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Streszczenie: W artykule przedstawiono charakterystyke relacji wystepujgcych pomiedzy odbiorcami
a dostawcami ze szczegolnym uwzglednieniem partnerstwa. Zwrécono uwage na obszary, ktére wplywajg
na ksztattowanie tych relacji i koniecznos¢ ich ciggltego doskonalenia. Zaprezentowane zostalty wyniki
badania opartego na ocenach rankingowych. Przy czym zbadano 0gélng tendencje sektora metalowego
w kontekscie koniecznosci wprowadzenia zmian w istniejgcych relacjach. Na podstawie ankiety przepro-
wadzonej wsréd wybranych pracownikow dziesieciu przedsigbiorstw zidentyfikowano gléwne efekty, jakie
przynoszqg przedsiebiorstwom wzajemne relacje ze swoimi kontrahentami.

Abstract: This paper presents the characteristics of relationships occurring between customers and sup-
pliers with particular emphasis on partnership. Attention was paid to areas that affect the development
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of these relationships and the necessity of their continuous improvement. The article presents the results
of a study based on the evaluations of rankings. General trend in the metal sector in the context of the
need to improve the existing relationships was examined. Based on survey conducted among selected
employees of the ten companies the main effects that bring companies to the mutual relationships with
its partners have been identified.

Stowa kluczowe: relacje, partnerstwo, taricuch dostaw.
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Wprowadzenie

W gospodarce dazacej do przestawienia si¢ na nowoczesny system funkcjono-
wania, w ktérym przewazaja ustugi i sprzedaz nad produkgja, relacje z dostawcami
i odbiorcami zyskaly nowy wymiar. Dawniej byty one postrzegane przez przedsiebior-
stwa jako jeden z wielu elementéw wchodzacych w zakres codziennej dziatalnosci,
obecnie posiadaja duze znaczenie w zarzadzaniu firma. Ich intensywny rozwdj nasta-
pit wraz ze wzrostem znaczenia logistyki, a takze w momencie dostrzezenia korzysci
plynacych z zaangazowania si¢ w ten proces. Wspolczesna reakeja przedsiebiorstw
na zmieniajgce si¢ warunki konkurowania jest budowanie dtugoterminowych relacji
z dostawcami. Ich fundamentem jest nowoczesne i niezwykle efektywne partnerstwo
z innymi uczestnikami rynku, ktérzy z czasem stajg si¢ cze¢scig przedsiebiorstwa,
zdolnego do konkurowania w coraz szerszej skali. Niezaprzeczalny wydaje si¢ row-
niez fakt, ze wspotpraca uczestnikow fancucha dostaw oraz usprawnianie proceséw
zachodzacych miedzy nimi pozostaje w istotnej zaleznosci ze skutecznoscig funk-
cjonowania jednostek gospodarczych.

1. Charakterystyka relacji odbiorcow z dostawcami

Dla kazdego przedsiebiorstwa produkcyjnego dbajacego o terminowos¢ re-
alizacji zamowien oraz zadowolenie swoich klientéw niezwykle wazne sg relacje
zachodzace miedzy uczestnikami tancucha dostaw. W literaturze mozna wyrdznic
wiele relacji, zaczynajac od nastawienia konfrontacyjnego i konkurencji, poprzez
kontrole i kooperacje, na partnerstwie konczac. Przedsigbiorstwo nie jest zobowia-
zane do utrzymywania ze wszystkimi swoimi kontrahentami tych samych relacj,
jednak wybdr najkorzystniejszej wspolpracy jest szczegélnie waznym zagadnieniem
strategicznym. Na rysunku 1 przedstawiono rodzaje relacji zgodne z koncepcja Sako.

W przypadku formalnego dystansu, kontrahenci w zawartej umowie szczegétowo
ustalaja warunki wspétpracy. Utrzymywanie catkowitej niezalezno$ci pozwala rozstac
sie bez zadnych przeszkdd w momencie korica umowy. Inaczej wyglada sytuacja w
przypadku odgdrnej integracji, tu wszystkie relacje pomiedzy partnerami opieraja
sie gtéwnie na wzajemnym zaufaniu, a formalne umowy zdarzaja si¢ bardzo rzadko.
Taki sposob usprawniania funkcjonowania fanicucha dostaw niewatpliwie prowadzi
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do silniejszego uzaleznienia od siebie partneréw, a co za tym idzie do rozwoju relacji
opartych na odgdrnej integracji. Wieksza zaleznos¢ partneréw sprowadza si¢ do
wzajemnego dostosowywania sig, ktérego rezultatem sa wspolne dlugoterminowe
korzysci.

Formalny Partnerstwo Alians Wspdlne Integracja
dystans strategiczny przedsiewziecie pionowa

Rys. 1. Spektrum typdow relacji
Zrédto: Harrison A., Hoek R. (2010), Zarzgdzanie logistykg, PWE, Warszawa

Jednak stale rozwijajaca si¢ gospodarka, dazaca do przestawienia si¢ na nowo-
czesny system funkcjonowania, sprawia, ze przedsigbiorstwa chcac doskonali¢ swdj
system zarzadzania, coraz czgsciej wdrazaja relacje partnerskie. Wedlug M. Ciesiel-
skiego jest to rodzaj wspotpracy, ktory przynosi zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak
i dla jego klientéw najwiecej korzysci. Jest to mozliwe, poniewaz relacje partnerskie
obejmuja proces, w ktorym klient i dostawca tworza z uptywem czasu silne, rozlegle
wiezi spoteczne, ekonomiczne, techniczne. Powstale w ten sposob $ciste wspotdzia-
tanie pozwala na szybkie diagnozowanie zmieniajacych si¢ potrzeb i oczekiwan,
w zaleznosci od obecnego i przewidywanego ich rozwoju marketingowego, organi-
zacyjnego oraz technologicznego.

2. Partnerstwo jako metoda doskonalenia kontaktow
z kontrahentami

Zaréwno przeprowadzone badania literaturowe, jak i doswiadczenia firm japon-
skich potwierdzaja teorie, Ze budowanie zwigzkéw partnerskich w fancuchu dostaw
umacnia pozycje konkurencyjng tych przedsigbiorstw na rynku.

Partnerstwo jest postrzegane jako dtugotrwala wspoétpraca jego uczestnikow
oparta na zasadach zaufania, podziatu ryzyka i korzysci, ktéra polega na podej-
mowaniu wspdlnych przedsiewzie¢ inwestycyjnych i organizacyjnych stuzacych
osigganiu réznych celéw indywidualnych podporzadkowanych wspélnym celom
zorientowanym na uzyskanie przewagi konkurencyjnej i tworzenie wartosci. Mozna
zatem przyjaé, ze relacje partnerskie opierajg si¢ na nastepujacych zasadach:

e wymianie informacji;

e zaufaniu i otwarto$ci;

e koordynacji i planowaniu;
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wspolnych korzysciach i dzieleniu si¢ ryzykiem;
zrozumieniu wzajemnych zaleznosci;
wspolnych celach;

zbieznosci korporacyjnych filozofii.

Zastosowanie partnerskiej wspolpracy w przedsiebiorstwie, tak jak kazdego
rodzaju relacji, wigze si¢ zardwno z zaletami, jak i wadami. Jednak poréwnujgc wciaz
popularne ukfady konkurencyjne i wspotprace partnerska, mozna zauwazy¢ wyz-
szo$¢ blizszych relacji. W tabeli 1 zaprezentowano réznice pomiedzy nastawieniem
konfrontacyjnym a partnerskim.

Tabela 1. Réznice pomiedzy konfrontacjg a partnerstwem

Cechy

Konfrontacja

Partnerstwo

Podstawa sktadania

Przede wszystkim cena

Dos$wiadczenie, zdolno$ci,
umiejetnosci rozwigzywania

zamoéwien ,
probleméw
Wkiad dostawcy w projekt Brak zaangazowania Aktywny 1.1czestn1k.p rocesu
projektowania

Postrzeganie dostawcy

Outsourcing: zastepowanie
wewnetrznych umiejetnosci

Komplementarnos¢ dla
wewnetrznych umiejetnosci
i zdolnosci

Liczba dostawcow

Duza - dla bezpieczenistwa

Bardzo ograniczona

Wzajemne widzenie zwigzku

Walka o zwiazek ,,wygrany-
-przegrany”

Trwanie zwiazku Krétkie Dlugookresowe matzenstwo
Rotacja dostawcy Wysoka Niska
Rutynowe wzajemne »Na wyciggniecie rekd’ Bliskie, nieformalne, oparte na
. . formalne, oparte na umowach .
oddziatywania prawnych zaufaniu
Zwiazek typu ,wygrany-wygrany’,

wspolpraca dla wzajemnych
korzysci

Czestotliwos¢ kontaktow

Ograniczona do wymiany
zamowien i rozwigzywania
probleméw

Stala

Scista kontrola informacji

Pogle;(.i na d21e1fen1e sie sluzaca obronie przewagi Otwarte d;leleme sie krvytycznyml
informacja L informacjami
W negocjacjach
Stopien zaufania i szacunek Niski lub zaden Bardzo wysoki

Zrédlo: Ciesielski M. (2011), Zarzgdzanie taricuchami dostaw, PWE, Warszawa

Do wad tradycyjnych relacji rynkowych nalezy niewatpliwie zaliczy¢:
e ponoszenie wigkszych kosztéw transakcyjnych;
e ignorowanie mozliwosci wkladu dostawcéw w tworzenie nowych produk-

tow;

e ryzyko nizszej jakosci towaru i sposobu jego dostarczenia;
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koniecznos$¢ utrzymywania duzej liczby dostawcow i wigkszych zapasow;
utrudnienia zwigzane ze zla komunikacja;
brak zaufania i lojalnosci;
konieczno$¢ monitorowania pracy dostawcow.
Natomiast uklady partnerskie s3 w wiekszosci przypadkéw pozbawione sg tych
wad, poniewaz charakteryzujg si¢ takimi cechami, jak:
dobra wymiana informacji;
koordynacja dzialan;
wzajemna pomoc;
zaufanie i otwartos$é;
wspolnota celéw i planowania;
dopasowanie inwestycyjne;
wspolna praca nad nowym produktem;
zdolno$¢ do dzielenia si¢ korzysciami i ryzykiem;
rozumienie wzajemnych zaleznosci;
niewielka liczba dostawcow;
szeroki zakres wspolpracy;
wspolne podejmowanie decyzji;
podejscie o charakterze strategicznym.

3. Identyfikacja relacji wykorzystywanych w przemysle metalowym

Badaniami objeto dziesi¢¢ przedsigbiorstw z branzy metalowej. Jest to bar-
dzo obszerny sektor i cho¢ skupia wiele duzych przedsiebiorstw, jest on jednak
zdominowany przez male i §rednie przedsigbiorstwa dzialajace w charakterze
poddostawcow dla réznych dziedzin przemystu, takich jak przemyst motoryza-
cyjny, lotniczy, maszynowy, transportowy i budowlany. W rzeczywistosci prze-
myst metalowy tworzg elastyczne, wszechstronne, innowacyjne, zorientowane na
ustugi oraz oferujace wiele miejsc pracy przedsigbiorstwa. Sektor obrébki metali
jest podstawowym elementem w unijnym tancuchu produkcyjnym taczacym
dostawcow i klientow.

Przedsiebiorstwa poddane badaniom rdznily sie wielko$cig produkgji zatrud-
nienia i innymi parametrami, jednakze wybor takiej proby badawczej podyktowany
byl checia zidentyfikowania czynnikéw relacji logistycznych zakladéw przemystu
metalowego z dostawcami. Wigkszo$¢ z badanych przedsigbiorstw ma swoja siedzi-
be w wojewddztwie $laskim. Jako respondenci przeprowadzanych kwestionariuszy
ankiet bezposrednich zostali wybrani cztonkowie kadry zarzadzajacej analizowa-
nych przedsiebiorstw ze wzgledu na ich nieoceniong wiedz¢ praktyczng, dogtebna
znajomo$¢ firmy i branzy. Podczas przeprowadzania badan wykorzystano metode
ankietows, zawierajaca gléwnie pytania zamkniete.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze prawie 75% analizowanych przedsie-
biorstw motywuje swoich kontrahentéw w sferze zaopatrzenia za pomocg korzyst-
niejszych warunkéw umowy, ktére sprzyjaja dlugotrwatej wspdtpracy. Wsréd nich
znalazly sie wszystkie duze i $rednie przedsiebiorstwa biorgce udzial w ankiecie,
natomiast w ponad polowie warunki wspétpracy sg ustalane indywidualnie z kazdym
dostawcg, tworzac w ten sposob blizsze relacje, ktore przynosza korzysci zaréwno dla
przedsiebiorstwa, jak i kontrahenta. Pozostale firmy w ogdle nie motywuja swoich
dostawcow lub robig to jednorazowo.

Kolejnym bardzo waznym aspektem, ktory zostal poruszony w badaniu, jest
kontrola dostawcow. Proces ten pozwala mie¢ pewnos¢, ze zardwno warunki
transportu fadunkow, jak i sam towar gwarantuja najwyzszg jako$¢ zamdéwionych
materiatow. Zgodnie z danymi uzyskanymi z badan ankietowych wszyscy respon-
denci stwierdzili, ze zakres kontroli w ich przedsiebiorstwie opiera si¢ gtéwnie na
jako$ci towaru dostarczanego przez dostawce. Zadne z przedsiebiorstw duzych,
$rednich oraz malych nie nadzoruje sytuacji finansowej partnera, czy tez jego
relacji z innymi kontrahentami. Jednak czestotliwos¢ przeprowadzonych kontroli
w przypadku analizowanych przedsiebiorstw jest rézna. W 23% badanych jed-
nostek kontrola jest przeprowadzana w sposéb ciagly, w 5% odbywa si¢ to raz na
rok, natomiast pozostate 72% kontroluje dostawcéw sporadycznie, w zaleznosci
od potrzeby. Jest to prawdopodobnie zwigzane ze staltym przeplywem informacji
pomiedzy wspolpracujacymi przedsiebiorstwami, ktory zapewnia odbiorcow
o lojalnosci swoich wspotpracownikow.

W momencie pojawienia sie probleméw z przeplywem informacji, przedsiebior-
stwa zlecaja kontrole u swoich dostawcow. Na pytanie dotyczace wymiany informacji
z partnerami, przedsiebiorstwa, ktore kontrolujg swoich dostawcéw sporadycznie,
okreslily wymiane informacji pomiedzy dostawca a odbiorcg jako stalg (75%). Na-
tomiast pozostale jednostki zaznaczyly odpowiedzi zwigzane z malg czestotliwoscia
lub tez z jej brakiem.

Ogodlna jakos¢ relacji z gléownym kontrahentem w sferze zaopatrzenia zostata
oceniona bardzo pozytywnie. Sposrdd 10 przedsiebiorstw biorgcych udziat w ba-
daniu tylko jedno uznato ten aspekt za zly i wymagajacy zdecydowanej poprawy,
pozostale s3 zadowolone ze wspoélpracy i planuja ja kontynuowac. W tabeli 2 zostaty
przedstawione odpowiedzi respondentéw dotyczace gtéwnych efektow, jakie przy-
nosza przedsigbiorstwom scharakteryzowane powyzej wzajemne relacje z gtéwnymi
kontrahentami. W ankiecie kierownikom przedsiebiorstw przedstawiono konkretne
efekty, ktérym mieli za zadanie nada¢ stopnie waznosci w skali od 1 do 6.

W celu bardziej przejrzystej prezentacji otrzymanych wynikéw kazdemu ele-
mentowi nadano skrét pochodzacy od jego pierwszych liter:

e lepsze poznanie kontrahenta (LP);

e lepsza komunikacja pomiedzy przedsiebiorstwami (LK);
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zwiekszenie zaufania i otwartosci w relacjach (ZZ);
zmniejszenie liczby dostawcow (ZL);

wzajemna pomoc (WP);

stworzenie wspdlnych celéw (SW).

Tabela 2. Procentowe zestawienie odpowiedzi dotyczqgce glownych efektow wzajemnych relacji
z kontrahentami

Ocena Oznaczenie efektow [%]
LP LK 77 7L WP WS
1 0 10 10 0 30 50
2 0 0 0 20 40 40
3 30 0 40 0 20 10
4 20 20 30 20 10 0
5 20 30 10 40 0 0
6 30 40 10 20 0 0

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na rysunku 2 zaprezentowano za pomocg wykreséw radarowych dane uzyskane
z ankiety.

Z danych przestawionych w tab. 2 i na rys. 2 mozna wnioskowa¢, ze najwigcej
ocen najwyzszych ,,6” uzyskal efekt lepsza komunikacja pomiedzy przedsigbior-
stwami (LK) - az 40% glosow respondentéw. Jest to najlepiej oceniony element
w badaniu, poniewaz jeszcze oprocz 30 ocen z wartoscig ,,5” nie otrzymat on
zadnej nizszej noty o wartosci ,2” i ,,3”. Wysoko ocenionym efektem wzajemnych
relacji z kontrahentami jest lepsze poznanie kontrahenta (LP), ktory uzyskat 30%
najwyzszej oceny oraz 20% wartosci ,,5”. Efekt stworzenie wspolnych celéw (SW)
mozna uzna¢ za najmniej istotny, poniewaz otrzymal najwiecej ocen o najmniej-
szej warto$ci (50%) oraz zaden z respondentéw nie przyznal mu najwyzszej oceny
»6”. Mozna zatem stwierdzi¢, ze jest to najgorzej oceniony element. W przypadku
elementu wzajemna pomoc (WP) réwniez ankietowani nie uznali tego efektu za
dominujacy w korzysciach ptynacych z zastosowania odpowiednich relacji z do-
stawcami. W przypadku pozostalych efektow glosy ankietowanych roztozyly sie
bardzo réznorodnie po calej skali.
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Rys. 2. Wykresy radarowe - struktura ocen waznosci efektow wzajemnych relacji z kontrahentami:
a) LP,b) LK, ¢) ZZ, d) ZP, e) ZL, f) WP, g) WS
Zr6dto: opracowanie whasne
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Podsumowanie

Przedsigbiorstwa, ktéore chcg wytwarza¢ produkty wysokiej jakos$ci, musza wy-
pracowac z dostawcami korzystne relacje dla obu stron, czyli stworzy¢ tzw. stosunki
partnerskie sprzyjajace dlugotrwalej wspolpracy opartej na wzajemnej lojalnosci
oraz ciagglej wymianie informacji. Stworzenie i utrzymanie stosunkéw partnerskich
pozwala ograniczy¢ kontrole dostaw i zblizy¢ sie do zarzadzania tancuchem dostaw
opartego na koncepcji Just In Time.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze w przemysle me-
talowym coraz wiecej przedsiebiorstw wprowadza relacje partnerskie we wspolpracy
z dostawcami, opierajace sie na wzajemnym zaufaniu, odpowiedniej motywacji oraz
ciaglym przeptywie informacji. Na pytanie, ktdre efekty przynosza przedsiebiorstwom
najwiecej korzysci, specjalisci w przedsiebiorstwach uznali, ze lepsza komunikacja
pomiedzy przedsiebiorstwami oraz blizsze poznanie kontrahenta sg najistotniejsze.
Do pozostalych korzysci, jakie przynosza przedsiebiorstwom relacje partnerskie
mozna zaliczy¢ m.in. oszczednosci finansowe wynikajace z ograniczonej potrzeby
uzgadniania wszystkich spraw w ramach negocjacji i osobnych uméw oraz kontrolo-
wanie rzetelnosci dostawcy. Ponadto przedsiebiorstwa uzyskuja korzysci strategiczne
w postaci skrocenia cykli produkcyjnych oraz zaopatrzeniowych, co tworzy podstawe
do dtugofalowych inwestycji. Jednak méwigc o tych zaletach, zawsze trzeba mie¢ na
uwadze rowniez problemy zwigzane z relacjami opartymi na wzajemnym zaufaniu
izaangazowaniu. Wér6d potencjalnych mankamentdw partnerstwa nalezy wymieni¢:

e koniecznos$¢ zgromadzenia wyczerpujacych informacji o ewentualnym

partnerze przed podjeciem decyzji;

e ryzyko ujawnienia konkurentom poufnych informacji;

e niebezpieczenstwo oportunistycznych zachowan ze strony dostawcow.

Do innych réwnie waznych wad wspdtpracy partnerskiej zalicza sie takze:

e uzaleznienie od malej liczby dostawcow;

e zagrozenie utraty wlasnej tozsamosci.

Moze si¢ réwniez zdarzy¢, ze na skutek zmiany uwarunkowan zewnetrznych
lub nowych oczekiwan i potrzeb konkretnej firmy, uklad partnerski okaze si¢ nie-
korzystny dla jednej, a niekiedy nawet obu firm. Korzysci wynikajace z partnerstwa
nie musza wigc by¢ jednakowe dla obu stron, a takze moga si¢ zmienia¢ w czasie.
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