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Elastycznos¢ relacji z dostawcami

w erze turbulencji

Flexibility in relationships with suppliers in an era of turbulence

Artykul prezentuje zagadnienie elastycznych relacji z dostaw-
cami w éwietle dotychczas przeprowadzonych badan oraz za-
warte] w literaturze przedmiotu teorii. Wskazuje definicje,
przyczyny i mozliwosci zwiekszania zaréwno elastycznosci
procesu zakupu, jak i elastycznosci dostaweéw w erze turbu-
lencji. Elastycznoéé procesu zakupu to gléwnie umiejetnoéé re-
konfigurowania bazy dostaweéw celem adaptacji do zachodza-
cych w otoczeniu zmian. Z kolei elastycznoéé dostaweow wyra-
zana jest zdolnoécig dostaweéw do sprawnego reagowania na
zmiany w zamowieniach od klientéw w zakresie wolumenu,
asortymentu, czasu, a takze jakoéci technicznej w kontekscie
modyfikowania lub rozwijania nowych produktow. Jak poka-
zuja wyniki badania przeprowadzonego przez autorke, przed-
siebiorstwa reagujac na niepewno$é dostaw korzystaja najeze-
§ciej z tradycyjnego multisourcingu oraz utrzymywania zapa-
séw. Podjete w artykule rozwazania pozwolily na wyznaczenie
nowych kierunkéw badan. Interesujace jest m.in., w jaki spo-
s6b atrybuty tancucha dostaw (np. produkt, popyt, Srodowisko
produkeyjne), branza, czy wielkoé¢ przedsiebiorstwa determi-
nuja stosowanie praktyk zwiekszajacych elastycznosé relacji
z dostawcami. Ponadto, w jaki spos6b zaangazowanie, zaufa-
nie oraz zalezno$ci w relacji dostawca-nabywea wplywaja na
praktyki w zakresie rozwijania elastycznoéci dostaweow.

Stowa kluczowe:
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The article presents the issue of flexibility in relationships
with suppliers in the light of the studies conducted so far
and the theory presented in the literature. It states the
definition, reasons and possibilities to develop both sourcing
flexibility and flexibility of suppliers in an era of turbulence.
The flexibility of the purchasing process is mainly the ability
to reconfigure the base of suppliers in order to adapt the
supply chain to changes of business environment. On the
other hand, supplier flexibility is the ability of suppliers to
efficiently respond to changes in orders from customers in
terms of volume, range of assortment, time and technical
quality in the context of product development. The results of
a survey conducted by the author show that the most often,
enterprises ensure flexibility in responding to the
disruptions in area of supply using traditional methods like
multisourcing and buffer stocks. Taken considerations led to
the appointment of new research directions. It is interesting
how the attributes of the supply chain (e.g. product,
demand, production environment), the industry or size of
the company determine the practices that increase the
flexibility in relationships with suppliers. Moreover, how the
commitment, trust or dependences influence the supplier
development practices.

Key words:
flexibility, relationship with suppliers, sourcing,
supply chain.

Wstep

XXI wick stanowi poczatek tzw. ery turbulencji
w biznesie, czyli dynamicznych zmian w wewnetrz-
nych i zewne¢trznych warunkach funkcjonowania
taficuchdw dostaw. Zmiany te charakteryzuja si¢ na
0g6t duzg gwaltownoScia oraz znaczacym wplywem
na wyniki przedsi¢biorstw (Kotler, 2009, s. 28-29).
Rosnaca turbulencja to inaczej wzrost nowoSci
zmiany, wzrost intensywnoSci i zlozonoSci otocze-
nia, a takze szybkoSci zachodzacych zmian (Ansoff,
1985, s. 58). Jak pokazuja wyniki globalnego bada-
nia Pricewaterhouse Coopers, zdolno$¢ dostosowy-
wania si¢ do zmiennych warunkdw jest krytycznym
lub bardzo waznym czynnikiem gwarantujacym dtu-
goterminowa konkurencyjnosc¢ i sukces firm, co de-

klaruje az 95% ankietowanych (2009, s. 24). Jest to
mozliwe dzigki budowaniu tzw. elastycznych (ang.
flexible) taficuchow dostaw (Christopher, Holweg,
2011). Wedlug innego raportu PwC (Geissbauer
i inni, 2011, s. 7) najczesciej wskazywanym przez
menedzerdw dziataniem zwigkszajacym elastycz-
no$¢ tancucha dostaw jest zapewnianic niezawod-
nych Zrddet zaopatrzenia.

Niniejszy artykul koncentruje si¢ na jednym
z kluczowych obszarow zarzadzania tahcuchem do-
staw, jakim sg relacje z dostawcami. Jego celem jest
okre§lenie czym jest elastyczno$¢ relacji z dostaw-
cami oraz wskazanie mozliwoSci jej ksztaltowania
na rynku przedsi¢biorstw. W artykule mowa o rela-
cji ,dostawca pierwszego szczebla — nabywca”,
gdzie dostawca to przedsicbiorstwo wydobywajace
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surowce lub wytwarzajace materialy, potprodukty
lub produkty na zamowienie nabywcy. Nabywca na-
tomiast to przedsi¢biorstwo produkeyjne lub OEM
(ang. Original Equipment Manufacturer), czyli
przedsicbiorstwo sprzedajace pod wilasna marka
produkty wytworzone przez dostawce.

Pojecie elastycznosci

Elastyczno$¢ (ang. flexibility), jak wyjasnia
M. Christopher (2000), to kluczowa cecha organi-
zacji agile. Zaznacza jednak, Ze pochodzenie kon-
cepcji agility lezy w tzw. elastycznych systemach
produkcyjnych (ang. flexible manufacturing systems,
FMS), ktore sprawnie reaguja na zmiany co do
wielkoSci i rodzaju wytwarzanych produktow. Wraz
z uplywem czasu idea FMS zaczeta obejmowad co-
raz szerszy kontekst, rozwijajac si¢ w koncepcje agi-
lity. Lanficuch dostaw agile to taficuch:

B wrazliwy na rynek (ang. market sensitive) — de-
terminowany rzeczywistym popytem a nie pro-
gnozamij;

B wirtualny (ang. virtual) — wykorzystujacy tech-
nologie IT do aktywnej wymiany informacji na
temat rzeczywistego popytu;

B integrujacy procesy (ang. process integration) —
opierajacy si¢ na partnerstwie (np. wspOlnym
rozwijaniu produktéw), integracji systemow in-
formatycznych;

B bazujacy na sieci (ang. networkbased), czyli na
wspoOlpracy z dostawcami i odbiorcami celem
wytworzenia wartoSci dodanej, identyfikujacy
i wykorzystujacy silne strony i mozliwoSci part-
nerow.

A. de Toni i S. Tonchia (2005) wskazuja, Ze po
raz pierwszy w literaturze ckonomicznej pojecie
clastyczno$ci opisat G. Stigler. Zaprezentowal on
tzw. podejScie ckonomiczne oraz organizacyjne.
W podejsSciu ekonomicznym elastyczno$¢ okreslit
jako umiejetno$¢ wytwarzania réznej wielkoSci pro-
dukcji. Z kolei podejécie organizacyjne powigzal
z odpowiadaniem przedsi¢cbiorstw na niepewno§¢
zwigzang z wahaniami popytu. Z czasem clastycz-
no§¢ organizacyjna zacze¢to odnosi¢ do kazdej innej
zmiany w otoczeniu wewnetrznym i zewng¢trznym
firmy (Osbert-Pociecha, 2008, s. 13).

Zmiany w otoczeniu biznesowym sa dla przed-
sigbiorstw Zrodlem niepewno$ci (Fayezi, Zutshi,
O'Loughlin, 2014). Niepewno$¢ to niezdolnosc do
przewidzenia dokladnego prawdopodobieristwa lub
efektow przyszlych zdarzeri (COSO, 2004, s. 15,
117). Zdarzenia, o ktorych mowa, moga negatywnie
wplynac na skuteczno$¢ i efektywnos¢ procesow re-
alizowanych przez przedsigbiorstwa (Koh, Saad,
2002). Przyktadowo, za gldéwne ryzyka w roku 2014
firmy uznaja zaki6cenia w taficuchach dostaw oraz
katastrofy naturalne (Alianz SE and Allianz Global

Corporate & Specialty SE, 2014). G. Osbert-Pocie-
echa stwierdza, ze w obliczu poglebiajgcej sie turbu-
lencji otoczenia i narastajgcej dynamiki zmian we-
wngtrz organizaciji, elastycznosc stala si¢ pozgdanym
atrybutem, ktéry warunkuje mozliwosc przetrwania
i rozwoju (Osbert-Pociecha, 2004, s. 51). Problema-
tyce elastycznoSci organizacji wicle miejsca w swo-
ich publikacjach przeznacza R. Krupski (2005a,
2008). Wyjasnia w nich m.in. mechanizm elastycz-
nej organizacji, na ktory sktadajg si¢ procesy gro-
madzenia i uruchamiania zasobow oraz procesy in-
formacyjno-decyzyjne dla dzialania, ktére powinno
zostaé podjete jako odpowiedZ na zmiane w otocze-
niu.

Elastycznos$¢ opisywana jest czesto w literaturze
przedmiotu razem z tzw. adaptacyjnoscia (ang.
adaptability). M. Christopher (2015) podkresla, ze
w nowej erze gospodarczej, w ktora weszliSmy
z wickiem XXI, nastgpstwem strategii leagile po-
winno by¢ ksztaltowanie adaptacyjnych (ang. ada-
ptive) taficuchéw dostaw. Wedtug H. Lee (2004)
sprawne przystosowywanie si¢ do zmian zachodzg-
cych w otoczeniu zewngtrznym (ang. adaptable) to
kluczowa cecha konkurencyjnego taficucha dostaw,
a osiagnac ja mozna poprzez rekonfigurowanie tan-
cucha dostaw.

Zgodnie z modelem referencyjnym SCOR agili-
ty jest jednym z pigciu strategicznych atrybutow
sprawnosci (ang. performance) tancucha dostaw.
Pozostate to: niezawodnos¢ (ang. reliability), szyb-
koS¢ reakcji (ang. responsiveness), koszty (ang. co-
sts) 1 aktywa (ang. assets). Agility to zdolnos¢ do re-
agowania na wplyw czynnikdéw zewnetrznych (ang.
ability to respond to external influences) oraz zdol-
no$¢ do zmiany (ang. ability to change). Czynniki
zewngtrzne, o ktdérych mowa, to np. nagly i nie-
przewidywany wzrost lub spadek popytu, bankruc-
two dostawcOw, katastrofy naturalne, czy terro-
ryzm. Wedtug modelu SCOR miernikami KPI dla
agility sa: elastyczno$¢ (ang. flexibility), zdolno§¢é
do adaptacji (ang. adaptability) oraz warto$¢ za-
grozona ryzykiem VAR (Supply Chain Council,
2010, s. 7).

W interesujacy sposdb rdznice pomiedzy cla-
styczno$cia a adaptacyjnoScig wyjasnili M. Kramarz
i W. Kramarz (2014, s. 176). Zwrocili bowiem uwa-
ge na rodzaj reakcji w kontekScie wykorzystywa-
nych zasobow i struktury faficucha dostaw (tab. 1).

Jak wynika z tabeli, elastyczno§¢ oznacza szybkie
reakcje i reagowanic na nieznaczne lub Srednic za-
kiécenia w ramach dostepnych zasobow i przyjetej
konfiguracji faficucha dostaw. Z kolei adaptacyj-
no$¢ to dtugoterminowa zmiana w strukturze sieci,
pozwalajaca na dostosowanie si¢ do znacznych za-
kidcen w otoczeniu, jak np. zmiana partnera gospo-
darczego, czy implementacja nowego rozwiazania
IT. Autorzy zasugerowali ponadto, Ze strategia ela-
stycznoSci wraz ze strategia adaptacyjnosci ksztat-
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Tabela 1

Elastycznoséc i adaptacyjnosé

Kryterium

Elastycznos$é

Adaptacyjnosé

Definicja

Cele organizacji

Reakeja na zakldcenie

reakcja na niestandardowe zamdwienia
lub zaktdcenia w ramach dostepnych zasobow
i w oparciu o zaprojektowana strukture

nie sa zmieniane

w ramach opracowywanych procedur,
zaprojektowanej struktury i dostgpnych zasobow

zdolno$¢ do rekonfiguracji zasobdw i struktury
pod wplywem zmian w otoczeniu
moga by¢ zmienione

przejécie do nowego stanu systemu, rekonfiguracja
sieci, nowe relacje lub zmiana wspotpracy

(elastyczne zasoby i struktury)

Sita zaktocenh mozliwych nieznaczne lub §rednie

do wytlumienia

mnaczne

Zrddto: Kramarz, Kramarz, 2014.

tuja odporny (ang. resistant) na zaklécenia fancuch
dostaw. Nalezy dodad, ze tego typu odporno$¢ de-
terminujg tez: zarzadzanie ryzykiem (ang. Supply
Chain Risk Management), ktére ukierunkowane
jest gtéwnie na prewencje wobec zdarzeh niepoza-
danych, jak rownicz zarzadzanie ciagloScia dziata-
nia (ang. Business Continuity Management) majace
na celu utrzymanie procesOw przeplywu przynaj-
mniej na minimalnym poziomie w czasie zaistnialej
sytuacji kryzysowe;.

Inaczej w swojej koncepcji ujmuje elastyczno$¢
J. Pastawski (2009). Zgodnie z nig adaptacyjnoS¢ to
tzw. elastyczno$¢ czynna oznaczajgca reagowanic
na przewidywalne zmiany w otoczeniu, natomiast
odporno$¢ (tutaj ttumaczona z ang. robustness) to
tzw. clastyczno§¢ bierna, czyli zdolno$§¢ do odpo-
wiadania na nieprzewidywalne zmiany.

Elastycznos¢ relacii

z dostawcami jako jeden
Z wymiaréw elastycznosci
tancucha dostaw

S. Fayezi, A. Zutshi i A. O'Loughlin (2014) defi-
niuja elastyczno$¢ faficucha dostaw jako zdolnos¢
przedsicbiorstwa i jego partneréw do zarzadzania
procesami wewngetrznymi i procesami realizowany-
mi w relacjach z innymi przedsi¢biorstwami w taki
sposob, aby skutecznie odpowiadal na zmiany
w dostawach, produktach i popycie. Na elastycz-
no§¢ taficucha dostaw sktadajg si¢ tzw. wymiary cla-
styczno$ci dla okreSlonych obszaréw zarzadzania
tancuchem dostaw. K. A. Fantazy i inni (2009) pod-
jeli probe zidentyfikowania opisanych do tej pory
w literaturze przedmiotu wymiarow elastycznoSci
taficucha dostaw. Jak podaja, wymiaréw tych jest
wicle, a ponadto sa réznie nazywane, np.:

clastyczno$§¢ w zakresie rozwijania nowych pro-
duktow/elastycznos$¢ produktowa;

clastyczno$¢ zaopatrzenia/dostaw;

clastyczno$¢ operacyjna;

clastyczno$¢ rynkowa;

clastyczno§¢ logistyczna/dystrybucji/transpor-
tu/przetadunkowa;

clastyczno$¢ organizacyjna;

clastyczno$¢ systemdw IT;

B clastyczno§¢ produkeyjna/systemu wytwarzania.

Kazdy taficuch dostaw jest w pewnym stopniu
elastyczny. Chodzi jednak o podnoszenie poziomu
clastycznoS§ci w rdéznych jego obszarach celem
zmniejszania jego podatnoSci na niepewne otocze-
nie (Pramod, Garg, 2006), a tym samym zwi¢ksza-
nie jego konkurencyjnoSci (Wadhwa, Rao, 2002).
W praktyce wyrdznia si¢ elastyczno$¢ niezbedng do
funkcjonowania na rynku (ang. necessary flexibility,
ktora dotyczy poziomu operacyjnego), elastycznos¢
wystarczalng (ang. sufficent flexibility, ksztalttowana
na poziomie taktycznym) oraz elastyczno$¢ konku-
rencyjna (ang. strategic flexibility, budowang na po-
ziomie strategicznym; Narain et al., 2000).

Przedmiotem badan wielu autoréw (Vickery i in-
ni, 1999; Duclos i inni, 2003; Pujawan, 2004; Slack,
2005; Sanchez, Perez, 2005; Duclos i inni, 2005;
Kumar i inni, 2006; Chu Po-Young i inni, 2012) jest
elastyczno$¢ relacji z dostawcami (ang. flexibility in
relationship with suppliers). Analiza literatury
przedmiotu pozwolita zidentyfikowad, Ze na ten wy-
miar elastycznoSci taficucha dostaw sktadaja sig:

1. elastyczno§¢ procesu zakupu (ang. procure-
ment/sourcing flexibility);

2. elastyczno$¢ dostawcow (ang. supplier/ven-
dor/supply flexibility).

Za clastycznos¢ procesu zakupu uwaza si¢ umie-
jetnos$¢ szybkiego rekonfigurowania bazy dostaw-
cdw. Elastyczno§¢ dostawcoéw natomiast to zdol-
nos§¢ dostawcdw do skutecznego reagowania na
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Tabela 2

Elastycznosé systemu wytwarzania

Wymiar elastycznoSci
systemu wytwarzania

Definicja wymiaru

Maszyny (ang. machine)

Manipulacja materiatami

(ang. material handling)
Operacje (ang. operations)
Automatyzacja (ang. automation)
Praca (ang. labor)

Proces (ang. process)

zakres operacji, ktére maszyna moze wykonywaé bez koniecznoSci przeprowadzenia jej znaczacej
konfiguracji
mozliwoSci zmian polozenia réznych materialdw w kontekscie ich przeplywu i sktadowania

liczba alternatywnych proceséw, w ktorych dana czg$¢ moze zostaé wytworzona

stopiefi, w jakim elastyczno$¢ procesu wytwarzania determinowana jest automatyzacja

zakres zadaf, ktére operator moze wykonaé w systemie wytwarzania

liczba rodzajéw komponentow/produktdw, ktdre moga byé wytwarzane w procesie bez koniecznoSci

Routing (ang. routing)
Ekspansja (ang. expansion)
Program (ang. program)
Produkcja (ang. production)
maszyn i urzadzen
Rynek (ang. market)

Produkt (ang. product)

Nowy projekt (ang. new design)
Dostawa (ang. delivery)
Wolumen (ang. volume)

ekonomicznie oplacalny

przeprowadzenia jego znaczacej konfiguracji

liczba alternatywnych $ciezek, w ktorych dana czg$¢ moze zostaé wytworzona w systemie

Tatwos¢, z ktora mozna zwigkszyé zdolno$¢ produkeyjna systemu

czas, w ktdrym system moze pracowaé bez nadzoru

gama komponentdw/produktéw, ktore moga byé wyprodukowane w systemie bez dodawania nowych

zdolno§¢ systemu wytwarzania do dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu rynkowym

czas potrzebny do tego, aby zastapi¢ lub doda¢ nowe komponenty/produkty do wytwarzania w systemie
szybkosé, z jaka produkty moga by¢ zaprojektowane, a ich wytwarzanie rozpoczete

zdolno§¢ systemu wytwarzania do reagowania na zmiany w zakresie czasu realizacji zamowiefi
zakres zmian wielkoSci produkgeji, dla ktorego przedsigbiorstwo moze wytwarza¢ produkty w sposdb

Zrodto: Vokurka, O'Leary-Kelly, 2000.

zmiany w zamowieniach od nabywcy. Biorac pod

uwage kryteria oceny clastyczno$ci dostawcdw, po-

dzieli¢ ja mozna na:

B clastyczno$¢ wolumenowa (ang. volume flexibili-
ty), okreslang jako zdolno§¢ dostawcy do szyb-
kiego reagowania na zmiany co do wielkoSci za-
mowieh nabywcy. Mozna ja tez oceniac jako su-
maryczna, dodatkowa zdolno$¢ produkeyjna do-
stawcOw tego samego dobra, ktdra moze byc
wykorzystana w naglych sytuacjach;

B clastyczno$¢ asortymentowa (ang. mix flexibili-
1y), czyli zdolnos¢ dostawcy do szybkiego reago-
wania na zmiany co do rodzaju zamawianego
przez nabywce asortymentu. Inaczej jest to
zdolno$¢ dostawcy do wytwarzania réznego ro-
dzaju dobr w okreSlonym czasie;

B clastyczno$¢ czasu realizacji zamowienia (ang.
delivery flexibility), rozumianag jako zdolnos¢ do-
stawcy do szybkiego reagowania na zmiany co
do terminu realizacji zamdwienia, wyrazana
najczesciej liczba dni;

B clastyczno$¢ produktowa (ang. product flexibili-
ty), inaczej zdolno§¢ dostawcy do szybkiego do-
konywania zmian w oferowanych dobrach lub
do wprowadzenia nowego komponentu/produk-
tu (Fantazy i inni, 2009; Pujawan, 2004). Nie-
ktorzy autorzy dodaja w tym miejscu takze zdol-
no§¢ dostawcy do reagowania na problemy jako-
Sciowe dostarczonego komponentu/produktu
(Genovese i inni, 2013).

W praktyce zwraca si¢ uwage na zdolno$¢ dostaw-
cdw do realizowania mniejszych zamoéwien po sto-
sunkowo niskich kosztach oraz wickszych zamdwiceti
w relatywnie krétkim czasie. W umowach okre$la si¢
odpowiednio niewiclkg minimalng wielko$¢ zamo-
wicnia oraz statg wielkoSci zamodwienia. Wazne jest
ponadto, by dostawca mial mozliwo$¢ skorzystania
z szybszego rodzaju transportu, ale przy zachowaniu
odpowiednio niskich kosztow logistycznych (Puja-
wan, 2004), celem dostarczenia w krotszym czasie
opdznionego lub nagltego zamowienia.

Poniewaz dostawca w opisywangj relacji dostaw-
ca—nabywca posiada system produkcyjny, jego ela-
styczno$¢ opisaé mozna wymiarami, ktore zawieraja
si¢ w tzw. clastycznym systemie wytwarzania (ang.
manufacturing flexibility; tab. 2). Wsrdd przestanek
jego rozwijania wskazuje si¢ krotkie cykle zycia pro-
duktow oraz fluktuacje popytu (Abt, 2001, s. 73).

Jak wynika z tabeli, wymiary eclastycznoS§ci do-
stawcow wskazywane sg takze jako wymiary cla-
stycznych systeméw wytwarzania. Mozna ponadto
zauwazy<¢, ze wymiary elastycznoSci dostawcow be-
dace clementami wyjSciowymi z procesdw wytwa-
rzania (np. wolumen) sa determinowane przez po-
zostale wymiary (np. praca, routing, manipulacja
materiatami), co w interesujacy sposob opisuje mo-
del SCOR (rys. 1).

Model definiuje trzy poziomy systemu pomiaru
atrybutu agility tancucha dostaw. Pierwszy poziom
dotyczy takich miernikdw, jak: dodatnia elastycz-
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Rysunek 1

Poziomy pomiaru atrybutu agility tancucha dostaw w ujeciu szczegdfowosci procesu wg modelu SCOR

System pomiaru agility

Poziomy szczegolowosci procesow

Poziom 1 elastycznos¢, adaptacyjnosé, VAR Rodzaj procesu: planowanie, zakupy, wytwarzanie, dystrybucja, zwroty
Poziom 2 - Kategoria procesu np. wytwarzanie na zamowienie
Poziom 3 Praca Manipulacja Wolumen X
Maszyny materialami Mix Elementy i etapy procesu
Routing
Operacje T
Wymiary
elastycznosci
dostawcow
Wymiary elastyczno$ci systemu wytwarzania

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Ross, 2010, s. 19; Supply Chain Council, 2010, s. 12.

2 2

no§¢, dodatnia adaptacyjno$¢, ujemna adaptacyj-
no$¢ oraz VAR. Drugi poziom odnosi si¢ do kate-
gorii procesu, natomiast trzeci poziom ujmuje wy-
miary elastycznoSci dostawcow w kontekScie cle-
mentéw wyjSciowych procesu, a pozostate wymiary
clastycznoS$ci systemu wytwarzania — w kontekscie
clementdw wejSciowych lub etapdw procesu.

Tabela 3
Szczegdtowy opis wyrazajqey elastycznosé dostawcow

Elastycznos$¢ okre§lana jest w wiclu publikacjach
jako kryterium efektywnoSci organizaciji, o czym pi-
sze B. Zigbicki (2010). M. Szczebak (2011) definiu-
je miernik elastycznoSci taficucha dostaw jako ilo-
raz oczekiwanego przez klienta czasu realizacji za-
mowienia oraz skumulowanego realnego czasu re-
alizacji zamowienia. Skumulowany czas realizacji

Rodzaj elastyczno$ci
dostawcow

Wskazniki obserwowalne

Elastyczno$§¢ wolumenowa

Elastyczno$¢ asortymentowa

Elastyczno$¢ czasu realizacji
zamowienia

Elastyczno$§¢ produktowa

dostawcy moga efektywnie funkcjonowaé przy réznych poziomach rezultatéw procesdéw, dostawey
moga osiaga¢ zysk przy roéinych wolumenach produkeji, produkeja jest dla dostawcdw optacalna
pomimo realizacji partii produkeyjnych o rdznych wielkoSciach, dostawey moga sprawnie zmienia
ilo§¢ wytwarzanych produktdw, dostawcy moga sprawnie faczyé produkeje z kolejnych okresow,
dostawcy moga w tatwy sposdb zmieniaé wielko§¢ wolumenu produkcji dla procesu wytwarzania
dostawcy moga wytwarzaé szeroki zakres produktdw w swoich fabrykach, dostawcy moga wytwarzaé
rozne rodzaje produktéw bez znaczacych przezbrojefi, dostawcy moga wytwarza¢ rézne produkty
w tym samym czasie w swoich fabrykach, dostawey moga wytwarzaé réwnocze$nie lub okresowo wiele
produktéw przy zapewnieniu stabilnego procesu, dostawcy moga zmienia¢ kombinacje wytwarzanych
produktéw w kolejnych okresach, dostawcy moga sprawnie przestawi¢ produkeje z jednego na inny
produkt

dostawcy sa zdolni do wyznaczania rzetelnych termindw realizacji zamdwiefl, dostawcy sa niezawodni
co do termindw realizacji zamowien,, dostawey sa w stanie realizowaé mniejsze dostawy czeéciej,
uzupelniajac w ten sposdb regularnie zapasy nabywcy, dostawcy moga odlozy¢ w czasie wczeSniej
zaplanowane terminy dostaw tak, by zrealizowaé dodatkowe/nagle zamdwienia, dostawcy moga
sprosta¢ wymaganej od nich czesto§ci dostaw

dostawey moga skroci¢ czas modyfikowania produktdw, dostawey moga skrdcié czas wprowadzenia
inzynieryjnych zmian w zamdwieniu, dostawcy sa w stanie skrdci¢ czas i zmniejszyé koszt
wprowadzania do produkeji nowych produktéw, dostawcy moga zapewni¢ nabywcy wsparcie
w zakresie projektowania nowych produktow

Zrodto: Chu Po-Young i inni, 2012.
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zamoOwienia to suma czasu realizacji dostawy mate-
riatow, czasu produkcji oraz czasu dostawy do
klienta.

Chu Po-Young i inni (2012) opierajac si¢ na lite-
raturze przedmiotu traktujacej o elastycznych sys-
temach wytwarzania, na potrzeby swojego badania
utworzyli wskazniki obserwowalne dla elastyczno-
Sci dostawcow (tab. 3).

Wskazniki dotycza czterech rodzajow clastycz-
noSci dostawcdw i moga zostaé wykorzystane do
szczegotowe] oceny wstepnej lub okresowej do-
stawcow.

Zwiekszanie elastycznosci
relacji z dostawcami

Elastyczno$¢ procesu zakupu ksztaltowana moze
by¢ wiclokicrunkowo. W pierwszej kolejnoSci moz-
na ja zwigkszy¢ rezygnujac z single sourcing, a tym
samym zapewniajac wspolprace przynajmnicj
z dwoma kwalifikowanymi dostawcami dla kazdego
pozyskiwanego dobra (Lee, 2004). W tej sytuacji
nalezy dazy¢ do obnizania kosztoéw i redukeji czasu
przesuwania zamowicfi pomiedzy dostawcami. Po-
nadto w zaleznoSci od rodzaju wytwarzanego pro-
duktu i charakteru popytu, nalezy pami¢tac o od-
powiednich kryteriach wyboru lokalizacji partnera.
Ciagly monitoring rynku potencjalnych partnerdw,
zarowno tych lokalnych, jak i zagranicznych, umoz-
liwia utworzenie silnej bazy dostawcOw poprzez jej
sprawne rekonfigurowanic w zalezno$ci od zmian
zachodzacych w otoczeniu. Rekonfigurowanie bazy
dostawcdw wymaga z pewnoscia duzej umiejetnosei
ksztattowania partnerskiej wspolpracy opartej na
zaufaniu przy jednocze$nie wtaSciwej polityce za-
rzadzania kontraktami.

Elastyczno§¢ procesu zakupu mozna takze
zwicksza¢ wymagajac od dostawcow utrzymywania
w magazynach zapaséw kupowanych od nich dobr.
Powszechnie stosowanym buforem, zwlaszcza na
sytuacje awaryjng jaka jest brak dostawy, jest tez
utrzymywanic zapasdw bezpieczefistwa po stronie
nabywcy (Zsidisin, Ellram, 2003), cho¢ w tym wy-
padku mowa raczej o utrzymaniu ciggtoSci proce-
sOw nastepujacych po procesie zakupu, jak produk-
cja czy dystrybucja. Nie sa to jednak praktyki, kto-
re mozna stosowaé dla kazdego taficucha dostaw,
chociazby z uwagi na koszty magazynowania, czy
tempo zmian technologicznych. Z pewnoScia bli-
skie lokalizowanie dostawcdéw moze przySpieszad
proces zakupu, pozwalajac na realizowanie matych
i czgstych zlecen przy utrzymywaniu niskich standw
magazynowych. Warto takze rozpatrzy¢ dywersyfi-
kacje lokalizacji dostawcdw na wypadek takich zda-
rzef, jak np. katastrofy naturalne.

Odpowiednia polityka rozwijania nowych pro-
duktéw roéwniez moze pozytywnic determinowad

clastyczno$¢ procesu zakupu. Mianowicie, zastoso-
wanie podobnych komponentow i technologii wy-
twarzania dla réznych produktow ogranicza liczbe
dostawcow i liczbe dostaw, a tym samym zmnicjsza
niepewnos$¢ i ryzyko wynikajace ze zlozonoSci sieci
dostaw oraz realizowanych procesow logistycznych

(Lee, 2004). Duze znaczenie dla sprawnego funk-

cjonowania elastycznych faficuchéw dostaw przypi-

suje si¢ technologiom informacyjnym i standardom
wymiany danych (Kawa, 2004). Tego typu rozwiaza-
nia powinny by¢ wigc réwniez implementowane

w relacjach z dostawcami.

Elastyczno§¢ dostawcow to drugi rodzaj cla-
stycznoSci relacji z dostawcami. Jej zapewnianie
zaczyna si¢ juz na etapic wyboru dostawcy. Szcze-
golowe kryteria oceny elastycznoSci partnera (tab.
3) moga zostal wykorzystane zaréwno podczas
oceny wstepnej, jak i okresowej dostawcy. W sytu-
acji, w ktorej nabywca decyduje si¢ na doskonale-
nie elastyczno$ci dostawcy, odpowiednim dziata-
niem bedzie utworzenie programu rozwoju ukie-
runkowanego na zwickszenie okreS§lonych rodza-
jow clastycznoSci systemu wytwarzania partnera
(tab. 2) poprzez:

B okreSlenic miernikdw i wskaznikdw elastyczno-
Sci dostawcy;

B zidentyfikowanie przyczyn nicosiggania przez
dostawce oczekiwanego poziomu elastyczno-
Sci, np. z wykorzystaniem narze¢dzia audytu;

B szkolenie pracownikow dostawcy z zakresu do-
skonalenia elastycznoS$ci pracy, maszyn, etapdw
procesu itd.;

B implementowanie w procesy wytwarzania do-
stawcy narzedzi doskonalenia operacyjnego
(np. 5S, TPM, SMED, Kaizen), ktore beda do-
skonali¢ skuteczno$¢ i efektywno$¢ realizowa-
nych przez partnera procesow produkcyjnych;

B inwestowanie w infrastrukture techniczng do-
stawcow;

B zaangazowanic dostawcOw w rozwijanic pro-
duktéw juz na wezesnych etapach tego procesu
(ang. Early Supplier Involvement).

Czynniki elastyczno§ci m.in. dla réznej wielko-
Sci przedsigbiorstw badal R. Krupski (2005b). Co
prawda sa one sformutowane dla organizacji, nie-
mniej cz¢$¢ z nich mozna zaliczy¢ do determinant
clastycznosci relacji z dostawcami: innowacje pro-
duktowe (rozwijane z dostawcami), szybkos¢ decy-
zji (np. na temat przesuni¢cia zamowienia do do-
stawcy alternatywnego, cho¢ w tym przypadku de-
terminuje to raczej elastyczno§¢ procesu zaku-
pow), szkolenia i edukacja pracownikow (dostaw-
cOw), jak rodwniez wspolpraca i partnerstwo. Co
cickawe, w obliczu powszechnego zachgcania
praktykow do budowania relacji partnerskich
z dostawcami wyniki badania przeprowadzonego
przez Chu Po-Young i innych (2012) wskazuja, ze
stosowanie kontroli oraz systemu zachet i kar wo-

14 Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 3/2016



bec dostawcow w wickszym stopniu zwicksza ich
clastyczno$¢ niz niestosowanie tego typu mechani-
Zmow.

W roku 2013 autorka przeprowadzita pilotazo-
we badanie ankietowe na temat budowania ela-
stycznych laficuchdéw dostaw (Wieteska, 2015).
Respondentami byly 182 przedsi¢gbiorstwa funk-
cjonujace na rynku B2B w Polsce. Wyniki badania
wskazuja, ze firmy, chcac skutecznie reagowac na
niepewno§¢ dostaw, najczeSciej koncentruja sic
na:

B zapewnianiu wielu zrodel zakupu tego samego
dobra (92,82% respondentow);

B utrzymywaniu podwyzszonych standw zapasow
(77,90%);

B przeprowadzaniu regularnych analiz rynku do-
stawcow (77,35%);

B dzicleniu si¢ z dostawcami informacja na temat
plandw produkcji (70,72%);

B roznicowaniu lokalizacji dostawcow (66,85%).

Oznacza to, ze przedsi¢biorstwa wciaz chetniej
stosuja tradycyjne buforowanie celem radzenia so-
bie z niepewnoscia dostaw, pomimo dostepnych in-
nych mozliwoSci doskonalenia elastycznoSci relacji
z dostawcami.

Podsumowanie

Budowanie elastycznych taficuchow dostaw to
niewatpliwie problematyka wielowatkowa. Artykut
skoncentrowat si¢ na jednym z wymiardw clastycz-
noSci, jakim sa relacje z dostawcami. Menedzero-
wie tancuchdow dostaw, dla ktorych niepewno$é oto-
czenia stanowi dzisiaj duze wyzwanie, znajdg w ar-
tykule kluczowe informacje na temat definicji i kie-
runkoéw rozwijania elastycznoSci procesu zakupdw
i elastyczno$ci dostawcdw. Pomimo relatywnie sze-
rokiej literatury przedmiotu na ten temat, pozosta-
je wicele pytan, ktére wyznaczaja dalsze kierunki ba-
dan. Interesujace jest, czy w obecnej erze turbulen-
¢ji takie atrybuty taficuchow dostaw, jak produkt,
popyt, czy Srodowisko produkeyjne determinujg ro-
dzaj realizowanych praktyk zwickszajacych ela-
styczno$¢ relacji z dostawcami. Podobnie, czy firmy
z roznych branz, o réznej wielkoSci i 1éznym pocho-
dzeniu kapitatu, identyfikuja przestanki i mozliwo-
Sci budowania elastycznych relacji z dostawcami
w odmienny sposob. Interesujace jest takze, ktore
zmiany w otoczeniu determinujg realizowanie ja-
kich praktyk. I w koficu, w jakim stopniu takic czyn-
niki, jak zaufanie, zaangazowanic i zalezno$¢ w re-

lacji dostawca—nabywca, wplywaja na decyzje na-
bywcy o rozwijaniu elastycznoSci dostawcow.
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