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Programy rozwoju dostawcow

Supplier development programs

Celem artykutu jest przedstawienie zalozen wdrazania pro-
graméw rozwoju dostawcéw. Dla wielu przedsiebiorstw,
a zwlaszeza dla koncernéw miedzynarodowych ksztaltowa-
nie partnerskich relacji z dostawcami stanowi bardzo wazny
element wzajemnego budowania przewagi konkurencyjnej
opartej na zasadach win-win. Budowanie tych wiezi ma
istotny wplyw na doskonalenie jakoSei technicznej produk-
téw, podwyzszanie sprawnosci organizacyjnej procesow oraz
obnizanie kosztéw. Fakt ten szczegdlnie dostrzega wiele
miedzynarodowych koncernéw bedacych producentami
débr finalnych (ang. Original Equipments Manufacturers —
OEM), ktére prowadzac ogblnoswiatowa ekspansje, oferuja
swoim lokalnym partnerom programy rozwoju dostawcow,
wplywajac poprzez transfer wiedzy na wzrost ich potencjalu.

Stowa kluczowe:
programy rozwoju dostawcow, budowanie relacii
z dostawcami, zarzgdzanie tahcuchem dostaw.

The objective of this paper is to present the assumptions
and conditions of the implementation of development pro-
grams for suppliers. For many companies, especially for
multinationals forming partnerships with suppliers, is
a very important element of mutual building a competitive
advantage based on the principle of win-win. The imple-
mentation of these programs have been initiated by car
manufacturers in order to improve the quality of technical
and organizational capabilities of suppliers and lowering
costs. Currently, more and more international OEM con-
ducting the global expansion developed such programs to
support local suppliers, evolving their capabilities through
transfer of knowledge.
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supplier development programs, building relationships
with suppliers, supply chain management.

Geneza programow
rozwoju dostawcow

Kompleksowe programy wsparcia dla dostaw-
cOw zapoczatkowaly juz w latach osiemdziesiatych
i dziewi¢ldziesiatych ubieglego wicku koncerny
motoryzacyjne takie, jak Honda (program BP —
Best Practice, Best Process and Best Performan-
ce), General Motors/Opel (PICOS — Purchased
Input Concept Optimization with Suppliers/Pro-
gram for the Improvement and Cost Optimization
of Suppliers), Ford (DFL — Drive for Leader-
ship), BMW (POZ — Process Optimization of
Supplier Parts), Volkswagen/Audi (KPV — Konti-
nuierliche Verbesserungprozessen/Continuing Im-
provement Process), Daimler (POLE — Prozes-
soptimierung durch Lieferanteneinbindung/pro-
cess optimization by supplier integration). Do-
strzegajac sukcesy osiagni¢te dzigki tym inicjaty-
wom, podobne dziatania zaczety wkrdtce realizo-
wa¢ takze koncerny z innych sektoréw, jak na przy-
ktad British Aerospace (Supply Chain Excellence
Program), Boeing i Lockheed (SEA — Supplier

Excellence Aliance), John Deere (Achieving
Excellence), Hewlett Packard (The Focused Im-
provement Suppliers Initiative), czy LG (Win-Win
Partnership Program). Nalezy zauwazy¢, iz szcze-
gllne osiagniecia w tym okresie odniosta Toyota,
ktora w 1992 roku w Stanach Zjednoczonych utwo-
rzyta Toyota Supplier Support Center (TSSC)
w celu wspomagania dostawcow w zakresie wdra-
zania elementéw TPS, takich jak koncepcja JIT,
podejscie Kaizen, 5S, TPM, czy Jidoka (Praxma-
rer-Carus, Sucky i Durst, 2013; Ciesielski, 2009;
Marksberry, 2012).

Cele i etapy programow
rozwoju dostawcow

Podejmujac dziatania majace na celu doskonale-
nie procesow i produktow, wicle podmiotow wlacza
w te dzialania takze swoich dostawcow, zwlaszcza
w zakresie wdrazania narzedzi systemowych (sta-
wiajac im stosowne wytyczne juz na etapie oceny
zdolnosci do spetnienia rygorystycznych wymagaf),
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oferujac im specjalne programy wsparcia (ang. sup-
plier development programs/ vendor development
programs), a przez to buduje takze wzajemnie ko-
rzystne relacje oparte na zasadach win-win (Chav-
han, Mahajan i Sarang, 2012; Omurca, 2013). Pro-
gramy doskonalenia dostawcow realizowane sa tak-
ze poprzez wdrazanie wspdlnych projektéw maja-
cych na celu wprowadzenie nowych lub doskonale-
nie istniejacych produktéw (Arroyo-Lopez, Hol-
men i de Boer, 2012; Ahmed i Hendry, 2012).
W celu podniesienia poziomu potencjatu dostaw-
cOw wymagaja one nickiedy od przedsigbiorstw be-
dacych klientami inwestycji zwiazanych z wyposa-
zeniem partnerdw w niezbedna infrastrukture (np.
urzadzenia produkcyjne, oprzyrzadowanie do po-
miaréw i monitorowania produktow/procesow), czy
technologi¢ (np. sprzet i oprogramowanie informa-
tyczne).

W praktyce dostrzec mozna, iz programy rozwo-
ju dostawcow moga mie¢ charakter krotko- i Sred-
nio- okresowy (reaktywny, koncentrujacy si¢ gtow-
nie na eliminacji biezacych probleméw) lub diugo-
okresowy (strategiczny, oparty na silnej integracji
partneréw). Moga one koncentrowac si¢ na dziala-
niach ukierunkowanych na zapewnienie i doskona-
lenie jakoSci produktéw lub na zapewnienie i do-
skonalenie jakoSci proceséw (Mishra i Patel, 2010).

Rysunek 1
Dziatania przedsigbiorstw w zakresie rozwoju dostawcow

Dziatania ukierunkowane
na jakos¢ produktdw

Programy te mogg takze by¢ skoncentrowane na

dostarczaniu podstawowego lub specjalistycznego

wsparcia w zakresie doskonalenia produktdw i pro-

cesow (rys. 1).

Wyniki ogdlnoswiatowych badan przeprowadzo-
nych przez Aberdeen Group w marcu 2013 r. w 109
przedsi¢biorstwach produkeyjnych, ktdére wprowa-
dzity programy rozwoju dostawcow, wskazuja, iz do
pierwszoplanowych determinant ich wdrazania za-
liczy¢ nalezy:

B zapewnicnie jakoSci realizowanych procesow
zgodnie z oczekiwaniami okreSlonymi przez
klientow,

B zapewnienie jakoSci produktéw w taficuchu do-
staw,

B osiagniecie zdolno$ci przez dostawce do przeja-
wiania inicjatyw w zakresie ciagtego doskonale-
nia produktow i procesow,

B osiagniecie zdolnoSci przez dostawce do prze-
prowadzania pomiaru swoich osiagni¢¢ w zakre-
sie doskonalenia (produktow i proceséw) oraz
budowania partnerskich relacji w tancuchu do-
staw (Aberdeen Group, 2013).

Wyniki tych badan wskazujg rowniez, iz klienci
do najwazniejszych i najczeSciej stosowanych mier-
nikow oceny rozwoju dostawcow zaliczaja:

B zdolno$¢ do realizacji terminowych zamdwien,

Dziatania ukierunkowane
na jakos¢ proceséw

Zapewnienie jakosci przez = Wdrazanie programéw Dostarczanie
Dzialania dostawcow. zapewnienia jako$ci procesow podstawowego
. Woprowadzenie analiz kosztow poprzez podejscie systemowe wsparcia
ukierunkowane ‘
na zapewnieni procesow. oraz systematyczne w zakresie
a :c?seiawc?ws Pomoc dostawcom w zakresie audytowanie. doskonalenia
poas , ) wdrazania nowych produktow = Wsparcie udzielane partnerom
dziafalnosci i technologii . .
dostanc i technologii. w celu zapewnienia skutecznej
y komunikacji z partnerami w
fancuchu dostaw.
Wdrazanie wspdinych projektéw = Wdrazanie wspélnych
o zwigzanych z rozwojem projektéw zwiazanych
~ Dziatania produktow. z modelowaniem Dostarczanie
ukierunkowane

na rozwoj dostawcy

Wdrazanie wspélnych projektéw
w zakresie obnizania kosztow.
Zapewnienie dostawcom
wsparcia w zakresie rozwoju ich
potencjafu

i optymalizacja proceséw.

specjalistycznego

= Zapewnienie dostawcom wsparcia
pefnego wsparcia w zakresie W zakresie
doskonalenia

ciaggfego doskonalenia
procesow i produktow.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Handfield, 2006.
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B poziom wadliwoSci zamowien,

B obnizanie kosztow produktu,

B zgodno$¢ z wymaganymi przez nabywcow wy-
tycznymi organizacyjnymi.

Procesy rozwoju dostawcow sa czesto przedsie-
wzi¢ciami wieloetapowymi. Rozpoczynaja si¢ one
od okreSlenia specyfikacji produktowych oraz wy-
magaf, jakic powinni speiniaé dostawcy w zakre-
sic zagwarantowania jakoSci technicznej produk-
tow (zwlaszcza w zakresie bezpieczenstwa i nie-
szkodliwego oddziatywania na Srodowisko) i pro-
cesow, zdolnoSci techniczno-organizacyjnych
(terminowosci dostaw, posiadania odpowiednie]
infrastruktury i technologii zapewniajacej cia-
glo$¢ realizacji procesow, czy wdrozenia wymagafi
standardow organizacyjnych dotyczacych zapew-
nicnia jakoSci/zarzadzania Srodowiskowego/za-
rzadzania bezpieczefistwem i higiena pracy, czy
standardow scktorowych zwiazanych z zapewnie-
niem bezpieczenstwa produktow). Kolejnym eta-
pem jest analiza portfela produktowego zmierza-
jaca do okre§lenia poziomu ryzyka dostaw w za-
leznoSci od wielko§ci wolumenu i wartoSci zaku-
poéw (Handfield, Krause, Scannell i Monczka,
2010; Dudzik, 2011).

Analiza ta pozwala wyodrebnié w portfelu zaku-
pow:

B produkty o strategicznym znaczeniu (absorbuja-
ce duzg cz¢§¢ budzetdw zakupowych, ale pozy-
skiwane na trudnych rynkach”, co wiaze si¢
z wysokim poziomem ryzyka, gdyz czg¢sto sa to
dobra o unikatowej technologii, ktore trudno za-
stapi substytutami);

B produkty kluczowe (absorbujace rowniez duza
cz¢§¢ budzetdw zakupowych, a ich dostepnosé
wigze si¢ z niskim poziomem ryzyka transakcyj-
nego, gdyz cechuja si¢ standardowa specyfikacja
i mozna je zastapi¢ substytutami);

B produkty o niestrategicznym znaczeniu (ktorych
udzial w budzecie zakupowym jest niewielki,
a poziom ryzyka ich pozyskania jest niski, ponie-
waz cechuja si¢ standardowg specyfikacjg i moz-
na je zastapi¢ substytutami);

B produkty mogace stanowié ,,waskie gardlo” (nie-
majace duzego udziatu w budzecie zakupowym,
jednak pozyskiwane na ,trudnych rynkach”, co
wigze si¢ z wysokim poziomem ryzyka, gdyz sa
oferowane przez niewielu dostawcow i trudno je
zastapic substytutami).

Nastepnym ctapem jest analiza rynku dostaw-
cOw oraz przekazanie im wymagan. Przedsi¢bior-
stwa gromadzg informacje na temat potencjalnych
dostawcow poprzez:

B kontakty osobiste (spotkania lub rozmowy tele-
foniczne z oferentami);

B uczestnictwo w targach, wystawach, specjali-
stycznych konferencjach i sympozjach;

B przeglad specjalistycznych pism, katalogow, bro-
szur, komputerowych baz danych, stron interne-
towych dostawcow;

B zasi¢ganie opinii i porad niezaleznych specjali-
stow, instytucji (izb gospodarczych, biur radcow
handlowych), czy przedsi¢biorstw w zakresie re-
komendacji okres§lonego dostawcy (Monczka,
Handfield, Giunipero, Patterson i Watters,
2009; Urbaniak, 2009).

Duze migdzynarodowe koncerny coraz czesciej
przekazuja swoje specyficzne wymagania, jakie
powinni spetniaé oferenci, poprzez specjalnie pu-
blikowane wytyczne/przewodniki dla dostawcow
czy formularze ewaluacyjne stuzgce do samooceny
kontrahentéw (w jakim stopniu sa oni zdolni do
spetnienia wymagan technicznych i organizacyj-
nych).

Kolejnym etapem jest screening dostawcy i ana-
liza zebranych danych z raportow samooceny
(obejmujacej stopieh mozliwoSci spelnienia ocze-
kiwan klienta), spostrzezen zebranych podczas au-
dytow w przedsi¢biorstwic bedacym zrodiem za-
kupow czy wizyt referencyjnych (w siedzibach lub
filiach klientéw potencjalnych dostawcow), a tak-
ze analizy sytuacji ckonomiczno-prawnej dostawcy
(poprzez due diligence). Jako$¢ techniczna pro-
duktoéw werylikowana jest czesto poprzez zakup
probny lub zwrocenie si¢ do dostawcy z pros$ba
0 mozliwos$¢ przetestowania produktu (probnego
uzytkowania lub testéw laboratoryjnych czy pro-
dukcyjnych).

Etapem nast¢pnym omawianych programow jest
ustalenic zasad wspdlpracy z najwyzszym kierow-
nictwem dostawcy (okreSlenie zakresu udzielanego
wsparcia w celu niwelowania luki technicznej i or-
ganizacyjnej oraz spelnienia wymagah stawianych
przez przedsigbiorstwo bedace nabywca). W celu
niwelowania tej luki powotywane sa czesto interdy-
scyplinarne zespoly, ktore ustalaja szczegoty doty-
czace dziatah zwiazanych z zasadami wzajemnej
wspoOlpracy oraz udzielanym wsparciem dla dostaw-
cy. Ustalenie szczegdtow wspdipracy koncentruje
si¢ m.in. na:

B wyznaczeniu mierzalnych celow (dtugo- i krot-
koterminowych) oraz miernikdw ich osiagania
poprzez wprowadzenie kart osiagni¢é (ang. sup-
plier scorecards), ktore stuza do oceny postepdw
rozwoju dostawcy w zakresie doskonalenia jako-
Sci technicznej, terminowoS$ci dostaw, clastycz-
nosci (terminowej, produktowej), redukcji kosz-
tow, wprowadzania nowych produktdéw/zmian
w dotychczasowych produktach, wdrazania no-
wych technologii;

B identyfikacji kluczowych projektéw oraz form
niezbednego wsparcia w zakresie know-how, wy-
posazenia, a takze Srodkow finansowych;

B zapewnieniu niczbednych zasobdow dla skutecz-
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nej realizacji programu rozwoju dostawcow (wy-

kwalifikowanego personelu, elementéw infra-

struktury, skutecznych form komunikacji);

B okre§leniu form komunikacji pomi¢dzy partne-
rami [np. portale zawierajace przydatne dla do-
stawcOw informacje (specyfikacje zakupowe, wy-
magania techniczne i organizacyjne oraz metody
ich oceny), organizowane konferencje tematycz-
ne, wspdlne przeglady zrealizowanych dziatan
i osiggnictych celéw]. Wiele firm monitoruje
dziatania dostawcow, opracowujac odpowiednie
dla nich rankingi benchmarkingowe uwzglednia-
jace jakoS§¢ techniczng, terminowo$¢, redukcje
kosztow, rozwdj technologiczny, szybkos$¢ wdra-
zania przez dostawce nowych rozwigzan (czas
adaptacji zmiany w procesie, produkcie), mozli-
wosci wprowadzenia nowego produktu, szybkos¢
reakcji (na zapytanie ofertowe/przygotowanie
oferty, na reklamacje/zgltoszony problem tech-
niczny, wdrozenie dziatah korygujacych/zapo-
biegawczych), elastyczno$¢ (dostosowywanie si¢
do zmian w zamoOwieniu klientéw, zmian w oto-
czeniu gospodarczym), poprawe oddzialywania
na Srodowisko (np. zmniejszenie zuzycia mate-
riatow/energii na jednostke produktu, zmniej-
szenie emisji gazow, zmniejszenie wytwarzanych
odpadoéw, czy wzrost ponownego zuzycia mate-
rialow poprzez wprowadzenie recyklingu), po-
stepy we wdrazaniu narze¢dzi doskonalenia pro-
cesOw 1 produktdw, a takze dojrzalodc i rozwdj
kultury organizacyjnej, czy tez postepy w budo-
waniu relacji partnerskich z interesariuszami
(Azegedan, 2011).

Po ustaleniu zasad wspdtpracy nastepuje wdro-
zenie programu rozwoju dostawcow, biezace moni-
torowanie postepdw, a takze, gdy zaistnieje taka
konieczno$¢, wprowadzenie zmian dostosowanych
do aktualnych uwarunkowan rynkowych i organi-
zacyjnych partneréw. Migdzynarodowe koncerny,
ktére wdrozyly tego typu programy, przeprowa-
dzaja okresowa ocen¢ wspOlpracy ze swoimi part-
nerami, ktorej kohcowym rezultatem jest czgsto
wyrazanic uznania oraz nagradzanie wyrdzniaja-
cych si¢ dostawcow lub tez rezygnacja z dostawcy
i zaprzestanie udzielanego wsparcia (Sanchez-
Rodriguez, 2009).

Realizacja programow rozwoju
dostawcow poprzez
transfer wiedzy

Programy rozwoju dostawcow bardzo czegsto
oparte s3a na transferze wiedzy i doSwiadczenia
(dobrych praktyk) w zakresie wdrazania narzedzi

pozwalajacych zapewnid jakos$¢ produktow i proce-
sOw, aby nastepnie je doskonali¢ (Ahmed i Hen-
dry, 2012). Transfer ten odbywa si¢ poprzez szko-
lenia teoretyczne oraz praktyczne warsztaty tema-
tyczne, ktdre sa poSwigcone wykorzystaniu po-
szczegllnych narzedzi doskonalenia umozliwiaja-
cych osiaganie zalozonych przez nabywcow celow,
takich jak skracanie czasowych cykli, zmniejszenie
negatywnego oddziatywania na Srodowisko, czy
obnizanie kosztow procesow operacyjnych (Fu,
Zhu i Sarkis, 2012). Wsparcie w postaci transferu
wiedzy odbywa si¢ bardzo czg¢sto poprzez bezpo-
Srednie doradztwo. Jest ono realizowane przez wy-
delegowanych w tym zakresie opiekunow dostaw-
cow/kierownikow projektow ukierunkowanych na
rozwo0j partnerow, zatrudnianych na takich stano-
wiskach, jak supplier development advisors, sup-
plier development supervisor, supplier develop-
ment project manager, supplier development engi-
neers, supplier quality engineers. Do ich zadafi na-
lezy zaliczy¢ m.in.:

B prowadzenic oceny oraz kwalifikacji wstepnej
i okresowej dostawcow (poprzez audyty, kwe-
stionariusze ewaluacyjne);

B nadzorowanic przestrzegania zasad post¢powa-
nia etycznego (ang. supplier code of conduct);

B pomoc dostawcom w zakresie zapewnienia i do-
skonalenia jakoSci produktéw oraz optymaliza-
cji procesdw operacyjnych (w postaci szkolef,
doradztwa);

B udziclanie wsparcia w zakresic wdrazania no-
wych produktdéw i dziatah z nimi zwigzanych
(uruchomienie produkcji, wytwarzanie/zabez-
pieczanie i dostarczanie wyrobu, kontrola jako-
$ci produktow i procesdw);

B nadzdér nad realizacja dziatah prewencyjnych
i korygujacych u dostawcow (w tym w szczegdl-
nosci w zakresie reklamacji);

B zapewnienie sprawnego przeplywu informacji
w taficuchu dostaw;

B koordynacja dostaw (w zakresie jakoSci, identy-
fikowalnosci, kompletnoSci, sekwencyjnosci, cla-
stycznosci);

B inicjowanie i prowadzenie programu rozwoju
dostawcow;

B koordynowanie pracy interdyscyplinarnych ze-
spolow powolanych dla realizacji wspolnych
przedsiewzig¢ z dostawcami (takich, jak wpro-
wadzanie nowych produktow oraz doskonalenie
dotychczasowych, obnizanic kosztow, skracanie
cykli procesow) w formie projektdéw (opartych
na koncepcjach Six Sigma, Lean Management,
czy LeanSixSigma);

B nadzor nad procesem reklamacyjnym (w tym
analiza raportdow 8D, ocena dziatan koryguja-
cych i zapobiegawczych).
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Praktyczne przyktady

wdrazania narzedzi doskonalenia
w ramach programow

rozwoju dostawcow

Wiele migdzynarodowych koncerndéw stara si¢
pomagac lokalnym dostawcom w celu spelnienia
przez nich rygorystycznych wymagan, oferujac im
pomoc w postaci konsultacji i szkoleh w zakresie
zarzadzania jakoScia, np. Mazda Quality Classes
(Mazda Social & Environmental Report, 2008),
czy doskonalenia systemoéw zarzadzania, zwlasz-
cza w obszarach zwiazanych z bezpieczenstwem
i Srodowiskiem, np. ,Alcan's Drive for Procure-
ment Excellence” (HSE; Alcan Sustainability Re-
port, 2006). Podobna inicjatywe wprowadzil Intel
wdrazajac program ,,Supplier Continuous Quality
Improvement” (SCQI), ktorego celem jest wspar-
cie kooperantow w dostosowywaniu si¢ do wyma-
gafi zwigzanych z systemowym zarzadzaniem jako-
Scia, Srodowiskiem oraz bezpieczehstwem
(www.supplier.intel.com/dobusiness/quality).
Dziatania w tym zakresie realizuje takze Siemens
poprzez program ,,PROMEHS” [PROcess Mana-
gement for Environment, Health & Safety, a tak-
ze Assus, ustanawiajac GreenASUS (GA) — Gre-
en Supply Chain Management ASUS, w ktérym
koncentruje si¢ na systemowym zestawic wymagaf
dotyczacych poprawy aspektow Srodowiskowych
przez dostawcow Green Product Management
System (GPMS); www.asus.com; Siemens Corpo-
rate Responsibility Report, 2007]. Z kolei Bosch
stara si¢ edukowac swoich dostawcOw w zakresie
narz¢dzi doskonalenia operacyjnego, takich jak
Six Sigma, TPS, czy Lean Management prowadzac
z nimi wspOlne projekty w ramach Supplier Deve-
lopment Program (www.purchasing.bosch.com).
Przyktadem dobrych praktyk jest takze Medtro-
nic, ktéry chcac zapewni¢ wysoki poziom jakoSci
i niezawodno$ci terminowej, zachg¢ca swoich do-
stawcow do wprowadzania koncepcji doskonale-
nia proceséw poprzez wdrazanie metodyk Six Sig-
ma oraz koncepcji Lean Management i LeanSi-
xSigma (LSS/DFSS). Aby pomdc wdrozy¢ narze-
dzia doskonalenia, przedsi¢biorstwo oferuje swo-
im partnerom uczestnictwo w programach Sup-
plier Lean Sigma Training oraz Supplier Develop-
ment (www.medtronic.com). Pierwszy z nich zo-
rientowany jest na zapewnienie praktycznych
szkolef zwiazanych z wdrazaniem projektow Le-
anSixSigma, ktorych celem jest zmniejszenie mar-
notrawstwa i obnizanie poziomu zmiennoSci pro-
cesow. Drugi koncentruje si¢ na pomocy dostaw-
com w zakresie wdrazania koncepcji Kaizen po-
przez doskonalenie jakoSci technicznej produk-
tow, a takze doskonalenie procesdéw (przy zastoso-

waniu mapowania strumienia wartosci), by skroci¢
ich cykle czasu realizacji oraz obnizy¢ koszty zwig-
zane z wykorzystaniem zasobOow materialowych
poprzez zmniejszanie strat, niepotrzebnych opera-
cji, czy nadmiernej eksploatacji infrastruktury
(Nagati i Rebolledo, 2013).

Wdrazanie Kaizen rozpoczyna si¢ od gruntow-
nych warsztatow zaznajamiajacych pracownikdw
przedsi¢biorstwa bedacego dostawca z istota i zalo-
zeniami koncentrujacymi si¢ na eliminacji bte-
doéw/marnotrawstwa, a takze szukania mozliwosci
usprawniefi oraz technik umozliwiajacych identyfi-
kacj¢ i analiz¢ przyczyn niezgodno$ci, a nast¢pnie
koncentruje si¢ na wspdlnym wdrazaniu projektdw
zorientowanych na doskonalenie proceséw/pro-
duktow. W realizacje tych projektdw zaangazowane
sa interdyscyplinarne zespoly (przy wspoludziale
doradcdw z firmy bedacej klientem). Mozna zaob-
serwowadl, iz programy rozwoju dostawcoéw sa
wspierane takze w poszczegdlnych panstwach przez
agendy rzadowe (jak na przykiad w Meksyku, Nor-
wegii, czy Wielkiej Brytanii), ktorych wysitki kon-
centruja si¢ na podnoszeniu poziomu konkurencyj-
no$ci malych i Srednich przedsi¢gbiorstw. Spektaku-
larnym przyktadem moze by¢ takze wspieranie
przez rzad koreanski programéw doskonalenia do-
stawcow realizowanych przez Hyundai Motor
Company (Arroyo-Lopez, Holmen i de Boer,
2012).

Korzysci i bariery zwiqzane
z wdrazaniem programow
rozwoju dostawcow

Coraz cz¢Sciej mozna zauwazyd, iz firmy bedace
klientami, opracowujac programy rozwoju dostaw-
cOw, wytyczaja im swoistg ,,map¢ drogowa” (ang.
supplier roadmap), ktdra okreSla dzialania oraz
oczekiwane wyniki (okreslane jako obustronne ko-
rzy$ci) mozliwe do osiagnigcia przez partnerdw.
Mozna zaobserwowad, iz programy rozwoju do-
stawcow sg takze zorientowane na wdrazanie kon-
cepcji zarzadzania ryzykiem w celu obnizenia po-
ziomu wad jakoSciowych, czy unikania zagrozefi
opdznien w realizacji dostaw. Skuteczne wdrozenie
tych programéw pozwala zarowno dostawcom, jak
i odbiorcom doskonali¢ jako§¢ wyrobow (obnizaé
poziom niezgodnoSci, wprowadza¢ innowacje pro-
duktowe, zwicksza¢ poziom niezawodnosci i bez-
pieczenstwa), skracac cykle procesoéw i obnizac ich
koszty (zwtaszcza w odniesieniu do proceséw ope-
racyjnych, takich jak projektowanie, obstuga klien-
tdw przed i po sprzedazy, produkcja/Swiadczenie
ustug, transport i utrzymanie infrastruktury), a tak-
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ze usprawnia¢ wzajemna komunikacje (Fu, Zhu
i Sarkis, 2012). Dziatania w zakresie rozwoju do-
stawcOw przyczyniajg si¢ niewatpliwie do obnizenia
kosztow transakcyjnych zwigzanych z poszukiwa-
niem nowych mozliwosci zaopatrzenia, przeprowa-
dzania audytow i innych form oceny, weryfikacji
oraz kwalifikacji Zrédet zakupu.

Dla zapewnienia skuteczno$ci programu rozwo-
ju dostawcow niezbedne jest wytworzenie klimatu
wspolpracy opartego na wzajemnym zaangazowa-
niu, zaufaniu oraz otwartej wymianie informacji,
zwlaszcza w obszarze osiaganych wynikow jakoScio-
wych (poziom spelnienia wymagan w zakresie za-
pewnienia i doskonalenia produktéw i procesow),
a takze kosztowych (dostep do danych finansowych
dotyczacych wspdlnych przedsigwzigc). Skutecznie

wdrozone programy rozwoju dostawcoéw przyczy-
niaja si¢ niewatpliwie do budowania kapitatu inte-
lektualnego partnerow, zwlaszcza poprzez zacie-
$nianic wzajemnic korzystnych relacji, a takze
wdrazanie innowacji produktowych i procesowych
(Lu, Lee i Cheng, 2012; Nagati i Rebolledo, 2013).

Do najczestszych barier, ktdére mozna dostrzec
podczas wdrazania tego typu programdw, zaliczy¢
nalezy brak pelnego zaangazowania ze strony do-
stawcow, nieposiadanie przez nich odpowiednich
zasobow (zwlaszcza kadrowych, co uniemozliwia
czgsto wprowadzanie proponowanych przez klien-
tow rozwigzan doskonalacych produkty i procesy),
czy zbyt istotne rdznice w zakresie kultur organiza-
cyjnych partneréw (Krause, Handfield i Tyler,
2007; Ahmed i Hendry, 2012)
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