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Rola rozwoju dostawcow
W zarzqdzaniu fancuchem dostaw

Role of supplier development in supply chain management

Gléwnym celem artykulu jest prezentacja roli rozwoju do-
staweéw w zarzadzaniu laficuchem dostaw. Przedstawiono
zaréwno definicje, cele i efekty rozwoju dostawcow, jak row-
niez kluczowe wyzwania i bariery w jego wdrazaniu. Autor-
ka zwrdcila szezegblng uwage na ewolucje rozwoju dostaw-
cow — od reaktywnych rozwigzan probleméw dostaweéw do
najlepszych praktyk dostarczajacych wartosé w tancuchu do-
staw, ktore majg strategiczne znaczenie i mogg wspieraé in-
tegracje proceséw biznesowych w ,rozszerzonym przedsie-
biorstwie”.

Stowa kluczowe:
zarzqdzanie tancuchem dostaw, zarzqgdzanie
dostawcami, rozwdj dostawcdw.

The main aim of the article is to present the role of sup-
plier development in supply chain management. It outlines
definitions, goals and effects of supplier development as
well as key challenges and barriers to its implementation.
The author has devoted special attention to the evolution
of supplier development — from the reactive solutions of
suppliers' problems to best practices delivering value in
supply chain, which have strategic significance and might
enhance integration of business processes in ”extended en-
terprise.”

Key words:
supply chain management, supplier management,
supplier development.

Wprowadzenie

Rozwo6j dostawcOw jest procesem biznesowym,
stanowiacym niezwykle wazne wyzwanie dla mene-
dzerow zakupéw i zarzadzania fancuchem dostaw.
Wymaga ono zaréwno mistrzowskich kompetencji
w zarzadzaniu tancuchem dostaw i zarzadzaniu zaku-
pami, niezbednych w dazeniu do efektow synergii
i wspoltworzenia wartosci z dostawcami, jak rdwniez
wysokiej kultury wspdtpracy i ciaglego zaangazowa-
nia partneréw w budowanie konkurencyjnoSci catego
taficucha dostaw.

Wspdlczesnie przedsigbiorstwa coraz wigcej zaso-
bdw pozyskuja ze 7rodet zewngtrznych, co wywoluje
coraz silniejsza potrzebe rozwoju konkurencyjnych baz
dostawcow. Wedlug raportu firmy Accenture wzmac-
niaja ja takze nast¢pujace czynniki: presja na zmnicj-
szanic kosztdw, konieczno§¢ redukeji ryzyka dostaw,
potrzeba zarzadzania dostawcami w obliczu postula-
tow spotecznej odpowiedzialnoSci i wyzwafi Srodowi-
skowych oraz dazenie do wykorzystania mozliwoSci
rozwoju innowacji we wspOlpracy z partnerami bizne-
sowymi (Gupta i Margolis, 2011, s. 4). Zgodnie z reko-
mendacjg Organizacji Narodow Zjednoczonych ds.
Rozwoju Przemystowego, jesli firmy chea, by ich do-
stawcy spelniali rosnace wymagania rynkowe, powinny
wspierac ich rozwoj (De Crombrugghe, 2003, s. 4).

W tym kontekScie gtownym celem artykutu jest
charakterystyka roli rozwoju dostawcow w zarzadza-

niu taficuchem dostaw. Podj¢ta tematyka jest bardzo
interesujaca, zwlaszcza ze zmiany w burzliwym oto-
czeniu XXI wicku skutecznie weryfikuja trwatos¢
i warto§¢ relacji biznesowych.

Istota rozwoju dostawcow

Wedtug The Chartered Institute of Purchasing
and Supply kazde przedsi¢cbiorstwo na podstawic wy-
nikdw analizy swych potrzeb biznesowych w fancuchu
dostaw powinno podjac strategiczng decyzje, czy roz-
wija¢ dostawcow (CIPS, 2013). Rozwdj dostawcow
jest jednym z kierunkoéw dziatafi, gdy pozyskiwane
zasoby nie odpowiadaja obecnym lub przysztym po-
trzebom nabywcy. Alternatywa pozostaje zmiana do-
tychczasowego dostawcy na innych oferentdw, inte-
gracja pionowa w tancuchu dostaw czy zaspokajanie
zapotrzebowania we wlasnym zakresie. Wybor scena-
riusza dziatafi zalezy m.in. od istotnoSci nabywanego
dobra, konkurencyjnoSci i innowacyjnosci dotychcza-
sowego dostawcy oraz transakcyjnych kosztow jego
zmiany. W wielu przypadkach rozw0j dostawcow sta-
nowi najlepsza praktyke.

Warto poznad definicje terminu ,,rozwdj dostaw-
cOwW” (ang. supplier development) przedstawione w ta-
beli 1, poniewaz ich autorzy zaakcentowali w od-
mienny sposob wybrane elementy lub zwrdcili uwage
na rdzne aspekty. Ch.K. Hahn et al. podkreslili, iz
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Tabela 1
Przyktadowe definicje terminu ,rozwdj dostawcéw”

Autor (rok)

Definicja

Hahn, Ch.K.
Watts, Ch.A.
Kim, K. (1990)

Krause, D.R.
Ellram, LM. (1997)

Monczka, R.M.
Handfield, R.B.
Giunipero, L.C.
Patterson, J.L.
Waters, D. (2009)

Chavhan, R.
Mahajan, S.K.
Sarang P.J. (2012)

Gupta, A.
Margolis, B.
(2011)

Diugookresowe, oparte na wspdlpracy zaangazowanie pomigdzy firma i jej dostawcami, by poprawi¢ mozliwosci dostaw-
cow dotyczace techniki, kosztow, jakosei, realizacji dostaw oraz by wspiera¢ wdrazane usprawnienia.

Wspdlne zaangazowanie firmy kupujacej z dostawca w celu zwigkszenia jego efektéw dziata i/lub potencjatu mozliwosci
oraz zaspokojenia krotko- i/lub diugookresowych potrzeb dostaw firmy kupujace;.

Kazda aktywnos¢ podejmowana przez przedsigbiorstwo kupujace w celu poprawy efektéw dziatai lub mozliwosei dostaw-
cow w dazeniu do zaspokojenia jego potrzeb zakupowych w krdtkim i dfugim okresie.

Diugookresowa strategia wspdlpracy zainicjowana przez organizacje-kupujaca w celu wzmocnienia efektéw dzialafi i/lub
mozliwoéci dostawey, by mogl zaspokajaé potrzeby zakupowe tej organizacji w sposdb bardziej efektywny i niezawodny,
co z kolei powiekszy jej przewage konkurencyjna na rynku.

Wspdlny proces migdzy dostawea i firma kupujaca rozwijany w celu realizacji innowacyjnych projektow i dzialah, poza ist-
niejacymi kontraktami handlowymi, w dazeniu do osiagania wspdlnych celéw, zdobywania przewagi konkurencyjnej
i zwigkszania wartoéci dodanej dla obu stron. Stanowi integralng cz¢é¢ zarzadzania relacjami z dostawcami.

The Chartered Institute | Proces bezpoSredniej wspolpracy z okre§lonymi dostawcami w celu poprawy ich osiagni¢¢ na korzy$¢ organizaciji kupujacej,

of Purchasing and
Supply (2013)

zwigzany SciSle z zarzadzaniem relacjami z dostawcami i partnerstwem.

Zrodto: opracowanie na podstawie: Hahn, Watts i Kim, 1990; Krause i Ellram, 1997; Monczka, Handfield, Giunipero, Patterson i Waters, 2009, s. 231; Cha-

vhan, Mahajan i Sarang, 2012, s. 38; Gupta i Margolis, 2011, s. 3; CIPS, 2013.

rozw0j dostawcow stanowi dlugookresowe, wspolne
zaangazowanie firmy kupujacej i dostawcdw w kon-
kretnym celu, np. doskonalenia efektow dziatafi
w zakresic techniki, jakoSci czy realizacji dostaw.
D.R. Krause i L.M. Ellram zdefiniowali to pojecie,
uwzgledniajac kazde zaangazowanic przedsi¢biorstw
w tahcuchu dostaw stuzgce zwigckszaniu potencjatu
i osiggni¢¢ dostawcdw oraz zaspokojeniu potrzeb za-
kupowych firmy kupujacej. Za R.M. Monczka et al.
nalezy stwierdzi¢, ze rozwdj dostawcéw moze obej-
mowa¢ kazda aktywnoS$¢ realizowang przez przedsic-
biorstwo kupujace w celu poprawy potencjatu i efek-
toéw dziataf dostawcdéw w dazeniu do zaspokojenia
jego potrzeb zakupowych w krotkim i dfugim okresie.
Z kolei R. Chavhan et al. zwrdcili uwage na strate-
giczny charakter rozwoju dostawcow i dgzenie do
zwickszania przewagi konkurencyjnej nabywcy
w dtugim okresie. Ow cel odnotowali takze A. Gup-
ta i B. Margolis w podejSciu procesowym, odnoszac
si¢ jednak do konkurencyjnoSci i wartosci dla obu
stron relacji w taficuchu dostaw. W ujeciu The Char-
tered Institute of Purchasing and Supply opisywany
proces jest SciSle zwigzany z zarzadzaniem partner-
skimi relacjami z dostawcami.

Wedtug autorki niniejszego artykutu rozwdj do-
stawcodw stanowi najlepsza praktyke w zarzadzaniu
dostawcami jako proces biznesowy majacy pozytywny

wplyw na konkurencyjno$¢ przedsi¢cbiorstwa kupu-
jacego i dostawcow oraz warto$¢ dostarczana w tan-
cuchu dostaw.

Cele vs. efekty rozwoju dostawcow

Przedsi¢biorstwa rdznia si¢ swym podejSciem do
rozwoju dostawcow ze wzgledu na perspektywe krot-
ko- i dlugookresowa podejmowanych dzialan oraz ich
operacyjne, taktyczne lub strategiczne znaczenie.
D.R. Krause, R.B. Handficld i T.V. Scannell wyr6zni-
li dwa podejscia: reaktywne i strategiczne (Krause,
Handfield i Scannell, 1998, s. 44-45). Cz¢&¢ firm trak-
tuje rozwdj dostawcow jako strategiczne narzedzie
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej w dtugim okre-
sie, a pozostate wykorzystujg ten proces ad hoc jako
remedium na sytuacje problemowe w dziatalnosci do-
stawcow. W zaleznoSci od wybranej koncepcji, sa re-
alizowane odmienne cele zarzadzania (por. tab. 2).

Firmy o podejSciu strategicznym daza do stwo-
rzenia i utrzymania bazy dostawcdw najwyzszej klasy,
zdolnych do budowania trwatej przewagi konkuren-
cyjnej. Ich strategia rozwoju dostawcow jest podpo-
rzadkowana strategii zarzadzania taficuchem dostaw
i zarzadzania zakupami. Proces rozwoju dostawcow
stanowi czg§¢ zarzadzania fancuchem dostaw,
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Tabela 2

Gtéwne réznice migdzy reaktywnym a strategicznym rozwojem dostawcow

Czynnik Reaktywny rozwoj dostawcow Strategiczny rozwdj dostawcow
Glowny cel Rozwiazanie problemo6w dostawcy. Ciagte doskonalenie bazy dostawcow.

Krotkookresowe usprawnienia.
Jednostka analizy Pojedynczy dostawca.
Projekt rozwoju dostawcy.
Wybor dostawcy Wybor dostawey przez identyfikacje
sytuacji problemowe;.

Orientacja na problemy.

Przyczyny rozwoju OpédZnienia w realizacji dostaw.
Bfedy jakoSciowe.

Negatywne opinie klientow.
Zagrozenie konkurencyjnoSci firmy.
Zaklocenia w procesie produkeji.
Zmiana decyzji make or buy.

Diugookresowa przewaga konkurencyjna.

Baza dostawcow.
Program rozwoju dostawcow.

Analiza portfolio.
Analiza Pareto zasobdw/dostawcow.
Orientacja na rynek.

Integracja proceséw w taficuchu dostaw.

Ciagte doskonalenie.

Wspdlpraca dodajaca wartosé.

Rozwdj technologii.

Dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Zrodto: Krause, Handfield i Scannell, 1998, s. 46.

a przedsigbiorstwo wspoldzieli z dostawcami odpo-
wicdzialno$¢ za dostarczana warto$¢. Sa rozwijane
programy i projekty, ktore moga by¢ dedykowane do
grupy dostawcdw danych kategorii zakupowych lub
zlokalizowanych w okre§lonych regionach geogra-
ficznych czy cechujacych si¢ przynaleznoScia do kon-
kretnego sektora, np. matych i Srednich przedsig-
biorstw. W ramach struktur organizacyjnych firm
prowadza dziatania jednostki lub pracownicy, kto-
rych kluczowa kompetencja jest rozwdj dostawcow.
W niektorych przedsigbiorstwach opisywany proces
jest zarzadzany przez menedzerdw kategorii zakupo-
wych lub kupcoéw wiodacych. W jego realizacje sa
takze zaangazowani pracownicy reprezentujacy inne
funkcje biznesowe, np. projektowanie i rozwdj, pro-
dukcje, logistyke czy kontrolg jakoSci.

Z kolei glownym celem dzialan reaktywnych jest
reakcja stuzaca rozwiazaniu problemow dostawcdw.
Zrodlem informacji o potrzebie zmian moze by¢ za-
réwno klient wewngetrzny, czyli uzytkownik zasobow
pozyskiwanych od dostawcy, jak rdwniez klient ze-
wnetrzny, nabywajacy produkt gotowy w taficuchu do-
staw. Przedsi¢biorstwo kupujace reaguje takze, gdy
wyniki oceny okresowej dostawcy wykazuja nicko-
rzysine efekty. Podejmowane wdwczas projekty maja
stuzy¢ rozwiazaniu zidentyfikowanych problemdw
konkretnego dostawcy, np. wyeliminowaniu usterek
w procesach produkcyjnych czy redukcji defektow
w dostarczanych produktach. Ich realizacj¢ przepro-
wadzaja powolane w tym celu zespoly pracownikdw
dziatu zakupow i przedstawicieli innych funkgji.

D.R. Krause et al. podkreslili takze, ze koncepcje
rozwoju dostawcéow moga ewoluowaé. Przyktadowy
schemat rozwoju praktyk zarzadzania dostawcami zostat
zaprezentowany na rysunku 1. Firmy, ktére wdrozyly

projekty o charakterze reaktywnym, zmotywowane do-
brymi efektami, moga zaczad rozwija przedsigwzigcia
stuzace ciaglemu doskonaleniu w ramach programéw
diugookresowych. PrzejScie na bardziej zaawansowane
formy zaangazowania wymaga wykorzystania odpo-
wiednich zasob6w w fancuchu dostaw, m.in. ludzkich, fi-
nansowych, informacyjnych czy technologicznych.
Majac na uwadze zmienny charakter praktyk biz-
nesowych w zarzadzaniu rozwojem dostawcow,

S. Emmert i B. Crocker wyszczegolnili trzy poziomy

zaangazowania partneréw w fancuchu dostaw (Em-

mert i Crocker, 2009, s. 129-136):

m W fazie reaktywnej aktywnos¢ przedsigbiorstwa
kupujacego jest skoncentrowana wewnatrz orga-
nizacji i nic wymaga znaczacych zasobdw. Moze
obejmowal standaryzacje zakupdw, segmentacje
oraz racjonalizacj¢ bazy dostawcow. Wymicnione
dziatania stuza osiaganiu korzysci skali z pozyski-
wania duzych wolumenéw wystandaryzowanych
kategorii zakupowych.

u W fazie proaktywnej sa rozwijane wstepne dzia-
tania zorientowane na zarzadzanie relacjami z do-
stawcami, wymagajace zaangazowania pewnych
zasobow przedsigcbiorstwa kupujacego. Wsrdd
przedsigwzied warto zwrocié uwage m.in. na wizy-
ty w obicktach dostawcow, certyfikacje¢ i wyrdznia-
nic najlepszych partnerdéw czy wspdlprace w do-
skonaleniu dostarczanych produktow. Wymienio-
ne inicjatywy pozytywnie wplywaja na jakos¢ reali-
zowanych zamdwiefi.

m Faza strategiczna opiera si¢ na partnerskich re-
lacjach w tancuchu dostaw. Jest zwigzana ze
wspOldzicleniem wiedzy oraz umicjetnoSci po-
przez m.in. organizacje szkolen dla dostawcdw,
ich zaangazowanic w projektowanie produktdw
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Rysunek 1
Ewolucja prakiyk rozwoju dostawcéw — przyktad
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Zrodto: Krause, Handfield i Scannell, 1998, s. 44.

i procesOw, wzajemne przekazywanie informacji
o cfektach dziatafi z mozliwosScia analizy mierni-
kow i wypracowania rozwigzan stuzacych popra-
wic osiagnic¢. Wspomniane aktywnosci prowadza
do wzrostu wartoSci dostarczanej interesariuszom.
Wyniki badah D.R. Krause'a i LM. Ellram po-

twierdzily, ze przedsicbiorstwa wykazujace najwyzsza

aktywnoS$¢ i zaangazowanie w rozwdj dostawcow osia-

gaja najlepsze rezultaty (Krause i Ellram, 1997, s. 45).

Ciagle doskonalenie potencjalu dostawcow jest stra-

tegicznym celem zarzadzania zakupami w tych fir-

mach. Postrzegaja one dostawcow jako cz¢s¢ wia-

snych organizacji i podkre§laja, ze nabywajq nie tylko

produkty, lecz takze umiejetnosei i kompetencije. Po-

nadto antycypuja problemy dostawcdw i dokladaja

staran, by im pomaga¢, zgodnie z mottem, iz s3 one

wspodlne w ramach ,,rozszerzonego przedsi¢biorstwa”.
Wsrod efektoéw rozwoju dostawedw wymienia si¢

najczeseiej (Rajput i Abu Bakar, 2012, s. 11190):

B redukcje kosztow,

zwickszenie produktywnoSci,

wzrost punktualno$ci dostaw,

poprawe w zarzadzaniu jakoScia,

pomySlne wdrazanie praktyk zarzadzania wyszczu-

plonym tahcuchem dostaw,

doskonalenie systemow dostaw just-in-time,

skrocenie cykli dostaw,

usprawnienia w zarzadzaniu operacjami,

redukcje defektdw produktow,

wspoOtprace miedzy partnerami biznesowymi

w tancuchu dostaw,

edukacje i transfer wiedzy,

optymalne wykorzystanie zasobow,

poprawe efektow dziatalnoSci biznesowej dostaw-

cOw i odbiorcow,

przewage konkurencyjna.

20

Y

PodkreSla si¢ takze pozytywny wplyw procesu na
redukcije ryzyka w taficuchu dostaw oraz doskonale-
nie praktyk wychodzacych naprzeciw wymaganiom
ckologicznej i spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu
(Gupta i Margolis, 2011, s. 5).

Projektowanie i wdrozenie
procesu rozwoju dostawcow

Projektowanie, wdrozenie i zarzadzanie procesem
rozwoju dostawcow w podejSciu strategicznym obej-
muje dzialania, ktére mozna usystematyzowac w kil-
ka etapow (Handfield, Krause, Scannell i Monczka,
2000; por. rys. 2). Zgodnie z konstatacja R.M.
Monczki et al. przedsigbiorstwa najczeSciej przepro-
wadzaja cztery poczatkowe fazy. Najwicksze wyzwa-
nie stanowi realizacja kolejnych punktoéw zoriento-
wanych na wypracowanie, implementacje¢ i doskona-
lenie wspolnych projektow z dostawcami.

Etap 1: identyfikacja kluczowych zasobow. Ma
na celu rozpoznanie, czy istnieje potrzeba rozwoju
dostawcdw. Mozna wziaé pod uwage sytuacje, gdy
przedsi¢biorstwo nie znajduje przestanek dla rozwo-
ju dostawcdw ze wzgledu np. na bardzo niska wartos§¢
zakupow czy swobodny dostep do najlepszych do-
stawcow na rynku. Firmy, ktore identyfikujg t¢ po-
trzebe, dokonuja klasyfikacji i wyboru, ktore z pozy-
skiwanych zasobdw maja znaczenie strategiczne.
Punktem uwagi sa przede wszystkim zasoby o wyso-
kim ryzyku dostaw, nabywane w duzych wolumenach
iloS§ciowych i/lub wartoSciowych, majace wysoki
wplyw na warto$¢ dostarczana w fancuchu dostaw.

Etap 2: identyfikacja kluczowych dostawcow.
Nalezy wskazac dostawcow dobr strategicznych. Bar-
dzo wazny punkt odniesienia w analizie stanowia re-
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Rysunek 2

Punkty w projektowaniu i wdrazaniu procesu rozwoju dostawcow w podejsciu strategicznym
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Zrddto: Monczka, Handfield, Giunipero, Patterson i Waters, 2009, s. 231.

zultaty segmentacji dostawcow. Nastepnie, m.in. na
podstawie wynikow okresowej oceny i benchmarkin-
gu, zostaja wyrdznieni partnerzy, ktorych cechuje
najwigkszy potencjal rozwoju.

Etap 3: wewnetrzna organizacja procesu. Kon-
centruje si¢ na stworzeniu wewngtrznej polityki i pro-
cedur rozwoju dostawcow. Dobra praktyka jest zaan-
gazowanie pracownikow réznych dziatow firmy w ich
opracowanie, gdyz uczestnicza oni w relacjach z do-
stawcami, a w kolejnych etapach beda realizowad
z nimi wspolne projekty. Ich wspdlpraca ma czesto
charakter dtugookresowy, stuzacy doskonale integra-
cji funkcji i procesow biznesowych.

Etap 4: komunikacja z dostawcami. Przedsic-
biorstwo kupujace nawigzuje kontakty z kadra zarza-
dzajaca wybranych dostawcow w celu przedstawienia
i dyskusji o strategii oraz programach rozwoju. Ce-
lem jest osiagni¢cie porozumienia sprzyjajacego re-
alizacji wspdlnych inicjatyw.

Etap 5: identyfikacja kluczowych projektow.
Jesli dostawcy sg zainteresowani wspotpraca, zostaja
okreslone potencjalne obszary doskonalenia efektow
w krotkim i dlugim okresie. Najwicksza uwage zysku-
ja inicjatywy stuzace realizacji celu zarzadzania tan-
cuchem dostaw, jakim jest dostarczanie wartoSci in-
teresariuszom oraz wychodzenie naprzeciw ich ocze-
kiwaniom. W wyborze kluczowych projektow zostaja
uwzglednione rezultaty analizy ryzyka i oplacalnoSci
zaangazowania zasobow.

Etap 6: uzgodnienie zasad zarzadzania pro-
Jjektami. Zostaja skonkretyzowane szczeg6ly zarza-
dzania projektami. Partnerzy ustalaja m.in. cele, ska-
l¢ i sposoby inwestowania zasobow, metody realizacji
dziatafi, okresy weryfikacji postepdw prac, mierniki
osiagni¢¢ oraz warunki podziatu odpowiedzialnoSci,
korzysci i ryzyka.

Etap 7: monitoring statusu i modyfikacja
strategii. Koncentruje si¢ na monitorowaniu poste-
pow w realizacji projektow rozwoju dostawcow po-
przez sprawdzame efektow i raportowanie wynikow,
jak réwniez na wdrazaniu zmian we wspdlnych
przedsigwzigciach w odpowiedzi na potrzeby partne-
row lub uwarunkowania rynkowe.
Przedstawione etapy projektowania i wdrozenia pro-
cesu rozwoju dostawcow w podejSciu strategicznym
majg inny zakres w ujeciu reaktywnym (Krause,
Handfield i Scannell, 1998, s. 47-54). Firmy reaktyw-
ne nie przeprowadzaja segmentacji zasobow ani do-
stawcow, gdyz podejmowane dziatania dotycza do-
stawcow, u ktdrych zidentyfikowano problemy wyma-
gajace poprawy. Wdrozenie usprawnien jest zada-
niem zespoldw pracownikéw powoltywanych na bieza-
co w etapie 3 wylacznie na potrzeby danego przedsic-
wzigcia. Ich zadaniem jest komunikacja z dostawca
w fazie 4 i ustalenie sposobu rozwigzania problemu.
W etapach 5 i 6 przedsi¢cbiorstwa reaktywne wybiera-
ja do realizacji przede wszystkim projekty skoncen-
trowane na standardowych praktykach zarzadzania
oraz podejmuja decyzje o zaangazowaniu umiarko-
wanych zasobow. Ocena skutecznosci i efektywnoSci
podjetych dziatan jest przeprowadzana w ostatnicj fa-
zie na podstawie weryfikacji, czy problem zostat roz-
wiazany. JeSli tak, zarzadzanie projektem zostaje za-
koficzone.

Uwrzgledniajac rdzne programy i projekty rozwoju
dostawcow przez przedsicbiorstwa kupujace, warto
zasygnalizowad takie inicjatywy, jak np.:

B kreowanie rywalizacji mi¢gdzy dostawcami,

B racjonalizacja i segmentacja bazy dostawcow,

B komunikowanie strategii i celéw strategicznych
kluczowym dostawcom,

B stworzenie zach¢t do rozwoju potencjatu przez
dostawcow,

B ocena ad hoc i regularna ocena dostawcow wedtug
okreslonych kryteriow i procedur,
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B benchmarking osiagni¢¢ dostawcdw z oferentami
klasy §wiatowej,

B przekazywanie wynikow ewaluacji dostawcom,

B wyznaczanie celow dla cigglego doskonalenia
osiagni¢¢ dostawcow,

B audyty i kontrole jakoSci procesow w obicktach
dostawcow,

B certyfikacja dostawcOw pozwalajgca na ogranicze-
nie zakresu i czestotliwosci kontroli,

B pomoc merytoryczna w zakresie rozwigzywania
problemdw dostawcow,

B przeprowadzanie badafi satysfakcji dostawcow
z relacji w taficuchu dostaw z mozliwoScia groma-
dzenia propozycji rozwiazaf stuzacych doskonale-
niu praktyk zarzgdzania,

B wymiana pracownikow mi¢dzy obicktami dostaw-
cdw 1 przedsigbiorstwa,

B ustalanic zasad nagradzania wyrdzniajacych si¢
dostawcow, np. wicksze zamdwienia,

B wizyty w obiektach dostawcow i doradztwo wywo-
tujace zmiany w ich organizacji,

B rewizyty dostawcOw oraz prezentacje procesow
biznesowych przedsicbiorstwa,

B realizacja wspdlnych projektow stuzacych dosko-
naleniu efektow dziatan partnerdw,

B szkolenia i edukacja pracownikow dostawcow,

B transfer know-how,

B wsparcie lub inwestycje finansowe w doskonato$¢
operacyjna dostawcow,

B integracja procesOw biznesowych partneréw, np.
projektowania produktow czy produkcji,

B rozw0j nowych obszaréw wspolpracy z dostawca-
mi, np. w zakresie badan czy logistyki,

B wspieranie dostawcow w realizacji strategii wej-
$cia na nowe rynki.

Roéznorodnosé dziatafi pozwala na wybdr przed-
siewzigé, ktdre w najlepszy sposdb odpowiadaja po-
trzebom partnerdw. Sukces inicjatyw zalezy od obu
stron — przedsi¢biorstwo kupujace musi by¢ przeko-
nane o zasadnoSci zaangazowania wlasnych zasobdw,
dostawcy za$ powinni by¢ pewni istotnoSci kooperacji
i stuszno$ci rozwoju dziatafi proponowanych przez
klienta biznesowego. Rozwdj dostawcdw oparty na

Tabela 3
Bariery dla rozwoju dostawcéw

wspOlpracy win-win moze stanowi¢ fundament dla
integracji fancucha dostaw zorientowanego na do-
starczanie wartoSci.

Bariery w rozwoju dostawcow

Jak wspomniano wczeSniej, firmy znajduja si¢
w roznych fazach dojrzalosci procesu rozwoju do-
stawcow. Na stopiefi zaawansowania ich inicjatyw
wywieraja negatywny wplyw bariery, w kt6rych anali-
zie mozna przyjal perspektywe przedsicbiorstwa
kupujacego, dostawcy lub obu partnerdw (por. tab. 3).
Ze wzgledu na znaczenie wymienionych probleméw,
warto jednocze$nie podjaé probe rozwazan nad po-
tencjalnymi mozliwoSciami ich przezwyci¢zenia. R.
M. Monczka et al. wyrdznili trzy metody w tym za-
kresie: bezpoSrednic zaangazowanie nabywcy, zache-
ty i nagrody dla dostawcdw oraz ostrzezenia i sankcje
biznesowe (Monczka, Handfield, Giunipero, Patter-
son i Waters, 2009, s. 235).

Dostawca moze nie wykazywa¢ checi zaangazo-
wania w projekty. Benchmarking dostawcow pozwa-
la pordwnywac ich osiagniccia, ktdre nastepnic moz-
na konfrontowac z potrzebami doskonalenia efektow
zgodnie z oczekiwaniami nabywcy. Jesli dostawca nie
podejmuje i nie realizuje programow rozwoju, przed-
sicbiorstwo kupujace moze ograniczy¢ zamdwicnia
lub zrezygnowal z dostaw. Rezultat oddzialywania ta-
kich decyzji zalezy od jego rynkowe; sily przetargowej
i pozycji wirdd klientdow dostawcey. Menedzerowie fir-
my kupujacej moga rdwniez przezwyci¢zy< t¢ bariere,
prezentujac potencjalne efekty i kierunki dalszej
wspdlpracy, wykazujac szans¢ na wzrost konkurencyj-
nodci taficucha dostaw. W wielu przypadkach moga
takze oferowac konkretne zachety do zaangazowania
dostawcy, jak np. zwigkszenie zamowien, skrocenie
termindw platnosci, zakup dodatkowych produktow
czy rozw0j nowych obszarow wspotpracy. Krytycznym
momentem jest przekonanie dostawcy o realnych
mozliwosciach wspéttworzenia wartoSci.

Dostawca moze nie dysponowal zasobami
umozliwiajagcymi rozwdj. Metoda ograniczania tej

Bariery po stronie nabywcy

Bariery po stronie dostawcy

Bariery po obu stronach relacji

u Potencjalne korzySci sa nizsze | = Brak checi zaangazowania.
od inwestycji.

u Brak korzy$ci w krotkim
okresie.

u Niecheé do zaangazowania
wiasnych zasobdw.

u Sprzeciw kadry zarzadzajacej
najwyzszego szczebla

u Ograniczone zasoby.

= Brak systemu informatycznego.

u Problemy we wdrazaniu projektéw rozwoju.

= Problemy w zarzadzaniu relacjami.
= Brak zaufania migdzy partnerami.
u Ochrona informacji.

= Brak przekonania o mozliwosci osiagnigcia korzysci. | m Problemy w efektywnej komunikacji i dzieleniu si¢
= Niewystarczajace kompetencje pracownikow.

informacjami.
u Odmienne kultury organizacji.
u Réznice w zaangazowaniu stron.

Zrédto: Monczka, Handfield, Giunipero, Patterson i Waters, (2009), s. 234-239.
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bariery moze by¢ konsekwentne wdrazanic matych
usprawnien przez dostawce. Ponadto przedsigbior-
stwo kupujace moze zaangazowad zasoby wlasne, np.
pracownikow prowadzacych szkolenia lub zarzadza-
jacych projektami, systemy informatyczne wspoma-
gajace zarzadzanie procesami czy Srodki finansowe
na realizacj¢ kluczowych inwestycji. Z drugiej strony,
nabywca moze mie¢ opor przed zainwestowa-
niem wlasnych zasobow, zwlaszcza gdy w krotkim
lub §rednim okresie nie osiagnie oczekiwanego zwro-
tu. Moze wowczas przeprowadzid racjonalizacje bazy
dostawcdw oraz standaryzacje i konsolidacje zaku-
pow, wykorzystujac w ten sposdb korzySci skali
i ograniczajac liczb¢ dostawcoéw wlaczanych do pro-
gramdw rozwoju w cyklu zycia produktu.

Problemem w organizacji kupujacej moze by¢ takze
sprzeciw kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla
wobec decyzji rozwoju dostawcow. W odpowiedzi me-
nedzerowie zakupdw moga przedstawic silng argumen-
tacj¢ zorientowana na wykazanie pozytywnego wplywu
procesu na warto$¢ i konkurencyjno$¢ przedsigbior-
stwa. By realizowal koncepcje ciaglego doskonalenia
efektow, warto wlaczy¢ rozwdj dostawcdw do diugo-
okresowych celow zarzadzania taficuchem dostaw.

Jedng z najwickszych barier obustronnych jest
brak wiasciwej komunikacji, czyli jej niewystarcza-
jacy charakter i/lub jednostronne przekazywanie in-
formacji bez odpowiedniego zaangazowania drugicj
strony. W sytuacji calkowitego braku wymiany infor-
macji pojawia si¢ ryzyko, iz dostawcy nie maja wiedzy
o potrzebie poprawy efektow dziataf, realizujg zamo-
wienia zawsze tak jak dotychczas (Lascelles i Dale,
1990, s. 48). Traktuja brak informacji od odbiorcow
jako potwierdzenie wlasciwej realizacji dostaw. Z ko-
lei przekazywanie mato konkretnych uwag moze po-
wodowal wdrazanie nicodpowiednich usprawnie.

Literatura

Wyrazem tej bariery jest réwnicz opracowywanic
i przekazywanie niejednoznacznych specyfikacji do-
stawcom czy przesylanie raportow kontroli dostaw
izadah poprawy bez proby zidentyfikowania przyczyn
problemdéw. Znaczaco lepsza praktyka jest uzgodnie-
nie specyfikacji. Dostawcy otrzymuja wowczas mozli-
wos¢ zrozumienia funkcjonalnoSci produktéw oraz
dyskusji o szczego6tach ich projektowania i produkgji.
Wazna bariera pozostaje takze brak zaufania
w relacjach dostawca-odbiorca, zwlaszcza w wysoce
konkurencyjnych i innowacyjnych branzach, w ktérych
obszary rozwoju dotycza cze¢sto wlasnosci intelektual-
nej. Dobra praktyka jest uzgodnienie zasad etycznych
dziatalnoSci taczacych kultury obu organizacji.

Podsumowanie

Rozwoj dostawcow jest procesem biznesowym, wy-
chodzacym poza granice pojedynczej firmy, skoncentro-
wanym na zwickszaniu potencjalu mozliwosci dostaw-
cOw 1 kreowaniu nowych zrodet wartoSci. Podejscia biz-
nesowe do rozwoju dostawcdw ewoluuja od postrzega-
nia reaktywnego jako remedium na problemy do kon-
cepcji strategicznej, kidra w diugim okresie staje si¢ bro-
nig na miare wyzwan wspdlczesnej rywalizacji migdzy
taficuchami dostaw. Istnicje szerokie repozytorium pro-
graméw i projektdw, kidre zwickszaja warto$¢ dostar-
czana w taficuchach dostaw. Osiagnigcie sukcesu w ich
realizacji zalezy zarowno od skutecznoSci pokonywania
potencjalnych barier, jak réwniez efektywnoSci zaanga-
zowania rdznorodnych zasobow. Najlepsze praktyki
w rozwoju dostawcow moga stanowic fundament dla in-
tegracji procesdw w rozszerzonym przedsicbiorstwic”.
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