa bedace jednostkami duzymi, z zagranicz-
nym kapitatem, o zasicgu mi¢dzynarodowym i ofe-
rujace produkty na rynek zagraniczny, zdecydowa-
nie czeSciej deklarowaly wszystkie dziatania i korzy-
Sci. Oznacza to, ze migdzynarodowy rynek, na kt6-
rym funkcjonuja, wymaga od nich wickszej aktyw-
no$ci w zakresie zarzadzania tancuchem dostaw
i doskonalenia procesdéw przepltywu i zwigkszania
stopnia integracji z dostawcami. Wynika to naj-
prawdopodobniej z faktu, ze na mi¢dzynarodowym
rynku warunki funkcjonowania sa réznorodne,
a otoczenie wyjatkowo zmienne. Dlatego, zwlaszcza
podczas realizowania strategii offshoringu i zaopa-
trywania si¢ w krajach rozwijajacych, niezawodni
dostawcy sg szczegdlnie istotnymi ogniwami deter-
minujacymi sukces taiicucha dostaw.

Jednostki z kapitalem zagranicznym nalezg tez
bardzo cze¢sto do migdzynarodowych korporacii,
ktore posiadajg nie tylko mozliwoSci finansowe, ale
takze wicloletnie do§wiadczenie i wypracowane do-
bre praktyki w zakresie prowadzenia programow
rozwoju dostawcdw. Zadowalajace wyniki badania

Przypisy

nalezy ttumaczy¢ rowniez faktem, ze Polska jest
krajem atrakcyjnym z punktu widzenia prowadze-
nia offshoringu. Miedzynarodowe koncerny. lokali-
zujac w naszym kraju oddzialy, badz poszukujac no-
wych dostawcow, transferuja do nas unikatowa wie-
dz¢, rozwiazania techniczne i organizacyjne, dosko-
nalac w ten sposob sprawno§¢ polskich firm. Do-
brym przykiadem takich praktyk jest od wielu lat
np. sie¢ sklepdw IKEA.

Podsumowanie

Zagadnienie rozwoju dostawcOw obejmuje nie-
watpliwie bardzo wiele aspektéw. Z wynikdéw badan
wynika, ze problematyka SD jest w Polsce stosun-
kowo dobrze znana, zwtaszcza wsrod duzych jedno-
stek, bedacych ogniwami mi¢gdzynarodowych tancu-
chéw dostaw. Wigkszosci firm jednak koncentruje
si¢ gldwnie na dobrze znanych narzedziach, takich
jak ocena okresowa czy audyt. Potwierdza to stusz-
no§¢ zatozenia, ze implementacja zaawansowanych
usprawniefi i bezpoSrednie inwestowanic w zasoby
dostawcow sa dziataniami realizowanymi bardzo
ostroznic oraz przede wszystkim w szczegdlnych sy-
tuacjach, w tym gloéwnie w relacjach z dostawcami
dobr strategicznych i krytycznych.

Menedzerowie zainteresowani wdrozeniem kon-
cepcji rozwoju dostawcoOw moga znalez¢ w artykule
nie tylko szerokg definicje SD, ale takze unikatowe
wyniki badan, ktore z pewnoScia utatwia podejmowa-
nie decyzji w tym zakresie. Ponadto odnajda w nim
dobre praktyki i najczesciej prowadzone przez firmy
dzialania, ukierunkowane na doskonalenie proceséw
w taficuchach dostaw. Dalsze badania na temat SD
powinny skoncentrowad si¢ na rozpoznaniu barier
obecnych podczas realizowania programow rozwoju
dostawcOw oraz na zidentyfikowaniu sposobdw ich
przetamywania. Pozwoli to przedsi¢biorstwom na
odpowiednig prewencj¢ i w ten sposob uniknigcie zi-
dentyfikowanych problemow.

LW czotowee krajoéw najbardziej atrakcyjnych z punktu widzenia offshoringu znajduja si¢, m.in. Indie i Chiny, Malezja, Tajlandia, Indonezja, ale réwniez
kraje Ameryki Potudniowej (Brazylia, Chile), czy Europy (Estonia, Litwa, Czechy, Polska). Geography of Offshoring is Shifting, 2009, raport firmy A.T. Ke-
arney.
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Monika Foremna-Pilarska

Controlling

Narzedzia i struktury

Optymalne planowanie, dobra organizacja, szybka infor-

macja zwrotna oraz wykwalifikowani 1 zmotywowani pra-
PolskialydaWHIERo Eico Riazre cownicy to czynniki przyczyniajace si¢ do sukcesu przed-

sigbiorstwa. Jednym z gwarantow wiaSciwego dziatania
tych elementdw jest system controllingu, pozwalajacy na szybka reakcje i podjecie
lub zmiang dotychczasowych decyzji. W ksiazce autorka prezentuje specyfike funk-
cjonowania controllingu oraz organizowania jego struktur, rozpoczynajac od przed-
stawienia teorii controllingu i narzedzi wspomagajacych realizacje zadah w syste-
mie. Nastgpnie omawia model tworzenia centréw odpowiedzialno$ci i budzetowa-
nia w ramach wewngtrznych struktur oraz mozliwosci oceny i kontroli pracy we-
wnetrznych komoérek utworzonych w controllingu i ich powiazania z systemem mo-

tywacyjnym.
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