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WSTEP

Postgpujaca globalizacja, wprowadzanie technologii na rynek oraz rozwdj
innowacji produktowych sprawiaja, ze w interesie przedsigbiorstw konieczne jest
szukanie iwdrazanie nowych rozwigzan. Dotycza one nie tylko produkcji
i Swiadczonych ustug, ale takze sfery niematerialnej, ktorg stanowig miedzy innymi
relacje pomigdzy réznymi partnerami wspotpracujacymi w tancuchu dostaw. Domeng
XXI w. jest bowiem konkurencja rozgrywajaca si¢ nie tylko pomigdzy pojedynczymi
przedsigbiorstwami, ale catymi tfancuchami dostaw’. W zaleznosci od produktu, tancuch
dostaw rozpoczyna si¢ ,,0d dostawcy surowca przez producenta produktu gotowego do
ostatecznego odbiorcy, czyli konsumenta™. Dla przedsicbiorstw produkcyjnych
szczegoblnie istotne jest przy tym takie uksztaltowanie relacji z dostawcami | wdrozenie
dobrych praktyk, zeby w trakcie realizowanych transakcji gospodarczych kazda ze stron
osiggata wymierne korzysci. Odpowiednie wykorzystanie mozliwosci rynkowych oraz
kapitalu wewnetrznego firmy, a takze wypracowanie strategii i zbudowanie wlasnego
unikalnego modelu zarzadzania relacjami z dostawcami wplywa na wartos¢ dodang

przedsigbiorstwa.

Rozwazania nad relacjami w kontek$cie niniejszej rozprawy wymagaja
wyjasnienia co ogolnie rozumiane jest pod pojeciem relacji. Z definicji zawartej
w tresci Stownika Jezyka Polskiego wynika, ze pod pojeciem relacji nalezy
rozumie¢ ,,stosunek lub zalezno§¢ migdzy przedmiotami, pojeciami, wielkosciami
[...] zwiazek zachodzacy mig¢dzy ludZzmi lub grupami spoiecznymi”g. Natomiast
pod pojeciem zwigzku zdefiniowany jest ,,zesp6dt instytucji zorganizowanych,
dziatajacych wspolnie, majacych wspélne cele”. W przedsicbiorstwach, relacje te
interpretowane sg jako szczegdlny zasob niematerialny obejmujacy zachowania, kulture

oraz wspétdziatanie®. Wedlug K. Rupik, rozwazajac wspolprace miedzy dwoma

! Christopher M., Logistics & Supply Chain Management, Pearson Education Limited, Harlow 2011,
ss. 13-16.

2 Ocicka B., Wprowadzenie do logistyki i zarzqdzania laricuchem dostaw w obliczu trendow XXI w., [w:]
Ocicka B (red.) Technologie mobilne w logistyce zarzqdzaniu favicuchem dostaw, Wydawnictwo
Naukowe Panstwowe Wydawnictwo Naukowe Warszawa 2017, s. 19.

3 Stownik Jjezvka polskiego, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2018, hasto relacje.

* Ibidem, hasto: zwiazek.

> Kolemba A., Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem jako instrument budowania przewagi
konkurencyjnej, w: Cisek M. (red.) Kapitaf relacyjny w nowoczesnej gospodarce, Studio Emka,
Warszawa 2009, s. 64.



przedsigbiorstwami, przyjmujemy, ze najprostszag relacja dostawca-klient jest

interakcja®.

W relacjach partnerskich migedzy dostawcg a nabywca wazne sg takze role jakie
odgrywaja  pracownicy  w realizacji  danych  procesow. Jak  stwierdza
J.M. Moczydtowska, dorobek nauk o zarzadzaniu dostarcza licznych dowodéw na to, ze
jednym z najcenniejszych zasobOow przedsigbiorstwa jest zaangazowanie jego
pracownikow. Wyraza si¢ ono w ponadprzeci¢tnej aktywno$ci zawodowej opartej na
wewnetrznej motywacji i powoduje, ze przy takich samych naktadach przedsigbiorstwo

osiaga wyzsze wyniki’.

Roéznorodnos¢  relacji  przedsigbiorstw — z dostawcami  urzadzen i czeSci
zamiennych, ktore sa nicodzowne w systemie produkcyjnym, wymaga wypracowania
odpowiednich ~ zasad  postgpowania  izbierania  niezbednych  informacji.
W praktyce przyjmuje si¢, ze personel ipraktyki zamowien musza posiadad
odpowiednie informacje i dane dotyczace swoich glownych dostawcoOw Krytycznych
komponentow, podzespoldw i czesei®. Gromadzenie kompleksowych informacii
0 dostawcach, ich kondycji finansowej, tadzie korporacyjnym, s$rodowisku
operacyjnym, mozliwos$ci, zdolnos$ci i podstawowego dlugoterminowego przetrwania
pozwala na opracowanie w przedsigbiorstwie indywidualnego modelu konceptualnego.
Wypracowanie zasad wspotpracy pozwala klientom na dlugoterminowe zarzadzanie

relacjami z dostawcami, negocjacje i zarzadzanie kontraktami®,

Zagadnienie uwarunkowan budowania relacji partnerskich z dostawcami MRO
(ang. Maintenance, Repair and Operating Supply) jest tematem niniejszej rozprawy

doktorskiej'®. Analizie badawczej poddano kwestic wdrozenia najlepszych praktyk

® Rupik K., Istota i zakres relacji, w: Bilinska-Reformat K. (red.), Relacje podmiotow rynkowych
w warunkach zmian, Poltext, Warszawa 2009, s. 65.

" Moczydtowska J.M., Uwarunkowania zaangazowania afektywnego menadzeréw, Zeszyty Naukowe

Politechniki L.odzkiej 61, £.6dz 2015, s. 153.

8 Jeeva A., Supplier Intelligence in MRO Procurement, Faculty of Business & Informatics Central
Queensland University Rockhampton, QLD 4700, Australia, s.1.

° Ibidem.

19 MRO (ang. Maintenance, Repair and Operating Supply) - w obszarze dostaw materialow stanowi

ono kluczowy element zapewnienia bezpieczenstwa procesowego zaktadéw produkcyjnych.

Podstawy MRO mozna zdefiniowa¢, jako wszystkie dziatania, ktore maja na celu zachowanie lub

przywrocenie elementu do stanu, w ktérym moze on petni¢ swojag wymagang funkcj¢. Dzialania te

obejmuja poltaczenie wszystkich dziatan technicznych 1 odpowiadajacym im dziatan

administracyjnych, zarzadczych i nadzorczych. https://MRO — Maintenance, Repair and Operations |

INTRALOG — automatyka magazynowa, przenosniki, intralogistyka [dostep: 20.07.2022].



http://www.intralog.pl/pl/mro-maintenance-repair-and-operations/
http://www.intralog.pl/pl/mro-maintenance-repair-and-operations/

ukierunkowanych na rozwoj relacji partnerskich w fancuchu dostaw dla przedsigbiorstw
produkcyjnych w Polsce. Gléwnym celem rozprawy bylta identyfikacja tych obszarow
zarzadzania relacjami z dostawcami, ktore wymagajag poprawy lub wprowadzenia
okreslonych zachowan. Stwierdzono bowiem brak badan empirycznych, ktore
koncentrowalyby si¢ na wskazaniu barier i stymulatorow budowania relacji partnerskich

Z dostawcami tego typu dobr.

Z uwagi na konwencj¢ doktoratu wdrozeniowego, przestanka do podjecia tematu
badawczego byta konieczno$¢ zaproponowania kierunkéw zmian majacych na celu
niwelowanie wystepujacych barier oraz wzmocnienie aktywatorow rozwoju relacji

partnerskich Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S,A. z dostawcami MRO.

Ze wzgledu na znaczacg rolg MRO, jako kluczowego elementu zapewnienia
cigglosci  ibezpieczenstwa procesowego w przedsigbiorstwach  produkcyjnych,
okreslono praktyczny katalog dzialan zmierzajacych do ztagodzenia barier w rozwoju
partnerstwa pomigdzy dostawcami MRO a przedsigbiorstwami produkcyjnymi

w Polsce.

Wdrozeniowy charakter rozprawy sprawil, Zze podjeto probe rozwiazania
problemu badawczego umiejscowionego w przedsigbiorstwie, w ktorym zatrudniony
jest autor rozprawy. Zgltebienie tematu relacji partnerskich wystepujacych w tancuchu
dostaw materiatéw, urzadzen lub kluczowych maszyn wymagato postawienia zatozen
badawczych na potrzeby niniejszej rozprawy. Dlatego, zdefiniowano te obszary
w spotce Grupa Kapitatowa Grupa LOTOS S.A., wktéorych konieczne jest
wprowadzenie dziatan korygujacych 1 naprawczych. Okreslono takze typy relacji spotki
z dostawcami czeg$¢ zamiennych i materialdbw pomocniczych oraz poziom partnerstwa
spotki z poszczegdlnymi segmentami dostawcoéw. Poglebiona analiza wymagata takze
od autora pracy identyfikacji wiodacych koncepcji, praktyk, atakze rozwigzan
technicznych zorientowanych na zwigkszenie stopnia integracji z dostawcami na rynku
przedsigbiorstw. Dodatkowo, zasadnym bylo wskazanie barier iaktywatorow dla
budowania relacji partnerskich majacych kluczowe =znaczenie dla dostawcow.
W koncowej fazie analizy zaproponowano kierunki zmian majace na celu zmniejszenie
wystepujacych barier oraz wzmocnienie aktywatoréw rozwoju relacji partnerskich

w badanym tancuchu dostaw.



Teza rozprawy doktorskiej odnoszaca si¢ do wymienionych wyzej celow badawczych

jest nastepujaca:

W przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce istnieja specyficzne bariery dla
budowania partnerskich relacji z dostawcami cze¢$ci zamiennych i materialéw
pomocniczych, ktorych niwelowanie jest mozliwe dzi¢eki wypracowaniu spdjnej

metodyki wspolpracy na zasadach win-win*%.

Celem glownym rozprawy byta identyfikacja obszaréw zarzadzania
relacjami z dostawcami wymagajacych poprawy oraz zaproponowanie metodyki
wdrozenia najlepszych praktyk ukierunkowanych na lagodzenie barier dla
rozwoju partnerstwa pomiedzy dostawcami MRO a przedsi¢biorstwami
produkcyjnymi w Polsce. Cel glowny rozwinigto poprzez cele szczegdtowe, ktore

koncentrowaly si¢ na:

C1 okresleniu typoéw relacji przedsigbiorstw produkcyjnych z dostawcami czesci
zamiennych i materiatdbw pomocniczych Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS
S.A;

C2  identyfikacji wiodacych koncepcji, praktyk, atakze rozwigzan technicznych
zorientowanych na zwigkszenie stopnia integracji z dostawcami Grupy
Kapitatowej Grupy LOTOS S.A.;

C3  wskazaniu barier i aktywatorow dla budowania relacji partnerskich, majacych
kluczowe znaczenie dla dostawcow MRO Grupy Kapitalowe; Grupy LOTOS
S.A;

C4  zaproponowaniu kierunkéw zmian majacych na celu niwelowanie
wystepujacych barier oraz wzmocnienie aktywatorow rozwoju relacji

partnerskich z dostawcami MRO Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A..

Dla realizacji tak okreslonych celow szczegdtowych pracy, sformutowano nastepujace

pytania badawcze:

! Strategic win — win najlepiej opisuje polskie zdanie ,Ja wygrywam i Ty wygrywasz”, jest to
poszukiwanie takich rozwigzan biznesowych, ktore dla wszystkich stron partnerstwa beda zyskowne i
atrakcyjne.  https://Partnerstwo w_ biznesie, czyli strategia win-win — Biznes lokalny
(partnerstwolokalne.turek.pl) [dostep: 21.07.2022].



http://partnerstwolokalne.turek.pl/partnerstwo-w-biznesie-czyli-strategia-win-win/
http://partnerstwolokalne.turek.pl/partnerstwo-w-biznesie-czyli-strategia-win-win/

P1 Jakie  rodzaje  relacji  dominuja  pomigdzy  dostawcami = MRO
a przedsigbiorstwami produkcyjnymi w Polsce?

P2 Jakie bariery ograniczajg rozwoj partnerstwa z dostawcami MRO dla
przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce?

P3 Jakie czynniki wspieraja rozwo6] partnerstwa z dostawcami MRO dla
przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce?

P4 Jakie czynniki zewngtrzne i wewnetrzne wplywajg na zarzadzanie relacjami

z dostawcami MRO dla przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce?

W badaniach wykorzystano metody ilosciowe, w tym badanie ankietowe,
metody statystyczne. Przeprowadzone badanie pozwolitlo na opracowanie metodyki
wprowadzania zmian w zarzadzaniu relacjami z dostawcami przez Spotki GK Grupy
LOTOS S.A., zorientowanych na rozwdj partnerstwa.

Z uwagi na zrealizowana fuzjg W sektorze paliwowym, przedsigbiorstw
nalezacych do Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A. ikoncernu PKN Orlen,
otrzymane wyniki badan bedace przedmiotem rozprawy, moga znalez¢ zastosowanie
w przysziej, polaczonej organizacji. Ze wzgledu na oryginalne rozwigzanie problemu
naukowego, opracowana metodyka i okreslenie katalogu wilasciwych praktyk moze
znalez¢ takze zastosowanie w kazdym innym przedsiebiorstwie produkcyjnym.

W celu realizacji postawionych w rozprawie celéw badawczych i udzielenia
odpowiedzi na pytania badawcze dokonano kwerendy literatury przedmiotu oraz
przeprowadzono badania empiryczne. Podczas analizy literatury krajowej, jak
i migdzynarodowej nie odnaleziono wytycznych w zakresie ksztattowania relacji
z dostawcami zaré6wno w przedsigbiorstwach produkcyjnych, jak i z dostawcami czesci
zamiennych i materiatow pomocniczych. Potwierdza to, Ze postawiony problem
wymagat poglebionego podejscia iskorzystania z dorobku nauk 0 zarzadzaniu
oraz uzupehnienia istniejacej wiedzy o opracowanie wiasne. Dodatkowym elementem
opracowanym specjalnie na potrzeby niniejszego doktoratu wdrozeniowego, jest opis

przeprowadzonego wdrozenia w spotce LOTOS Serwis.

Praca sktada si¢ z pigciu rozdziatow tematycznych, z ktorych pierwsze dwa maja

charakter teoretyczny i stanowig wprowadzenie do zagadnienia zarzadzania relacjami



z dostawcami. Dwa nastgpne rozdzialy maja charakter analityczno-badawczy.
Natomiast ostatni rozdzial ma charakter projekcyjny.

Rozdzial pierwszy, ktéry zostal podzielony na trzy tematyczne czg$ci, opisuje
koncepcje zarzadzania relacjami z dostawcami. W cze$ci pierwszej rozdzialu
zaprezentowano genez¢ i rozwdj koncepcji zarzadzania relacjami z dostawcami, ktorej
poczatki siegaja lat 20-tych XX wieku. Przedstawiono takze zaleznos$ci wystgpujace
mi¢dzy koncepcja zarzadzania relacjami z dostawcami SRM (ang. Supplier
Relationship Management SRM)'?, akoncepcja CRM (ang. Customer Relationship
Management CRM)®. Scharakteryzowano role, jaka petni SRM w praktykach
biznesowych i w odniesieniu do skutecznej komunikacji mi¢dzy przedsigbiorstwem
a dostawca. W dalszej czeSci rozdziatu zaprezentowano Strategiczny i operacyjny
wymiar zarzgdzania relacjami z dostawcami. Przedstawione zostaly miedzy innymi
plaszczyzny zarzadzania strategicznego relacjami z dostawcami oraz zalety koncepcji
win-win, ktéra w zdecydowany sposob odnosi si¢ do budowania relacji
interpersonalnych miedzy pracownikami wspotpracujacych firm. Pierwszy rozdziat
konczy si¢ przedstawieniem Korzysci i kosztow, jakie niesie za sobg budowanie relacji
partnerskich.

W kolejnym rozdziale scharakteryzowane zostaly uwarunkowania relacji
z dostawcami. Zaprezentowano wyniki budowania relacji z dostawcami, przedstawiono
podziat tych relacji, ktore stanowia niematerialny zaséb przedsiebiorstwa oraz opisano
modele wspotpracy z dostawcami.

Rozdzial trzeci zawiera charakterystyke specyfiki relacji przedsigbiorstw
produkcyjnych z dostawcami MRO w Polsce. W tej czgsci rozprawy przedstawiono, jak
wygladajag realia w obszarze zakupow idostaw MRO w przedsigbiorstwach
produkcyjnych w Polsce, dla ktorych znaczacym obszarem dziatalnosci jest utrzymanie
ruchu. Kolejne czesci tego rozdzialu poswiecono relacjom z dostawcami MRO oraz
zdefiniowano ryzyko zwigzane S$cisle z produkcjg. Podsumowanie tre$ci trzeciego

rozdzialu stanowi charakterystyka Grupy Kapitalowej Grupy LOTOS S.A. oraz jej

12 SRM, to proces angazowania si¢ w dzialania polegajace na tworzeniu, rozwijaniu, stabilizowaniu
i rozwigzywaniu relacji z dostawcami wewnetrznymi, jak rowniez obserwacja dostawcow zewngtrznych
w celu tworzenia i zwigkszania warto$ci w ramach relacji. Zobacz: Moeller S., Fassnacht M., Klose S.,
A Framework for Supplier Relationship Management (SRM), Journal of Business-to-Business Marketing,
Vol. 13, no 4 2006, ss. 69-94.

B3 CRM to podejscie, atakze narzedzia stuzace budowaniu, utrzymywaniu i poprawie relacji
z klientem. Waznym zatozeniem CRM jest to, ze klienci r6znig sie¢ pod wzgledem wktadu w warto$¢
firmy. Zobacz: Gupta S., Lehmann D.R., Stuart J.A., ,,VLUING Customers,” Journal of Marketing
Research, 41, 1, ss. 7-18.



obecnych relacji z dostawcami MRO, w kontekscie mozliwych dziatan wdrozeniowych
wynikajacych z niniejszego opracowania.

Rozdzial czwarty obejmuje opis metodyki badan oraz zawiera wyniki
z analizy badania empirycznego. Wnioski  zdefiniowane na podstawie
przeprowadzonych badan przedstawione zostaty w ostatnim podrozdziale pracy.

W  rozdziale pigtym przedstawiono rekomendacje dla przedsigbiorstw
produkcyjnych w zakresie ksztattowania relacji z dostawcami MRO. Zdefiniowane
zostaly takze przestanki warunkujace budowanie relacji przez Grupe Kapitatowa
LOTOS S.A. z dostawcami MRO. Na podstawie badania ankietowego okreslone zostaty
determinanty warunkujace budowanie relacji z dostawcami czg¢sci zamiennych
1 materialow eksploatacyjnych w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Wyniki badania
ankietowego pozwolity na sformutowanie szeregu dobrych praktyk budowania relacji
z dostawcami MRO dla segmentu przedsigbiorstw produkcyjnych. W podsumowaniu
zawarto wnioski i konkluzje zwigzane zaproponowanymi praktykami oraz wskazano na
mozliwoséci ich zastosowania przy budowaniu i utrzymywaniu relacji partnerskich

w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce.



ROZDZIAL 1.
KONCEPCJA ZARZADZANIA RELACJAMI
Z DOSTAWCAMI

Poprzez nieustannie podejmowane decyzje oraz dostosowywanie swoich
dzialan do wymogdéw rynkowych, firmy buduja relacje nie tylko
z klientami, ale takze dostawcami dobr i ustlug. Zbudowanie takich wzajemnych
relacji ma przynosi¢ korzysSci obu stronom uczestniczacym w transakcjach.
Z punktu widzenia dzialajacego przedsigbiorstwa produkcyjnego istotne znaczenie

ma wigc sprawne i efektywne zarzadzanie relacjami z dostawcami.
1.1. Genezairozwdéj koncepcji zarzadzania relacjami z dostawcami

Zarzadzanie jako dziedzina dzialalno$ci cztowieka towarzyszylo mu od
zawsze. Bez wzgledu na $rodowisko 1 okolicznos$ci cztowiek organizowal swoja
zbiorowo$¢, a tym samym zarzadzal grupa ludzi i zdarzeniami®®. Jest to nauka
interdyscyplinarna, ktéra spaja wiedze z wielu dziedzin®®. W ostatnich latach coraz
wazniejszg czes$cig nauk o zarzadzaniu Staje si¢ zarzadzanie strategiczng relacja
miedzy kupujacym a dostawcg. Zarzadzanie to znajduje swoje praktyczne
zastosowanie w coraz wigkszej liczbie przedsiebiorstw. Zgodnie z wigkszoscig
dostepnych definicji zarzadzanie relacjami z dostawcami jest praktyka planowania,
wdrazania, rozwijania i monitorowania relacji przedsigbiorstwa z obecnymi

i potencjalnymi dostawcami®.

Swiadczenie ustug biznesowych cechuje sie statym trendem wzrostowym, zaréwno
pod wzgledem skali, jak izakresu. Dzieje si¢ tak, poniewaz przedsigbiorstwa
w naturalny sposob szukajg zewnegtrznych dostawcow do $wiadczenia ushug

1 wytwarzania produktow. Przyczynami tego trendu jest szybszy rozwdj

Y Czaifiska K., Odkryé zarzqdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s 4.

W Stowniku Wyrazéw Obcych Wydawnictwa Naukowego PWN z 1993 1. stowo ,,interdyscyplinarny”
jest zdefiniowane jako ,,dotyczacy dwu lub wigcej dyscyplin naukowych; korzystajacy z dorobku kilku
nauk; ztozony z naukowcow reprezentujacych rozne gatezie wiedzy”.

1 Szerzej: Akamp M., Miiller M., Supplier management in developing countries, “Sustainable
Management Corporation Boundaries”, 2013, nr 56, ss. 54-62.



technologiczny, bardziej ztozone produkty, wigksza konkurencja oraz rosnaca
liczba wyspecjalizowanych i elastycznych firm outsourcingowych funkcjonujacych
na rynku'’. W zarzadzaniu firmy coraz czeéciej korzystaja z powierzania
prowadzenia niektérych proceséw podmiotom zewnetrznym. Obce firmy
przejmuja od przedsigbiorstw produkcyjnych administrowanie sprawami
kadrowymi, ksiegowos$cia czy zagadnieniami zwigzanymi z bezpieczenstwem
i higieng pracy. Zastosowanie koncepcji sourcing’u statlo si¢ poczatkiem

pojawienia koncepcji zarzadzania relacji z dostawcami.

Sourcing jest dziataniem/post¢gpowaniem, w drodze ktoérego praca jest
kontraktowana lub delegowana do zewnetrznej lub wewnetrznej jednostki, a ktora
fizycznie moze by¢ zlokalizowana w dowolnym miejscu na swiecie'®. Pod tym
pojeciem rozumiana jest takze kompleksowa strategia przedsigbiorstwa, ktora
definiuje, w jaki sposob lub przez kogo sa lub beda obslugiwane poszczegolne
procesy biznesowe, badz obszary funkcjonalne firmy. W rozumieniu strategicznym
wplywa to na konkurencje na rynku oraz warto$¢ przedsigbiorstwa. Dzigki takiej
koncepcji przedsi¢biorstwo ma mozliwos¢ w odpowiednim czasie zaaranzowac
przyszty rozwdj, ktory bedzie dla niego odpowiedni. W wielu firmach sourcing
jest narzedziem, ktore wykorzystywane jest w planie strategicznym, zatem wptywa

na przyszto$¢ danej jednostkilg.

Umieszczajac analizowang problematyke SRM (ang. Supplier Relationship
Management — zarzadzanie relacjami z dostawcami) na osi czasu trzeba siggnaé
przede wszystkim do pierwszych posuni¢¢ organizacyjnych zwigzanych
Z przeniesieniem czegs$ci zadan przedsigbiorstwa poza jego strukture organizacyjna.
W latach 20-tych XX wieku, w fabryce Forda zapadita decyzja o zatrudnieniu
innych jednostek do wykonywania pewnych dzialan, a z czasem calych procesow.
Celem tego byta poprawa efektywnosci w postaci nizszych kosztow. W latach 80-

tych ubiegltego wieku zostala opracowana od strony biznesowej koncepcja

¥ Nordin F., Agndal H., Business Service Sourcing: A Literature Review and Agenda for Future
Research, “International Journal of Integrated Supply Management”, 2008, vol. (4), nr 3/4, s. 380
i dalsze.

18 Oshiri 1., Kotlarski J., Willcocks L.P., 2011, The handbook of global outsoursing and offshoring.
Second edition, Palgrave Micmillan Ltd., Houndmills Basingstoke Hampshire (UK).

19 Galifiska B., Koncepcja Global Sourcing — teoria i praktyka, Warszawa 2015, Difin, s. 69.


https://mfiles.pl/pl/index.php/Przedsi%C4%99biorstwo
https://mfiles.pl/pl/index.php/Rozw%C3%B3j_gospodarczy

strategicznego sourcingu®. Zdefiniowano go woéwczas, jako mechanizm zaméwien
ukierunkowany na ciagle ulepszanie oraz sukcesywna ocen¢ dziatalnos$ci
W zakresie zakupow z punktu widzenia zarzadzania operacyjneg021. Strategiczny
sourcing stanowi kompleksowe podejscie do procesu zakupu produktéw i ustug,
dzicki ktéremu osiagany jest ich najnizszy catkowity koszt posiadania TCO? (ang.
Total Cost of Ovnership). Nalezalo przy tym spehic¢ jednocze$nie wymagania
odbiorcoOw, zminimalizowa¢ ryzyko zakupowe oraz maksymalnie wykorzystaé
rynkowe  mozliwosci. Proces ten zaklada zaangazowanie  zespotow
interfunkcjonalnych i wykorzystanie odpowiednich narzedzi oraz technik.
Koncepcja sourcingu formutuje zatozenia strategii pozyskiwania produktéw/ustug
i stanowi podstawe do dalszego zarzadzania kategoria®. Rola koncepcji sourcingu
W zarzadzaniu relacjami z dostawcami, wplywa takze na poszczegdlne etapy

dziatan do ktorych zaliczy¢ nalezy:

— oceng¢ biezacych wydatkow,

- oceng¢ rynku zaopatrzenia,

— opracowanie strategii zaopatrzenia,

- odpowiednig identyfikacje dostawcow,
— negocjacje z dostawcami,

— realizacje owej struktury zaopatrzenia,

. . 1 . 24
- Mmonitorowanie wynikow wspotpracy .

Sourcing cechujg trzy charakterystyki. Pierwsza z nich to mie¢dzynarodowo$¢
przedsigebiorstwa wykorzystujaca W okreslone zasoby zagraniczne rynki,
jednoczes$nie je obslugujac. Zapewnia to stabilizacj¢ zaopatrzeniowa. Druga cecha
jest strategicznosé, podkreslajaca budowe przewagi konkurencyjnej i utrzymanie

jej wdlugim horyzoncie czasowym. Ostatnig cechg jest pelna integracja,

2 W ramach kategorii zakupowej kluczowe znaczenie ma Strategic Sourcing, ktory definiuje jej
strategi¢ i stanowi fundament dalszych dziatan generujagcych warto$¢ https://Strategic Sourcing -
fundament strategicznej funkcji zakupow - Grant Thornton [dostep: 12.06.2022].

2! Galinska B, op. cit. s. 46 i dalsze.

22 Przez TCO (ang. Total cost of ownership) rozumiane sg catkowite koszty posiadania produktu badz
ustugi, w tym wewngtrzne (transakcyjne, zakupu oraz operacyjne generowane na poszczegodlnych etapach
jego cyklu zycia) oraz zewnetrzne, generowane przez pozostale ogniwa tancucha dostaw. Kuik M.,
Strategie Sourcing — fundament strategicznej funkcji zakupow.

2 |bidem.

24 Bedey L., Eklund S., Nojan N., Purchasing management, Chalmers, Goteborg 2008, s. 32.
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oznaczajaca konieczno$¢ zaangazowania w relacje i procesy wszystkich komorek

organizacyjnych®.

Zrodet koncepcji SRM nalezy doszukiwaé si¢ w koncepcji CRM (ang.
Customer Relationship Management — zarzadzanie relacjami z klientami?®).
Pierwotny i fundamentalny poglad CRM glosit, ze wielokrotne interakcje, to jest:
wielokrotne zakupy, zadania obstugi klienta i odpowiedzi zachodzace mig¢dzy
firma a klientem, ktore nastgpity w czasie, nie byty tylko zbiorem poszczegolnych
1 niepowigzanych ze sobg zdarzen. Zamiast tego, zostaly one wlasciwie
i uzytecznie zrozumiane jako obejmujace relacje miedzy firma a klientem.
Zasadnicze znaczenie przypisuje si¢ segmentacji klientoéw, ktéra opiera si¢ na
wartos$ci relacji z nimi, to znaczy na podstawie oceny korzysci finansowej, ktéra sa
oni wstanie wygenerowa¢. Stad rosngce przekonanie przedsigbiorstw
produkcyjnych, ze niektorzy klienci z uwagi na niosace ryzyko dla powodzenia
wzajemnych transakcji, powinni by¢ oznaczeni jako ,,klienci zastrzezeni”. Wedlug
A.Olczak, koncepcja CRM polega na ukierunkowaniu wszystkich zasobow
przedsigbiorstwa na budowanie trwatych i $cistych zwigzkow z klientami,
w ktorych szczegolnie istotna jest potrzeba cigglej identyfikacji potrzeb
i oczekiwan klientow?’. Dalsze spostrzezenia mozna wywnioskowac z powyzszych
implikacji. W przeciwienstwie do CRM, ktorego celem jest maksymalizacja ilo$ci

»28 poszczegodlnych klientow,

zyskownych klientéw 1lub ,,szerokiego portfela
gléwnym zadaniem zarzadzania relacjami z dostawcami SRM jest optymalizacja
istniejgcego portfela dostawcdédw. Oznacza to odsiewanie dostawcow, ktorzy nie
spelniajg potrzeb firmy. Jednym z fundamentalnych wnioskow, coraz bardziej
rozpoznawalnych, ale czgsto gleboko si¢ zmieniajacych, jest potrzeba wykroczenia
poza funkcjonalne tory istniejagce W kazdej organizacji. Celem tego dziatania jest
zrealizowanie  potencjalnych  korzysci  jakie zawiera w sobie CRM.

Na podstawowym poziomie oznacza to, ze opracowanie kompleksowego obrazu

% Galinska B., op. cit., s. 69.

2% Zarzadzanie relacjami z klientem (CRM, Costomer Relationship Management) jest procesem
starannego zarzadzania szczegétowa wiedza o poszczegélnych klientach oraz wszystkimi ,,punktami
kontaktu” z klientem, w celu maksymalizacji jego lojalnosci. Kotler P., Keller K.L., Marketing, wydanie
pod redakcja Pilarczyk B. oraz Mruka H., Rebis, Poznan 2017, s. 148.

" Olczak A., Zarzqdzanie relacjami z klientem na rynku B2B, [w:] Olcak A., Urbaniak M., Marketing
B2B w praktyce gospodarczej, Difin, Warszawa 2006, s. 19.

%8 Choy K.L., Lee W.B. Lo W., ,,An inteligent supplier relationship management system for selecting and
benchmarking suppliers, International Journal od Technology Management, 2003, 26, 7, ss. 717-741.
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relacji z klientem wymaga zgromadzenia danych z wielu zrodet: ze sprzedazy,
obshugi klienta, jednostek biznesowych sprzedajacych i obshugujacych tego
samego Kklienta. Ma to na celu podjecie decyzji opartych na faktach, a jednoczes$nie
dotyczacych sposobu zarzadzania relacjami, to znaczy prowadzenia przysztych
interakcji w sposob celowy i spojny. Zrodta takich danych znajduja si¢ w réznych
jednostkach organizacyjnych i gromadza si¢ w wielu funkcjonalnych procesach,
a takze na nie wplywajg. Sg one zatem nieuchronnie przechowywane w réznych
bazach danych. Wtasnie stad kierowane sg gtowne wysiltki zwigzane z integracja
danych, ktore czgsto towarzysza staraniom o wdrozenie koncepcji CRM.
Zarzadzane relacjami z dostawcami umozliwia firmom doskonaly, realizowana
w czasie rzeczywistym obstuge klienta, dzigki efektywnemu wykorzystaniu
indywidualnie gromadzonych informacji. Bazujac na swojej wiedzy na temat
kazdego wartosciowego klienta, firmy sg w stanie personalizowaé oferty, ustugi,
programy, przekazy imedia. CRM jest tak istotne, poniewaz glowng silg

napedowg zyskow firmy jest zagregowana warto$¢ bazy klientow .

Zarzadzanie relacjami z dostawcami ma z natury charakter zwigzkow B2B¥
(z ang. Business to Business). Termin ten oznacza wszystkie kontrakty,
tj. transakcje, zamowienia, zapytania, pomiedzy przedsigbiorstwami dziatajgcymi
w gospodarce w ramach dziatalno$ci operacyjnej i inwestycyjnej (producenci,
hurtownicy, dostawcy, sprzedawcy, sklepy) realizowanych z wykorzystaniem
srodkéw komunikacji elektronicznej (Internet, e-mail). Poprzez wyspecjalizowane
internetowe platformy posredniczace w zawieraniu transakcji typu B2B,
przedsigbiorcy majg dostep do profesjonalnych systemow autoryzacji i kontroli

procesow.

Stanowig one podstawe relacji B2B (procesow takich jak: zaopatrzenie,
magazynowanie, serwisowanie, przetwarzanie procesow platnosci), katalogdw
produktéw 1 wyszukiwarek ofert czy rozbudowanych systeméw skladania

i monitorowania realizacji zamowien®'. Wedtug F.Webstera przedsicbiorstwa daza

2 Kotler P., op. cit. s. 148

% Hughes J., What is supplier relationship management and why does it matter?,
,DILForientering”, 2010, nr 47, s. 3.

31 Malinowski A., Senkus P., Rynek Business to Business w Polsce — zakres i perspektywy rozwoju,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu przyrodniczo-humanistycznego, Siedlce 2105, nr 105, ss. 150-161.,
Schulz K. A., Orlowska M. E.., Architectural Issues for Cross Organizational B2B Interactions, The
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do powtarzania udanych transakcji, co jest punktem wyj$cia do ksztaltowania
I rozwoju relacji na rynku B2B. Zatem bezposrednim celem SRM jest
usprawnienie  procesOw  zaopatrzenia mig¢dzy przedsiebiorstwem a jego
dostawcami. Do tej pory w dostepnych opracowaniach nie mozna si¢ doszukaé
jednolitej definicji, co doktadnie zawiera 1 jakich relacji dotyczy pojecie SRM.
Warto w tym miejscu przytoczy¢ niektére przyktadowe definicje pochodzace
z praktyki i ze $rodowisk akademickich. Na ich podstawie okreslony zostal zbior
czynnikéw  determinujgcych proces zarzgdzania relacjami z dostawcami

(rysunek 1).

Rysunek 1. Czynniki wplywajace na zarzadzanie relacjami z dostawcami

Poprawa
ydajnosci

Segmentacja
klientow

Przepltyw
informacji w
zarzadzaniu
fancuchem dostaw

SRM - Supplier
Relationship
Management

Procesy
aopatrzeniowe

Praktyki

Zarzadzanie
siecig

worzenie
przewagi

Zrodto: opracowanie wtasne, na podstawie Appelfeller W., Buchholz W., Supplier Relationship
Management: Strategie, Organisation und IT des modernenen Beschaffungs managements, Gabler,
Wiesbaden 2005, Zarzadzanie relacjami z dostawcami: Strategie, Organisation und IT des modernen
Beschaffungsmanagements | SpringerLink [dostep: 01.05.2020].

University of Queensland 2001, s. 101, Saha S. K, Hossain M. Sh., Islam A.,. Rodela R. S, A
Comparative Study on B2B vs. B2C Based on Asia Pacific Region. ,,International Journal of Scientific &
Technology Research” 2014, no. 2/4, ss. 294-298
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Jedng z definicji SRM, powstalych w oparciu o aspekty praktyczne jest ta,
zgodnie z ktorg ,,zarzadzanie relacjami z dostawcami to proces okreslajacy sposob,
W jaki przedsi¢biorstwo wchodzi w interakcje z dostawcami”. Z tresci tej definicji
wynika, ze stanowi ona lustrzane odbicie pojecia zarzadzania relacjami z klientami
(CRM)*. Tak jak przedsigbiorstwo musi rozwija¢ relacje z klientami, potrzebuje
rowniez wspiera¢ relacje z dostawcami (...). Pozadanym rezultatem jest korzystny

stosunek, w ktorym obie strony odnosza korzys’ci33.

Inna, praktyczna definicja wskazuje z kolei elementy stanowiace, ze ,,SRM
obejmuje zarowno praktyki biznesowe, jak ioprogramowanie, i jest czescig
komponentu przeplywu informacji w zarzadzaniu tancuchem dostaw SCM (ang.
Supply Chain Management). Wedlug The European Commitee of Standarisation
fancuch dostaw jest sekwencja proceséw wnoszacych warto$¢ dodang produktu
w trakcie jego przeptywu i przetwarzania, poczawszy od SurowcoOw przez
wszystkie formy posrednie, az do postaci zgodnej z wymaganiami klienta
koﬁcowego34. Lancuch dostaw jest typowa siecig pionowa, czyli taka, ktéra sktada
si¢ ze zbioru przedsicbiorstw powiazanych ze soba w relacji dostawca-odbiorca®.
Niektérzy autorzy sugeruja, ze stowo ,tancuch” powinno by¢ zastapione wyrazem
,sie¢”, gdyz zwykle mamy do czynienia z wieloma dostawcami, dostawcami
dostawcow 1 wieloma klientami, klientami klientow itd. Lancuch dostaw jest zatem

%, Obejmuje on wszystkie fazy tworzenia

szczegolnym rodzajem sieci dostaw
1 dostarczania wartosci logistycznych, obejmujac wszystkie fazy 1 ogniwa tworzace
dany taficuch®’. Niektorzy autorzy38 wskazujg nawet, ze tancuch dostaw jest
szybkim i elastycznym systemem powigzanym i Kierowanym przez mechanizm

wyboru klientéw, ktorego celem jest osiggnigcie najwyzszego ich zadowolenia

32 http://www.scm-institute.org/Our-Relationship-Based-Business-Model.html, Publikacje - Dr.

Douglas Lambert (drdouglaslambert.com) [dostep: 01.05.2020].

% |bidem

% Tundys B., Rzecycki A., Drobiazgiewicz J., Decyzje strategiczne w taricuchu dostaw, \Wydawnictwo
edu-Libri, Krakow-Legionowo 2018, s. 37.

% ibidem

% Kawa A. ,,Elastyczne i dynamiczne laiicuchy dostaw, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 2008,
S. 12. Zobacz takze: Cooper M.C., Ellram L.M., Characteristics of chain Management and Implications
for Purchasing and Logistics Strategy, ,International Journal of Logistics Management”, 1993, no 2,
s. 13.

% Szerzej w: Kot S., Starostka-Patyk M., Krzywda D., 2009, Zarzgdzanie laricuchami dostaw,
Wydawnictwo Politechniki Czg¢stochowskiej, s. 6.

% Bovet M., Martha J, ValueNets. Breaking to Supply Chain to Unlock Hidden Profits, John Wiley &
Sons, New York 2000, s.2.
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I zysku przedsigbiorstw tworzacych tancuch. W celu stworzenia zintegrowanego
lancucha dostaw przedsigbiorstwa wraz 2z partnerami musza wspolpracowaé
w kluczowych procesach systemu logistycznego tj. planowania i rozwoju
produktu, planowania popytu oraz realizacji zamowien. Wymaga to postrzegania
potrzeb zaréwno ostatecznych klientéw, jak i potrzeb oraz mozliwosci wszystkich

7 39
partnerow™".

Termin ,,zarzadzanie tancuchem dostaw” zostal po raz pierwszy uzyty
w literaturze przedmiotu w 1982 r. w kontekscie przede wszystkim zmniejszania
poziomu zapasOw w przedsiebiorstwie i wspotpracujacych z nim przedsiebiorstw.
Za tworcoOw tego pojecia uwaza si¢ R.Olivera i M.Webbera, ktorzy pisali
o tancuchu dostaw w odniesieniu do roli, jaka naczelne kierownictwo
miedzynarodowych podmiotow gospodarczych funkcjonalnych organizacji
powodujacych nieskoordynowany przeptyw produktow, informacji i srodkow
finansowych®’. Jednak na catoksztalt nowego pojecia definiujacego zarzadzanie
lancuchem dostaw sktadajg si¢ prace wczesniejszych badaczy, ktorych dziatalnos¢
naukowa zaowocowata uformowaniem si¢ koncepcji tancucha dostaw. Wsrod

glownych skladowych zagadnienia mozna wyroézni¢*:

- badania kanatow marketingowych (ang. channel research) —Alderson W.,
1957,

- teoria wspotpracy i kooperacji (ang. collaboration and cooperation) —
Browersox D.J., 1969,

- lokalizacja i kontrola zapaséw w sieciach produkcyjno-dystrybucyjnych —
Hanssmann F., 1959,

- efekt ,,byczego bicza” w systemach produkcyjno-dystrybucyjnych —
Forrester J.W., 1958,

% Rutkowski K., Teoria i praktyka zarzqdzania zintegrowanym laticuchem dostaw, (w: ) Zintegrowany
Lancuch dostaw. Doswiadczenia globalne i polskie., Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej Handlowej,
Warszawa 2000, ss. 25-27.

“0 Cyt. za: Cristopher M., Logistics. TheStrategic Issues, Chapman and Hall, London 1992, s. 6.

* Stadler H., Kolger C., Supply Chain Management and Advanced Planning, Springer-Verlag, Berlin-
Heidelbrg 2000, s. 19.

%2 J.W Forrester, pionierski amerykanski inzynier komputerowy i naukowiec systemowy. Byt profesorem
w MIT Sloan School of Management, gdzie wprowadzil efekt Forrestera opisujacy fluktuacje
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hierarchiczne planowanie produkcji — Hax A.C., Meal H.C., 1975.

W lancuchu dostaw zauwazy¢ mozna wiele réznych typoéw zawiazkow, np.
dostawca surowca — klient producent, dostawca producent — klient dystrybutor,
dystrybutor — sie¢ detaliczna czy sie¢ detaliczna — klient finalny*®. Globalne forum
tancucha dostaw (ang. Global Supply Chain Forum) utworzyto jedng z najczesciej
stosowanych obecnie definicji zarzadzania tancuchem dostaw. Okre$la ona
zarzadzanie tancuchem dostaw jako integrowanie kluczowych procesow
biznesowych, od koncowego uzytkownika az do poczatkowych dostawcow, ktorzy
dostarczajg produkty, ustugi i informacje oraz dodajg wartos¢ dla klientoéw i innych
udzialowcow™. Zarzadzanie lancuchem dostaw umozliwia przedsiebiorstwom
obnizenie znacznej cz¢Sci kosztow logistycznych i poprawe wydajnosci catej

dziatalno$ci. O tym bedzie mowa w dalszej czg$ci rozprawy.

Praktyki SRM tworza wspolng rame¢ odniesienia, w celu umozliwienia
skutecznej komunikacji migedzy przedsiebiorstwem a dostawcami, ktérzy moga
stosowa¢ odmienne praktyki biznesowe i terminologi¢. Dyscyplina SRM pomaga
okresli¢ warto$¢, jaka dostarcza kazdy z dostawcow oraz to, ktorzy znich sg
najbardziej krytyczni dla cigglosci dziatania 1 wynikow firmy. Umozliwia réwniez
menedzerom pielegnowanie lepszych relacji z dostawcami w oparciu 0 znaczenie
kazdego z nich®. Przechodzac do analiz publikowanych w literaturze nalezy

zwr6ci¢ uwage na kilka uje¢ definicyjnych.

W.Appelfeller i W.Buchholz wskazali gléwne elementy proceséw
w zaproponowanej przez siebie definicji twierdzac, ze ,,SRM jest rozumiany jako
oparty na polityce zaopatrzenia projekt strategicznych i operacyjnych procesow

zakupowych, atakze konfiguracja zarzadzania dostawcami”*. Wedtug

w tancuchach dostaw. Jemu przypisywane jest miano tworcy dynamiki systemowej. Jej zadaniem jest
symulacja interakcji miedzy obiektami w wuktadach dynamicznych i jest najczeSciej stosowana
w badaniach i doradztwie w organizacjach i innych systemach spotecznych. Badat przeptywy miedzy
dostawcami i odbiorcami, wskazujac jednoczes$nie problemy wystepujace w nadmiarze zapaséw u
dostawcow ze wzgledu na skutek stopniowego wzrostu przeklaman informacyjnych o niewielkich
zmianach popytu w miare oddalania si¢ od rynku zbytu. Efekt ten stat si¢ popularny pod nazwa ,.efektu
byczego bicza”. Szerzej: Forrester J., Industrial Dynamics. A major Breathrought for Decision Makers,
,,Harvard Business Review” 1958 No. 7-8, ss. 37-66;

3 Ciesielski M., Dhugosz J., Strategie tancuchow dostaw, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s. 49-50.

* Chain Forum, www.theglobalsupplychainforum.com [dostep: 23.02.2023]

> What is Supplier Relationship Management (SRM)? (techtarget.com) [dostep: 24.10.2022]

6 Appelfeller W., Buchholz W., op. cit., 2005.
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L.M.Leftwich, J.A.Leftwich, N.Y.Moore i wspotpracownikéw, zarzadzanie
relacjami z dostawcami zostato definiowane jako strategiczne, dlugoterminowe,
wielofunkcyjne, dynamiczne podejscie do catego przedsigbiorstwa, polegajace na
wyborze dostawcoOw towardw i ustug oraz zarzadzaniu nimi i calg siecig wartosci,
od surowcoOw po koncowe wykorzystanie i usuwanie klientéw nieustannie obnizaja
calkowite koszty posiadania, zarzadzaja ryzykiem i poprawiaja wydajnos$¢ (jakosé,
szybkos¢ reakcji, niezawodnos$¢ i elastycznoéé)”47. Zarzadzanie relacjami
z dostawcami mozna odnies¢ do praktyk biznesowych ukierunkowanych na
dostawcow, ktore realizowane sg dzigki oprogramowaniu wspotpracujacemu.
Umozliwia to firmom wspoétpracowaé¢ zich dostawcami w celu osiagnigcia
obustronnego sukcesu. Te dziatania przektadaja si¢ na rezultat w postaci
odpowiednio opracowanego narzg¢dzia jakim jest SRM. Gléwnym celem staje si¢
bowiem obnizenie catkowitego kosztu zapasow dla zamawianych towardw.
Jednocze$nie pozwala to osiggnac przewage konkurencyjng dla organizacji dzigki

pogtebionym relacjom z dostawcami.

Analiza tre$ci wymienionych wyzej definicji, pozwala twierdzié, ze istnieje
dychotomia zrozumienia pojgcia SRM: z jednej strony uwage zwraca podejscie
zorientowane na zarzadzanie, ktore koncentruje si¢ na aspektach wspotpracy,
z drugiej za$ na koordynacje i wickszg koncentracje uwagi na technologii badania
nowych  mozliwoéci  komunikacji  elektronicznej®®.  Zdaniem  autora
prezentowanego pogladu, oba kierunki definiowania zarzadzanie relacjami
z dostawcami s3 nieroztagczne 1nalezy je wuzna¢ wzgledem siebie za
komplementarne. Ksztalt powigzan migedzyorganizacyjnych po czg¢sci determinujg
specyficzne wlasciwosci otoczenia, w ktorym funkcjonujg partnerzy. Trwatosé,
zakres, sita 1bliskos¢ relacji w kazdym wypadku moga wyglada¢ inaczej
1 zmienia¢ si¢ wraz Z uptywem czasu®. Istnieje wiele mozliwych uje¢ relacji,
a uwaga moze by¢ skupiona na klasyfikacji 1podej$ciu formalnym lub na

glebokosci, trwatosci i zakresie sfer angazowanych przez strony wchodzace

47 Leftwich L.M., Leftwich J.A., Moore N.Y.et al., Organizational Concepts for Purchasing and

Supply Management Implementation, MG-116, RAND Corporation, Santa Monica 2004.

“8 Mettler T., Rohner P., Supplier Relationship Management: A Case Study in the Context of Health
Care, Journal of Theoretical and Applied Electronic Commerce ResearchISSN 0718-1876 Wersja
elektroniczna Vol 4, no 3, December 2009, Universidad de Talca - Chile, ss. 58-71, [dostep: Amanote
[01.05.2020].

4 Harrison A., R. van Hoek, Zarzgdzanie logistykq, PWE, Warszawa 2010, s. 345.
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w relacje. Ze wzgledu na eksponowany osobowo-podmiotowy model, relacja musi
by¢ relacja bezposrednig, co wskazuje na istot¢ o0so6b 116l przez nich
wykonywanych®. Relacje sa wykorzystywane réwniez po to, by ujawnione dzieki
nim zaleznosci przeksztalci¢ juz nie tyle we wzajemnie korzystne transakcje, ile
w bardziej rozbudowana konstelacje wartosci i zewnetrzng sie¢®’. Procesowe ujecie
relacji moze stanowi¢ punkt wyjscia dla prowadzonych w przemyslany sposéb
dziatan®, co zkolei prowadzi do tezy omiejscu iroli SRM w strategii

przedsigbiorstwa.

Rozwdj koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw sprawia, ze wraz z jej
rosngcym znaczeniem wzrasta takze $wiadomos$¢ podmiotéw rynkowych o roli
zarzgdzania zakupami, gospodarka magazynowa, lancuchem dostaw, wiedza
1 umiejetnosciami kadry zarzadzajacej oraz personelu z obszaru zakupow.
Przedsiebiorstwa coraz czgsciej sklonne sg do tworzenia w swoich strukturach
organizacyjnych obszary zajmujace si¢ badaniem poszczego6lnych czynnikow i ich

wplywem na relacje partnerskie z dostawcami.

Praktyka pokazuje, ze coraz czgsciej procesy ukierunkowane na zarzadzanie
ww. obszarami stajg si¢ elementami zintegrowanych systemow zarzadzania
jakoscig. Pozwala to przedsiebiorstwom produkcyjnym na monitorowanie tych
procesOw, korygowanie sposobdw postgpowania oraz nieustanne doskonalenie
obszarow kluczowych dla SRM. Dzigki takiemu postepowaniu kazde
przedsigbiorstwo biorace udzial w wymianie dobr 1ustlug moze wypracowac
wlasciwe sobie, unikatowe relacje partnerskie z dostawcami. Rozwdj koncepcji
zarzadzania relacjami z dostawcami spowodowatl, Zze zarzadzanie tymi relacjami
stalo si¢ strategicznym planowaniem 1 sterowaniem wszystkimi zalezno$ciami

W celu maksymalizacji wartosci firmy.

W toku rozwazan nad koncepcja zarzadzania relacjami z dostawcami oraz

jej rozwojem wyodrebniono szereg cech, ktore sa tozsame zaro6wno dla SRM, jak

%0 Rogoziniski K. (red.), Zarzqdzanie relacjami w ustugach, Difin, Warszawa 2006, s. 16 i dalsze.

' Irons K., The Word of Superservice. Creating profit through a passion for customer service,
Addison-Wesley Boston 1997, s. 238.

2 Gutek B.A., The Dynamics of Service. Reflections on Changing Nature of Customer/Provider

Interactions, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1995, s. 198.
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1 dla zarzadzania relacjami z klientami. Zbiér tych podobienstw przedstawia

rysunek 2.

Rysunek 2. Podobienstwa w relacjach z klientami i dostawcami

CRM - Customer Relationship SRM - Supplies Realtionship
Management Management
L 1
do klientow towary, materiaty ustugi od dostawcoOw
iebi dsiebiorst
przedsigbiorstwa | sprzedaz zakup przedsigbiorstwa
sprzedaza > polityka zarzadzania ii > zakupami
rynku klientow > segmentacja it »( rynku dostawcow
klientami > utrzymywanle relacji > dostawcami
pomiedzy firma a
zarzadzanie PR obnizanie kosztow zarzadzanie
sprzedaza zapasow zakupami
sprzedazy > Wyznaczanie zrodet > zakupow
rynki dystrybucji [  dywersyfikacja ryzyka rynki dostawcow
klientow | lista firm zastrzezonych dostawcow
klientow <—T»| tworzenie baz danych > dostawcow
\ 4 \ 4

Generowanie obustronnych korzysci finansowych z uwagi na pozytywne relacje

Wykorzystywanie elektronicznych srodkéw komunikacji

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie https//:Supply Chain Management Institute. Our
Relationship Based Business Model, 2008, http://www.scm-institute.org/Our-Relationship-Based-
Business-Model.html, [doste¢p: 01.05.2020].

Pokrewna koncepcji zarzadzania z klientami koncepcja SRM posiada wiele
wspolnych cech i1 obszarow, ktore wymagajg od przedsigbiorstwa produkcyjnego
analogicznego podejscia biznesowego. Wychodzac od okreslenia potrzeby nabycia
produktu lub ustugi, rynku dostawcy/odbiorcy, opracowania polityki zarzadzania

dostawami/sprzedazg oraz gospodarka magazynowa, zauwazamy istotne

19



podobienstwa w podejsciu CRM i zarzadzaniem relacjami z dostawcami.
W  zarzadzaniu relacjami z klientami czgsto zbyt mocno podkresla si¢
pozyskiwanie nowych klientow. Wigze si¢ to z faktem, ze kladzie si¢ wigkszy

¥ Te same punkty

nacisk na akwizycje niz na posiadanych juz klientow
odniesienia pozwalaja przedsigbiorstwom produkcyjnym tak kreowacé relacje

z odbiorcami, aby przynosity wymierne korzysci ekonomiczne.

Przeciwienstwem w obu podejsciach jest sposob podejscia do strony klienta
1 dostawcy. Celem CRM jest maksymalizacja ilosci zyskownych klientow lub
»share of wallet”® poszczegélnych klientow. Natomiast gléwnym zadaniem
zarzadzania relacjami z dostawcami SRM jest optymalizacja istniejacego portfela
dostawcoéw. Oznacza to, odrzucanie dostawcoéw, ktorzy nie spetniajg potrzeb
firmy>>. Geneza oraz pozniejsze ksztaltowanie relacji partnerskich sa dowodem, ze
firmy nieustanie dazg do doskonalenia wzajemnych relacji. Zdobywane latami
do$wiadczenie oraz wiedza nabywana w ramach transakcji handlowych pozwalaja
wypracowaé pewne wzorce, ktorych doskonalenie daje wymierne korzySci
zarbwno producentowi jak i dostawcy. Podobnie jak zarzadzanie relacjami
z klientami ma na celu usprawnienie i poprawe proceséw zachodzacych miedzy
przedsigbiorstwem a jego klientami, SRM ma na celu rozwijanie wzajemnie
korzystnych relacji mi¢dzy organizacja a jej dostawcami, zwlaszcza tymi, ktorzy sa
uwazani za najbardziej strategicznych dla marki organizacji. Ma roéwniez
promowac jakos¢, efektywnos¢ 1 innowacyjnos¢. Skuteczna dyscyplina SRM dazy
nie tylko do oszczednosci kosztow, ale do maksymalizacji wartosci dostawcow

w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku®®.

Przemiany  w gospodarce  §wiatowej sprawiaja, ze  wszystkie
przedsigbiorstwa produkcyjne musza okresla¢ charakter stosunkow ze swoimi
klientami, dostawcami i pozostalymi partnerami w zakresie transakcji, kontraktow

I partnerstwa. Ostatni element jest istotny wtedy, gdy wspdlne dziatania wymagaja

53 Buttle F., (1996) Relationschip Marketing. Teory and Practice, London: Paul Chapman Publishing,
[w:] Moeller s., Fassnacht M., Klose S., A framework of Supplier Relationship Management (SRM),
Journal of Business-to-Business Marketing, VVol. 13 no. (4) 2006, ss. 69-94.

> Choy K.L., Lee W.B. Lo V., op. cit. ss. 717-741.

% Bregg R., Sameer K., (2003), ..Building strategic partnerships between companies and suppliers, the
right relationship is everything”, Industrial Engineer, 35, 6, ss. 39-44.

°® Daniel D., Pratt M.K., Supplier relationship management (SRM), November 2020, What is Supplier
Relationship Management (SRM)? (techtarget.com) [dostep: 11.08.2022].
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ciggtej koordynacji w zarzadzaniu nimi, maja skomplikowany charakter
i strategiczne znaczenie dla sukcesu przedsigbiorstw. Partnerstwo (ang.
partnership) opiera si¢ na wspdlnych celach, uzupeklieniu si¢ umiejetnosci
integracji proceséw ponad granicami organizacji>’. Praktyka i doswiadczenie
funkcjonowania w biznesie pozwalaja  przedsigbiorstwom  produkcyjnym
przewidywa¢ oraz ewentualnie unika¢ potencjalnie mogacych si¢ pojawié
zagrozen, dywersyfikujagc mi¢dzy innymi otoczenie dostawcoéw. Wypracowanie
poprawnych relacji, w tym przeptyw informacji w zarzadzaniu tancuchem dostaw,
pozwala przede wszystkim unikna¢ niepowodzen we wzajemnej wspotpracy.
Wszystko to sprawia, ze zaufanie zbudowane pomigdzy stronami pozwala
podmiotom przetrwa¢ na rynku dobr iuslug nawet najbardziej niespodziewane
zagrozenia, wynikajagce z uwarunkowan ekonomicznych, gospodarczych,

politycznych lub $§rodowiska naturalnego.

1.2. Strategiczny i operacyjny wymiar zarzadzania relacjami z dostawcami

W dobie rosnacego popytu oraz globalnej konkurencji przedsi¢biorstwa
produkcyjne coraz wigksza uwage skupiaja na doskonaleniu proceséw
skoncentrowanych na wydajnosci oraz budowaniu wzajemnych relacji
z dostawcami. W opinii C.Bozarth, R.Handfield sposr6d wszystkich czynno$ci,
ktore wykonuje personel zajmujacy si¢ operacjami i tancuchem dostaw,
zarzadzanie relacjami jest chyba najtrudniejsze, a przez to najbardziej podatne na
niepowodzenia®®. Zaburzone relacje pomiedzy odbiorca a dostawca moga niesé
negatywne konsekwencje dla obu stron uczestniczacych w wymianie. Brak
wiarygodno$ci dostawcy danego produktu czy ustugi moze sta¢ si¢ powodem
powaznych zaktocen w procesie produkcyjnym. Niedostarczony towar, urzagdzenie
lub niezrealizowana na czas ustuga prowadzi do wielu probleméw w calym

fancuchu dostaw. Zdolnos¢ firmy do kompleksowego zrozumienia relacji

" Penc J., Encyklopedia zarzqdzania. Podstawowe kategorie i terminy, Wyzsza Szkola Studiow
Migdzynarodowych w Lodzi, £.6dz 2008, s.17.
% Bozarth C., Handfield R., Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i laticuchem dostaw B&H,
Wydawnictwo Helikon, Gliwice 2007, s. 38.
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nabywca-dostawca ma zasadnicze znaczenie dla konkurencyjnosci organizacji’®.
Stad tez wynika istotno$¢ i1 wazko$¢ procesu SRM, wymagajacego spdjnosci
w podejéciu i okreslonego zestawu zachowan, ktore z czasem wzmacniajg
obustronne zaufanie. Skuteczne zarzgdzanie tancuchem dostaw wymaga nie tylko
instytucjonalizacji nowych sposoboéw wspotpracy z kluczowymi dostawcami, ale
takze aktywnego demontazu istniejacych polityk i praktyk, ktére moga utrudniaé
wspolprace i ograniczaé potencjalng warto$¢, jakg mozna uzyska¢ z relacji
z kluczowymi dostawcami. Jednoczesnie SRM powinno pociggaé za sobag
wzajemne zmiany w procesach i politykach u dostawcow®. Po czesci SRM
dotyczy potrzeby bardzo doktadnej analizy, kiedy ijak wykorzysta¢ zasoby,
mozliwos$ci 1 wiedze dostawcow jako zrédio przewagi konkurencyjnej. Pojawia si¢
wigc potrzeba postrzegania relacji z dostawcami i zarzgdzania nimi jak
strategicznym zasobem, anie tylko centrum kosztow. W tym sensie pewne
kluczowe roéznice miedzy dzialaniem strategicznym a zarzadzaniem relacjami

z dostawcami stajg si¢ przejrzyste.

Jak wspomniano, zarzadzanie przektada si¢ na zaangazowanie wszystkich
komorek. Pomimo braku jednego poprawnego modelu wdrazania SRM na
poziomie organizacyjnym, istniejg pewne zestawy elementow strukturalnych, ktore
sg istotne w wiekszo$ci kontekstow. Jedna ze struktur zwigzang ztego typu
kontekstem jest formalny zesp6t lub biuro SRM utworzone na poziomie
korporacyjnym. Celem takiej grupy jest ulatwienie i koordynacja dziatan SRM
migdzy funkcjami i jednostkami organizacyjnymi. Zarzadzanie tancuchem dostaw
jest interdyscyplinarne i wymaga dobrego polgczenia umiejetnosci handlowych,
technicznych i interpersonalnych. Autorzy wymieniaja tu takie cechy jak
zaangazowanie, komunikacja, satysfakcja i1 dlugoterminowa orientacja, poniewaz
stanowia one kluczowe aspekty w jakosci relacji®’. Zdaniem M.Srinivasan,

D.Mukherjee i A.S.Gaur relacje charakteryzujace si¢ wyzszg jakoScig partnerstwa

* Munyimi T.F., Chari D.F., (2018), The role of buyer-supplier relationship in acheving economic
sustainability in the private telecommunication sector in Zimbabwe, Cogent Business & Management,
5(1), ss. 1-11.

%0 Szerzej: Hughes J., From vendor to partner: Why and how leading companies collaborate with
suppliers for competitive advantage, “Global Business and Organizational Excellence”, 2008,
Vol. 27 no 3, ss. 21-37.

81 Hamid A.A., Yousif A., Rahman N.S.F.A., Alshareef S.D., Supplier relationship management quality
and marketing performance: does stategy Matter?, Polish Journal of Management Studies, 2021, vol. 24,
No 2, ss. 136-154.
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sa zwigzane z wzajemnym dzieleniem si¢ ryzykiem biznesowym, zaufaniem,
zaangazowaniem oraz wzajemnym dostosowaniem i trwatoscia®. ,,Miekkie”
umiejetno$ci  w zakresie komunikacji, stuchania, wptywania na zmiany
i zarzgdzania, majg kluczowe znaczenie dla budowania silnych i opartych na
zaufaniu relacji roboczych®®. Pod pojeciem komunikacji nalezy wiec rozumieé
»formalne, jak roéwniez nieformalne dzielenie si¢ znaczacymi i aktualnymi

informacjami pomiedzy firmami®.

Kolejnym elementem jest funkcjonalna rola menedzera do spraw relacji,
menedzera konta dostawcy lub menedzera zarzadzajacego tancuchem dostaw. Jego
zadaniem jest znalezienie optymalnego sposobu wspodlpracy z dostawcami
i klientami w celu redukcji kosztéw, przy jednoczesnym dazeniu do podwyzszenia
poziomu jako$ci obstugi klientow®®. W przedsigbiorstwie role te sa z reguly
przypisane do danej komorki w strukturze organizacyjnej. Ich zadaniem jest przede
wszystkim wspotpraca z dostawcami. Zadania te moga by¢ takze przypisane do
menedzera danej kategorii dostaw w dziale zaopatrzenia, dla ograniczonej ilosci
dostawcéw. Rola menadzera moze by¢é wypelniona pelnoetatowymi,
dedykowanymi stanowiskami, chociaz obowiazki zarzadzania relacjami
w tancuchu dostaw, moga rowniez tworzy¢ szersze uprawnienia. Jest to
uzaleznione od zlozonosSci iznaczenia relacji z dostawca, czyli segmentacji
dostawcow. Budowanie zaufania, bedacego jedng z najistotniejszych cech relacji
migdzy stronami, jako gloéwna rola, przypada personelowi sprzedaZowemu66.
Menedzerowie odpowiedzialni za SRM powinni rozumie¢ strategiczne cele,

a takze problemy swoich dostawcoéw, rownowazac jednocze$nie wymagania

62 Srinivasan M., Mukherjee D., Gaur A.S., Buyer-supplier partnership quality and supply chain
performance: Moderating role of risk, and enviromental uncertainty, European Management
Journal, 29(4), ss. 260-271.

%3 J.Witkowski zakltada, ze istota koncepcji zarzadzania lancuchem dostaw jest proces decyzyjny
zwigzany z synchronizowaniem fizycznych, informacyjnych i finansowych strumieni popytu i podazy
przeptywajacych migdzy jego uczestnikami w celu osiagni¢cia przez nich przewagi konkurencyjnej
i tworzenia wartosci dodanej z korzyscig dla wszystkich jego ogniw, klientéw oraz pozostatych
interesarsiuszy. Witkowski J., Zarzqdzanie taiicuchem dostaw. Koncepcje. Procedury. Doswiadczenia,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 26.

% Jiang Z., Henneberg S.C., Naudé P., Supplier relationship management in the construction industry:
The effects of trust and dependance., Journal of Business & Industrial Marketing, 2012, 27(1),
ss. 3-15.

% Favcett S.E., Ellram L.M., Ogden J.A., Supply Chain Management, From Vision to Implementation
Pearson Prentice-Hall, Upper Saddle River 2007, s. 8.

% Szottysek J., Budowanie relacji partnerskich w kontaktach z klientami (czes¢ I1), Katedra Logistyki
Ekonomicznej Akademii Ekonomicznej w Katowicach Rynek Podrézy nr 11, Katowice, listopad 2007.
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I priorytety wlasnej organizacji. Zaufanie jest ztozonym zjawiskiem spotecznym,
definiowane jest przez autoréw jako zestawienie dwoch krytycznych
komponentéw  zyczliwoéei i wiarygodnosci®’.  Dodatkowo, zaufanie jest
determinantg dla zaangazowania w rozwdj relacji kupujgcy-dostawca. Wedtug
L.T.Dung zaangazowanie odnosi si¢ rowniez do checi partnerow handlowych do
podejmowania wysitkow dla dobra relacji i orientacji na przysztos¢, dzigki
ktoremu firmy mogg utrzymywac relacje z partnerami i rozwigzywaé pojawiajace

si¢ problemy68.

Ostatnim elementem jest kadra zarzadzajaca — osoby te tworza wyrazny
zwigzek miedzy strategiami SRM a og6élnymi strategiami biznesowymi, stuza do
okreslania wzglednego priorytetu wsrod réoznych celow firmy, poniewaz wplywaja

one na dostawcow i dziataja jako organ rozstrzygajacy spory.

Skuteczne zarzadzanie relacjami z dostawcami wymaga analizy calego
przedsi¢biorstwa w zakresie dziatan, ktére nalezy podja¢é wobec kazdego
z dostawcow. Powszechna praktyka wdrazania podejs$cia ,,jeden rozmiar dla
wszystkich” w zarzadzaniu relacjami z dostawcami moze zwigksza¢ zasoby
i ogranicza¢ potencjalng wartos$¢, jakg mozna uzyskaé ze strategicznych z nimi
relacji. Z kolei segmentacja dostawcOéw polega na okresleniu, jakie interakcje
nalezy przeprowadzi¢ zréznymi dostawcami i jak najlepiej tymi interakcjami
zarzadzac¢, nie tylko jako niepowigzanym wewnetrznie zestawem transakcji, ale
w skoordynowany sposdéb w calym przedsigbiorstwie. DostawcoOw mozna
segmentowac nie tylko wedlug kategorii opartej na wydatkach, ale réwniez wedtug
catkowitej potencjalnej wartosci (mierzonej w wielu wymiarach), ktoéra mozna

zrealizowac poprzez interakcje z nimi.

%7 Jiang Z., Henneberg S.C., Naudé P., 2012, op. cit., ss. 3-15.
% Dung L.T., Factors affecting the collaboration in supply chain of mechanical enterprises in Vietnam.
International Journal of Managing Value and Supply Chains, 2015, 6(4), ss. 17-29.
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Rysunek 3. Plaszczyzny strategicznego zarzadzania relacjami z dostawcami

Podprocesy strategiczne Podprocesy decyzyjne
Analiza strategii biznesowej i Segmentacja dostawcow
funkcijonalnej {}

1y

_ ) - Utworzenie zespotow zarzadzajacymi
Identyfikacja kryteriow segmentacji PoZ 2 . Ay
, segmentami dostawcow
dostawcow

T |

Analiza segmentow dostawcow

Okreslenie referencji dla umownych

ustalen z dostawcami {}
@ Identyfikacja mozliwos$ci wspolpracy z
dostawcami

Opracowanie systemu miernikow

T |

Wdrazanie przyjetych ustalen

Wyznaczenie zasad podziatu efektow z {}
dostawcami

Pomiar efektow i raportowanie

Zrodto: Lambert D.M., Schwieterman M.A., Supplier Relationship Management As A Macro
Business Process, ,,Supply Chain Management: An International Journal”, 2012, vol. 17, s. 341.

Ponadto, dostawcow mozna podzieli¢ na segmenty wedtug stopnia ryzyka,
ktéremu podlega realizacja tej wartosci®. W zarzadzaniu relacjami z dostawcami
Wyroznia si¢ pewne podprocesy, ktore maja zarowno strategiczny, jak i operacyjny
charakter (Rysunek 3)°. Zaletami z zastosowania strategicznego partnerstwa

w lancuchu dostaw sa niewatpliwie":

- oszczednos¢ zasobow 1 kosztow,
- intensyfikacja prac w obszarach badawczo-rozwojowych,
- poprawa obstugi klienta,
- wzrost zyskow.
W analizowanych procesach punktem wyjsScia jest ogodlna strategia
biznesowa przedsigbiorstwa, na podstawie ktérej opracowana zostaje strategia

zarzadzania zakupami, jako jedna ze strategii funkcjonalnych. Glownym jej

%9 Szottysek J., Budowanie relacji (...) op. cit.

% Lambert D.M., Schwietermann M.A., op. cit., ss. 340 i 341.

™ Lambert D.M. (ed.) Supply Chain Management - Processes, Partnerships, Performance. Supply Chain
Management Institute, 2008, 11, 20-22, s. 257.
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zadaniem jest okreSlenie perspektywy wlasnie dla zarzadzania relacjami
z dostawcami. W przypadku strategii zakupowej przedsiebiorstwo identyfikuje
kryteria i przeprowadza segmentacj¢ dostawcoéw majgcych znaczenie strategiczne.
W praktyce dostawcy zostajg podziecleni na segmenty, m.in. w zalezno$ci od
wartos$ci i ryzyka, jakie reprezentujg dla odbiorcy. Przedsigbiorstwo kupujace musi
okresli¢ rowniez referencje dla uméw zawieranych z dostawcami poszczegdlnych
kategorii produktow, wskazuje mierniki stuzgce wstepnej oraz okresowej ocenie
dostawcow, jak rowniez wyznacza zasady podziatu korzys$ci i ryzyka w tancuchu
dostaw. Bazujac na segmentacji dostawcow, na poziomie operacyjnym zespoty
odpowiedzialne za zarzadzanie poszczegdlnymi segmentami wskazujg mozliwosci
wspotpracy.

Rozwojowi inicjatyw i przedsigwzi¢¢ towarzyszy doskonalenie komunikacji
w lancuchu dostaw’?. Regularnie okresowo jest przeprowadzany pomiar efektow
zarzadzania relacjami z dostawcami. Zaréwno odbiorca, jak i dostawca dgza do ich
ciagtego doskonalenia. Skuteczne zarzadzanie segmentami kluczowych dostawcow
powinno obejmowac nastgpujace etapy: planowanie, organizowanie, monitoring
oraz kontrole wspoélpracy partnerskiej. Procedury i zasady wspolpracy sa
realizowane przez odpowiednie  zespoly  zarzadzajagce.  Wzmocnieniu
zaangazowania partnerow interakcji stuzy kilka elementéw budowania kooperacji

W oparciu o strategie biznesowe partnerow. Nalezy do nich zaliczy¢:

- rozwoj wspdlnych inicjatyw w zakresie doskonalenia (wymiana dobrych

praktyk, inicjowanie wspolnych projektow, wspodlne zespoly zarzadzajace);

- wspotdzielenie  informacji  (ustalanie agendy  wspdlnych  spotkan
1 przedsiewzi¢¢, uzgadnianie zasad i sposobOéw dzielenia si¢ informacjami,
koncentracja na tworzeniu doktadnej bazy danych, okre$lone zasady

wspotpracy);

- rozw0j poziomu technicznego partnerow (budowanie kompetencji migkkich

1 twardych, tworzenie wspolnego katalogu standardow postgpowania,

2 Qcicka B., Razniewska M., Rola budowania relacji partnerskich z kluczowymi dostawcami
w  zarzqdzaniu lancuchem dostaw, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach. Studia Ekonomiczne”, 2015, nr 249, ss. 66-69.
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doskonalenie = innowacyjnego potencjatu  dostawcow —  zwlaszcza

kluczowych);

- monitoring dostawcow (dzielenie si¢ okresowymi raportami, komunikowanie
raportOw, zaangazowanie menadzerow we wspolne rozwigzywanie

ewentualnych probleméw);

- przekuwanie rywalizacji w obustronne korzysci (pozyskiwanie kazdego
zasobu u dwoch lub trzech dostawcow, tworzenie kompatybilnych systemow
produkcji, przedsiewziecia joint ventures”);

- poznawanie i zrozumienie sposobu funkcjonowania dostawcow (poznanie
specyfiki ich dziatalno$ci, rozpoznanie koncepcji ich zarzadzania,
uwzglednienie potencjatu zasobéw dostawcdw, zaangazowanie we wspolnym

. ONL
tworzeniu wartosci) .

Z zaprezentowanego wyzej zbioru dziatan wynika, ze efektywne zarzadzanie
relacjami z dostawcami, w szczegodlnosci z dostawcami kluczowymi, wymaga
wspoldziatania i generowania sytuacji win-win”>. Konieczne jest to juz na
poziomie zarzadzania strategicznego opracowanie wspolnych celéw, miernikow
pomiaru, sposobdéw rozwigzywania konfliktow, zasad wymiany informacji oraz
inicjatyw czy przedsiewzie¢ zaangazowania w rozwoOj wspotpracy i zapewnienie

wysokiej jakosci produktow dostarczanych odbiorcy finalnemu’®. Wspétdziatajace

"3 Joint venture - jest to pojecie pochodzace z jezyka angielskiego i jest ttumaczone jako "wspolne
przedsigwzigcie”. W migdzynarodowym biznesie joint venture oznacza podmiot, ktory zostat
stworzony wspolnie przez wigcej niz jedno przedsigbiorstwo w celu stworzenia okreslonego
zadania lub poprowadzenia konkretnej dziatalno$ci gospodarczej. Wspoélnicy w spotce joint venture
dziela migdzy soba zyski, koszty i straty zwigzane z prowadzong dziatalno$cig. https//Joint venture —
Encyklopedia Zarzgdzania (mfiles.pl) [doste;p: 22.07.2022]. Zobacz takze: Sobinska M., Innowacyjne
modele biznesu dla IT — wyzwania i perspektywy rozwoju, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu, Informatyka Ekonomiczna Business Informatics 1(31), 2014, s.6.
™ Van Weele A., Purchasing and Supply Chain Management, Cengage Learning, s. 355.Andover
2014
" Poglad, ze wspolpraca powinna byé oparta na zasadzie wygrany-wygrany poparli takze autorzy Bititci
U.S., Martinez V., Albores P., Parung J., Creating and manaing value in collavorative networks,
LInternational Journal of Physical Distribution and Logistics Management”, 2004, 34(3/4), s. 266.
"® Szerzej: Monczka R.M., Handfield R.B., Giunipero L.C., Patterson J.L., Waters D., Purchasing
& Supply Chain Management, Cengage Learning, Andover 2009, ss. 41-62.
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ze soba przedsigbiorstwa sa w stanie o0siggnag¢ wicksza mozliwosé

skuteczniejszego wspottworzenia wartosci w otoczeniu w ktorym funkcjonuja’’.

Wspotpraca miedzy partnerami powinna ponadto zakladaé otwartosé
1 elastyczno$¢ na nowe propozycje dzialania irozwigzywania ewentualnych
probleméw. Poszczegdlne ogniwa oraz caty tancuch dostaw powinny bowiem
przynosi¢ korzysci it0 w sposob satysfakcjonujacy obie strony wspolpracy.
Koncepcja win-win w sposoéb oczywisty odnosi si¢ takze do budowania relacji
interpersonalnych migdzy pracownikami wspotpracujacych firm. Czas poswigecony
na komunikacj¢, ich uwaga oraz pozytywne nastawienie sprzyjaja realizacji
wspolnych celow. Kluczowa role odgrywa takze motywacja pracownikow
zaangazowanych w budowanie i realizacje wspotpracy’®. Kwintesencja wspolpracy
jest dzielenie si¢ informacjami w ramach tancucha dostaw dotyczacymi prognoz,
zarzadzania zapasami, etapow realizacji zamoOwien czy zarzadzania procesami
produkcyjnymi. Sprawna i kompleksowa wymiana informacji powinna takze
dotyczy¢ zarowno biezacych spraw 1 procesow, jak i planowanych przedsigwziec
czy zmian. Nalezy dodaé, ze rowniez wiedza o dzialaniach marketingowych
angazuje wszystkich uczestnikow tancucha dostaw, umozliwiajac szybka reakcje
1 stwarzajagc mozliwos¢ zapewnienia cigglosci przeplywdédw odpowiednich
zasobow. Wspolpraca partnerska pomaga skuteczniej zarzadza¢ zapasami poprzez
identyfikacje przyczyn gromadzenia zapasOw, eliminowanie zapasu nadmiernego
oraz odpowiednig alokacj¢ zapaséw w tancuchu dostaw. Istniejga koncepcje
1 techniki zarzadzania zapasami wymagajace integracji systeméw informatycznych
partneréw biznesowych’®. Wymienione w tabeli 1. techniki zarzadzania zapasami
prezentuja kluczowe elementy skladajace si¢ na strategiec budowania relacji
z dostawcami. Dla porzadku nalezy wspomnie¢, ze moga wystapi¢ pewne
nieporozumienia dotyczace roéznicy miedzy zarzadzaniem wydajnoscig dostawcy

SPM (ang. Supplier Performance Measurement) a SRM.

" Lusch R.F., Vargo S.L., O’Brien M., Competing through service: Insights from service-dominant logic,
Journal of Retailing, 2007, nr 83 (1), s. 5.

8 Ocicka B., Razniewska M., op. cit., s. 70.

® 1dem, s. 70.
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SPM stanowi element zarzadzania relacjami z dostawcami®. Pomiar wydajnosci
dostawcy (SPM) jest to proces pomiaru, analizy i zarzadzania wydajnoscia dostawcy
dla celow redukcji kosztow, ograniczenia ryzyka i ciaglego doskonalenia®’. Z kolei
SRM polega na wspdlnym zwigkszaniu wartosci dla obu stron, powodujgc nizsze
koszty, zmniejszone ryzyko, wyzsza wydajnos¢, lepsza jakos$¢ 1idostep do
innowacji. Wymaga to skupienia si¢ zar6wno na negocjowaniu kontraktu, jak
| zarzgdzaniu wynikajgcymi z niego relacjami podczas wdrazania, a takze

systematycznych wspolnych wysitkOw na rzecz odkrywania wartosci.

Przedsigbiorstwa wspotpracujace z dostawcami, narazone sg na ryzyko, ktorego
poziom jest wynikiem zaklocen procesOw zwigzanych z zaopatrzeniem w surowce
1 materiaty potrzebne do produkcji. Pomiar wydajnosci dostawcow jest zatem niezbedny
do =zapewnienia prawidlowego funkcjonowania tancucha dostaw. SPM, jako
zarzadzanie wydajnoscig dostawcy stanowi podzbior SRM, czyli obszaru
zarzadzania relacjami z dostawcami. Prostym sposobem wyrazenia roéznicy migdzy
SPM a SRM jest to, ze ten pierwszy polega na zapewnieniu, ze dostawca dostarczy
to, co obiecano wumowie, co sugeruje waski, jednokierunkowy proces.
Strategiczny i operacyjny obszar zarzadzania relacjami z dostawcami ma na celu
sktonienie obu partnerow do wspoétpracy oraz wzmocnienie zaangazowania.
Nadrzednym kierunkiem takiego zachowania jest dazenie do obustronnego
rozwoju wspoOlnych inicjatyw 1 odpowiedniego poziomu technicznego. Wspdlne
cele biznesowe, okreslone jako punkty strategiczne oraz wilasciwy monitoring
1 zarzgdzanie poszczegdlnymi segmentami dostawcoédw stanowig kanwe koncepcji

win-to-win w budowaniu relacji partnerskich z dostawcami.

Strategiczny i operacyjny wymiar zarzadzania relacjami z dostawcami
obejmuje zazebiajace si¢ ze soba plaszczyzny poczawszy od marketingowejsz,

okreslajacej rynek 1segmentacje dostawcoOw, przez biznesowe, finansowe

8 Wieteska G., ,,Mierzy¢ sprawnosé czy zarzqdzaé sprawnoscig dostaweéw? ”, Marketing i Rynek, 2015,
2,ss.17-22.

81 Aberdeen Group: ,,The Supplier Performance Measurement Benchmark Report”, September, 2005,
Chan F., Kumar N.: ,,Global supplier development considering risk factors using fuzzy extended AHP-
based approach”, International Journal of Management Science, vol. 35, ss. 417-431, 2007.

82 LBerry jest jednym z pierwszych tworcow definicji tzw. marketingu relacji. Wedtug niego pod
pojeciem marketingu relacji mozna przyja¢ ,nawigzywanie , utrzymywanie oraz w organizacjach
wieloustugowych doskonalenie relacji z klientami. Dotyczy to nawigzywania rozwijania i utrzymywania
relacji z klientami. Zobacz: Berry L., Relationship Marketing, [w:] Berry L., Shostack L., Upah G.D.
(red), Emerging Perspectives of Services Marketing, AMA, Chicago 1983, s. 25 oraz Berry L,
Parasurman A., Marketing service, The Free Press, New York 1991, s. 62.
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1 analityczne. Precyzyjne wyznaczenie grupy dostawcow, identyfikacja mozliwosci
wspOlpracy oraz analiza 1pomiar efektywnosci podprocesow decyzyjnych
umozliwia opracowanie strategii biznesowej wraz z okresleniem referencji dla
umownych ustalen z przysztymi dostawcami. Przy identyfikacji mozliwosci
dostawcoOw oraz okresleniu dla nich referencji umownych mozliwe jest
wyznaczenie tych obszarow, w ktorych dostawcy mogliby podnosi¢ swoja wiedze

i kompetencije.

W koncepcji SRM szkolenia dla pracownikow dostawcéw prowadzone
przez przedsigbiorstwo produkcyjne, pozwalaja dostawcom zblizy¢ si¢ kulturowo
do =zasad obowigzujacych u odbiorcow towarow. Wplywa to na wigksze
zrozumienie potrzeb nabywcy oraz wymogow jakoSciowych wyznaczanych
towarom lub ustugom. Wszelkie dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwo
produkcyjne w ramach SRM maja na celu optymalizacj¢ czasu niezbe¢dnego na
realizacje dostawy. Wazne jest, aby tak zoptymalizowac poszczegdlne procesy,
aby mozliwe bylo wyeliminowanie mogacych nastapi¢ niepozadanych zdarzen.
Istotne jest takze ograniczenie kosztéw operacyjnych w sposob prowadzacy do ich
optymalizacji. Na ocen¢ poziomu zarzadzania dostawcami istotny wplyw ma sama
komunikacja, to jest wzajemne informowanie si¢ stron w sposob ciggly. Przepltyw
informacji jest istotnym elementem w budowaniu zaufania uczestnikow
wystepujacych w tancuchu dostaw. Komunikacja bowiem, jest tu dobrym
1 pomocnym narzedziem, poniewaz zwigzana jest ona z dzieleniem si¢ miedzy
kontrahentami istotnymi informacjami®. Optymalizacja komunikacji pozwala
szybciej podejmowac decyzje, szczegodlnie w przypadku zagrozenia niepowodzenia
dostawy. Wspotpraca z dostawcami z zachowaniem przestanek wymienionych
w niniejszym podrozdziale, wptywa na rozwdj wzajemnych inicjatyw i budowanie
wartosci firmy nie tylko przedsiebiorstwa produkcyjnego, ale rowniez dostawy.
Wzajemna kooperacja umozliwia obu stronom transakcji stosowanie innowacji,
rozwoju technologicznego oraz tworzenie standardow wspotpracy. Wypracowanie
odpowiednich wzorcow zachowan w relacjach z dostawcami moze stanowi¢ klucz
do sukcesu w prowadzonym przez przedsigbiorstwa biznesie. W wyniku

intensywnych i niespodziewanych zmian na rynkach oraz zréznicowania

8 Hentschel B., Cyplik P., Hada$ L., Domanski R., Adamczuk M., Kupczyk M., Pruska Z.,
Wieloaspektowe uwarunkowania integracji taricucha dostaw typy forward i backward. Modelowanie
i ocena stopnia integracji, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan 2015, s. 13
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pozioméw zawirowan w Srodowisku biznesowym, strategiczny i operacyjny
wymiar wspOtpracy z dostawcami oraz zarzadzanie lancuchem dostaw musza
wykazywac elastyczne dostosowanie i mie¢ dobrze dobrane strategie prowadzace

do osiggania sukcesu®.

1.3. Korzysci, koszty oraz wyzwania w budowaniu relacji partnerskich

Wedtug Ch.C.Poirera, zarzagdzanie relacjami z dostawcami koncentruje si¢
przede wszystkim na budowaniu relacji migdzy przedsiebiorstwem kupujacym
a kluczowymi dostawcami w dazeniu do identyfikacji mozliwos$ci sprzyjajacych
zardbwno poglebionemu rozwojowi ich relacji, jak 1 wspdélnemu doskonaleniu
i zwigkszaniu korzys$ci dla partnerow dziatajacych w sieciowym otoczeniu
biznesowym®. Partnerskie budowanie relacji z dostawcami jest decyzja kazdej
firmy. Funkcjonowanie przedsi¢biorstw w warunkach niepewnosci i problemow
turbulentnego i burzliwego otoczenia rynkowego zacheca do tworzenia globalnych
partnerstw, ktore staja si¢ waznym czynnikiem budowania przewagi
konkurencyjnej na rynku. Diugoterminowe relacje z dostawcami sa jedna ze
strategii prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej 1 waznym wkladem w rozwoj
odpowiednich relacji z dostawcami. Bliskie stosunki handlowe wymagaja
zaangazowania obu stron. Niezwykle wazna w formulowaniu relacji z dostawcami

jest znajomos$¢ warunkow rozwoju relacji z Klientami.

Zrozumienie czynnikéw ksztattujacych zachowanie uczestnikéw w relacji
wydaje si¢ by¢ z calg pewnoscig wazne dla skutecznego rozwoju partnerstwa
migdzy nimi. Partnerstwo to dojrzata forma relacji, ktora wymaga wspolpracy
z innymi. Jest to fundament nowoczesnych form organizacji, ktorych wysoki
poziom zaufania wiaze si¢ rowniez z kosztami®®. Na uwage zastuguje fakt, ze nie
w kazdym przypadku koszty czy warto$ci pojawiajg si¢ w tym samym miejscu i po

tej samej stronie relacji dostawca-klient. Skuteczne zarzgdzanie relacjami

8 Azevedo S.G., Carvalho H., Cruz-Machado V., Grilo F., (2010), The influence of agile and resilient
practice on supply chain performance: An innovative conc eptual model proposal [Paper presentation],
Hamburg International Conference of Logistics, ss. 265-281

8 Zobacz: Poirer Ch.C., Supplier Relationships Management (SRM): Virtual Networks (w:) J.B. Ayers
(ed), Encyklopedia of Supply Chain Management. CRC Press Taylor & Francis Group, Boca Raton, 2012.
% Weiss E., Tyszkiewicz R., Building partnerships with suppliers as a new trend in management,
“Economics and Management”, 2016, vol. 8, issue 2, s. 14.
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z dostawcami ma pozytywny wplyw na mozliwos¢ wykorzystania dzwigni
finansowej w zarzadzaniu tancuchem dostaw, ktéra obejmuje: wzrost przychodow,
obnizenie kosztoéw operacyjnych, wzrost wydajnosci, wykorzystanie Ssrodkéw

trwatych i obrotowych®’,

Z kolei partnerstwo obejmuje proces, w ktorym klient i dostawca stopniowo
budujg silne i szerokie relacje spoleczne, ekonomiczne i techniczne relacje.
Tworzenie partnerstwa wynika zwykle z pewnego rodzaju ewolucji, ktorej
poczatkiem sa powtarzajace si¢ transakcje oparte na lojalnosci wobec zrodia
zakupu oraz na zaufaniu zwigzanym z pozytywnym wizerunkiem danego
partnera®®. Zgodnie z interpretacja B.Ocickiej partnerstwo prowadzi do realizacji
strategii biznesowych partnerow i osiggnigcia strategicznych celow w zarzadzaniu
fancuchem  dostaw  w trzech  wymiarach: ekonomicznym, spotecznym
i érodowiskowymgg.

Skuteczne zarzadzanie relacjami z dostawcami ma pozytywny wplyw na
mozliwo$¢ wykorzystania dzwigni finansowej” w zarzadzaniu tancuchem dostaw,
do ktorych naleza wzrost przychodow, redukcja kosztéw operacyjnych,
zwickszenie efektywnogci wykorzystania aktywow trwatych i obrotowych®™. SRM
zapewnia  przewage  konkurencyjnag  poprzez  wykorzystanie  talentow
1 pomystow od kluczowych partnerow zaopatrzeniowych i przektada to na oferty
produktow i ustug dla klientow koncowych. Zarzadzanie tancuchem dostaw jest
procesem decyzyjnym, ktory nie tylko zmierza do integracji jego uczestnikow
1 koordynacji zachodzacych miedzy nimi przeptywow produktdéw 1 informacji, lecz

takze wymaga podjecia wspolpracy dotyczacej przeplywow pienie;Znychgz. Istota

% Ibidem, s. 14.

8 Urbaniak M., The role of Quality in Building the Relationship with Suppliers and Customers in
Business to Business Market, ISSN 1392 — 0758 Social Sciences/Socialiniai Mokslai, 2009, Nr 4 (66)
ss. 26-37.

8 Qcicka B., Razniewska M., Rola budowania(...), op. cit., ss. 63-75.

% Dzwignia jest konstrukcja, ktora umozliwia wykonanie tej samej pracy przy uzyciu mniejszej sity.
Efekt dzwigni finansowej uzyskuje si¢ przez wprowadzenie $rodkéw obcych do struktury kapitalow
przedsigbiorstwa. Informuje ona o stopniu zaangazowania kapitatu obcego i rentownosci kapitatow
wilasnych. Ocenia ryzyko finansowe oraz bada czy wykorzystywane fundusze obce pozwalaja osiagnaé
lepsza efektywnos$¢ zaangazowanych srodkow wiasnych. Zobacz: Jakubczyc J., Zarzqdzanie finansami.
Odpowiedzialnos¢ finansowa. Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroctaw 1999, s. 211.

1 Lambert D.M., Pohlen T.L., (2001), Supply Chain Metrics. The International Journal of Logistics
Management, vol.12, [w:] Ocicka B., Razniewcka M., op. cit. ss. 63-75.

% Witkowski J., Zarzqdzanie laricuchem dostaw: koncepcje, procedury, doswiadczenia. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, 2010, s 35.
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wspolczesnego zarzadzania lancuchami dostaw jest proces decyzyjny zwigzany
z synchronizowaniem fizycznych, informacyjnych i finansowych strumieni popytu
1 podazy przeptywajacych miedzy jego uczestnikami w celu osiggana przez nich
przewagi konkurencyjnej i tworzenia wartosci dodanej z korzyscig dla wszystkich

jego ogniw, klientow oraz pozostatych interesariuszy ™.

W odniesieniu do dziatalno$ci gospodarczej, teoria oraz analiza kwestii
zwigzanych z korzys$ciami i wyzwaniami (kosztami), generowanymi przez procesy
zarzadzania relacjami z dostawcami, oparta zostala na danych statystycznych
opublikowanych przez Pricewaterhouse Coopers. Zgodnie z danymi z roku 2013%,
SRM koncentruje si¢ na tworzeniu wspolnej warto$ci opartej na wzajemnym
zaufaniu, otwartej komunikacji i wspélpracy zpewng ograniczong liczbg
kluczowych dostawcow. Wykorzystywanie mozliwosci dostawcoéHw  jest
wymieniane jako najwazniejsza korzy$s¢ SRM. Organizacje majg swiadomos$¢, ze
nie s3 w stanie wygenerowa¢ §rodkow na samodzielne sfinansowanie wszystkich
dziatan. Realizacja projektow, ktore zawsze byly postrzegane jako silnie
przyczyniajace si¢ do przewagi konkurencyjnej i byly utrzymywane na miejscu
(np. rozwoj produktu, produkcja, ustugi itp.) sa aktualnie kwalifikowane do
outsourcingu. Uzyskanie dostepu do unikalne; wiedzy, zasobdéw, mozliwosci,
talentow 1ipomystow jest integralng czes$cig takiego wykorzystania relacji
pomigdzy partnerami. Druga niemniej wazna korzy$¢ to obnizanie kosztow.
Wydaje sig, ze jest to sprzeczne z naciskiem na tworzenie wartosci, ale cigcie
kosztow jest nadal jednym z kluczowych imperatywow. Warto podkresli¢, ze

korzysci sg realizowane i ,,konsumowane” wspolnie z partnerami.

Jako korzy$¢ ptynaca z SRM wskaza¢ nalezy rowniez bezpieczenstwo dostaw.
Przez partnerskie relacje firmy kupujace maja na celu uzyskanie preferencyjnej
pozycji przy jednoczesnym eliminowaniu duzych wahan wielko$ci partii,

zastepowaniem produktow oraz hedging (Wykres 1).

93 i1
ibidem

% Supplier Relationship Management. How key suppliers drive your company’s competitive

advantage, 2013, Pricewaterhouse Coopers, s. 10.
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Wykres 1. Udzial procentowy czynnikéw wspierajacych inicjowanie SRM

Inne
Odpowiedz na niestabilne ceny towaréw

Zwigkszenie reaktywnosci lancucha dostaw

Gwarancja zrownowazonych dostaw
Poprawa relacji z dostawcami
Zarzadzanie ryzykiem dostaw

Bycie prefefowanym klientem

Bezpieczenstwo dostaw

DAadlrnia lrandhAees

Zrodto: Supplier Relationship Management, op. cit., s. 10.

Do innych korzysci SRM, ktore nie zostalty uwzglednione na ponizszym wykresie,
ale rowniez wystepujacych w zarzadzaniu dostawami nalezy zwickszenie mocy
innowacyjnej, zmniejszenie kapitatu obrotowego, zapobieganie szkodom dla
reputacji, umozliwienie zarzadzania tancuchem dostaw w zamknietej petli,
skrocenie czasu wprowadzania produktéw na rynek, zwigkszenie ustug dostawcow
I wyzsza jako$¢ produktu. Rowniez koszty SRM nalezaloby roztozy¢ pomigdzy
partnerow wspotpracy. Niestety dostrzega si¢ jednak braki w opracowaniach
zrédtowych konkretnych informacji na temat tego typu korelacji. Dlatego, zdaniem
autora prezentowanego tekstu, nalezatoby si¢ skupi¢ rowniez na wyzwaniach

zwigzanych z zarzgdzaniem relacjami z dostawcami.

Powaznym wyzwaniem jest takze redukcja kosztow. W wymiarze
ekonomicznym to istotna czg$¢ tworzenia wartosci, pomimo ze zbyt duzy nacisk
na ten aspekt zniechgca do dlugoterminowej orientacji. Jednak czynniki
nap¢dzajace wartos¢, takie jak innowacja, zrébwnowazony rozwoj i sklonnos¢ do
dziatania, wymagajg dlugoterminowej relacji, ktora jest sprzeczna z celami
krotkoterminowymi. Wigze to SRM ze strategig biznesowg firmy. Kompetencje

funkcjonalne, takie jak umieje¢tnosci negocjacyjne, analizy rynku oraz zarzadzanie
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kosztami iryzykiem byly postrzegane jako klucz do sukcesu. SRM wymaga
jednak zupetnie innych umiejetnosci, takich jak wywieranie wptywu, przywodztwo
| zarzgdzanie zmianami — co oznacza wyzszy poziom relacji z dostawcami, niz
tylko poziom czysto transakcyjny. Wyzwaniem moze by¢ rowniez niezgodno$¢

celow strategicznych nabywcy i dostawcy.

Wykres 2. Wplyw barier zwiazanych z inicjowaniem SRM. Udzial procentowy

Inne
Brak wzajemnego zrozumienia i empatii
Ograniczone zaangaZzowanie ze strony najwyzszego
kierownictwa
Brak zaangazowania w zarzadzanie relacja
Nieznajomos¢ umiejetnosci miekkich z zakresu zarzadzania
relacjami biznesowymi

Koncentracja na rywalizacii zamiast na wspolpracy

Brak zgodnosci miedzy potrzebami a zaopatrzeniem

Cele strategiczne, ktore nie s kompatybilne

Brak konkretnych kompetencji i umiejemosci SRM

Zbyt duzy nacisk na koszty zamiast wartosci

Zrodto: Supplier Relationship Management op. cit., s. 10.

Sytuacja zaostrza sig¢, jesli organizacja kupujaca chce nawigza¢ partnerstwo,
podczas gdy dostawca koncentruje si¢ na wykorzystaniu klienta. Co wigcej,
organizacje moga z natury mie¢ rézne orientacje na odbiorcéw swoich ushug
1 produktow, nie bedac sklonnymi do zmiany. W tym przypadku brak schematoéw
wykonawczych i uzasadnien biznesowych to najwazniejsze przeszkody do
pokonania. Inne kluczowe wyzwania to brak szkolenia, brak konkretnej strategii
1 celow SRM, brak zharmonizowanego sposobu pracy ze standardowym zestawem

narzedzi i brak rygorystycznego zarzadzania programem budowania relacji®.

% Ibidem, s. 11.
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Podobnie jak w przypadku wielu dzialan zwigzanych z zaopatrzeniem, na
najbardziej podstawowym poziomie SRM moze by¢ wigc wykorzystywane do
obnizenia zaréwno placonych cen, jak ikosztéw dla organizacji. Opracowujac
odpowiednie style interakcji, nawet przeciwne, przedsi¢biorstwo ma mozliwosé
redukowania kosztow. Chociaz generowanie korzysci w tym zakresie koncentruje
si¢ w duzej mierze na wewnetrznej refleksji, rOwnie wazne jest zrozumienie, co
rynek dostaw i poszczegolni dostawcy sg w Stanie dostarczy¢ danej organizacji.
Skuteczna strategia budowania i utrzymania relacji bedzie bowiem starannie
rozroznia¢ migdzy §wiadczeniem wewnetrznym i zewngtrznym w taki sposéb, aby
nie narusza¢ ani z innymi nie konkurowa¢. W tym momencie nacisk ktadziony jest
na dostosowanie organizacji w celu zapewnienia przeptywu produktow i ustug
przez tancuch dostaw 1 sie¢ dystrybucji w kierunku budowania wartosci dla klienta
koncowego, przy okazji generujac wartos¢ (nie koszt) dla wszystkich uczestnikow
relacji. Jak zauwaza A.Szymonik ,,partnerstwo mi¢dzy ogniwami tancucha moze
przynie$¢ korzysci w postaci dodatkowych efektow synergicznych, przewagi
konkurencyjnej, zmniejszenia niepewnosci, zwickszenia elastycznosci i1 szybkosci
dziatania, ulatwionego dostepu do deficytowych zasoboéw i umiejetnosci,
pozyskania informacji, organizowania i utrzymywania wspolnej bazy surowcowej,
magazynowej, czy tez transportowej, stosowania bardziej zaawansowanych
technologii, wigkszej elastyczno$ci produkcyjnej, wigkszej mozliwosci
zmniejszenia kosztoOw oraz tworzenia rozwigzan innowacyjnych. Jednak
partnerskie stosunki miedzy uczestnikami tancucha dostaw nie oznaczaja, ze kazdy
Z nich skorzysta po rowno. Najwazniejsze jest, aby zadna ze stron nie czula si¢
oszukana czy poszkodowana. Warto pamigta¢ rowniez, iz zadna relacja partnerska

nie jest pozbawiona skazy rywalizacji czy tez konfliktu interesow” .

Kazda firma bez wzgledu na wielko$¢ 1rodzaj prowadzonej dziatalno$ci
pragnie osiggna¢ sukces rozumiany jako zadowalajacy ja poziom rentownosci,
rozmiar udzialu w rynku, stopien ptynno$ci finansowej, zwigkszenie eksportu,
zdystansowanie konkurencji, itp®’. Sukcesem rynkowym nie sg tylko dziatania

ukierunkowane na zmiany i przeksztatcenia wewnatrz organizacji. W realizacji

% Szymonik A., Logistyka i zarzqdzanie laricuchem dostaw. Czesé 2., Difin, Warszawa 2011, ss. 59
i 60.

% Penc J., Encyklopedia zarzqdzania. Podstawowe kategorie i terminy, Wyzsza Szkota studidw
Migdzynarodowych w Lodzi, £.6dz 2008, s. 619.
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dazen przedsigbiorstwa produkcyjnego do sukcesu wazne sa przede wszystkim
relacje z dostawcami, ich ksztalttowanie i utrzymywanie. Rozwijajace si¢ przez lata
koncepcje i podejécia do roli przedsigbiorstwa produkcyjnego, jako zarzadcy
w relacjach z partnerami biznesowymi pokazaly, jak wazng role w pozycji
rynkowej zajmuje SRM. Punktem wyjscia w rozwazaniach na temat koncepcji
zarzadzania relacjami z dostawcami jest rodzaj dziatalno$ci gospodarczej
prowadzonej przed dane przedsigbiorstwo produkcyjne. Od niej zalezy wybor
rynkow zbytu i zakupu oraz ich segmentacja, opracowanie strategii biznesowej,
planow produkcji, sprzedazy i zakupow. Nastepnym elementem jest oszacowanie
warunkéw niepewnos$ci, utworzenie kanaléw informacyjnych baz danych oraz
dobranie odpowiedniej kadry menadzerskiej ipracownikOw nizszego szczebla
w organizacji. Dobor kadry pracownikéw jest dodatnio skorelowany
z ewentualnymi szkoleniami branzowymi 1 ewentualng konieczno$cia podniesienia
wiedzy w danych zespotach. Nastepnie, zgodnie z przyjetymi zalozeniami,
zarzadzajac procesem dostaw, siecia dostawcow, ryzykiem i przeptywem
informacji, mozna dokonywa¢ pomiaru wydajnosci i skutecznosci prowadzonych

dziatan.

Te procesy wplywaja na praktyki biznesowe, okre§lone zachowanie
przedsigbiorstwa produkcyjnego zaréwno w stosunku do klientow  jak
i dostawcOw. Poprawno$¢ zarzadzania relacjami z dostawcami pozwala na
osigganie obustronnych korzys$ci, tworzenie przewagi konkurencyjnej, umacniania
pozycji na rynku dobr 1 ustug oraz wzrost wydajnosci. Przy zatozeniu koncepcji
B2B oraz Win to Win, w prowadzonych dziataniach gospodarczych kazda ze stron
na zasadzie wzajemnego partnerstwa biznesowego moze osiggnaé potencjalne
korzysci ekonomiczno-finansowe, jak rentowno$¢, wzrost warto$ci firmy,
mozliwosci inwestycyjne oraz uksztaltowa¢ 1umocni¢ swoj wizerunek
w otoczeniu konkurencyjnym. Przedsigbiorstwo produkcyjne, jako kupujacy,
okres$la kryteria dla przysztych dostaw oraz ich wpltyw na efekty ekonomiczne,
spoteczne i sSrodowiskowe, wyrdzniajac segment kluczowych dostawcoéw zwanych
rowniez strategicznymi, ktorych cechuje przede wszystkim: dostarczanie towarow
1/lub ushlug najwazniejszych dla dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz majacych
najwigksza site wplywu na jego konkurencyjnos¢ 1 warto$¢ dostarczang

w tancuchu dostaw; speinienie wysokich wymagan klientow wewng¢trznych
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w firmie kupujacej; realizacja dostaw zwigzanych z wysokim ryzykiem, m.in.
z powodu ograniczonej liczby dostawcdw, wysokich barier dla nowych dostawcow

czy ograniczonej mozliwosci substytucji dostaw®®.

Dla wielu firm relacje z dostawcami nie ograniczajg si¢ wylgcznie do
stawiania im rygorystycznych wymagan i ciggtego monitorowania ich spetniania.
Coraz czesciej dostrzegaja, in budowanie ich przewagi konkurencyjnej wymaga
takze budowania partnerskich wigzi z dostawcami, ktore przejawiajg sie
wspolnymi projektami w zakresie wdrazania zaréwno innowacji produktowych
(poprawy parametréw technicznych obecnych i wdrazanie zupelnie nowych
wyrobow), jak i organizacyjnych, przyczyniajacych si¢ do wzrostu skuteczno$ci
(ograniczanie ryzyka zagrozen nieterminowos$ci, wadliwosci dostaw), a takze
wzrostu efektywno$ci procesOw (zmniejszania kosztow poprzez zwigkszanie
wydajnosci  pracownikow/infrastruktury, = poprawe¢  bezpieczenstwa  czy

ograniczenie negatywnego wplywu na $rodowisko naturalne®.

Rozpatrujac strategiczny 1 operacyjny wymiar zarzadzania relacjami
z dostawcami mozna wywnioskowaé, ze w perspektywie rozwijajacych si¢
procesOw biznesowych oba obszary wptywaja pozytywnie na korzysci osiggane
zarOwno przez przedsiebiorstwa produkcyjne, jak i przez dostawcoéw. Zwigkszona
zostaje skuteczno$¢ 1 wydajno$¢ w zarzadzaniu procesami oraz poprawa poziomu

0 obie

satysfakcji klientow. Przy zachowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju'
strony majg dostep do innowacji technologicznych, mozliwos$¢ szybkiej reakcji na

zmiany popytu i potrzeb rynkowych.

Poza tym wspodlpraca partnerska jest zwigzana z prowadzeniem wspolnych dziatan
w zakresie identyfikowania i ograniczania ryzyka wspolnie zarzadzanych

procesow przeptywu towarow i informacji w tancuchu dostaw™".

% Ocicka B., Razniewska M., op.cit., s. 66.

% Urbaniak M., Rola programéw rozwoju dostawcéw w doskonaleniu produktéw i proceséw, Problemy
Jakosci Lipiec-Sierpien 2021, ss. 2-7.

1% por. Lee H., (2010), Don’t Tweak Your Supply Chain — Rethink It End TO End, Harvard Business
Review, October, [w:] Ocicka B., Razniewska M., Rola budowania (...), op. cit., ss. 63-75

19 Wieteska G., (2011), Rola ryzyka w budowaniu relacji z dostawcami, ACTA Universitatis Lodzinsis,
Folia Oeconomica, nr 251, ss. 235-261.
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ROZDZIAL 2.
UWARUNKOWANIA BUDOWANIA
RELACJI Z DOSTAWCAMI

Fundamentem nowoczesnych form wspotpracy miedzy podmiotami
gospodarczymi  jest szeroko  rozumiane  partnerstwo'® o charakterze
dlugoterminowym. Niemniej jednak ksztaltowanie dlugoterminowych relacji
z dostawcami stuzy nie tylko zaspokajaniu potrzeb pojawiajacych si¢ W procesie
wspotpracy. Nie moze wigc dziwi¢, ze poszukiwanie obustronnie korzystnych
rozwigzan stanowi klucz budowania relacji partnerskich. Paradoksem jest
natomiast, ze procesy wspoélpracy determinowane sg i napedzane przez rosngcy
poziom rynkowej konkurencji, poszukiwanie metod budowania przewagi
konkurencyjnej i nacisk klientéow na budowanie odpowiedzialnego biznesu®.
Dobor partnerow biznesowych, a co za tym idzie inarzedzi wykorzystywanych
w mechanizmach wspotpracy, wymaga zapoznania si¢ z czynnikami, ktére maja
wplyw na zachowania uczestnikéw danej relacji. Spoiwem relacji partnerskich
musi by¢ umiejetno$¢ kreowania wzajemnego zaufania oraz zobowigzania
relacyjnego. Wpltywaja one na zmniejszenie ryzyka zachowan oportunistycznych
drugiej strony, jednocze$nie minimalizujac koszty transakcyjne 1 obnizajac

sktonnos¢ partnera do opuszczania relacji.

Glownymi priorytetami przedsigbiorstw dazacych do ustanowienia
partnerstwa powinna by¢ dbato§¢ o zwigkszanie dostarczanej wartosci,

wypracowywanie korzystnych dla obu stron zasad wspé%pracym‘".

102 Wedtug T Kotarbinskiego, partnerstwo nalezy rozumie¢ jak ksztattowanie stosunkoéw gospodarczych
miedzy jego ogniwami na zasadach zaufania, podzialu ryzyka i korzysci, prowadzace do uzyskania
dodatkowych efektow synergicznych i przewagi konkurencyjnej. Kotarbinski T., Abecadlo praktycznosci,
PWN, Warszawa 1972, ss. 62-63.

108 Tyszkiewicz R., Dlugoterminowe partnerstwo w relacjach z dostawcami, Przedsiebiorstwo
Przysztosci, 2012, nr 4, s. 39.

194 Tyszkiewicz R., Partnerstwo w relacjach dostawca — nabywca w przedsiebiorstwie, Academy of
Management, 2018, nr 2(1), ss. 46-64.
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2.1. Narzedzia budowania relacji z dostawcami

Istota relacji partnerskich, zwlaszcza =z punktu widzenia marketingu
partnerskiego, opiera si¢ ma wzajemnych zobowigzaniach stanowigcych gltowne
warunki umozliwiajgce skuteczne partnerstwo — korzystne dla obu stron.
Zobowigzania i zaufanie wystgpujace jednoczesnie przynosza rezultaty w postaci
wickszej wydajnosci, produktywnosci jak i efektywnos$ci relacji. Partnerskie
zobowigzania powinny by¢ definiowane jako wspolpraca partneréw majacych
wiar¢ w to, ze laczaca ich relacja wazna jest na tyle, iz uzasadnia wlozenie
maksymalnego wysitku w kierunku jej utrzymania. Zaangazowane strony musza
by¢ wiec przekonane, ze partnerstwo warte jest dalszej pracy w celu zapewnienia
trwatosci. Zobowigzanie relacyjne koncentruje si¢ zatem na ciggtym dazeniu do
utrzymania warto$ciowego partnerstwalOS. Zobowigzanie i1 zaufanie stanowig wigc
klucz relacji, sktaniajgc kadre zarzadzajaca do dziatan zabezpieczajacych relacyjne
inwestycje  przez  kooperacj¢  z partnerami  wymiany;  niekorzystania
z krotkoterminowej alternatywy na rzecz dlugoterminowych korzysci
z pozostawania w juz funkcjonujagcym partnerstwie oraz postrzegania potencjalnie
ryzykownych dziatan jako relatywnie bezpiecznych z powodu wiary, ze partner nie

bedzie dziatat na szkode drugiego partnera®,

Wspdlne wystepowanie w relacji zobowigzania do zaufania prowadzi do
wielu pozytywnych zachowan kooperacyjnych, ktore bezsprzecznie sprzyjaja
sukcesowi marketingu partnerskiego. Marketing partnerski okre$la zobowigzanie
oraz zaufanie jako zmienne, bedace pomiedzy ich pigcioma okolicznosciami, jak
1 pigcioma cechami dziatajacej relacji. Do zmiennych, ktore wpltywaja na rozwoj

zobowiazania oraz zaufania nalezy zaliczyc¢:

- koszt zakonczenia relacji, rozumiany jako wszystkie przewidywane straty
powstate w wyniku zerwania zwigzku oraz braku poréwnywalnych

alternatywnych zrodet zasobow, w tym koszt zmiany partnera;

- korzysci zrelacji, traktowane jako mozliwe do uzyskania warto$ci

z najlepszej alternatywnej relacji;

1% Doz Y.L., Hamel G., Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci poprzez wspélprace,
Helion, Gliwice 2006, s. 139.
1% Ipidem
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- dzielone wartosci kulturowe przedsigbiorstwa, czyli wyznawane przez

partneréw wartosci,

- komunikacja, ktora oznacza formalne i nieformalne dzielenie si¢

informacjami majgce znaczenie dla partneréw w okreslonym czasie;

- zachowania oportunistyczne, czyli zachowania, ktéore wykazuja brak
bezstronno$ci oraz uczciwosci wobec partnera w celu osiggnigcia

jednostronnych korzysci*®’.

Wspomniane wyzej okolicznos$ci, z wyjatkiem zachowan oportunistycznych,
pozytywnie oddziatuja na rozwoj zaro6wno zaufania, jak i zobowigzan. Osiaggnigcie
w relacji odpowiedniego poziomu obu tych mechanizméw daje podstawe dla
trwalej wiezi, charakteryzujacej si¢ okre$lonymi cechami (Rysunek 5). W swojej
ocenie R.Tyszkiewicz wysungl poglad, ze zaufanie wplywa pozytywnie na
wspotprace oraz umiejetnosci konstruktywnego rozwigzywania konfliktow, obniza
natomiast stopien niepewno$ci podejmowanych decyzji. Z kolei zobowigzanie
partnerskie wzmacnia zgodno$¢ partnerow, jak rowniez zachowania kooperacyjne,

zmniejsza natomiast sktonno$¢ do rozwigzania zwigzku poprzez partnera”lOS.

Rysunek 4. Plaszczyzny (cechy) relacji partnerskiej

Zgodnos¢ (akceptacija)

Niska sktonnos$¢ do Pl -------- Kooperacja
zakonczenia relacji \ aszezyzny /
: relacji
Zmniejszenie niepewnosci Konstruktywne
podejmowania decyzji rozwigzywanie konfliktow

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: Romanowska M., Trocki M., op. cit., s. 115.

©71hidem.
198 Tyszkiewicz R., Partnerstwo (...), 0p. Cit., ss. 46-64.
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Przedsigbiorstwa, wspoélpracujace na zasadach partnerskich wykazuja troske
zardwno o wilasne, jak io interesy wszystkich partneréw obecnych w lancuchu
dostaw. Nie ulega bowiem watpliwosci fakt, ze interesy ktoregokolwiek
przedsigbiorstwa odbiegajace od interesOw pozostatych, nie wpltywaja pozytywnie
na zwigkszenie efektywnosci catego tancucha. Przedsigbiorstwa muszg
wspotpracowaé w taki sposob, by dazenie jednego przedsigbiorstwa do
maksymalizowania dochodow jednocze$nie generowalo maksymalizowanie
wynikow osigganych w calym tancuch dostaw. Tworzenie wigkszej skutecznosci
dziatania jest mozliwe dzigki swobodnej wymianie informacji z dostawcami oraz
klientami, dotyczacej gtownie biezacej wiedzy na temat zmian w podazy i popycie,
co umozliwia szybka reakcje partneréw. Istotne jest rOwniez okreslenie rol, zadan
oraz zakresow odpowiedzialnos$ci dostawcow jak i klientow, a takze sprawiedliwe
dzielenie si¢ ryzykiem, kosztami oraz zyskami wynikajagcymi z wprowadzania
nowych inicjatyw'®. Powodzenie wspélpracy, ktoéra oparta jest na relacjach
partnerskich uwarunkowane jest powstaniem pewnych zdarzen. Rozumiana moze
by¢ ona jako cykl reakcji wplywajacych na elementy relacji, w ktorej warto$¢
wspolpracy uwiarygodniona jest dziataniami popartymi zaufaniem nakierowanym
na jako$¢ oraz innowacje w perspektywie dtugofalowej, przy jednoczesnym
okresleniu zachet do wzrostu wydajnosci. Utrwalanie wspolpracy poprzez

skuteczniejsza komunikacje wspotdecyduje o jakoscei relacji**® (Rysunek 6).

199 Christopher M., Logistvka i zarzqdzanie taricuchem dostaw, PCDL, Warszawa 2000, s. 225.
10 Tyszkiewicz R., Partnerstwo (...), 0p. Cit., ss. 46-64.
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Rysunek 5. Mechanizmy wspolpracy partnerskiej

Jako$¢ wspotpracy (kreowanie relacji,
w ktorej obie strony sg
usatysfakcjonowane

Wiarygodno$¢ wspotpracy (koncentracja
na dostawie, obnizanie poziomu
wspolnych kosztoéw i ryzyka, budowanie

Komunikacja we wspotpracy (czesty
i otwarty dialog, dzielenie si¢
informacjami)

zaufania)
Trwato$¢ wspotpracy Inwencja we wspotpracy
(synchronizacja celow (popieranie jakoS$ci innowacji,
i poglebienie zaufania) dlugoterminowos$¢, zachety do
wzrostu wydajnosci)

< J

Na kazdym etapie relacji partnerskich zastosowanie w praktyce maja inne

Zrodlo: Tyszkiewicz R., op. cit., s. 51.

mechanizmy. Podje¢cie dlugoterminowej wspoélpracy wymaga wydzielenia czeg$ci
posiadanych procesdéw i powigzania ich w zbior wspodlzaleznosci przyczyniajacych
sic do sukcesu wspolnych przedsiewzig¢. Proces ten wymaga stosownego
przygotowania, rozplanowania, zorganizowania oraz podlega negocjacjom. Jego
realizacja jest zwigzana z pokonywaniem pewnych etapow, do ktorych nalezy

zaliczy¢:

- faze przed zawarciem umowy, gdy analizowane sa czynniki majace wpltyw
na potrzebe pozyskiwania zasoboOw wybranego partnera oraz wynikajace

z tego potencjalne korzysci efektow koordynacji dziatan,

—  faz¢ formalizacji zwigzku, gdy okresla si¢ zasady wspoOtpracy, zakres oraz
podzial obowigzkéw, negocjacje warunkéw kontraktu a takze jego

podpisania,

- faze operacyjng, w ktorej nastepuje wymiana zasoboOw oraz realizacja zatozen

ujetych w umowie.

Nie mozna jednak oczekiwacé, ze od momentu rozpoczecia wspolpracy partnerzy
wykazywac¢ beda cechy peinej otwartosci. Przeksztatcenie si¢ poczatkowych relacji

W relacje partnerskie moze rodzi¢ konflikty Ilub rozczarowania zwigzane
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z odmiennymi od oczekiwanych rezultatow etapow czastkowych zawiazywania
wspotpracy. Zatem, od obydwu stron wymaga on empatii, ktora stopniowo
zamienia si¢ w zaufanie. To ono wilasnie jest glownym czynnikiem
charakteryzujacym relacje partnerskie, umozliwiajagc swobodny przeplyw
informacji, zabezpiecza tancuch dostaw przed ryzykiem zwigzanym z wahaniami

popytulll
umocniona oraz zindywidualizowana, co w praktyce polega na:

. W miar¢ uplywu czasu trwania relacji, wspotpraca jest coraz bardziej

- traktowaniu klienta jako konkretnego oraz wyjatkowego
z punktu widzenia dostawcy;

- dostosowania produkcji badz zakupu do potrzeb odbiorcy;

- eliminacji pomytek we wspolpracy sprzedazowej; tworzeniu zyczliwego
stosunku do odbiorcy;

- dostosowaniu rozwigzan odpowiadajacych klientowi, nie zawsze wygodne
dla przedsigbiorstwa;

- spersonifikowaniu stosunku do klienta oraz wysylaniu sygnatow

informacyjnych o wyraznym personalnym charakterze'*?,

Nalezy  wskaza¢, ze problematyka mechanizméw  wykorzystywanych
w ramach relacji partnerskich jako takich, nie funkcjonuje w literaturze przedmiotu

W sposob wyraznie wyodrebniony.

1 Rutkowski K. (red.), Zintegrowany faricuch dostaw. Doswiadczenia globalne i polskie, Oficyna

Wydawnicza SGH, Warszawa 2003, s. 121.
12 Romanowska M., Trocki M. (red.), Przedsiebiorstwo partnerskie, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2002, s. 91.

44



Rysunek 6. Mapa narzedzi relacji partnerskich

Rozwiazania korzystne obustronnie WARTOSC

I—V

Umiejetnos¢ ksztaltowania wzajemnego zaufania ZOBOWIAZANIE

i - wspbine standardy
Jakoéé wspblpracy ; - komplementarna/analogiczna certyfikacja

- podobne cele

- dhugookresowa kooperacja
- jasne cele

- wspdlne cele B+R

- zastosowanie analogicznych lub
komplementarnych technologii

- analogiczna lub komplementama kultura
organizacyjna

- wspOlne innowacje na maly skale

Innowacje i wydajnosé

E - wspblne cele dlugofalowe
Trwalo&é wspélpracy i - wspdlna analiza rynku
i - wspblne podejmowanie ryzyka

i - szybka wymiana informacji
Komunikacja we wspélpracy - wspdine komérki organizacyjne

- monitoring wspdlpracy
- ewaluacja wspélpracy

Zrodto: opracowanie wlasne, na podstawie Romanowska M., Trocki M. (red.), op. cit., s. 91

W zaleznosci bowiem od indywidualnego charakteru danego partnerstwa
oraz preferencji partner6w moga mie¢ zastosowanie rézne narzedzia. Badania
wspolpracy miedzy dostawca a nabywca mozna analizowa¢ na dwa sposoby.
Pierwszy, koncentruje si¢ na strategii wspolpracy (mozna je nazwac
mechanizmami migkkimi). Drugi sposéb, to uzywajac systemu SRM do realizacji
strategii wspolpracy, mozna bada¢ zgodnie z fazg uczestnictwa w opracowywaniu
1 produkcji nowych produktow. W wielu branzach firmy zache¢caja dostawcéw do

zaangazowania si¢ w poszukiwanie sposobow skrdcenia czasu opracowywania,
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poprawy jakosci, obnizenia kosztow iSprawnego wypuszczania nowych
produktow. Najbardziej znanymi technikami wspolpracy sa zapasy zarzadzane
przez dostawce — Vendor Managed Inventory (VMI) i Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment (CPFR). W tym podejsciu VMI dostawcy biorg
odpowiedzialno$¢ za szereg umoéOw i zarzadzajg zapasami nabywcy. Natomiast
CPRF to wspolne planowanie, prognozowanie i uzupetnianie zapasow, ktore

obejmuje integracje fancucha dostaw™® (tabela 1).

Waznym aspektem, ktory coraz czgsciej jest wilgczany na tym etapie
postepowania do procesu budowania relacji z dostawcami sg zasady i praktyki
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu — (ang. CSR Corporate Social
Responsibility). Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to strategia zarzadzania,
zgodnie z ktorg przedsigbiorstwa w swoich dziataniach dobrowolnie uwzgledniaja
interesy spoteczne, aspekty s$rodowiskowe, czy relacje z ré6znymi grupami
interesariuszy, W szczegolnosci  z pracownikami'®®.  Wiele przedsigbiorstw
miedzynarodowych na etapie podpisywania umowy zobowigzuje dostawce¢ do
zapoznania si¢ 1 przestrzegania w swoich relacjach biznesowych zasad
wynikajacych z opracowanych w bardziej lub mniej formalny sposéb katalogow

dobrych praktyk!®.

13 park J., Shin K., Chang T.W., Park J., An integrative framework for supplier relationship
management, “Industrial Management & Data Systems”, 2010, vol. 110, nr 4, s. 496. Zobacz takze:
Stobinski R. Koncepcja VMI — zarzqgdzanie magazynem klienta — czy rzeczywiscie zapewnia sukces
uzytkowania?, w: Elastyczne tancuchy dostaw — koncepcje, doswiadczeni, wyzwania, materiaty
Konferencji Logistics 2002, ILiM, Poznan 2002, ss. 269-270.

1 Odpowiedzialnoé¢ spoteczna korporacji dotyczy sposobu, w jaki organizacja oddziatywuje na
spoteczenstwo, w ktorym istnieje. Zobacz: James A.F., Stoner R., Freeman R.E., Gilbert D.R., Jr,
Kierowanie, Wydanie Il, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 1998, s.91.

15 Szerzej: Jasiulewicz-Kaczmarek M., Szafer P., Drozyner P., Supplier evaluation framework
based on CSR perspective, “Research in Logistics & Production”, 2015, nr 5(5), ss. 435-444.
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Tabela 1. Strategiczne koncepcje zarzadzania zapasami w lancuchu dostaw

Koncepcja/Technika Cel Istota Podstawa
Uchwycenie popytu Zidentyfikowanie
. . . 7 Efektywna
reakcji QR116 (ang. CCZyWIS y y wspotpraca pomiedzy
S blisko ostatecznego finalne zglaszanego .
Quick Response) kooperantami

klienta, jak to tylko

przez konicowe ogniwo

w lancuchu dostaw

mozliwe tancucha dostaw
Wspolne planowanie, , . .
: Wspdlne Wzajemna wymiana
prognozowanie S . .
X . Poprawa jakosci prognozowanie, danych pomigdzy
i uzupetnianie, . - . .
prognozowania planowanie kooperujacymi
CPFR (ang. . , . L . . .
. . i wspoélpracy firm i uzupelnianie zapasow | przedsigbiorstwami,
Collaborative Planning, , S T
. w tancuchu dostaw oparte na wymianie utatwienie dostepu do
Forecasting & . .. . A
informacji informacji

Replenishment)

Zarzadzanie zapasami
przez dostawce, VMI
(ang. Vendor Managed
Inventory)

Usprawnienie
procesow
zaopatrzeniowych

Odpowiedzialnos¢
dostawcy za przebieg
procesu zaopatrzenia

i uzupelnianie zapasow
u odbiorcy

Obustronne petne
zaufanie oraz
koniecznosé

posiadania przez

dostawce duzej wiedzy
na temat dziatalnosci
odbiorcy

Wspolne zarzadzanie
zapasami, CMI*Y’
(ang. Co-Managed

Inventory)

Usprawnienie
procesow
zaopatrzeniowych

Odpowiedzialnos¢
odbiorcy za przebieg
procesu zaopatrzenia

i uzupetnianie zapasow

Ograniczone zaufanie
partnerow

Zrédio: B. Ocicka, M. Razniewska, op.cit., s. 71.

Tak jak we wszystkich rodzajach kontaktow migdzyludzkich i gospodarczych,
podstawg relacji organizacja — dostawca, powinno by¢ zaufanie. Nie oznacza to

jednak zupelnego braku kontroli i monitorowania dostawcy.

Kolejnym aspektem wigc jest optymalizacja osiggni¢¢ dostawcoOw poprzez
monitorowanie dostaw dostawcoéw, analize wynikoOw oraz inicjowanie i wdrazanie
dziatan korygujacych i doskonalgcych. Celem monitorowania osiggnie¢ dostawcy

jest zapewnienie, ze wszystkie uzgodnienia z dostawcg zawarte w umowie lub

16 Koncepcja szybkiego reagowania (ang. Quick response, QR) to koncepcja, ktorej celem jest
precyzyjne spetlnienie wymagan klienta w krotkim przedziale czasowym i przy minimalnym poziomie
zapasow. Odlanicka - Poczobutt M., Bartnicki M., Cholewa J., Quick Response — Systemy Szybkiego
Reagowania, Katedra Organizacji Produkeji Politechnika Slaska 2002, ss. 445-446, Coyle John J., Bardi
Edward J. Langley Jr. C. John, Zarzgqdzanie logistyczne, wyd. PWE, Warszawa 2002, s. 280.

7 CMI - (ang. co-Managed Inventory) to forma cigglego uzupelniania, w ktorej producent jest
odpowiedzialny za uzupelnianie standardowych towaréw, podczas gdy sprzedawca zarzadza
uzupelnianiem towaréw promocyjnych. Vendor Managed Inventory (VMI) and Co-Managed Inventory
(CMI) (demandplanning.net) [dostep: 21.08.2022].
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zamoOwieniu s3 realizowane. Niektore systemy certyfikacji, takie jak np. ITAF
16949'® wymagaja od przedsicbiorstw biezacego monitorowania dostawcy
w ramach utrzymywania swoich systeméw zarzadzania jakoscig. Wymagania
zawarte Wwtych standardach mogg stanowi¢ podstawy do opracowania
w przedsigbiorstwach spdjnego systemu monitorowania dostawcoOw. Prawidlowo
zbudowany program monitorowania dostawcy powinien uwzglednia¢ informacje
z dwoch obszarow: badania dostawcow 1dostaw oraz funkcjonujacego
w przedsigcbiorstwie systemu zarzgdzania. Dla trwalego sukcesu relacji
biznesowych wazne jest réwniez, aby przedsi¢biorstwo miato wiedz¢ na temat
bezpieczenstwa finansowego dostawcy. Element ten jest istotny w odniesieniu do
wielkosci sktadanych zamoéwien. Kolejnym elementem jest ocena dostaw.
Kontrola odbiorcza dostarczanych wyrobow jest konieczna do zapewnienia, ze
dostawy spelniajg wymagania zawarte w zamowieniu. Dobre relacje z dostawcami
to rowniez proces komunikacji, a wigc informacja zwrotna o wynikach. Regularne
spotkania z dostawcami to dobra praktyka stosowana w wielu sektorach
przemystowych. Celem tych spotkan jest poznanie zamierzen dotyczacych
dalszego rozwoju dostawcy, nawigzanie relacji personalnych, a takze dostarczenie

informacji zwrotnych dotyczacych monitoringu.

Najczestszym procesem w dziale zaopatrzenia jest ocena dostawcow. Ma
ona na celu dokonanie kompleksowej oceny kazdego z dostawcow. Jest to proces
postepowania bazujacy na danych historycznych, opierajacy si¢ o szereg wyliczen
wskaznikéw dotyczacych tej oceny. Typowe wskazniki oceny to: terminowos¢
dostaw, dlugotrwatos¢ cyklu dostawy, cena za dostawy, jako$¢ dostaw, warunki
dostawy (opakowania, obsluga dostaw) ocena finansowa'®. Ocena dostawcow
przynosi wigc wartos¢ w budowaniu relacji, oile przedsiebiorstwo dzieli si¢
swoimi spostrzezeniami i sugestiami z dostawcg. Dostawcy muszg wiedziec
o problemach wynikajacych zich dostaw niezwlocznie, gdy tylko si¢ pojawia.
Powinni otrzymywaé informacje, ze ich obecny poziom wynikOw nie jest

zadowalajgcy oraz wyjasnienie, dlaczego tak jest i szczegély, jakie zmiany sa

potrzebne wcelu osiggniecia oczekiwanych wynikéw. Coraz wiegcej

18 Gruszka J., Misztal A., The new IATF 16949:2016 standard in the automotive supply chain, Research
in Logistics & Production, Poznan University of Technology, 2017, Vol. 7, No. 4, ss. 311-318.

19 Urbaniak M., Kryteria wstepnej i okresowej oceny dostawcéw, Gospodarka Materiatowa i Logistyka
7/20009, ss. 7-11.
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przedsigbiorstw ma $wiadomos¢, ze koszty zwigzane z utrata kontroli nad
dostawcami moga by¢ zbyt wysokie, aw przypadku wielu przedsi¢biorstw
przemystowych brak wiedzy o statusie kontroli produktéw uniemozliwia
spelnienie wymagan prawnych dotyczacych identyfikowalnosci wyrobow i ich
jakos$ci. Poniewaz przedsigbiorstwa musza w sposob ciagly dostosowywac si¢ do
zmieniajagcych si¢ i skomplikowanych realiow rynkowych, specjalisci zarzadzania
dostawami muszg nieustannie przeglagda¢ i doskonali¢ relacje z dostawcami
1 uwzglednia¢ ryzyko znimi zwigzane. Dostawy uslug i wyrobow, jako jedno
z glownych ogniw w tancuchu warto$ci przedsicbiorstwa, maja szczegolne
znaczenie w obszarze ryzyka zwigzanego z dziatalno$cig operacyjng. Jednoczes$nie
stanowig one jedno z gtéwnych zrédet ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem w ,,cyklu
zycia dostawcy” jest dobra praktyka podczas wyboru i optymalizacji wynikow
dostawcy. Pomaga przedsigbiorstwom na efektywne zarzadzanie bazg dostaw,
zmniejszenie ryzyka zwigzanego z dostawcami i aktywne reagowanie na zmiany

na rynku*?.

Budowanie relacji partnerskich stanowi ptlaszczyzne budowania SRM
I utrzymywania relacji pomiedzy przedsigbiorstwem, a jego dostawcami. Autorzy
definiujg ten proces w rozny sposob. Wedtug I.H.Gordon, pod pojeciem relacji
partnerskich kryje si¢ ,,ciaggly proces poszukiwania itworzenia nowej wartosci
z indywidualnym klientem oraz dzielenia si¢ korzy$ciami w ramach uktadu
partnerskiego, obejmujacego caly okres aktywnos$ci nabywczej klienta. Jego
podstawag jest zrozumienie znaczenia trwalej wspotpracy miedzy dostawcami
a wybrang grupa klientow oraz kierowanie nig w celu tworzenia wspolnej wartosci
po to, aby nastepnie si¢ nig podzieli¢. Mechanizmem umozliwiajacym efektywna

wspolprace sa wzajemne powigzania i dostosowania struktur organizacyjnych”121.

Z kolei E.Rudawska uwaza, ze jest to koncepcja ,,zarzadzania i dziatania na
rynku, wedtlug ktérej skutecznos¢ rynkowa firmy zalezna jest od nawigzania
partnerskich stosunkow z uczestnikami rynku. Koncepcja ta zaklada budowe

zwiazkow lojalnosci z klientem, aliansoéw strategicznych z partnerami w biznesie —

120 Jasiulewicz-Kaczmarek M., Budowanie relacji z dostawcami w branzy spozywczej, ,,Problemy
Jakosci”, 2016, nr 9, ss. 5-8.

12 Gordon I.H., Relacje z klientem. Marketing partnerski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001, ss. 35 i dalsze.
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dostawcami, potencjalnymi konkurentami, bankami, producentami wyrobow

122 Jak juz wspomniano, budowanie relacji

komplementarnych, posrednikami itp.
z dostawcami ma swojg geneze w koncepcji marketingu partnerskiego.
R.Kunitzky wskazuje z kolei, ze jest to ,,wspoOlpraca dwoch lub wiecej organizacji
Z zamiarem opracowania $rednioterminowego lub dlugoterminowego programu
marketingowego, ktory ma na celu spelnienie ich celéw marketingowych. Potrzeba
partnerskiego programu marketingowego istnieje, gdy jedna organizacja moze
skuteczniej osigga¢ swoje cele, wykorzystujac uzupeiniajgce si¢ mocne strony
innej organizacji, ktora dazy do podobnej bazy klientow™'%.

Niektore z inicjatyw w ramach marketingu partnerskiego moga miec
ograniczony czas trwania. Marketing partnerski (relacyjny) obejmuje tworzenie,
utrzymywanie iwzbogacanie relacji z klientem™®*. Dla przykladu wspolny
marketing lub promocja partnera z wartoscia dodang moze by¢ przyktadem
kampanii sezonowej, podczas gdy inne, takie jak inicjatywy stowarzyszone,
partnerskie lub licencyjne, moga by¢ krytycznymi elementami catego zestawu
marketingowego oraz zarzadzane przez dtugi czas. W kazdym przypadku celem
jest uzyskanie korzysci z kanatow, zasobow, tresci lub mozliwosci partnera oraz
wykorzystanie relacji dla zmaksymalizowania wplywu marketingowego.
Z zalozenia dziatania te maja by¢ realizowane przy nizszych kosztach niz
w przypadku tradycyjnych metod, takich jak na przyktad konwencjonalna umowa
reklamowa z cennikiem. Nalezy wtym miejscu podkreslié, ze zalezno$¢ ta

funkcjonuje dwukierunkowo. Marketing partnerski moze przybieraé rozne formy:
— partnerstwo dystrybucyjne — partnerzy dystrybucyjni, sprzedaz wigzana
produktow 1 promocje krzyzowe,

— programy typu ,sStore-in-store” — wynajem specjalnej powierzchni

partnerowi handlowemu,

122 Rudawska E., Marketing partnerski — nowe wyzwanie marketingu XXI wieku, [w:] Karwowski J.
(red.), Podstawy marketingu, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu w Szczecinie,
Szczecin 2003, s. 33.

123 Kunitzky R., Partnership Marketing: How to Grow Your Business and Transform Your Brand
Through Smart Collaboration, John Wiley & Sons Canada, Mississauga 2011, s. 1.

124 Zobacz: Kuczewska L. (2004), Marketing ustug, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa, ss. 21 - 23
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— partnerstwo z warto$cig dodang — oferty specjalne, partnerzy promocyjni,

— lojalnosciowe programy marketingowe — dostep do programu

czlonkowskiego, ktory zacheca do wzajemnej promocji i ofert,

- wspolny marketing — wspolny rozwdj nowego produktu lub ushugi lub

oferty specjalnej,

- partnerstwo programOw— Specjalne oferty baz danych, znizki na

cztonkostwa itp.,

— partnerstwo w ramach programu afiliacyjnego — podmioty stowarzyszone

generuja wspolny ruch,
— programy marketingowe —dystrybucja, import i eksport tresci,

— programy sponsorskie — promocje marek i wytaczne prawa do wydarzen

specjalnych,

— programy licencyjne — dostep lub sprzedaz marek, tresci lub innych praw

wlasnosci intelektualnej do wykorzystania w ramach ofert licencjodawcy®.

Wigkszo$¢ pozycji literatury odnosi si¢ 0 jednak do koncepcji partnerstwa
marketingowego, a nie marketingu partnerskiego, to znaczy w odniesieniu do
konstrukcji, jaka poddana zostanie badaniu w cz¢sci empirycznej. Dodatkowo
kluczowym aspektem jest ukierunkowanie na interes klienta, a nie dostawcow czy
kooperantow. Nalezaloby wiec dokonac analizy zjawisk czy elementow zycia
gospodarczego niejako fragmentarycznie, co umozliwi w konsekwencji odniesienie
si¢ do =zaprezentowanych wcze$niej definicji marketingu partnerskiego.

Problem satysfakcji natomiast, jest szeroko omawiany od strony
teoretycznej, ale takze od strony empirycznej, co czyni wiarygodnym, poza
nielicznymi wyjatkami, zalezno$¢ pomigdzy warto$cig a trwaloscig jego relacji
z przedsigbiorstwem™®. Istnieja tez postulaty, aby w przysztosci, wraz z rozwojem

marketingu relacji wzmacnia¢ badania zachowan konsumentow, a programy

125 | bidem, s. 10.
126 Otto J., Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001,
s. 81.
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budowy lojalnosci opiera¢ na modelach behawioralnych'?’. Ksztaltowanie wartosci
stanowi glowny cel nawigzywania i utrzymywania relacji. Dotyczy to zwigzkoéw
przedsiebiorstwa z klientami, jak iz dostawcami. Wielokrotne kontakty oraz
zachowana cykliczno$¢ transakcji kupna-sprzedazy pomig¢dzy przedsigbiorstwem
produkcyjnym a dostawcami w dlugiej perspektywie moze przerodzi¢ si¢
W partnerstwo, regulowane porozumieniami, bedace kolejnym etapem rozwoju

wspé%pracylm.

W relacjach wymiany rynkowej miedzy podmiotami warto$¢ jest
wypadkowa funkcjonowania przedsicbiorstwa w systemie wartosci 1 jest
generowana przez efekty synergiczne wspotpracy oraz wspodtzawodnictwa miedzy
podmiotami'?®. Kolejnym elementem powiazanym z marketingiem partnerskim
i wynikajacym z wartosci sg relacje. Wynikiem tego jest pojecie marketingu
relacji. Wedlug K.Konfary to pojecie obejmuje tworzenie, rozwoj i utrzymanie
powiagzan przedsigbiorstwa z innymi podmiotami. Skuteczno$¢ dzialania jest
zdeterminowana poprzez zorientowanie si¢ nie tylko na nabywce produktu czy
ustugi lecz rowniez na inne elementy, do ktérych naleza: otoczenie wewngtrzne
(pracownicy firmy) oraz zewnetrzne (dostawcy, konkurenci podmioty wtadzy, inne
organizacje, nabywcy). Teoria uwzglednia interaktywny oraz bezposredni
charakter powiazan pomiedzy poszczegolnymi ogniami, podkreslajac ich trwalos¢

oraz wymagania w zakresie czasu oraz naktadéow finansowych.

Podstawg koncepcji marketingu partnerskiego sa bezposrednie kontakty
pomiedzy nabywcag a odbiorcg w procesach zakupu oraz sprzedazy produktow
1 uslug. Stanowia one istotny warunek odniesienia sukcesu przez przedsigbiorstwo

130 W koncepcji marketingu relacyjnego warto$é jest rowniez

w dlugim okresie.
odnoszona do sfery zarzadczej. Proces tworzenia wartosci stanowi kluczowy

modul modelu zarzagdzania marketingiem relacyjnym. Waznymi jego obszarami sg

127 Chlipata P., Marketing relacyjny i marketing wartosci — w kierunku paradygmatu
zintegrowanego, Studia Ekonomiczne. Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, 2014, nr 182,
s. 13.

128 \Wagner S.M., Supplier development and the relationship life-cycle, International Journal of
Production Economics, 2011, nr 129(2), s. 282.

129 Mitrega M., Marketing relacji. Teoria i praktyka, CeDeWu, Warszawa 2005, s. 49 i dalsze.

130 Fonfara K., Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2014, 51-52, ss. 23,.
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analiza warto$ci dostarczanej klientowi 1 warto$ci otrzymywanej od klienta
K

1 podmiotow wspdlnie operujacyc

Kwestie wartoSci mozna réwniez rozpatrywaé z perspektywy analizy
systemOw wartoSci w organizacji oraz koniecznosci uwzglednienia wartosci
W Wyznaczaniu strategii partnerstwa na rynku dobr przemystowych™*,

Koncepcje marketingu relacji i marketingu wartosci maja ze soba wicle
wspolnych cech. Obie koncepcje rozwijaty si¢ obok siebie pod wptywem tych
samych uwarunkowan. Analiza zakresu przedmiotowego obu koncepcji pozwala
stwierdzi¢, ze bez watpienia istniejag wspdlne elementy, wigzace marketing relacji
i marketing warto$ci. Szczegolng uwage na bezposrednie i ,,mi¢kkie” relacje osobowe
miedzy producentem a konsumentem zwraca marketing relacji'®. Za gtowny cel
przyjmuje on generowanie warto$ci przez powigzania, wiezi i relacje. Wartos¢ jest
tym przypadku punktem wyjscia budowania trwatej relacji. Z kolei warto$¢
w marketingu jest w duzej mierze tworzona na podstawie relacji z partnerami.
Marketing relacji i marketing warto$ci maja zatem wspodlne problemy, cho¢ nieco
inaczej roztozone akcenty. Rzeczywiscie pewne zagadnienia w obu rozwazanych
koncepcjach réznig si¢ wylacznie perspektywa. Na przyktad w zrodtach poruszany

jest problem tzw. sieci wartoSci.

Z punktu widzenia marketingu relacyjnego akcentuje si¢, zZe
przedsigbiorstwo funkcjonuje w sieci wartosci, ato jest podstawag budowania
I rozwijania relacji. Natomiast marketing warto$ci zauwaza si¢, ze to relacje sa
narzgdziem tworzenia wartosci. Koncepcje marketingu relacji i marketingu
wartosci majg zblizong do siebie historig, wspolne obszary zainteresowan,
przenikajace si¢ zagadnienia. Problemy rozpatrywane przez zwolennikow obu
koncepcji roézna si¢ czegsto akcentem, ale nie podstawowa trescig. We
wspolczesnym marketingu trudno jest oddziela¢ relacje od warto$ci. Wydaje si¢
wigc cenne Szersze spojrzenie na zagadnienia relacji i wartosci w marketingu.
Stuzy temu wspdlny, zintegrowany paradygmat wartosciowo-relacyjny lub

wlaczenie probleméw zawartych w obu koncepcjach do tzw. marketingu

131 Kowalska-Musiat M., Marketing relacyjny — zmiana paradygmatu czy nowa orientacja rynkowa,
Marketing i Rynek, 2006, nr 3, s. 6.

132 g7erzej: Fonfara K., op cit., ss. 152-154.

133 por.: Sagan A., Marketing relacyjny, Statsoft Polska , Krakow 2003.
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holistycznego, rozpatrujacego wszystkie wazne obszary wspotczesnego

marketingu™*.

W  badaniach  empirycznych,  zaprojektowanych na  potrzeby
prezentowanego tekstu, zawarte zostaly pewne elementy marketingu partnerskiego.
Dodatkowo badanie przewiduje w wybranej grupie wyselekcjonowanych
podmiotéw rowniez analize perspektywy budowania relacji partnerskich z kregiem
dostawcoéw, co umozliwi — przynajmniej posrednio — dokonanie oceny lub
zakwalifikowania z ktérym rodzajem paradygmatu najcze¢sciej mamy do czynienia

w przypadku badanej grupy przedsigbiorstw.

Z pozoru wigc marketing partnerski i partnerstwo sg do siebie bardzo
podobne. Zasadniczym podobienstwem jest to, ze znaczenie zarbwno marketingu
partnerskiego, jak i partnerstwa zaczeto dostrzegaé stosunkowo niedawno. Przez
dhugi czas bagatelizowano fakt, ze dziatania te mogg przynies¢ znacznie wigksze
korzysci niz tradycyjne podejscia do form isposobow dziatania na rynku.
Marketing partnerski i partnerstwo obejmujg swoim zasi¢giem rozne obszary
dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Obszar ich oddzialywania moze si¢ pokrywac, lecz
nie musi. Podczas gdy partnerstwo moze dotyczy¢ tylko jednego konkretnego
aspektu funkcjonowania firmy, marketing partnerski wymaga zmiany podejscia
w calym przedsigbiorstwie, a w szczegolnosci we wszystkich obszarach, ktore
w jakimkolwiek stopniu przyczyniaja si¢ do tworzenia trwalej wigzi. Zaréwno
w marketingu partnerskim, jak i partnerstwie przedsigbiorstwo jest nastawione na
dtugofalowa wspolprace z partnerem, ktora ma na celu przyniesienie korzysci obu
stronom. Jednocze$nie partnerstwo, jak i marketing partnerski opierajg si¢ na
otwartej wymianie informacji, ktéra pozwala na kreowanie wartosci dla partnerow
wspoétpracy. Marketing partnerski wigze si¢ z dostarczaniem korzysci w zamian za
dtugotrwata lojalno$¢. Partnerstwo natomiast moze by¢ zawigzane tylko na czas
realizacji konkretnego projektu, po zakonczeniu ktorego kazda przedsiebiorstwo
moze nawet zaprzesta¢ jakichkolwiek kontaktow inie mie¢ wigcej zadnych

Zobowigzan wobec byltego partneral35. W uyjeciu omawianym w prezentowanym

13% Chlipata P., op. cit., ss. 15-17

1% Kedzierska |., Marketing partnerski jako wstep do partnerstwa, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Szczecin, 2011, nr
24, ss. 70 i dalsze.
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tekscie, partnerstwo rozumiane jest jednak jako trwala wspodlpraca w oparciu

0 ustalony na podstawie do§wiadczen i analizy strategicznej okre§lony model.
2.2.  Rodzaje relacji z dostawcami

W ostatnich latach coraz wigkszym zainteresowaniem cieszy si¢
zarzadzanie relacjami strategicznymi migdzy nabywca a dostawcg. Jest to praktyka
planowania, wdrazania, rozwijania i monitorowania relacji firmy z obecnym
1 potencjalnym dostawcg. Gtowne procesy zwigzane z zarzgdzaniem dostawcami to
wybor 1ocena dostawcow, monitorowanie dostawcow, rozwdj dostawcow
1 integracja dostawcoéw. Wybor dostawcy jest uwazany za podstawe zakupow
i zarzadzania dostawami wcelu utrzymania iwzmocnienia przewagi
konkurencyjnej™*®. Artykuty dotyczace wyboru dostawcow przedstawiaja jakosé
jako najpopularniejszy czynnik budowania relacji, a nastepnie dostawe, cene,
mozliwosci produkcyjne, ustugi, zarzadzanie, badania irozwo6j, finanse,
elastycznoéé, reputacje, relacje, ryzyko oraz bezpieczefistwo i $rodowisko™'.

Istotne znaczenie ma identyfikacja czterech gltownych obszaréw atrakcyjnos$ci

z punktu widzenia relacji z partnerami (Rysunek 8).

Rysunek 7. Rodzaje relacji z dostawcami

- rtbwnowaga zaangazowania - relacje miqdzyorganizacyjne_ o
- wymierne rezultaty wspotpracy - wspolne cechy kultury organizacyjnej

- wspolne projekty - komunikacja

ekonomiczne behawioralne - Wymiana informacji
- wymiana zasobéw materialnych | zasobowe wzrostowe |- wspolne p_lanowanie strategiczne
- wymiana do$wiadczen - Operowanie k|a§trOW6
- wymiana zasobow ludzkich - wspoélne dziatania zakresie badan

- wymiana know-how w - wspOlne przedsiewzigcia rozwojowe
- inspiracje

Zrodlo: opracowanie wiasne, na podstawie: Oghazi P., Rad F.F., Zaefarian G., Beheshti H.M.,
Mortazavi S., Unity is strength: A study of supplier relationship management integration, “Journal
of Business Research”, 2016, nr 69, ss. 4804-4810.

1% Abdollahi M., Arvan M., Razmi J., An integrated approach for supplier portfolio selection:
Lean or agile?, “Expert Systems With Applications”, 2015, nr 42, ss. 680-682.

137 Thakur V., Anbanandam R., Supplier selection using grey theory: a case study from Indian
banking industry, “Journal of Enterprise Information Management”, 2015, nr 28, s. 788.
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Z kazdym rodzajem wspolpracy wiaza si¢ pewnego rodzaju wyzwania. Ich
lista wskazywana w literaturze z pewnoscig nie jest kompletna i zamknieta, ale
obejmuje w szczegdlnosci brak zaufania, brak komunikacji i wspdlnych celow,
brak standardowych narzedzi, brak zaangazowania, brak checi, specyfika systemu
informatycznego, stopien formalno$ci, bariery bezpieczenstwa, brak elastycznos$ci
i koszt integracji'®®. Z wyzwaniami z tym zwigzanymi probuja radzi¢ sobie

réznego rodzaju modele teoretyczne wspotpracy z dostawcami.

W literaturze nie odnajduje si¢ opracowania takiego modelu (rodzaju)
relacji z dostawcami, ktéry odzwierciedlalby jednolity standard wspotpracy. Brak
jest rowniez katalogu rodzajow relacji, stad konieczno$¢ odniesienia si¢ do
szerszego kontekstu wspolpracy. Przy jej okreSleniu nalezy skorzysta¢ z juz

opracowanych i dostepnych dokumentoéw okreslajacych standardy jakos$ci.

W tabeli 2 przedstawione zostaly relacje z dostawcami w zestawieniu

z istniejacymi systemami zarzgdzania przez jakos¢.

138 Oghazi P., Rad F.F., Zaefarian G., Beheshti H.M., Mortazavi S., op.cit., ss. 4804-4810.
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Tabela 2. Relacje z dostawcami z punktu widzenia znormalizowanych systeméw

zarzadzania

System zarzadzania

Standard

Okreslenie relacji z dostawcami

System zarzadzania
jakoscig

ISO 9001

Wozajemne korzystne relacje z dostawcami jako kluczowa zasada
zarzadzania

Zapewnienie nadzoru nad procesami zlecanymi do dostawcow

Dokonywanie oceny, wyboru i ponownej oceny dostawcow na podstawie
ustalonych kryteriow

Komunikowanie dostawcom wymagan dotyczacych dostaw

System zarzadzania
srodowiskowego

ISO 14001

Uwzglednianie faktu, iz dostawcy jako strony zainteresowane w
organizacji maja wplyw na wyniki jej dziatalno§ci srodowiskowej

Uwzglgdnianie punktu widzenia dostawcow podczas formulowania celow,
zadan i programow $rodowiskowych

Szkolenie pracownikow dostawcow w zakresie §wiadomosci
Srodowiskowej

Stworzenie procedury komunikacji z dostawcami i innymi stronami
zainteresowanymi

System zarzadzania bhp

1ISO 45001

Uwzglednianie faktu, iz dostawcy jako strony zainteresowane w
organizacji maja wplyw na wyniki jej dzialalno$ci w zakresie bhp, a takze
organizacja moze mie¢ wplyw na bhp dostawcow

Udostepnienie dostawcom jako stronie zainteresowanej polityki bhp

Objecie procedura oceny ryzyka bhp aktywno$ci pracownikow
dostawcow znajdujacych sie pod nadzorem organizacji

Objecie prac wykonywanych przez dostawcow nadzorem nad bhp

Szkolenie pracownikéw dostawcow znajdujacych si¢ pod nadzorem
organizacji, w zakresie bhp

System zarzadzania
bezpieczenstwem
informacji

1ISO 27001

Analiza dostawcow w ramach identyfikacji kontekstu dziatalnosci
organizacji w celu podejmowania dzialan prewencyjnych

Ocena wplywu dostawcow jako strony zainteresowanej na zakres
systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji

Uwzglednienie relacji z dostawcami w analizie ryzyka bezpieczenstwa
informacji

Nadzér nad bezpieczenstwem informacyjnym procesow zleconych na
zewnatrz

System zarzadzania
spoleczna
odpowiedzialnos$cia

1ISO 26000

Identyfikowanie i angazowanie dostawcow jako strony zainteresowanej w
spoleczna dzialalno$¢ organizaciji

Stosowanie zasady poszanowania interesow dostawcow

Wplywanie na dostawcow w zakresie stosowania regul spoleczne;j
odpowiedzialno$ci w takich wymiarach, jak: lad organizacyjny, prawa
czlowieka, praktyki z zakresu pracy, §rodowisko, uczciwe praktyki
operacyjne, zagadnienia konsumenckie, zaangazowanie spoleczne i rozwoj
spofecznosci lokalnej

Zrédto: Jedynak M., Specyfika relacji z dostawcami W systemach zarzqdzania, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2015, nr 376, s. 174.
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Z obserwacji praktyki gospodarczej wynika, ze system zarzadzania jakoS$cig
zgodny z wymaganiami normy ISO 9001 jest podstawowym narzedziem

warunkujacym budowanie relacji partnerskich w tancuchu dostaw™*°.

Zgodnie z kluczowg zasadg zarzgdzania, wprowadzenie tej normy pozwala
zardbwno przedsigbiorstwu produkcyjnemu jak i dostawcy osiaggna¢ korzystne
relacje. Formalne wymogi tej normy sprowadzaja si¢ do zapewnienia nadzoru nad
procesami oraz konieczno$ci dokonywania oceny dostawcoéw. Ustalone kryteria
w danym przedsigbiorstwie pozwalaja na dokonywanie wyboru dostawcow
w jednolity sposob, a obowigzek komunikacji zapewnia dostawcom wiedze

0 wymogach stawianych przez przedsiebiorstwo™*.

Z kolei system zarzadzania srodowiskowego ISO 14001 ukierunkowany jest
na formutowanie celow, zadan i programow s$rodowiskowych. W tym systemie
istota jest Swiadomos¢ dostawcow, ze bedac strong wymiany, majg oni wplyw na

. . L, e . . . 141
wymiar dziatalno$ci srodowiskowej odbiorcy ™.

Okres$lenie relacji z dostawcami, ktore zwigzane sg z Systemem zarzadzania
bhp (norma ISO 45001) sprawia, ze dostawcy, jako strony zainteresowane maja,
wplyw na wyniki dziatalnoSci przedsigbiorstwa produkcyjnego w zakresie
bezpieczenstwa i higieny pracy. Jednoczesnie, zgodnie z wymogami ww. normy
przedsiebiorstwo produkcyjne moze mie¢ wplyw na warunki bhp stosowane
u dostawcy142. Wazng role ksztattujaca relacje z dostawcami pelni system
zarzadzania bezpieczenstwem informacji wedlug normy ISO 27001. Wymaga ona
dokonywania analizy dostawcéw w ramach identyfikacji kontekstu dziatalnosci

organizacji przy podejmowaniu dziatan prewencyj nych143.

Relacje, ktorych zadaniem jest wplywanie na dostawcoOw jako stron

zainteresowanych spoteczng dzialalnoscia przedsigbiorstwa produkcyjnego okresla

139 Urbaniak M., The Role (...) op. cit.

140 Zobacz: Norma 1SO 9001 1SO - ISO 9001 and related standards — Quality management [dostep:
17.01.2023].

141 7obacz: Norma 1SO 14001- ISO - 1SO 14001 and related standards — Environmental management
[dostep: 17.01.2023].

142 Zobacz: Norma 1SO 45001- 1SO - ISO 45000 family — Occupational health and safety [dostep:
17.01.2023].

143 7Zobacz: Norma 1SO 27001 ISO - ISO/IEC 27001 and related standards — Information security
management [dostep: 17.01.2023].
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system zarzadzania spoteczna odpowiedzialnoscia, wedlug Normy ISO 26000.
Wymogi tej normy pozwalaja przedsigbiorstwom produkcyjnym na wplywanie na
dostawcOw zakresie stosowania regul spotecznej odpowiedzialno$ci w takich
wymiarach jak: lad organizacyjny, prawa czlowieka, praktyki z zakresu prawa
pracy, $rodowisko, uczciwe praktyki operacyjne zagadnienia konsumenckie

zaangazowanie spoteczne oraz rozwoj spotecznosci lokalnej.

Zasada kreowania wspélnej warto$ci umozliwia w praktyce osigganie
pewnych korzysci, ktore przektadaja si¢ na mozliwos¢ okre§lania rodzajow
wspotpracy z dostawcami. Pierwsza korzys$¢ to przede wszystkim wzrost zdolno$ci
do tworzenia wartosci dla wszystkich stron relacji. Nalezy bowiem wskazaé, ze
moéwiac o wspolpracy partnerskiej w rozumieniu pewnej konstrukcji funkcjonalnej
nie moze by¢ mowy wylacznie o dwoch podmiotach partnerskich, ale o catej sieci
budujacej pewien model wspodlpracy. Druga korzy$¢ wynika z elastycznosci
I tempa reakcji (wspolnej) na zmieniajace si¢ warunki otoczenia rynkowego.
Trzeciag korzy$cia jest natomiast optymalizacja strony kosztowej realizowania

dziatalno$ci operacyjnej partnerskich przedsigbiorstw.

W opinii M.Kostrzewy ,,specyfika procesoéw w tancuchu dostaw polega na
tym, ze przebiegaja one przez granice organizacji i Sa niezalezne od ich struktur
formalnych. Ze wzgledu na to, ze identyfikacja procesow tancucha dostaw to
przede wszystkim analiza dziatalnosci firm tworzacych ten tancuch, niezwykle
trudne jest jednoznaczne zdefiniowanie rodzajow omawianych zaleznoSci.
Gtownym celem podejmowanej; wspoOtpracy jest doskonalenie procesow
zachodzacych w tancuchu dostaw, przy =zatozeniu uzyskania profitow dla
wszystkich uczestnikow tego tancucha. W projektach tradycyjnych, ktére polegaja
na wspolpracy przedsiebiorstw, decydujacym powodem ich podejmowania jest
zazwyczaj mozliwos¢é osiggania indywidualnych korzysci przez poszczegolne
przedsigbiorstwa. Skala wspotpracy w tancuchu dostaw jest zdecydowanie wieksza
anizeli ma to miejsce w tradycyjnych relacjach przedsi¢biorstw, obejmuje dtuzszy

horyzont czasu i wicksza liczbe kooperantow*,

144 Kostrzewa M., Zarzqdzanie relacjami w logistyce, [w:] R. Knosala (red.), NAO — jej istota
przyczyny i konsekwencje, Oficyna Wydawnicza PTZP, Opole 2018, s. 12.
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Z punktu widzenia logistyki wymienia si¢ nieco inaczej rodzaje relacji
z dostawcami. Pierwszym rodzajem relacji jest wspottworzenie (ang. co-
makership) miedzy kupujacym a dostawcag w tancuchu dostaw, ktérzy wymieniajg
sic¢ migdzy sobg informacjami dotyczgcymi badan irozwoju, marketingu
I dystrybucji. W niektorych organizacjach pomocne moze by¢ zaangazowanie
dostawcoOw w projektowanie procesow i produktow. Kluczowe w tych badaniach
jest integracja dostawcoéw zrozwojem nowych produktow. Moze to pomodc
w koordynowaniu procesu Ww projektowaniu tancucha dostaw, produktu
i procesow. Wklad wybranego dostawcy moze pozytywnie wplynaé na lepsze
podejmowanie decyzji przez zespél projektowy. Moze to pomoc w Stworzeniu

lepszego projektu i wreszcie lepszych wynikéw finansowych™®.

Kolejnym rodzajem relacji jest pozyskiwanie partnerow (ang. partnership
sourcing), proces, W ktorym partnerzy podejmujg wysoki poziom celowej
wspoélpracy, aby utrzymac stosunki handlowe w czasie. Relacja jest dwustronna;
obie strony majg moc ksztaltowania jej charakteru i przysztego kierunku w czasie.
Wzajemne zaangazowanie w przyszto$¢ izroéwnowazony zwigzek wladzy sa
niezbedne dla tego procesu. Chociaz relacje oparte na wspdlpracy nie s3g
pozbawione konfliktu, obejmujg mechanizmy zarzadzania konfliktem wbudowane
w relacje. Jest to zatem dwustronny wysitek zar6wno organizacji kupujacych, jak
1 dostarczajacych, majacy na celu wspo6lng poprawe wynikéw i (lub) mozliwosci
dostawcy w co najmniej jednym z nastepujgcych obszaréw: koszty, jakosé,
dostawa, czas wprowadzenia produktu na rynek, technologia, odpowiedzialnos¢ za

’ . ;. 7 714
srodowisko, zdolnosci zarzadcze oraz rentownos$¢ °

Ostatnim rodzajem relacji sg sojusze dostawcoéw (ang. Supplier alliances)
zachodzace migdzy kupujacym a dostawcy. Obaj koncentruja si¢ na osigganiu

ciggtych ulepszen, jednoczes$nie obnizajac koszty. Sojusze te ktada duzy nacisk na

195 Szerzej: Petersen K.J., Handfield R.B., Ragatz G.L., Supplier integration into new product
development: coordinating product, process and supply chain design, Journal of operations
management, 2005, nr 23, ss. 371-388.

145 por. Gould B., Partnership sourcing: firms without boundaries in the value chain? The Antidote,
t. 2, 1997, s.7-9.

60



naplyw innowacji ze strony partnera dostawcy irozwijanie relacji opartych na

wzajemnym zaufaniu i dazeniu do wspélnych celow™’.

Na przestrzeni ostatnich lat koncepcja relacji opartych na wspdlpracy
zostala przeniesiona z bezposrednich dostawcoéw na szeroko pojmowany tancuch
dostaw. Sam tancuch dostaw jest zarowno siecia, jak rowniez systemem. Cechy
sieci, ktore wykazuje to m.in. szereg powigzan, relacji migdzy poszczegodlnymi
jednostkami organizacyjnymi, dziatajgcy na rzecz przeptywu wyrobow i informacji
z nimi powigzanymi, cechy systemu natomiast t0 wzajemna wspoélzaleznosé
pomigdzy dzialaniami, procesami i organizacjami. Wprowadzanie czy tez
przewidywanie zmian w relacjach miedzy kooperantami w tancuchu dostaw nie
jest proste. Istotna jest waznos¢ pewnych zasobow, ktére niezbedne sg do budowy
odpowiedniej relacji. Zasoby kluczowe beda wspiera¢ relacje partnerskie,
niekluczowe natomiast dominacj¢. Wiele prostych operacji w tancuchu
logistycznym wymaga niewielkiego zakresu wspotpracy. W ich przypadku ogniwa
tancucha daza do zwigkszenia wilasnych korzysci w mozliwie krotkim czasie.
Odbiorca ma na celu skrocenie czasu realizacji ztozonego zamodwienia, przy czym
zamoOwienia te sktadane sg zcoraz mniejszym wyprzedzeniem i ulegajg one
zmianie. Dostawca natomiast dazy do tego, aby zna¢ zapotrzebowanie z duzym
wyprzedzeniem. Z jego punktu widzenia ciggle zmiany zamowien Sg niewskazane,
gdyz wplywaja one na korekty jego plandéw. Stad tez wazna kwestie stanowi
zaufanie migdzy partnerami tancucha dostaw, ktore nie jest jednak tatwe do

osiagniccia i wymaga czasu™*.

2.3. Relacje z dostawcami jako zasob niematerialny przedsi¢biorstwa

W latach 70-tych XX w. panowatl poglad, ze to wymierne $rodki stanowia
podstawowy zasob kazdego z operujagcych na rynku przedsigbiorstw. Obecnie
uwaza si¢, ze rOwnie wymiernie mozna ocenia¢ rowniez zasoby niematerialne.

Oznacza to, ze pozycja rynkowa wypracowana przy wykorzystaniu relacji

147szerzej: Kannan V.R., Tan K.C., Supplier alliances: differences in attitudes to supplier and
quality management of adopters and non-adopters, “Supply Chain Management: An International
Journal”, 2004, vol. 9, ss. 279-286.

148 Kostrzewa M, op. cit., s. 12 i dalsze.
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z partnerami, wtym przede wszystkim z dostawcami, rysujg si¢ jako jeden
z bardziej istotnych zasobow o niematerialnym charakterze. Przyrost wartosci
przedsi¢biorstwa, ktory wyraza si¢ w efektywnos$ci zaangazowanego kapitalul4g,
stanowi rezultat umiejetnego wykorzystywania wiedzy, dzigki ktérej istnieje
mozliwo$¢ zdiagnozowania zrodta dochodu przedsigbiorstwa i czynnikéw

generujacych  warto$é¢™.

Nie mozna pomija¢ rowniez faktu, ze istotng
umiejetnoscia jest roOwniez sprawne zarzadzanie wszystkimi zasobami.
Identyfikacja czynnikow 1 elementow, ktore najbardziej przyczyniajg si¢ do
budowania wartosci rynkowej przedsigbiorstwa, musi by¢ procesem
priorytetowym. Popeinienie btedu na etapie diagnozowania determinant

odpowiedzialnych za warto$ci dodane dla biznesu ma szerokie negatywne skutki

dla podejmowanych po6zniej dziatan.

Nalezy pamigtac, ze czynniki te sg rézne dla kazdej firmy, gdyz sa one przede
wszystkim zwigzane z tendencjami i warunkami konkurencyjnosci dla danej
branzy. Ponadto, beda one zalezaly migdzy innymi od strategii rozwoju przyjete;j
firmy, zasobow, kluczowych kompetencji, potencjatu kapitatu intelektualnego,
umiejetnosci tworzenia innowacyjnych rozwigzan, zdolnosci dostosowywania si¢
do zmieniajacych si¢ warunkoéw Srodowiskowych, a takze potrzeb 1 oczekiwan
klientow. Powszechnie uwaza si¢, ze zasoby niematerialne, ktére sa osadzone
w wizerunku i reputacji firmy oraz relacje, jakie przedsigbiorstwo ma z klientami,
pracownikami, dostawcami, partnerami iinnymi zainteresowanymi stronami
zwanymi interesariuszami, stajg si¢ aktualnie bardziej istotne, niz zasoby

151

materialne™". Nalezy zaznaczy¢, ze np. dla wielu nowoczesnych firm pracownicy

stanowig zrodto zysku dla firmy, poniewaz wptywaja na rozwdj relacji z klientami

149 Kapitat definiowany jest jako majatek wniesiony przy zaktadaniu przedsigbiorstwa i przeznaczony do
jego uruchomienia. Maty stownik jezyka polskiego, pod redakcja Skorupki S., Auderskiej H., Lempickiej
Z., Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1989, t.I, s. 876. Pod pojgciem kapitalu rozumie si¢
takze sume¢ warto$ci na ktora sktadaja si¢ srodki produkcji, pieniadze i papier wartosciowe przynoszace
dochod wiascicielowi. Encyklopedia popularna, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1976,

S.443.

150 W og6lnym rozumieniu przyjmuje si¢, ze warto$¢ to cecha lub zespdt cech wlasciwych sobie lub

rzeczy, stanowiacych o jej walorach, cennych dla ludzi, mogacych zaspokajac¢ ich potrzeby. Mozna zatem
mowi¢ o roznych kategoriach wartosci np. ekonomicznej, majatkowej, intelektualnej, uzytkowej czy
rynkowej. Walczak W., Znaczenie niematerialnych zasobow w procesach budowania wartosci
rynkowej przedsigbiorstwa, e-mentor : Znaczenie niematerialnych zasobéw w procesach budowania
wartosci rynkowej przedsigbiorstwa [dostep: 12.07.2020]

131 Zobacz szerzej: Dobiegata-Korona T. Doligalski B., (red.), Zarzqdzanie wartosciq klienta. Pomiar

i strategie, Poltext, Warszawa 2010; Kumar V., Zarzqdzanie wartoscig klienta, PIWN, Warszawa 2010.
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wykorzystujac swoja wiedze, umiejetnosci i kompetencje. Wigze si¢ to z bardzo
prosta zalezno$cia: postawy, umiejetnosci i zachowanie pracownikow sg istotnym
czynnikiem sukcesu Ww przycigganiu kapitalu od klientow, ktorzy osiggaja
wymierne korzysci finansowe dla firmy, ptacac za oferowane przez firme produkty
I ustugi. Jednak analizujac czynniki wplywajace na budowanie wartosci rynkowej
przedsi¢biorstwa, konieczne jest podejscie kompleksowe, ktore uwypukli
kluczowe grupy interesariuszy oraz synergiczne efekty zasobow materialnych
i niematerialnych™?.

Wybrane czynniki materialne i niematerialne kreujace warto$¢ rynkowa
wspoélczesnego przedsigbiorstwa przedstawiono na rysunku 9. Pod pojeciem
wartosci rynkowej kryje si¢ calkowita warto$¢ przedsigbiorstwa, jaka aktualnie
przedstawia ono na konkurencyjnym rynku. Przyjmuje si¢, ze warto$¢ firmy to
cena, jaka rynek jest gotow zaptaci¢ za firm¢ w danej chwili. Bardziej precyzyjnie
brzmi jednak inna definicja, ktoéra przedstawia warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa
jako sume warto$ci materialnych i niematerialnych, gdzie warto$ci materialne to
posiadany przez firme¢ majatek, czyli wszystkie aktywa ewidencjonowane
w bilansie pomniejszone o zobowigzania, a wartosci niematerialne to nadwyzka

wartosci rynkowej sktadnikow firm™>.

152 Walczak W., op. cit.. [dostep: 12.07.2020]

13 Grudzewski W.M.,. Hejduk |.K, Restrukturyzacja firmy jako kierunek wzrostu jej wartosci, [w:]
Herman A., Szablewski A. (red.), Zarzgdzanie warto$cig firmy, Poltext, Warszawa 1999, ss. 200-201.
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Rysunek 8. Czynniki materialne i niematerialne kreujace warto$¢ rynkowa
wspolczesnego przedsiebiorstwa
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Zrodto: Walczak W., Znaczenie niematerialnych zasobéw (...) op. cit. 5.4 [dostep: 12.07.2020]

Warto$¢ rynkowa podmiotu gospodarczego odzwierciedla warto$¢ dodang
dla poszczegolnych grup interesariuszy, co w istotny sposob wplywa na trudnosci
w obiektywnej wycenie. Wzrost warto$ci  przedsigbiorstwa, wyrazajacy
efektywnos¢  zaangazowanego  kapitalu, jest pochodng  umiejetnego
wykorzystywania wiedzy, dzigki ktérej mozemy zdiagnozowaé Zrodla dochodu
przedsigbiorstwa 1 czynniki generujace warto$¢, oraz zdolnosci skutecznego
zarzgdzania nimi. Rozpoznanie czynnikéw 1 elementoéw, ktore w najwigkszym

stopniu  przyczyniaja si¢ do budowania wartosSci rynkowej] danego
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przedsigbiorstwa, musi by¢ procesem pierwotnym. Popelnienie btgdu na etapie
diagnozy determinant odpowiedzialnych za kreowanie wartosci firmy bedzie
skutkowato daleko idacymi negatywnymi implikacjami rzutujacymi na kolejne

podejmowane dziatania™*,

Interpretacja przedstawionego modelu pod katem
kreowania warto$ci rynkowej pozwala wskaza¢ rozne kategorie czynnikow
I uwarunkowan, ktore taczy ztozona sie¢ sprz¢zenia zwrotnego. Wérdd nich mozna
wyrozni¢ dwie grupy czynnikow, ktére roznig si¢ charakterem i1 wpltywem na
funkcjonowanie firmy. Jedna grupa czynnikow tworzy zasoby materialne, podczas
gdy druga odpowiada za rozwo0j zasobow niematerialnych. Szczegdlng uwage
nalezy zwréci¢ na efekty ich synergicznego dzialania, co stawia przed
nowoczesnymi menedzerami wyzwanie umigj¢tnego wyznaczania celow
i projektowania procesOw organizacyjnych, z uwzglednieniem rownolegltego

rozwoju zasobow materialnych i niematerialnych firmy**>.

W  zwiazku zpowyzszym zatem latwo jest zaniza¢ warto$¢
przedsiebiorstwa, polegajac wylacznie na jego sprawozdaniach finansowych,
poniewaz czesto znaczace aktywa lub w niektéorych przypadkach najwicksze
aktywa nie sg wykazywane w bilansie jednostki.

Zasady rachunkowosci nie pozwalaja na ujgcie w bilansie wigkszo$ci
wartosci niematerialnych wytworzonych we wlasnym zakresie. Ponadto standardy
rachunkowos$ci zabraniajg ujmowania w bilansie warto$ci niematerialnych w ich
godziwej wartosci rynkowej, mimo iz czesto znacznie odbiegajg od ich wartosci
ksiegowych. Wartos¢ rynkowa aktywow pienigznych rzadko znacznie odbiega od
ich wartosci ksiggowej. Wartos¢ rynkowa rzeczowych aktywéw trwatych jest
czesto wyzsza niz ich warto$ci ksiggowe, poniewaz amortyzacja ksiggowa
srodkow trwatych jest zwykle wigksza niz ich faktyczny spadek wartosci. Jednak
roznica ta zasadniczo nie oznacza istotnego zanizenia wartos$ci przedsigbiorstwa
w przypadku kontynuacji dziatalnosci operacyjnej. I odwrotnie, godziwa wartos¢
rynkowa wartosci niematerialnych nie jest wykazywana w bilansie i moze
stanowi¢ znaczng czes¢ wartosci przedsigbiorstwa, jak omdéwiono ponizej. Dlatego

analizujac bilans przedsigbiorstwa nalezy zachowaé ostroznos¢ 1 uwzglednic

154 Walczak W., Zrédla  kreowania wartosci  wspélczesnych  przedsiebiorstw, [w:] Wspélczesne

przedsigbiorstwo, t. Il, Zeszyty Naukowe Ekonomiczne - Problemy Ushug, nr 572, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2009, ss. 355-362.
195 Walczak W., op. cit.. [dostep: 12.07.2020]
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odpowiednie warto$ci niematerialne. Warto$ci niematerialne i prawne sg zwykle

zwigzane z marketingiem, klientem, sztuka, umowa lub technologig.

Przyklady zasobow niematerialnych relacji z dostawcami najwyzszego
poziomu sa na drugim miejscu zaraz po relacjach z klientami**®. Natomiast jezeli
ksztaltowanie koncepcji zarzadzania relacjami z dostawcami opiera si¢ na teorii
zarzadzania, to nalezatoby dla porzadku odnies¢ si¢ do rywalizacji, prowadzacej do
kooperacji, czyli w oparciu 0 wspotprace. Punktem wyjécia powinno by¢ przy tym
stwierdzenie, ze to organizacja jest zbiorem aktywoéw (zasobow) i umiejetnosei®®”.
Powstaja one z alokacji kapitatu®®®, ktory definiowany jest jako majatek wniesiony
przy zakladaniu przedsigbiorstwa i przeznaczony do jego uruchomienia. Jest to
wartos¢, ktora przynosi kapitaliScie warto$¢ dodatkowa w postaci ZySkulsg.
Wedlug wspodiczesnych teorii kapital jest jedna z podstawowych zmiennych
ekonomicznych. Jego akumulacja napedza gospodarke i przy$piesza wzrost
gospodarczy™®. Dzicki transformacji kapitalu w majatek przedsiebiorstwo
otrzymuje dobra materialne i niematerialne (nieruchomosci i ruchomos$ci w postaci

maszyn oraz urzadzen, licencje lub patenty).

156 | angevin J.P., Intangible Assets — More Valuable Than You Think, 2017, Intangible Assets —
More Valuable Than You Think | MNP, [dostep: 12.07.2020].

157 Obtoj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 127.

158 A Smith, szkocki mysliciel i filozof, autor badan nad naturg i przyczynami bogactwa narodow, uwazat,
ze kapital, jego akumulacja, jest traktowana w procesie rozwoju gospodarczego, jako kategoria tworzenia
bogactwa — por. Lenderth H., Calander D.C., Historia mysli ekonomicznej, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 1998.

9 Maly stownik jezyka polskiego, pod redakcja Krorupki S., Auderskiej H., Lempickiej Z., Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1998, t. I, s. 876.

190" samuelson P., Ekonomia, PWE, Warszawa 1995, s.352. Porownaj takze: Begg D., Fisher S.,
Dornbusch R., Ekonomia, t | , PWE, Warszawa 1997, s. 169.
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Rysunek 9. Wplyw transformacji zasobow przedsi¢biorstwa na wartos¢ relatywna

[ KAPITAL ] < transtormacja > [ MAJATEK ]
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Zrédlo: opracowanie wlasnie, na podstawie Marcinkowska M., Niematerialne Zrédla wartosci
przedsigbiorstwa, [w:] Dobiegata-Korona B., Herman A. (red.), Wspoiczesne Zrédia wartosci
przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2006, s. 194 i Edvinsson L.,. Malone M. S, Kapital intelektualny,
PWN, Warszawa 2001, s. 39.

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem w praktyce polega zatem na przesuwaniu $rodka

ciezkosci z zasoboéw materialnych na zasoby niematerialne.

Zgodnie ze stawiang teza, dopiero pod koniec XX wieku $wiadomos¢, jaka
juz od dawna mieli przedsiebiorcy, ze to wlasnie w zasobach niematerialnych

tkwia korzenie warto$ci przedsigbiorstwa, zaczela na dobre przedziera¢ si¢ do

5161

teorii zarzadzania”™ . Zachodzace przez lata zmiany w postrzeganiu roli kapitatu

takze jako dobra niematerialnego doprowadzity do pojawienia si¢ terminu ,,kapitat
intelektualny”, definiowanego jako r6znica miedzy warto$cig rynkowa 1 ksiggowa

przedsiebiorstw*®,

181 Marcinkowska M., Niematerialne (..) op. cit., s. 194.
182 Sopinska A., Istota kapitatu (...), op.cit. s. 43.
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Wedtug L.Edvinsson i M.S.Malone jest on suma ukrytych aktywow nie ujgtych
w bilansie firmy. Kapital intelektualny jest wigc kapitalem niefinansowym
odzwierciedlajagcym ukryta luke¢ pomiedzy wartoscia rynkowsg iksiggowaﬁs.Termin
»kapitat intelektualny” zastepowany jest czesto terminami ,,aktywa intelektualne”,

»184 Kapitatl intelektualny to posiadana

»aktywa wiedzy” czy ,,wlasno$¢ intelektualna
wiedza, odpowiednie do$wiadczenie, technologia organizacyjna, dobre stosunki
z klientami oraz wszelkie umiejetnosci, ktore pozwalajg firmie osiggnaé przewage
konkurencyjng na rynku. Moze by¢ takze traktowany jako jezyk mys$lenia i zbior
technik dziatania odnoszacych si¢ do no$nikéw przysztych wynikow przedsigbiorstwa.
Stanowi on zbidér wszystkich niematerialne zasoby Ilub ich przeksztatcenia, ktore
znajduja si¢ pod kontrolg organizacji i powickszaja jej warto§¢. Podstawa kapitatu
intelektualnego jest zawsze wiedza pracownikow i kierownictwa'®. Zdaniem
K.Czainskiej kapitat finansowy traci na znaczeniu jako czynnik dobrobytu, gdyz zostaje
wyparty przez kapitat intelektualny i spoteczny™®®.

Na kapital intelektualny sklada si¢ wiele elementéw, a jednym

7

z wymienianych w literaturze jest kapital relacyjny'®’. Stanowi on potencjat

przedsigbiorstwa zwigzany z niematerialnymi aktywami rynkowymi, takimi jak:

marki handlowe,

- klienci i ich lojalnos¢,

relacje z klientami,

- kontrakty i umowy (np.: licencyjne, koncesyjne),

strategie marketingowe, w tym: ksztaltowanie jakoSci produktu, strategie
cenowe, kanaty dystrybucyjne, wykorzystywane $rodki promocji, reputacja i wizerunek
przedsigbiorstwa, formalne i nieformalne powigzania z dostawcami, udzialowcami,

partnerami lub innymi zainteresowanymi w otoczeniu przedsie;biorstwam.

163 Edvinsson L., Malone M. S., op.cit., s. 39.

164 Jarugowa A., Fijatkowska J., Rachunkowo$é i zarzqdzanie kapitalem intelektualnym, ODiDK, Gdansk
2002, s. 57.

1% Skrzypek E., Wplyw zarzqdzania wiedzq na jakos¢, ,Problemy Jakosci” 1999, nr 5, s. 11.

168 Czainska K., Odkry¢ zarzqdzanie, (...) op. cit., s. 92.

187 Szerzej: Kasiewicz S., Rogowski W., Kicinska M., Kapital intelektualny. Spojrzenie
z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, ss. 82-93

188 Pobrotyn P., Znaczenie kapitatu intelektualnego w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, ISSN 1506-2864

(wsbip.edu.pl) [dostep: 12.01.2023]
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Wraz z pojawieniem si¢ pojecia relacji jako kapitalu przedsigbiorstwa kapitat
relacyjny traktowany jest jak jeden ze skladnikéw kapitatu intelektualnego,
a zatem jest powigzany =z uzyskiwaniem trwalej przewagi konkurencyjnej
i wynik(')wleg. Kapitat relacyjny odnosi si¢ do relacji miedzy przedsigbiorstwami,
klientami, dostawcami i partnerami, co jest kluczem do dlugotrwatego
generowania zyskow i pomysinych operacji biznesowych. Uwaza sig¢, kapital
relacyjny za zasob niematerialny wplywajacy pozytywnie na rezultaty dziatalnosci

przedsigbiorstw oraz catlych tancuchow dostaw™.

Istnieje wiele definicji w odniesieniu do tego pojecia, ktore sg mniej lub bardziej
powszechnie akceptowane. Wedlug R.Capello, A.Faggiana kapital relacyjny
nalezy definiowac jako zbiér wszelkich relacji — rynkowych, wladzy i wspoélpracy
— nawigzywanych migdzy przedsigbiorstwami, instytucjami i ludzmi, ktore
wynikaja zsilnego poczucia przynaleznosci i wysoko rozwinigtej zdolnosSci
wspolpracy typowej dla podobnych kulturowo ludzi i instytucjit™. A. Rodriguez,
S.Ranguelov, J.D.Garcia wskazuja, ze kapitat relacyjny definiuje si¢ jako zbior
niejawnej i jawnej wiedzy na temat form relacji firmy z lokalnymi agentami.
Klienci s jednym zglownych agentow'’?.  Wedlug C.K.Prahalad,
V.Ramaswamy, klienci staja si¢ nowym zroédlem kompetencji dla organizacji,
poniewaz odnawiaja ogdlne kompetencje organizacji i odmladzaja baze¢ wiedzy

173

zapobiegajac jej starzeniu si¢ w niespokojnym Srodowisku™'". Wydaje si¢, ze

analogicznie nalezy odnosic¢ si¢ do kwestii relacji z dostawcami. Kolejna z definicji

%9 Przez niektorych autoréw kapital spoleczny traktowany jest jako kapitat relacyjny, ktory lezy
u podstaw efektywnych tancuchoéw dostaw. McGrath R., Sparks W.L., The importance of building social
capital, Quality Progress, 2005, vol. 38, nr 2, ss. 45-9. Zobacz takze: Nahapiet. J. and Ghoshal S., Social
capital, intellectual capital and the organizational advantage, Academy of Management Review, 1998,
vol. 23, nr 2, ss. 242-66.

170 Ciszewska-Mlinari¢ M. Obt6j K., Mliniari¢ F., How relational capabilities matter? Organizacional
context and performance of internationally oriented SMEs, Central Europe Business Review, 2012, vol.
1 no 3, s. 33-34; Cousinas P.D. Handfield R.B., Lawson B., Petersen K.J., Creating supply chain
relational capital: The impact of formal and informal socialization processes, Journal of Operations
Management, 2006, vol. 24, Issue 6, s. 860; Tyler B.B., The relationships between supplier development,
commitment, social accumulation and performance improvement, Journal of Operations Management,
2007, vol. 25, no 2, s. 540.

11 Capello R., Faggian A., Collective learning and relational capital in local innovation processes,
“Regional Studies”, 2005, vol. 39, no 1, ss. 75-87.

12 Rodriguez A., Ranguelov S., Garcia J.D., Intangible resources and value creation in firms:
a review, [w:] B. Kilsberg, C. Mercado (red.), Los limites de la Responsabilidad Social de la
Empresa. Responsabilidad Social de la Empresa, Universidad y Desarrollo, University of Buenos
Aires and Rey Juan Carlos University, Buenos Aires 2006, ss. 489-496.

13 Prahalad C.K., Ramaswamy V., Co-opting customer competence, “Harvard Business Review”,
2000, vol. 78, nr 1, ss. 79-87.
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stanowi, ze kapital relacyjny jest pozytywnie kojarzony z wynikami biznesowymi,
a szczegoOlnie z wynikami finansowymi — wymiary kapitatu intelektualnego
wplywajg zatem pozytywnie na wyniki przedsi¢biorczosci, gdzie kapitat relacyjny

jest wymiarem najbardziej istotnym statystycznie®’.

Kapitat relacyjny obejmuje nie tylko relacje z klientami, ale i inne interakcje
zewngtrzne organizacji, m.in. z dostawcami, a w rezultacie jego wartos¢ zalezy
zarowno od reputacji firmy, lojalno$ci oraz satysfakcji klientow, jak i od
postrzegania przedsiebiorstwa przez dostawcow'™®. Okresla si¢ go rowniez jako
proces rozwijajacy si¢ w perspektywach wewngtrznej i zewngtrznej, kolejno
odnoszacych si¢ do zasobow relacyjnych tworzonych przez interesariuszy,
stanowiacych organizacje, oraz zbioru relacji z interesariuszami w otoczeniu™®.
Kluczowa wiec umiejetnoscia wydaje si¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
akumulacji, eksploatacji iodnawiania kapitalu relacyjnego. Korzyscia
z zarzadzania Kkapitalem relacji jest warto§¢ relacyjna'’’. Zauwazalne jest to
zwlaszcza w warunkach konkurowania, skupiajagcych si¢ na dazeniu do
ograniczania posiadania aktywow na korzys$¢ zwigkszania ich dostepnos$ci przez
wspotprace z innymi podmiotami. Szczegdlng perspektywe dla osiggania wartosci
relacyjnej stanowi zarzgdzanie tancuchem dostaw. Jest on dtuzszym kanatem, ktory
rozcigga si¢ od surowcOw przez komponenty po gotowe produkty dostarczane
nabywcom finalnym'’®. Obejmuje organizacje gospodarcze zaangazowane, przez
powiazania z dostawcami i odbiorcami, w rézne procesy i dzialania, ktore tworza

warto$¢ w postaci produktéw i ustug dostarczanych ostatecznym konsumentom™”®.

Zdaniem B.Ocickiej ,kapital relacyjny stanowi zaséb niematerialny

przedsigbiorstw tworzacych sieci dostaw, bedacych w istocie swoistymi «sieciami

174 Cabrita M.R., De Vaz J.L., Intellectual Capital and Value Creation: Evidencing in Portuguese

Banking Industry, Conference: °h European Conference on Knowledge Management, September 8-

9, 2005, University of Limerick, Ireland, 2005, (PDF) Kapitat intelektualny i tworzenie warto$ci:

Emonstrencing w portugalskim sektorze bankowym (researchgate.net), [dostep: 11.07.2020].

75 Sopinska A., op. cit., s. 88.

176 perechuda P., Chomiak-Orsa |., Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspélczesnych koncepcjach
zarzqdzania, Zarzadzanie i Finanse 2013, nr 4, s. 307.

17 Czakon W., Swiadomos¢ sieciowa w strategiach relacyjnych, ,,Organizacja i Kierowanie”,2017,
nr2,s. 95.

78 Kotler P., Northwestern Uniwersity, Lane K., Dartmouth College, Marketing, Wydanie pod red.
Prof.dr hab. B.Pilarczyk oraz prof. Dr. Hab. H.Mruka, Pearson, 2018, s 12.

19 Christopher M., Logistics & Supply Chain Management, Pearson Education Limited, Harlow

2011, s. 13.
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relacji, za§ umiejetnos¢ ich konfiguracji zyskata miano kluczowej kompetencji

180 pe e
7?77 Wartosé  siect

menedzeréOw zarzadzania tancuchem dostaw w XXI wieku
dostawcoOw wynika zich znaczenia dla budowania przewagi konkurencyjnej
1 skutecznej realizacji strategii rozwoju firmy kupujacej przez zarowno
wykorzystywanie szans, jak i neutralizowanie zagrozen. Dostawcy sg zrodiem
roznorodnych zasoboéw materialnych i niematerialnych, determinujacych rozwoj
innowacji, jak np.: innowacyjne materiaty i komponenty, nowoczesne technologie

produkcji, potencjat badawczo-rozwojowy pracownikow czy wiedza o najlepszych

praktykach i trendach rynkowych.

Konfiguracja sieci dostawcow firmy kupujacej ma zwykle charakter
unikatowy ze wzgledu na powigzania rozwijajace si¢ W czasie, zarOwno
z bezposrednimi dostawcami, jak i posrednio z poddostawcami i innymi
interesariuszami w ich otoczeniu biznesowym, tworzace zwigzki przyczynowo-
skutkowe. W rezultacie ocena atrakcyjnosci danej bazy dostawcoOw ma zawsze
charakter wzgledny i stanowi zrédto wartosci w tancuchu dostaw w zaleznos$ci od
strategii rozwoju przedsiebiorstwa kupujacego. Szczegolnie mocno podkresla sig,
ze sie¢ dostawcéw majacych potencjat rozwoju innowacji jest zasobem
wartosciowym, rzadkim, nieimitowanym oraz niepodlegajagcym zastgpieniu przez

substytuty*®L.

Zgodnie z kolejnym twierdzeniem B.Ocickiej ,kapitat relacji
z dostawcami — jako niematerialny zaso6b przedsigbiorstwa — tworzy suma jego
relacji z obecnymi dostawcami. Jednak na podstawie analizy wydatkow oraz
wynikow segmentacji charakter relacji przedsigbiorstwa z poszczegdlnymi

. A o 182
grupami dostawcow jest zroznicowany'*%.

Z obserwacji wynika, ze wraz ze $wiadomoscig przedsigbiorstw wzrasta ich
sktonno$¢ do tworzenia pozytywnych relacji partnerskich z dostawcami.
Jednoczesnie zwigksza si¢ takze potrzeba poszukiwania zewnetrznych zasobow
niezbednych w procesach tworzenia i dostarczania wartosci w tancuchach dostaw.
to szczegodlnie rzadkich zasobow lub takich, ktore w celu ich wytworzenia we

wlasnym zakresie, wymagaja czasu i znaczacych naktadéw finansowych. Rozwoj

180 Ocicka B., Wplyw zarzgdzania kapitalem relacji z dostawcami na rozwdj innowacji
w lancuchach dostaw, ,,Organizacja i Kierowanie”, 2018, nr 4(183), s. 104.

81 van T., Yang S., Dooley K., A theory of supplier network-based innovation value, ,,Journal of
Purchasing and Supply Management”, 2017, no. 23, ss. 156 i dalsze.

182 Ocicka B., op. cit., s. 105.
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koncepcji zarzadzania relacjami z dostawcami sprawil, ze przedsigbiorstwa
produkcyjne przejawiaja coraz wigksze =zainteresowanie wpltywem funkcji

zakupow i relacji z dostawcami na tworzenie wartosci firmy.

Wedhug autoréw D.Merino, L.Garcia-Zambrano oraz A.Rodriguez-
Castellanos istnieje bezposredni zwigzek migdzy wskaznikami satysfakcji klienta,
wartos$ci 1 (lub) lojalnosci a miarami rzeczywistych wynikow rynkowych lub
finansowych'®. Stanowi to potwierdzenie, ze inwestycje dokonane w zarzadzanie
relacjami, atakze inwestycje w odpowiednie usprawnienia procesow i jakosci,
faktycznie przyczyniaja si¢ do wzrostu przychodéw, rentownosci i innych
wskaznikow finansowych irynkowych. Sprawne zarzadzanie relacjami z
partnerami w biznesie wptywa dodatnio nie tylko na wyniki finansowe ujmowane
w corocznych sprawozdaniach i bilansie przedsigbiorstw. Stanowi ono takze
warto$¢ niematerialng, ktéra dzigki zaangazowaniu obu stron wymiany dobr
1 ushug zostaje, transformowana w unikatowg warto$¢ relacyjna wykorzystywang

. . , 184
w procesie zarzadzania tancuchem dostaw

. Wypracowanie wlasciwych relacji
z dostawcami mozna potraktowaé jako niematerialny certyfikat zaufania

przedsigbiorstwa produkcyjnego.

2.4. Wybrane modele wspélpracy z dostawcami

Przedsigbiorstwa produkcyjne koncentrujgc si¢ na warunkach budowania relacji
z dostawcami kierujg si¢ zasada wzajemnych korzysci. W partnerskich relacjach
przyjmuje si¢ zalozenie, ze w wymianie dobr 1 $wiadczeniu ustug obie strony powinny
otrzymywac okreslone profity. Taki rodzaj wspdtpracy nie tylko pozwala na utrzymanie
roOwnowagi wzajemnego zaangazowania, ale rowniez umozliwia wymian¢ doswiadczen
I wspolne planowanie strategiczne. Niematerialny charakter relacji z dostawcami

sprawia, ze wypracowanie odpowiednich powiazan, o danej sile oddzialywan pomiedzy

18 por.: Merino D., Garcia-Zambrano L., Rodriguez-Castellanos A., Impact of Relational Capital
on Business Value, “Journal of Information & Knowledge Management”, 2014, vol. 13, nr 1, s. 5.
184 Niektorzy autorzy przy omawianiu zagadnien dotyczacych funkcjonowania tafcucha dostaw
nawigzujg do koncepcji M.E. Portera, to jest do koncepcji tancucha wartosci. Zobacz: Porter M.E.,
Competetive Strategy, The Tree Press, 1980.
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ogniwami danego tancucha dostaw pozwala utworzyé model'® dla okreslonych
zachowan. Aby model moégt spelni¢ swoja role, podczas jego tworzenia nalezy
uwzgledni¢ nastepujace zalecenia™®®:

- konstrukcji modelu musi towarzyszy¢ swiadomos¢ celu, dla ktérego jest on

tworzony,

- model powinien odzwierciedla¢ elementy, wlasnos¢ oraz relacje migdzy

elementami i ich wlasno$ciami,

- model powinien by¢ wewnetrznie spojny izgodny z informacjami, ktore byty

podstawa jego konstrukcji,

- prezentacja modelu powinna uwzgledni¢ relacje migdzy realnym fragmentem

rzeczywisto$ci a jego otoczeniem.

W literaturze odnajdujemy szereg modeli, ktore w zalezno$ci od charakteru
1 ztozono$ci pokazuja wplyw oraz rolg powigzan pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami
fancucha dostaw. Rolg tych powigzan jest przede wszystkim wyjscie naprzeciw
oczekiwaniom klientéw, ktore osiggane jest poprzez podniesienie poziomu obstlugi
klienta. Dodatkowo powigzania te maja na celu poprawe produkowanych wyrobow
1 ustug, usprawnienie przeplywdw oraz ich optymalizacj¢, minimalizacj¢ zapasow,
a takze wzrost udzialu w rynku, ktory przektada si¢ na wzrost zysk(')w187. Wisrod
dostgpnych 1 zdefiniowanych przez autorow modeli znajduja si¢ modele liniowe
I macierzowe. W modelach liniowych zaprezentowane sg poszczegdlne etapy rozwoju
relacji z dostawcami. Natomiast w modelach macierzowych, poza relacjami
zachodzacymi migdzy dostawcami, przedstawione s takze inne zmienne, ktore we

wlasciwy sobie sposob ksztaltujg okreslony rodzaj relacji.

185 Model, z tac, modus, modelus oznacza miar¢ lub obraz. Przez model rozumie si¢ taki dajacy sie
pomysle¢ lub materialnie zrealizowac uktad, ktory odzwierciedlajac lub odtwarzajac przedmiot dziatania,
zdolny jest zastgpowac go tak, ze jego badanie dostarcza nam nowej informacji o obiekcie. Szerzej
w: Staff W., Modelowanie i filozofia, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1996.

186 Krawczyk S., Metody ilosciowe w planowaniu, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, ss. 3-4.

187 Kostrzewa M., op. cit. 5.13.
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W modelu liniowym opracowanych przez A.Coxa wystepuje sze$¢ etapow
budowania relacji z dostawcami'®. Pierwszy rodzaj stanowi relacja transakcyjna.
W kolejnych etapach (preferowany dostawca, single sourcing oraz alians strategiczny)
nastepuje budowa relacji partnerskich z dostawcg. Ostatnim etapem jest fuzja189
z dostawca lub jego przejecie™™®, przy czym w modelu A.Coxa kazda relacja inna niz
transakcyjna jest okreélana jako partnerska™'. Podobnie do A.Coxa przedstawit relacje
w modelu liniowym C.M.Harland, w ktérym ,,etapy wspolnego zarzadzania produktem,
wspolnego przeznaczenia, udzialu mniejszosciowego oraz aliansu strategicznego

192 W tym modelu budowy relacji partnerskich poza

stanowig relacj¢ partnerska
mozliwoscig  aliansu  strategicznego  autor  zatozyt  takze  kooperacje

w ramach joint venture oraz mozliwosci fuzji lub przejecia.

W koncepcji relacji z dostawcami zaprezentowanej przez S.Johnson przyjeto, ze
relacja partnerska stanowi osobny etap rozwoju relacji*®*. Odmiennie do niego, autor
kolejnego modelu liniowego A.van Weele wyr6znit relacje ,,partnera wspottworzacego
produkt” (ang. design partner). W tym modelu autor, w przeciwienstwic do
prezentowanych wyzej relacji z dostawcami, przyjat ,,zakres zaangazowania dostawcy
we wspdlprace z odbiorca™'®. Z kolei A.Harrison iinni autorzy w etapach relacji
z dostawcami wyodrebnili jedynie trzy etapy rozwoju tych relacji, to jest: komercyjna,

preferowang i strategicznql%.

Wspdlnym mianownikiem wymienionych wyzej modeli liniowych definiujgcych

relacje z dostawcami jest podejscie oparte na poziomie powigzan pomiedzy dostawcami

88 Cox A., Relational competence and strategic procurement management, European Journal of
Purchasing & Supply Management 2(1), 1996, s.63

% Fuzja - jest to dobrowolne polaczenie co najmniej dwoch przedsigbiorstw w jedno. Polega na
wchtonieciu jednego przedsigcbiorstwa przez inne lub utworzeniu z taczonych przedsiebiorstw zupetnie
nowego przedsigbiorstwa. Miedzinski B, Stefan Biczynski S., Stownik ekonomiki i organizacji
przedsiebiorstwa, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1991, s. 46

190 przejecie Pod pojeciem przejecie definiowana jest transakcja polegajaca na przeniesieniu kontroli nad
dziatalnoscia gospodarcza przedsigbiorstwa. Nastepuje zazwyczaj w wyniku wykupienia udziatow,
czasami bez zgody zarzadu przedsigbiorstwa (wrogie przejecie). Zobacz: Frackowiak W., Fuzje
i przejecia. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2009.

191 Cox A., op.cit, s. 63

92 Harland C.M., Supply chain management: relationship, chains and networks, British Journal of
management 7, 1996, s.65.

1% Jonson S., Managing change trough teamwork, Tinsley Bridge Ltd., Sheffield 1997, s. 7-77 (za:
Lysons K., Farrington B., Purchasing and supply chain management, Pearson Education Limited, Essex
2012, 5.222)

9% \/an Weele A.J., op. cit., ss. 67-71.

195 Harrison A., van Hoek R.1., Skipworth H., Logistics management and strategy: competing through the
supply chain, Pearson Education, Harlow 2014, s. 376.

74


https://pl.wikipedia.org/wiki/Przedsi%C4%99biorstwo
https://pl.wikipedia.org/wiki/Wrogie_przej%C4%99cie

a odbiorcami. Na pierwszym etapie nawigzanej wspolpracy przyjeto, ze juz przy
wymianie handlowej pomiedzy stronami nast¢puje relacja rynkowa. Natomiast cecha
charakterystyczng dla relacji partnerskiej jest bliska wspodlpraca przedsigbiorstwa

produkcyjnego z dostawca.

W podrozdziale 2.2. przy okreslaniu relacji z dostawcami z punktu widzenia
znormalizowanych systemow zarzadzania scharakteryzowano te relacje w zestawieniu
z wymogami okreslonymi przez ustandaryzowane normy ISO. W zalezno$ci od dane;j
normy ISO kazda z przestawionych relacji przedsigbiorstwa produkcyjnego z dostawca
opierata si¢ na konkretnych zatozeniach, wtym miedzy innymi na zarzadzaniu
bezpieczenstwem 1 higieng pracy, zarzadzaniu spoteczng odpowiedzialno$cia czy
bezpieczenstwem informacji. Na podstawie analizy poszczegdlnych modeli nalezy
przyjac, ze w opisanych wyzej relacjach partnerskich zastosowanie ma model liniowy,
gdyz nie wystepuja w nich dodatkowe determinanty, ktore sa charakterystyczne dla
modeli macierzowych. Autorzy R.F.Olsen i L.M.Ellram, w opracowanym modelu
macierzowym uwarunkowali relacje z dostawcami poprzez ich sit¢ oraz relatywna

atrakcyjnos¢ dostawey*®.,

Z kolei winnymi modelu macierzowym S.Emmett jako determinant¢ wprowadzit
zalezno$¢ budowy relacji z dostawcami od prowadzenia biezacej wymiany rynkowej

oraz potrzeby budowania dlugotrwalych relacji197.

Zgodnie zjego zalozeniem
budowanie relacji z dostawcami ma charakter osiggania krotkotrwatych korzysci, przy
jednoczesnej dlugotrwatej relacji. M.Bensaou za determinant¢ warunkujaca relacje
z dostawcami przyjat warto§¢ nakladow inwestycyjnych nabywcy i dostawcy. Na tej
podstawie wyodrebnione zostaly cztery obszary relacji okreslajace przywigzanego
nabywce 1dostawce, wymiang rynkowag oraz strategiczne partnerstwolgs. W tym
modelu, w przypadku gdy ze wzgledu na sytuacje rynkowa dostawca przeznacza
wicksze naklady inwestycyjne wowczas relacje znabywca maja charakter
strategicznego partnerstwa. Taka relacja nastepuje takze wowczas, gdy nabywca

przeznacza wigksze finanse na naktady finansowe. Natomiast, przy jednoczesnym

wzroscie naktadow inwestycyjnych u nabywcy i odbiorcy tworzy si¢ migdzy stronami

1% Qlsen R.F., Ellram L. M., A portfolio approach to supplier relationships, Industrial marketing
management 26(2), 1997, s. 107.

197 Emmett S., Supplier Relationship Management in the Supply Chain, Cambridge 2012, ss. 46-47.

198 Bensaou M., Portfolios of buyer-supplier relationship, MIT Sloan Management Reviev 40 (4), 1999,
S. 55.
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relacja tzw. strategicznego partnerstwa. Sprawia to, ze poza wzajemnymi relacjami
inwestycyjnymi sprz¢zone zostaja okreslone dziatania. Analogicznie do tych powigzan
utworzona zostata macierz zakupowa Kraljica, ktérej zatozenia zostaty przedstawione

w rozdziale 3.1.

Modele wspotpracy z dostawcami stanowia istotne narzedzia wyznaczajace kierunki
rozwijania relacji z poszczegdlnymi segmentami dostawcow w odniesieniu do
wybranych czynnikow. Modele te stosowane mogg by¢ rowniez w odniesieniu do
takich zmiennych jak ryzyko strategiczne i operacyjne, rozwdj dostawcow, czy
wlaczanie dostawcow w rozwéj produktow’®®.

Przedstawione wyzej przyklady modeli definiujacych  wspotprace
z dostawcami pokazujg droge do osiggnigcia skutecznego i efektywnego dziatania
tancucha dostaw, poprzez stworzenie odpowiednich powiazan o odpowiedniej sile
oddzialywania migdzy poszczegolnymi ogniwami tego tancucha. Powigzania oraz
zaleznosci, w kontek$Scie nauki logistyki, przyczyniaja si¢ do stworzenia
zintegrowanego systemu logistycznego pomi¢edzy podmiotami bedgcymi ogniwami

tancucha dostaw.

19 Wieteska G, ,, Rozwdj dostawcéw w modelach portfolio relacji dostawca—nabywca”, Logistyka, 2013,
(5), ss. 205-209.; Wieteska G., “Supplier risk in building B2B relationships—portfolio models approach”,
International Journal of Supply Chain and Operations Resilience, 2014, 1(1), ss. 104-120; Kedzia G
“Dostawca w procesie rozwoju produktu ”, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, 2022, ss. 106-122.
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Tabela 3. Rodzaje lancuchéw dostaw oraz stopien ich ztozonosci

Typ lancucha/ . Stopien
yp RO Opis/charakterystyka opien
typ sieci zlozonoSci
Brak taficucha Fu’nkc.]e realizowane w sposob swobodny, brak przewagi strategiczne;j Niski
tancucha dostaw
Nieznany Operacje tancucha dostaw glownie zlecane na zewnatrz (outsourcing) Niski
Lancuch wigzacy | Skupiony wewnetrznie (catch-upmode). Koncentracja na logistyce i Wvsoki
firme kosztach zwigzanych z magazynowaniem i transportem y
Skupiony zewnetrznie na efektywnosci wytwarzania
Nanotancuch w zakladach wymagajacych intensywnego wykorzystania. Procesy Niski
przychodzace i wychodzace sa drugoplanowe.
Model logistyczny ze  zintegrowanym  przeplywem  dobr
Mikrotancuch | materialowych i informacji. Rownowazy dystrybucj¢ nadchodzaca, Niski
wychodzaca i produkcje
Lancuch
logistycznej Skuteczny przy organizowaniu 1 realizowaniu przedsi¢wzi¢c. ]
obstugi Obejmuje wielu dostawcoéw w ramach przedsigwzigcia. Podobny do Sredni
przedsigwzigé nanotancuchéw, poza faktem pozostawania w sferze przedsiewzigé
(projectlogistics)
Lancuch cyklu . S e . ‘x
s e Skupiony na przeplywach pienig¢znych, glownie na niekorzysc
spieni¢zenia e . . .
transakcji (cash- dostawcy. Punktem wyjsciowym jest cel skupiony na przeplywach Wysoki
pieni¢znych z odpowiednio dostosowanymi dziataniami
to-cashcycle)
Eliminacja powielania. Brak przewagi konkurencyjnej. Dazenie do
tancuch wzmocnienia sity nabywczej. Typowy dla duzych przedsi¢biorstw z Wvsoki
synergiczny wieloma niezaleznymi dziatami. Koncentracja na typowych zakupach y
towarowych
Wzmozona wspoOlpraca czg¢sto dyktowana przez dominujacych
, klientow. Interdyscyplinarny w ramach sprzedazy i dzialan. Dziatania , .
Lancuch popytu dostosowane do potrzeb klienta. Przedsi¢biorstwo o duzej Sredni
elastycznosci. Wykorzystanie nowych technologii
R Posiada cechy tancucha dostaw. Menedzerowie wyksztalceni
ozszerzony ; , . .
tahcuch dostaw | % obszarze zarzadzania tancuchem dostaw. Sprawne procesy dla Sredni
nowych produktéw oraz dla produkcji istniejacych
Dominacja oraz | Preferowany monopol i kontrola rynku oraz poziomu cen. s L
- . L . Niski
blokowanie rynku W krajach rozwinietych czesto uznawane za nielegalne
Wysoce interdyscyplinarny, wynikajacy z dziatan zwigzanych )
Integracja dostaw |z redukcja kosztdw zwigzanych z procesami. Pelne podejscie do Sredni
tancucha dostaw, platforma dla konkurencyjnych inicjatyw
Nacisk na rozwdj nowych produktéw. Elastycznos¢é. Czas jest
Szybkie wejscie | czynnikiem kluczowym. Dazenie do skorzystania z Sredni

na rynek

niewykorzystanych mozliwo$ci lancucha dostaw celem szybkiego
wprowadzania produktow na rynek
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Sie¢ producentow 1 dostawcow logistycznych celem
zapewnienia elastycznosci. Skupienie na opracowywaniu

Innowacja : . Sredni
produktu, wypuszczaniu go na rynek oraz fazach rozwoju
w trakcie cyklu zycia produktu
Konkurencja w tancuchu dostaw, poszukiwanie innowacji
, , . natr. k tancucha. Koordynacj trzenia. .
Lafcuch wartodei | WeWnatz catego fancucha oordynacja zaopatrzenia Wysoki

Uczestnicy inwestuja w rozwo6j potencjatu niezbgdnego do
wykorzystania w ich cz¢s$ci tancucha

Elastyczne sieci obejmujace niewiele aktywow materialnych,
sluzace do  przetwarzania  przeplywu  informacji.
Sieci informacyjne | Menedzerowie tancucha dostaw sg zwykle tworcami i liderami Wysoki
sieci. Dostgp do danych umozliwia ich przetwarzanie na
informacje i wiedzg

Zrodto: M. Kostrzewa, op. cit., s. 16 dalsze.

Rola tych powigzan jest przede wszystkim wyj$cie naprzeciw oczekiwaniom
klientow, ktére osiggane jest gldéwnie poprzez podniesienie poziomu obstugi
klienta. Dodatkowo powigzania te maja na celu poprawe jakosci produkowanych
wyrobow i ustug, usprawnienie przeptywow oraz ich optymalizacj¢, minimalizacje
zapasow, a takze wzrost udziatu w rynku, ktory przeklada si¢ na wzrost zyskow?®.
Whikliwa obserwacja przedsigbiorstw produkcyjnych potwierdza teze, ze w trakcie
aktywnosci gospodarczej niekoniecznie muszg one dazy¢ do realizowania tych
samych celow. Na podstawie przyjetej strategii dziatania, dane przedsig¢biorstwo
moze wytypowaé¢ dowolng liczbe poziomoéw integracji, zarbwno wewnetrznej, jak

i zewnetrzne (z partnerami)®.

Tworca modelu wskazatl szesnascie rodzajow
lancuchow dostaw, ktére stanowig bardzo szerokie spektrum prawdopodobnych
modeli w funkcjonujacych przedsigbiorstwach (tabela 3). Sa one rezultatem
analizy réznych branz gospodarki, wigc nalezy wnioskowac, ze specyfika kazdej
branzy narzuca partnerskim relacjom pewne ograniczenia. Dotycza one migdzy

innymi tego, jak daleko mozna posuna¢ si¢ we wdrazaniu nowych technologii

1 innych nowych rozwigzan dla tancuchow dostaw.

Model Cavinato pokazuje rowniez, ze tancuchy dostaw moga by¢ Zrodlem
wydajnosci operacyjnej, a przez to przewagi konkurencyjnej, jednoczes$nie jednak

moga one réwniez wptywac¢ negatywnie na firmy poprzez ich ,,dysfunkcjonalnos$¢”

20 Kostrzewa M., op. cit., s. 13.
201 Cavinato J., What’s your supply chain type?, “Supply Chain Management Review”, 2002,
maj/czerwiec, ss. 60-66.

78



02 . . .
. Rozwazania nad modelami

W osiggnigciu celow rozwojowych i zyskow?
wspoélpracy z dostawcami prowadza do wniosku, ze okreslenie zasad postgpowania
W kazdym przypadku wymaga opracowania pewnych standardéw. Utworzenie
modelu wiasciwego dla danego podmiotu jest procesem wieloetapowym
1 wymagajacym precyzyjnego przygotowania. Projekty, modele oparte na rozwoju
dostawcow moga mie¢ charakter krotko- i $redniookresowy (reaktywny,
koncentrujacy si¢ gtdwnie na eliminacji biezacych probleméw) lub dtugookresowy
strategiczny, oparty na silnej integracji dzialan partneréw z zachowaniem zasady
win-win. ?* Okreslenie zasad postepowania wymaga zdefiniowania narzedzi,
obszaru dzialania oraz potencjalnych korzysci. Wazne jest wigc okreSlenie
segmentu dostawcOw, potencjalnych ograniczen rynkowych oraz wewnetrznych
potrzeb samego przedsigbiorstwa. Do czynnikdéw niezbednych przy szacowaniu
modelu wspotpracy z dostawcami wazne jest takze okreslenie mozliwosci
wewnatrz firmy, wtym poziomu zaawansowania informatycznego, poziomu
komunikacji i poziomu kompetencji  personelu podstawowego i kadry
zarzadzajacej. Kompleksowe podejscie do modelowania relacji wymaga takze
monitorowania funkcjonowania opracowanego procesu i wprowadzania jego

doskonalenia i modernizacji.

W praktyce nalezy zweryfikowac¢, czy dany model pozwala obu stronom
wymiany osigga¢ wymierne korzysci. Wilasciwe jest wiec precyzyjne
przygotowanie miernikow badajacych poprawnos¢ funkcjonowania modelu oraz
czasookresoéw ich monitorowania. Powyzsze dzialania stanowia jeden z elementow

zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwa produkcyjnego.

202 K ostrzewa M., op. cit., s. 17.

23 Muddassir A., Hendry L., ,,Supplier development literature review and key future research areas”,
International Journal of Engineering and Technology Innovation, 2(4), s. 293-33 i Rogers Zachary S.,
Craig R., Carte, Kwan V., ,,Marketing tough choices: A policy capturing approach to evaluating the
tradeoffs in sustainable supplier development initiatives”, Journal of Purchasing and Supply
Management, 2019, 25(5), s. 10574.
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ROZDZIAL 3.
SPECYFIKA RELACJI PRZEDSIEBIORSTW
PRODUKCYJNYCH Z DOSTAWCAMI MRO

Specyfika relacji  przedsigbiorstw produkcyjnych z dostawcami  czeSci
krytycznych i komponentow, ktore sg nicodzowne w procesie produkcyjnym, wymaga
wypracowania odpowiednich zasad postepowania i zebrania informacji. W praktyce
przyjmuje si¢, ze personel ipraktyki zamoéwien muszg posiada¢ odpowiednie
informacje i dane dotyczace swoich glownych dostawcow krytycznych komponentow,
podzespotow i czesci zamiennych?®. Zbieranie informacji o dostawcach, w tym o ich
kondycji finansowej, tadzie korporacyjnym, $rodowisku operacyjnym, mozliwosci,
zdolno$ci i podstawowego dlugoterminowego przetrwania pozwala na utworzenie
w przedsiebiorstwie indywidualnego modelu konceptualnego. Wypracowanie zasad
wspotpracy pozwala na dlugoterminowe zarzadzanie relacjami z dostawcami,

negocjacje i zarzadzanie kontraktami®®>.

3.1. Charakterystyka obszaru zakupoéw [ dostaw MRO
w przedsi¢biorstwach produkceyjnych.

Dawniej zakupy byly traktowane jako mniej lub bardzie; odrgbna,
strategicznie nieistotna funkcja w firmie’®. W ujeciu marketingowym obszar
zakupowy to zbiér elementdw obejmujacych rynek dostepnych doébr i ustug oraz
srodowiska zamawiajacego i dostawcy. W obrgbie tego obszaru dokonuja sig

badania i analizy potrzeb zamawiajacego.

204 Jjeeva A., op. cit.. s.1

2% pidem.1

206 Reid D.A., Plank R. R., ”Business Marketing Comes of Age: A Comprehensieve Rewiev Literature”,
Journal of Business-to-Business Marketing, 7, 2/3, ss. 9-185.
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Rynek dobr zaopatrzeniowych jest obszarem wykorzystywanym
w koncepcji marketingowej?’. Na tym obszarze, po zdefiniowaniu potrzeb
asortymentowych, przedsiebiorstwo produkcyjne przygotowuje plany zaopatrzenia
I podejmuje decyzje co do zakupu odpowiednich surowcoéw, materialdéw
i potfabrykatéw/ Juz na tym etapie nastgpuje wymiana dokumentacji zwigzanej
z zakupem, tj. zapytan ofertowych, ofert sprzedazy oraz zamoéwien. Z obszarem
zakupoéw taczy si¢ nierozerwalnie planowanie dostaw, optymalizacja kosztow,
transport oraz magazynowanie. Caloksztalt tych dziatan pozwala przedsigbiorcy
wypracowaé odpowiednig strategie zakupowa, co nastepnie wplywa na procesy
zakupowe, a takze na relacje pomigdzy dostawcg a nabywca.

Proces zakupowy to ogoédt dziatan zwigzanych z nabywaniem produktow
oraz ustug wraz z decyzjami poprzedzajacymi i warunkujagcymi te dziatania®®,
W  przedsi¢gbiorstwie jest on wielopoziomowsg selekcjg dostawcow i Stanowi
podstawowe narzedzie, ktore prowadzi do optymalnej kwalifikacji oraz wyboru
finalnego dostawcy?®. Zakupy surowcéw imaterialow wykorzystywanych
w procesach przetwarzania, potfabrykatow podlegajacych obrdbece, gotowych
elementow, cze$ci badz calych urzadzen oraz materialéw przeznaczonych do
biezgcego stosowania stanowig proces wymagajacy wlasciwego przygotowania.
Racjonalizacja procesu zakupu prowadzi bowiem do bardziej efektywnego
funkcjonowania przedsiqbiorsthm, co korzystnie oddzialuje nie tylko na
finansowania biezgcej dziatalnosci przedsiebiorstwa, ale 1na jego rozwoj

2 Wedlug Skowronka proces zaopatrzenia (zakupu) mozna zdefiniowac

1 postep
jako czg$¢ procesu logistycznego, w ktorym nastepuje zasilenie w potrzebne towarym.
Poglad ten zaktada, ze proces zakupu jest tozsamy z procesem zaopatrzenia.

Zdaniem M. Urbaniaka proces zakupowy czgsto poprzedzony jest tzw. faza wstepna,
podczas ktorej dokonuje sie analizy mozliwosci zaspokojenia zaistniatej potrzeby®'*,

Nalezy przy tym dokonaé precyzyjnej analizy potrzeb, okresli¢ cele i parametry dla

27 Praca zbiorowa pod redakcja Grabski L., Marketing. Koncepcja skuteczna dzialaii,  Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 34.

208 7urawik B., Zurawik W., Zarzqdzanie marketingowe, cz. 1, Uniwersytet Gdanski, 1993, s. 141.

2% htpps:// Proces Zakupowy — PROCON Professionals (myprocon.pl) [dostep: 23.07.2022].

219 s7czepankiewicz W., Organizacja zrédel zaopatrzenia i rola handlu detalicznego w kanalach rynku,
(w:) Szumilak J. (red.): Handel detaliczny. Funkcjonowanie i kierunki rozwoju. Oficyna Ekonomiczna,
Krakow, 2004, s. 142.

211 skowronek Cz,, Wplyw proceséw zaopatrzenia i gospodarowania materiatami na wyniki ekonomiczne
przedsigbiorstwa. ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, nr 1, 1997, s. 5.

212 Skowronek Cz., Sarjusz-Wolski Z., Logistyka w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1999, s.108.

213 Urbaniak M., The Role of Quality (...), op. cit., ss. 26-27.
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danego zamowienia, aby nastepnie dokona¢ wyboru potencjalnego dostawcy lub
grupy dostawcow?*. Wyselekcjonowani dostawcy pozwalaja w przysztosci spetnié
biznesowe oczekiwania przedsi¢biorstwa. Analiza decyzyjna procesu zakupow
pozwala uzyska¢ odpowiedz na pytania:

- czy lepiej zakupi¢ czy produkowa¢ we wlasnych zakresie (make-or-buy)?,

- jaka powinna by¢ wielkos¢ zakupu?,

- gdzie lub u kogo kupowac?,

- jaki rodzaj transportu wybrac?,

. . . 215
- czy optaca si¢ nam magazynowaé zakupiony towar? .

Proces zakupow ma kluczowe znaczenie dla osiggniecia celu biznesowego.
Praktyki zakupowe pozwalajag bowiem na wybor dostawcow spetniajacych okreslone
wymagania czy sformutowanie zakresu wzajemnych zobowigzan umozliwiajacych
budowanie dlugich ikorzystnych relacji?’®. Jest to proces strategiczny dla
prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Od jego skuteczno$ci zalezy to, jaki
produkt otrzyma klient i czy mozliwe bedzie wywiazanie si¢ ze ztozonej na rynku
deklaracji®*’. P.Kraljic, przy podejmowaniu decyzji zakupowych dotyczacych
dostawcow kluczowy jest stosunek sity przetargowej przedsigbiorstwa do sity rynku
dostawcow. Sity te okre$la si¢ na podstawie kryteriow takich jak np. stosunek tempa
wzrostu rynku do wzrostu przepustowosci dostawcoOw czy stosunek wzrostu popytu do
wzrostu przepustowosci przedsigbiorstwa — odbiorcy®*®,

Zatozeniem modelu (ang. Purchasing Portfolio Matrix) czyli Macierzy Zakupowej
Kraljica jest podziat decyzji zakupowych dotyczacych dostawcow ze wzgledu na

stosunek tych sit. (tabela 4).

214 Szerzej: Szczepankiewicz W. ,0Obstuga logistyczna sektora handlu. Uwarunkowania i kierunki zmian,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002, s. 94.

215 Galinska B., Koncepcja (...) op. cit., 2015, ss. 43-44.

218 praca pod redakcja Sonta-Draczkowska E., Bednarska-Wnuk 1., ,,Wybrane aspektu zarzqdzania
procesami, projektami i ryzykiem w przedsigbiorstwach”, Wydawnictwo Uniwersytetu rLodzkiego,
Wydanie I, £.6dz 2020, s. 25.

" ibidem

218 Kraljic P., op.cit, s.114.
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Tabela 4. Macierz zakupowa Kraljica

Znaczenie decyzji | Wysokie Partnerstwo niskiego Partnerstwo strategiczne lub
zakupowej poziomu alians strategiczny
Niskie Relacja transakcyjna Partnerstwo $redniego
poziomu
Niska Wysoka
Z}ozono$¢ rynku dostawcow

Zrédto: Kraljic P., Purchasing must become supply management, Harvard Business Review, 61 (5), 1983,
s.114.

Zgodnie z koncepcja wymienionej wyzej macierzy zakupowej, w przypadku
wystgpienia przewazajacej sily odbiorcy wspolpraca powinna by¢ rozwijana
z obecnymi dostawcami. Wazne jest przy tym wykorzystanie silnej pozycji
przetargowej. Jezeli jednak na rynku przewazajaca role maja dostawcy, wowczas
decydujace znaczenie ma dywersyfikacja wspotpracy i utrzymywanie relacji z wieloma
dostawcami. Nadrzgdnym celem jest w tym wypadku rozwijanie relacji partnerskich
z tymi dostawcami, z ktorymi wspoélpraca bedzie najkorzystniejsza. Podjecie decyzji
zakupowe]j dotyczacej dostawcow moze wigzaé si¢ z istotnymi konsekwencjami
zwigzanymi ze wspblpraca znimi, wtym z budowaniem relacji partnerskich?™.
Macierz Kraljica byla przedmiotem pracy badaczy®®’, ktorzy opierali na niej
opracowywane przez siebie modele zarzadzania procesem zakupu®%.

W innej wersji tego modelu site przetargows przedsigbiorstwa zastgpiono znaczeniem
decyzji zakupowej, natomiast sit¢ rynku dostawcoéw — jego zloZonoéciqZZZ.

W  procesie zakupu przedsigbiorstwo handlowe podejmuje dziatania
o charakterze zaréwno strategicznym jak i operacyjnym. Pierwsze z nich dotycza
dluzszego przedzialu czasowego (kilka lat). Obejmuja gldwnie identyfikacje,
znalezienie i wykorzystanie zrodet zaopatrzenia, korzystnych z punktu widzenia

kosztéw. Obecnie niezbedne staje si¢ rowniez uwzglednienie czynnikow zwigzanych

9 Ibidem, s. 115.

220 Model G. Richards i S. Grinsted polgczyt macierz Kraljica z poszczegdlnymi etapami budowy relacji,
gdzie poszczegdlnym polom danej macierzy odpowiadaly kolejne etapy budowy relacji. Zobacz:
Richards G., Grinsted S., The Logistics and Supply Chain Toolkit: over 90 tools for transport,
warehousing and inventory management, Kogan Page Limited, London 2013, s. 177.

221 Caniéls M.C. Gelderman C.J. Purchasing strategies in the Krajlic matrix — A power and dependence
perspective, Journal of purchasing and supply management 11 (2-3), 2005, ss. 153-154.

222 |hidem, s. 142.
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z ekologia iczasem?®. Role dziatan strategicznych ioperacyjnych przedstawiono
szerzej w podrozdziale 1.2. niniejszej rozprawy.

Dziatania majace na celu zaspokojenie zapotrzebowania na dobra materialne ,
ustugi, mozliwosci iwiedze, ktore sg potrzebne do dzialalnoSci, w najlepszych,

. . . . 224
mozliwych warunkach okres$la si¢ zarzadzaniem procesem zakupu™".

Sprawne
zarzadzanie procesem zakupu pozwala réwniez na budowanie relacji z dostawcami®®.
Jest to uwarunkowane przez fakt, ze na budowanie relacji z dostawcami majg wpltyw
procesy zwigzane z zarzadzaniem procesem zakupu, takie jak ewaluacja dostawcow??®.
W wezszym znaczeniu zakupy zaopatrzeniowe to akt zakupu towarow i ustug dla firmy,

221 \W wielu

aw szerszym znaczeniu to proces pozyskiwania dobr i ushug dla firmy
przedsiebiorstwach coraz cze$ciej przywiazywana jest ogromna waga do dzialu
zakupdw zaopatrzeniowych, poniewaz ma on duzy wplyw na zyskowno$¢ firmy oraz na
oszczednosci??®,

Problemy na poziomie operacyjnym, zdaniem M.Maternowskiej ,,dotycza
biezacej organizacji przeplywow fizycznych wcelu minimalizacji kosztoéw,
zapewnienia wlasciwej gospodarki magazynowej, korzystniejszego Srodka transportu
towarow oraz uzyskania wysokiego stopnia gotowosci do realizacji zamowien?.

Przedsigbiorstwa produkcyjne dokonuja zakupu dobr materialnych oraz ushlug.
Te przedmioty, ktore ulegaja bezposredniemu zuzyciu po ich zakupie okreslane sa
mianem dobr bezposrednich (ang. direct goods). Zaliczane sg do niech tzw. dobra
nieprzetworzone, czyli surowce naturalne. Do materialnych dobr bezposrednich zalicza
si¢: surowce naturalne- dobra nieprzetworzone, wykorzystywane izuzywane
w procesach produkcyjnych przedsiebiorstwa nabywcy, np. rudy metali, wegiel, ropa
naftowa; materialy pomocnicze — dobra wykorzystywane i zuzywane w procesach
produkcyjnych, ale niestanowigce integralnej czesci wyrobu gotowego, np. substancje
chtodzace, materiaty polerujgce, gazy przemystowe; potprodukty — dobra przetworzone,

wykorzystywane i zuzywane w procesach produkcyjnych, np. rury stalowe, drut, folia

223 Blaik P., Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2000, s.34.

224 \/an Velle, A. J., op. cit., s. 429.

2 QOcicka B., Rola zakupéw w dzialalnosci przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN SA,
Warszawa 2019, s. 24.

226 Urbaniak M., Kierunki doskonalenia systeméw zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, 1.6dz 2010, s. 190.

227 Coyle J.J., Bardi E.J., Langley Jr C.J., Zarzqdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 103.

228 |_ysons K., Zakupy zaopatrzeniowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 2004, s. 13

229 Maternowska M., Analiza kosztéw logistycznych wspomaga proces podejmowania decyzji w sferze
dystrybucji — studium przypadkéw, Logistyka, 2002 nr 4, ss. 18.20.

84



z tworzywa sztucznego; komponenty — dobra przetworzone, wykorzystywane
w procesach produkcyjnych, stanowigce skladowa cze$¢ produktu gotowego, ale
niepodlegajace obrobce przez nabywceg, np. baterie, czeSci silnikowe, czesci
elektroniczne; produktu gotowe i towary handlowe dobra materialne, nabywane w celu
dalszej odsprzedazy®®.

Z kolei dobra materialne, ktére nie sa bezposrednio wykorzystywane przy
procesie produkcji lub nieulegajace bezposredniemu zuzyciu po ich zakupie okreslane
sg mianem dobr posrednich (ang. inderect goods). Nalezg do nich miedzy innymi:
srodki trwate, budynki igrunty, maszyny produkcyjne, $rodki transportu, dobra
inwestycyjne oraz materialy eksploatacyjne i czgsci zamienne. Dobra te okreslane sg
jako MRO (ang. Maintenace, Repair and Operation Materials). Przy analizie zamowien
na bardzo drogie urzadzenia i wyposazenie oraz relacji z dostawcami MRO jest
elementem kluczowym. Wedtug H.Kinnissona ,.konserwacj¢ mozna opisa¢ jako
proces zapewnienia, ze system stale wykonuje swoje zamierzone funkcje przy
zachowaniu pierwotnego poziomu niezawodnosci i beZpieczeﬁstwa231.

W obszarze dostaw materialéw stanowi ono kluczowy element zapewnienia
bezpieczenstwa procesowego zaktadow produkcyjnych.

Efektywne =zakupy zaopatrzeniowe przyczyniaja si¢ do przewagi
konkurencyjnej danej organizacji®*?. Podstawy MRO to wszystkie dzialania, ktore
maja na celu zachowanie lub przywrdcenie elementu do stanu, w ktéorym moze on
pehi¢ swoja wymagang funkcje. Dzialania te obejmuja polaczenie wszystkich
dziatan technicznych 1odpowiadajagcym im  dzialah administracyjnych,

h233

zarzadczych i nadzorczych®”. Natomiast wedtug H.Kinnisona konserwacje mozna

opisa¢ jako proces zapewniania, ze system stale wykonuje swoje zamierzone
funkcje przy zachowaniu pierwotnego poziomu niezawodnosci

. . , 234
1 bezpieczenstwa 3,

20 Ocicka B., Strategie zakupowe przedsiebiorstwa w warunkach niestabilnosci, Handel Wewnetrzny

3(368), 2017, s.15.

81 Kinninson H.A., ,, Aviation Maintenance Management”, Mcraw-Hill, New York, NY (w:) Vieira D.R.,

Maintenance, Repair and Overhaul (MRO) Fundamentals and Strategies: An Aeronautical Industry

Overview, International Journal of Computer Applications (0975-8887) Vol. 135, No. 12, February 2016,

ss. 21-29.

232 Waszkiewicz-Flasza A., Dabrowski M., Bialecka B., Doskonalenie procedury zakupowej w procesie

przygotowania produkcji, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Instytut Inzynierii Produkcji, Zeszyty

naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie, 2016, z. 92 nr 1955.

23 EFNMS. 2013. ,MRO Definition”. European Federation of National Maintenance Society.
http://www.edfms.org/ [dostep: 22.08.2022].

%4 Kinnison H. A., Aviation Maintenance Management, McGraw-Hill, New York, 2012.
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Waznym etapem W procesie planowania zakupoéw z punktu widzenia
przedsi¢biorstwa produkcyjnego jest optymalizacja kosztow, z czym zwigzane jest
takze ryzyko kosztow. Sktada si¢ na nie brak konkurencji wsérod potencjalnych
dostawcow, wplyw jaki zakupy majg na wynik finansowy danej firmy, brak
funduszy potrzebnych do dokonania zakupu oraz wzrost kosztéw transportu
oraz magazynowania. = Rozwiazanie  probleméw  zwigzanych  z zakupami
w przedsigbiorstwie jest takze uzaleznione od tego czy dana firma posiada dziat
logistyki zajmujacy si¢ zaopatrzeniem, zakupami przedsi@biorstwazas. Organizacje
ktére chca skutecznie konkurowac¢ na rynku zmuszone sg do cigglego rozwoju.
Jednym z jego kierunkéw jest wyeliminowanie tradycyjnych, nieefektywnych

procedur zakupu®%®.

Zgodnie z opinia Kraljica, poza niewielka liczba firm, zarzadzanie
zakupami wymaga zbudowania systemow biznesowych. Praktycznie kazdy aspekt
organizacji zakupowej, poczawszy od wsparcia systemowego po styl zarzadzania,
W tym takze po silne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa firmy, musi
ostatecznie dostosowac si¢ do tych wymagan. Konkretne zmiany w organizacji
beda konieczne, aby wustanowi¢ relacje miedzyorganizacyjne, zapewnic
odpowiednie wsparcie systemowe oraz sprosta¢ nowym wymaganiom dotyczacym
personelu i umiejetnosci®®’.

Preznie funkcjonujagce podmioty gospodarcze w sektorze produkcyjnym
w Polsce pelnig coraz czesciej istotng rolg w zapewnieniu ciggltosci dziatalnosci
dzigki relacjom utrzymywanym z dostawcami materiatdw MRO. Organizacje,
ktore chea skutecznie konkurowaé na rynku, zmuszone sg do ciggltego rozwoju.
Jednym 7z jego kierunkéw jest wyeliminowanie tradycyjnych, nieefektownych
procedur zakupu2‘°’8. Dla osiggnigcia tego celu nalezy pomijac¢ niepotrzebne etapy
procesu zakupowego, dazy¢ do skrocenia czasu oczekiwania na materialy oraz
eliminowaé¢ wszelkie czynnosci, ktore nie dodajg wartosci w danym procesie®®.

W roku 2019 udzial przedsigbiorstw przemystowych w polskiej gospodarce

2% Budzynski W., Zakupy w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Potext, Warszawa 2016, s.19.

236 | ysons K., Zakupy zaopatrzeniowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne , Warszawa 2004, s. 45.
#7 Kraljic P., op. cit..

%8 Lysons K., op. cit, 2004, s. 45.

% Croom S., Press Release. Electronic Purchasing, 1998.
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stanowil 10,2% ogohu wszystkich podmiotéw niefinansowych®”®. Wedtug danych
Glownego Urzedu Statystycznego przychody pochodzace z sektora przemystu
stanowily ogdtem 36,8% przychoddéw wszystkich przedsigbiorstw. Odsetek ten byt
zdecydowanie przewazajacy w sektorze duzych przedsigbiorstw i stanowit w nich

az 56,1% przychodow pochodzacych z dziatalnoéci produkeyjnej®*.

Dane te
przektadaja si¢ wprost na generowany przez przedsigbiorstwa produkcyjne Produkt
Krajowy Brutto (PKB). Niemal jedna czwarta PKB w 2020r. pochodzita wta$nie
z przemysiumz.

Wskazuje to, jak wazng cze$¢ gospodarki stanowig przedsigbiorstwa
nalezace do sektora produkcyjnego. Kazda branza przemystu, w ktorej
przedsiebiorstwo prowadzi dziatalno$¢ ma swoja specyficzng struktur¢ materiatow,
a poziom ich zuzycia zalezy od struktury wyrobu243.

Proces produkcyjny nierozerwalnie wigze si¢ z wykorzystaniem urzadzen
technicznych  wspomagajacych prace ludzka. Mniejsze przedsigbiorstwa
wykorzystuja pojedyncze maszyny iurzadzenia dla obslugi procesu produkcji.
Natomiast wigksze podmioty funkcjonujace w branzy produkcyjnej moga mieé
kilka linii produkcyjnych obstugujagcych w tym samym czasie rézne procesy.
W cyklu produkcyjnym wyrdznia si¢ dziatania zwigzane bezposrednio z wytwarzaniem
produktow oraz dziatania pomocnicze, w tym logistyczne umozliwiajace realizacje
zaplanowanych procesow wytworczych. Zaliczamy do nich takie obszary, jak:
zarzadzanie  zapasami, organizacja i funkcjonowanie systemu zaopatrzenia
materiatowego, utrzymanie zapaséw produkcji w toku, gospodarke magazynowa
potproduktow oraz transport wewnetrzny, ale takze niezwiagzane z logistyka, jak: wybor
i rozmieszczenie wyposazenia produkcyjnego, obstuga eksploatacyjna obiektow
i wyposazenia produkcyjnego, czy lokalizacja zakladu produkcyjnego®*. Zbiorcze
ujecie dziatanh wpltywajacych bezposrednio 1posrednio na proces produkcyjny

przedstawiono na rysunku 11. Realizacja wszystkich zadan w ramach logistyki

20 Raport ,Dzialalno$é przedsiebiorstw niefinansowych w 2019r.”, Glowny Urzad Statystyczny,

Warszawa 2020, s.13.

1 1bidem, s. 26.

242 Bjuletyn Statystyczny, Gtowny Urzad Statystyczny 2021, 04/2021, Tablica 2.

3 Gajdzik B., Gospodarka materialami i zapasami w przemysle hutniczym w latach 2000-2015,

Politechnika Slaska, Wydziat Inzynierii Materiatowej i Metalurgii, Katedra Inzynierii Produkcji

" Hope, C. A. and Muhlemann, A. P., Service Operations Management: Strategy, Design and Delivery,
Prentice Hall, Hemel Hempstead, 1997.
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materialowej pozwala okresli¢ rodzaj, ilos¢, miejsce iczas uzycia materiatu®®.
Determinuja one jednoczesnie operacje transportowe, manipulacyjne i magazynowe
oraz towarzyszacy im przeptyw informacji246. Kazdy przestd) spowodowany
uszkodzeniami parku maszynowego zaburza poprawne funkcjonowanie przeptywow
materiatowych, co zKkolei zakldéca wlasciwa organizacj¢ pracy dziatu logistyki

wewnetrznej przedsiebiorstwa.

Rysunek 10. Czynniki wplywajace na cykl produkcyjny

[ Czynniki wplywajace na cykl produkcyjny }
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Zrédlo: opracowanie wlasne, na podstawie Nowosielski S., Zarzgdzanie produkcig. Ujecie
controllingowe, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001.

Przy rozpatrywaniu znaczenia zakupéw i1 dostaw MRO nalezy skupi¢ si¢

szczegblnie na procesach produkcji, ktére trwaja nieprzerwanie w ciagu calego

5 Kowalska K., Logistyka zaopatrzenia, Katowice, 2005, s.13.
26 Nowosielski S., Zarzqdzanie produkcjg. Ujecie controllingowe, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001.
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roku dziatalnosci. Procesy takie wymagaja statej obstugi technicznej o wysokim
poziomie niezawodnos$ci. Na ten poziom szczegdlny wplyw maja dwa obszary:
obszar wewnetrzny, czyli zakupy, atakze obszar zewnetrzny, czyli dostawy.
Zakupy i zarzadzanie procesem zakupowym w obszarze MRO nabiera coraz
wigkszego znaczenia. Racjonalizacja procesu zakupéw MRO prowadzi do
poprawienia sprawnos$ci i efektywnosci funkcjonowania produkceji, bez zakldcen
natury technicznej. Potrzeba wdrazania nowych systeméw zakupu wynika przede
wszystkim z wymagan stawianych przedsiebiorstwu przez wspoélczesne otoczenie.
Skracanie czasu zakupu, innowacyjno$¢ systemu zamawiania oraz
konkurencyjnos¢ kosztowa to czynniki, ktore wuzasadniajg uproszczanie
czasochtonnych czynnosci zakupowych. Skuteczne zaopatrzenie w materiaty MRO
przyczynia si¢ do przewagi konkurencyjnej danej organizacji. Proces zakupu taczy
uczestnikow tancucha dostaw i zapewnia pozadang jako$¢ tworzong przez wszystkich
dostawcow wystepujacych w tym tancuchu. Jako$¢ materiatéw ,,wchodzacych” do
systemu wplywa na jakos$¢ ,,wychodzacych” z niego wyrobow gotowych, a zatem na
zadowolenie klienta i dochdod firmy. Koszty ponoszone na wej$ciu do systemu stanowig
duza czes¢ kosztow catkowitych. Bioragc pod uwagge znaczenie zakupéw MRO
w ksztattowaniu si¢ przychodow, kosztow 1irelacji miedzy uczestnikami fancucha
dostaw, staje si¢ zrozumiate, dlaczego te aspekty przykuwaja coraz wigksza uwage

h247

zarowno praktykow, jak is$rodowisk naukowych™'. Zamoéwienia wewngtrzne, ktore

zaczynaja si¢ w momencie przyjecia zamowienia przez przedsiebiorstwo, sg cztonem

laczacym wewnatrzorganizacyjne systemy logistyczn6248.

Sprawne zarzadzanie
procesem realizacji zamoOwienia zobowigzuje do zrozumienia calego procesu
zakupowego. Wymaga to okreslenia czasu trwania poszczegdlnych czynnosci oraz
analizy dzialan, ktore tworza warto§¢ dla klienta wewnetrznego oraz tych, ktore tej
7. . 249 , . . . . .
wartosci nie tworzg” . Skrocenie czasu nawigzuje do zagadnien zwigzanych
z koncepcja wartosci dodanej. Wynika to z faktu, Ze minimalizacja czasu trwania

czynnosci jest $cisle powigzana z analizg proceséw realizowanych w przedsiebiorstwie

oraz oceng ich przydatnosci z punktu widzenia efektywnosci ﬁrmyzso. Wedhug A.

T Novack R.A., Simco S.W.: The Industrial Procurement Process. ,,Journal of Business Logistics”, Vol.
12, No. 1, 1991, ss. 145-165.

28 pfohl H.. Systemy logistyczne: podstawy organizacji i zarzqdzania. Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznan 1998, s. 73.

9 Christopher M., Peck H.,: Logistyka marketingowa. PWE, Warszawa 2006, s. 87.

20| askowska A., Konkurowanie czasem — strategiczna broii przedsiebiorstwa, Difin Warszawa, s. 46.
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Laskowskiej, ciggle doskonalenie kluczowych procesow— logistycznych zmierza do
poprawy niezawodnosci, elastycznos$ci i skrocenia czasu realizacji zamdowienia klienta
wewnetrznego.
Wystepujaca tendencja do poprawy niezawodno$ci realizacji zamoOwienia klientow
wymusza na przedsigbiorstwach podejmowanie Scistej kooperacji z dostawcami.
Jednocze$nie indywidualizacja podej$cia oraz dostosowywanie do specyficznych
wymagan klientéw wewngtrznych wymagaja wzmozonej elastyczno$ci systemu
logistycznego®*.

Gospodarowanie materiatami MRO wymaga koordynacji czynno$ci zwigzanych

zich przeptywem. Wedtug D.S.Ammera®? 253

(cyt. za K.Lysons“) jest to proces
sterowania przeplywem materiatéw do i z dziatéw produkcji. W sterowaniu materiatami
I zapasami nastepuje silne powigzanie poszczeg6dlnych funkcji gospodarki materiatowe;j
z potrzebami procesu produkcyjnego.

Do podstawowych funkcji zarzadzania materiatami nalezg: zaopatrzenie,
manipulacje materiatami, sktadowanie, kontrola produkcji, sterowanie zapasami,
pakowanie, transport wyrobow gotowych?*. Kazda z tych funkcji sklada sie z wielu
dziatan i czynnosci. Ciagle doskonalenie kluczowych procesow logistycznych zmierza
do poprawy niezawodnos$ci, elastyczno$ci i skrocenia czasu realizacji zamowienia
klienta wewnetrznego. Wystepujaca tendencja poprawy niezawodnosci realizacji
zamoOwienia klientéw wymusza na przedsiebiorstwach podejmowanie $cistej kooperacji
Z dostawcami. Jednocze$nie indywidualizacja podej$cia oraz dostosowywanie si¢ do
specyficznych wymagan klientow wewngtrznych wymagaja wzmozonej elastycznosci
systemu logistycznego, a takze wiekszego skupienia si¢ na relacjach utrzymywanych
z partnerem handlowym. W procesie zakupéw na poziomie operacyjnym wyrdznié
mozna cztery etapy:

— sprecyzowanie typu zakupu,
— okreslenie niezbgdnego poziomu naktadow (czasu, informacji, itp.),
— realizacja wlasciwego procesu zakupu,

— ocena efektywnosci zrealizowanego procesu zaku pu®®,

2L lhidem, s. 46.

%2 Ammer D.S.: Materials Management as a Profit Centre. “Harward Business Review”, January-
February, 1969.

%3 Lysons K., op. cit., s. 92.

24 Lysons K, op.cit, s. 93. Zobacz takze: Grzybowska K., Strategie zakupowe, Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011.

2 Coyle J., Bardi E., Langley C. , Zarzqdzanie logistyczne. PWE, Warszawa 2010, ss.107-108.
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Przedsigbiorstwa produkcyjne reprezentuja jedng z wiodacych gatezi gospodarki
krajowej z uwagi na zatrudnienie w tym sektorze znaczacej grupy pracownikow
fizycznych wspieranych grupg wykwalifikowanych specjalistow. W organizacjach
znaczaca role odgrywa $cista wspolpraca, na zasadzie doradztwa, przede wszystkim
z osobami zwigzanymi z konkretng  branza, naukowcow, ekonomistow,

*® Struktura zatrudnienia wymuszana jest przede wszystkim przez

informatyk()w2
konkurencje, ktora sktania do wdrazania nie tylko radykalnych rozwigzan
technologicznych gwarantujacych produkt najwyzszej jakosci, ale réwniez
implementowania innowacyjnych rozwiazan organizacyjnych®’.

Z uwagi na pelniong przez zakupy rolg ich istotg jest pozyskiwanie zasobow

258 o .
. DoSwiadczenie

potrzebnych w dalszych etapach tworzenia warto$ci tancucha dostaw
pokazuje, ze w czasach postepujacej globalizacji istotng rolg odgrywa zarzadzanie nie
tylko samym przedsigbiorstwem, jako jednostka organizacyjng, ale przede wszystkim
poszczegdlnymi procesami. Zakupy moga wspiera¢ tworzenie warto$ci rynkowej
przedsiebiorstwa poprzez: wpltyw na zmniejszenie kosztéw, wzrost przychodow oraz
redukcje aktywow obrotowych i trwatych, co z kolei przektada si¢ na redukcje kapitatu

9

obrotowego netto i kapitatu stalegozs. Ponadto, zarzadzanie zakupami jest takze

postrzegane jako potencjalne Zrédlo budowania przewagi konkurencyjnej

plrzedsic;biorstwa260

. Przy analizie specyfiki relacji przedsigbiorstw produkcyjnych
z dostawcami MRO do procesow wymagajacych starannej uwagi nalezy zarzadzanie
zakupami, gospodarka materialowg oraz zapasami. Przedsigbiorstwa dostrzegajace
istotng role zakupow w ramach wtasnej dziatalnosci rozwijajg koncepcje strategicznego
zarzadzania zakupami. Za kluczowe czynniki tego podejscia uznaje sie umocowanie
funkcji  zakupowej w strukturze organizacyjnej i wsparcie najwyzszej kadry
zarzadzajacej, interakcje z innymi funkcjami biznesowymi oraz dostawcami w tancuchu
dostaw, atakze kompetencje osob zarzadzajacych zakupami . Odpowiednie dobranie

narzedzi oraz opracowanie przebiegu procesu zakupowego ulatwia podejmowanie

28 Bojar W., Woznicka K., Nawrocki A., Wphyw utrzymania ruchu maszyn na usprawnienie logistyki
wewnetrznej przedsigbiorstwa.

»7 szeloch R., Ktos S., Analiza efektywnosci wykorzystania informatycznych systeméw do wspomagania
zarzqdzania produkcjq, Zarzadzanie przedsigbiorstwem, 2015, nr 2.

8 Ppor. Lysons K., Farrington B., Purchasing and Supply Chain Management, Pearson Education,
Harlow 2006, ss. 3-5.

9 Christopher M., Ryals L., Supply chain strategy: its impact on shareholder value, ,International
Journal of Logistics Management” 1999, vol.10, no 1, s.4.

%0 Ocicka B., Rola zakupéw (...) op. cit., s. 46
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decyzji | minimalizuje niepewno$¢ w relacjach z dostawcami materialow, narzgdzi oraz

urzadzen niezbgednych w procesie produkcji.

3.2.  Planowanie zakupow i znaczenie dostaw MRO dla utrzymania ruchu

Sprawne zarzadzanie dostawami, planowanie zakupow na podstawie zglaszanego
zapotrzebowania, dobra znajomos$¢ rynku produktow i ustug, wysokie przygotowanie
kadry stanowigcej zespot zakupowy oraz dost¢pnos¢ specjalistycznego oprogramowania
to tylko niektore z przestanek, ktore pozwalaja przedsigbiorstwu na skuteczne i szybkie
realizowanie zapotrzebowania w ramach dostaw MRO. Budowanie relacji partnerskich
z kluczowymi dostawcami moze stanowi¢ rowniez istotny element strategii zakupowej
przedsiqbiorstwazm. Procesem wspomagajacym tg strategie jest system MRP (ang.
Material Requirements Planning) czyli system planowania zapotrzebowania
materialowego. Stanowi on zbidr procesow, ktéory umozliwia planowanie potrzeb
materiatowych na podstawie danych o strukturze wyrobu, informacji o stanach
magazynowych, stanu zamoéwien w toku i planu produkcji. Umozliwia to kontrole
rodzajow, ilosci i terminow produkcji, a takze sterowanie zapasami i ich uzupekieniem.
System planowania operacyjnego, obejmuje potrzeby materialowe, a ponadto
uwzglednia zasoby bedace do dyspozycji 1koszty jednostkowe. Moze on by¢
wykorzystywany wraz z innymi programami komputerowymi dla przetwarzania

, e, .. . , : 262
zaméwien, do fakturowania i do innych zadan operacyjnych®®,

Podstawg metody MRP jest mozliwos$¢ skoordynowania wielkosci zapasow i potrzeb
produkcyjnych poprzez rozwinigcie glownego planu produkcji wyrobéw koncowych
w plany zapotrzebowania na elementy sktadowe?®®. Dla kazdego elementu sktadowego
system MRP generuje wielkos$¢ itermin uruchomienia zlecenia produkcyjnego lub
zlecenia zakupy, tak aby zrealizowa¢ ustalony plan produkcji264.

Zastosowanie powyzszych warunkéw wpltywa na wyeliminowanie czasochtonnych
obliczen wynikajacych z koniecznoéci dostosowania harmonogramoéow produkcji do

czestych zmian warunkoéw dziatania powodowanych min. nieprzewidzianymi zmianami

%1 Ocicka B., Strategie (...), op. cit., ss. 335-336.

%62 james A.F., Stoner R., Freeman E., Gilbert D.R. JR, op. cit., 5. 522.

263 pisz. L., Sek T., Zielecki W., Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2013, s. 243.

24 por. Klonowski Z., Systemy informatyczne zarzqdzania przedsiebiorstwem. Modele rozwoju
i wlasciwosci funkcjonalne, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2002.
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popytu oraz opo6znieniami dostaw?®®. Planowanie dostaw MRO W przedsiebiorstwie
produkcyjnym, ktore pracuje w ruchu cigglym, wptywa znaczaco zardwno na ciggtosé
produkcji jak ina wyniki finansowe. Te parametry determinujg wynik finansowy. Na
rysunku 12 przedstawiono czynniki wplywajace na zakupy MRO przy zastosowaniu
systemu planowania zapotrzebowania materiatowego.

Zdefiniowanie zakupu MRO wymaga od przedsigbiorstwa produkcyjnego zaplanowania
nie tylko produkcji isprzedazy, ale takze cyklicznosci dostaw oraz ich wielkoSci.
W zintegrowanym planowaniu nalezy takze okresli¢ polityke zaopatrzenia, a takze

zaplanowanie magazynowania materiatow i urzadzen.

Rysunek 11. Czynniki wplywajace na zakupy MRO przy zastosowaniu systemu
planowania zaopatrzenia materialowego (MRP)

Zdefiniowanie zakupu MRO

—_— Planowanie produkcji Planowanie sprzedazy <+
—_— Planowanig dostaw Planowanie cyklicznych <
diugoterminowych zakupow 1 wielkosci dostaw
> Zdefiniowanie p_olityki Dostawcy — wybor, ocena, |
zaopatrzenia wywiady
Planowanie procesu
magazynowego/sktadowania Monitoring i kontr_c_)la —
procesu produkcji
— Planowanie remontow

Zrédlo: opracowanie wiasne, na podstawie: W. Szczepankiewicz, Obstuga logistyczna sektora handlu.
Uwarunkowania i kierunki zmian, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakoéw 2002,
s. 94,

Wazne jest przy tym okreslenie docelowego segmentu dostawcow, przeprowadzenie
wywiadow 1ioceny ich wiarygodnosci. W celu monitorowania poszczegélnych
procesOw istotne jest wyznaczenie parametrow pomiarOw oraz ich biezace
monitorowanie. W opracowanej i przyjetej strategii biznesowej nalezy takze
uwzgledni¢ konieczno$¢ przeprowadzenia remontdw, a co si¢ z tym wigze przestoju
w produkcji. Intensywny wzrost automatyzacji procesow produkcyjnych i ustugowych

oraz postep techniczny i technologiczny przy jednoczesnie ciagglym wzro$cie wymagan

285 ihidem
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dotyczacych bezpieczenstwa uzytkowania maszyn technologicznych 1 wytworow
powoduje zwigkszenie znaczenia podsysteméw utrzymania ruchu w strukturze

266 W odniesieniu do duzych firm, ktore posiadaja w swojej strukturze

przedsigbiorstwa

szereg urzadzen imaszyn wymagajacych specjalistycznych czegsci lub podzespotow

planowanie dostaw powinno posiada¢ kompleksowy charakter i precyzyjnie okresli¢:

- niezbedny asortymenty (czesci ipodzespoty, atakze urzadzenia podlegajace
wymianie),

- wielkosci poszczegdlnych zamowien oraz terminy i czasookresy dostaw,

- termindow planowanych remontow lub przegladéw technicznych, w trakcie
ktorych zapotrzebowanie na dostawy MRO jest zwykle wigksze,

- wielko$ci zapas6w  magazynowych, ktére powinny by¢ dostosowane do

zapotrzebowania realizowanego procesu wytworczego.

Nadrzgdnym celem systemu planowania jest prowadzanie monitoringu i kontroli
procesu produkcji. W tym pojeciu zawiera si¢ takze realizowanie planu produkcyjnego
(wielkosci biezacej produkcji), przyjetych i ztozonych do dostawcow MRP zamowien
oraz biezacy stan utrzymywanych zapasow. Celem tego planowania jest przede
wszystkim wzrost efektywnosci produkcji i sprzedazy wyprodukowanych dobr. Wazny
jest rowniez optymalny czas oczekiwania na dostawg produktow krytycznych
1 waznych oraz kontrola realizacji poszczegolnych etapow realizowanej produkcji.
Sprawne planowanie pozwala na utworzenie dlugoterminowego harmonogramu
dostaw, ograniczenie iloSci niezrealizowanych zamoéwien oraz identyfikacji braku
materiatow 1 czesci. Jest to sygnatem do koniecznosci dywersyfikacji ryzyka i podjecia
dziatan w poszukiwaniu alternatywnych dostawcow. Glownym zadaniem zakupu jest
dostarczenie towaréw w celu zaspokojenia potrzeb finalnego odbiorcy w wymaganej
przez niego ilosci, jakosci, w odpowiednim czasie ipo najnizszych kosztach®®’.
Realizacja tego celu wymaga prowadzenia badan rynku zaopatrzeniowego w celu
dokonania wyboru odpowiednich dostawcow oraz sposobu realizacji dostawy, a takze
prowadzenia odpowiedniej polityki zaopatrzenia. Oprocz wyboru i oceny dostawcow
waznym zadaniem jest takze planowanie proceséw magazynowych, transportu, oraz

struktury zaopatrzenia. Istotne znaczenia majg miejsca magazynowania, okreslenie,

266 7oltowski B., Landowski B., Przybylinski B., Projektowanie eksploatacji maszyn, Bydgoszcz-Radom
2012.
207 5zczepankiewicz W., op. cit., 2002, s. 94.
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ktére towary majg znaczenie strategiczne, a ktore sg ryzykowne, oraz przyjecie zatozen

zwigzanych z systemem informatycznym?®

. Kazdy proces zaopatrzeniowy moze by¢
inny i zréznicowany pod wzgledem chociazby zréodet zakupu danego asortymentu.
Waznym zadaniem w procesie planowania zakupu jest okreslenie optymalnej wielkosci
dostawy oraz terminu opracowania i wystania kolejnego zamoéwienia. Optymalna
wielko$¢ dostawy dla danego towaru to taki rozmiar dostawy, przy ktérym suma
kosztow zwigzanych z zakupem oraz utrzymaniem zapaséw jest najmniejsza dla
ustalonego okresu. Wielko$¢ t¢ powinno si¢ oblicza¢ odrebnie dla kazdego towaru.
Dziatanie to jest jednak bardzo pracochtonne, dlatego tez bardzo pomocny okazuje si¢
tu odpowiedni system informatyczny. Optymalny rozmiar dostawy oraz poziom zapasu

% Drugim wigc waznym elementem w polityce

opieraja si¢ na dziennej sprzedazy
zaopatrzenia, oprocz kosztoéw, jest okreslenie przysztej wielkos$ci sprzedazy. Wielkos¢
te mozna okresli¢ przez prognozowanie dziennej sprzedazy.

Prognozowanie wprowadza jednak pewien element prawdopodobienstwa. Nalezy si¢
wiec liczy¢ z mozliwos$cia powstania odchylen od prognozowanej wielkos$ci sprzedazy
towarow na plus lub na minus. W zwigzku z tym, nalezy jeszcze wprowadzi¢ zapas
zabezpieczajacy przed bledami prognozy. Ustalajac optymalng wielko$¢ zakupu, nalezy
uwzgledni¢ ograniczenia wynikajace z dostepnej powierzchni magazynowej, warunkow
magazynowania, sytuacji na rynku zaopatrzeniowym, mozliwosci finansowych,
warunkow wynikajacych z otoczenia przedsiqbiorstwazm.

W przedsigbiorstwach produkcyjnych jednym z wazniejszych czynnikow
determinujacych sukces jest stabilna praca maszyn iurzadzen wykorzystywanych
w procesie produkcyjnym. Niezmiernie wazne jest przy tym, aby przy planowaniu
wielkosci produkcji, przyja¢ ewentualne zatozenia zuzywania si¢ oraz konieczno$ci
wymiany elementéw krytycznych. W miar¢ precyzyjne okreslenie czasookresu

zuzywanych cze$ci pozwala przedsiebiorstwu unikngé nieoczekiwanych awarii

1 opoznien w ciagtej produkeji.

28 Ciesielski M., Strategie logistyczne przedsiebiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 1998, s. 33.

29 skoczylas K., Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej nr 286, Ekonomia i nauki humanistyczne
2. 19 (4/12), 2012.

210 \Weiss W., Integracyjna rola zarzqdzania zapasami, ,,Logistyka” 2003/1, s. 22.
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Podstawowym zadaniem shuzb utrzymania ruchu jest utrzymanie w odpowiednim stanie
i sprawnosci maszyn i urzadzen®’*. Odpowiednie opracowanie polityki zaopatrzenia
wplywa na dodatnie wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa. Podstawowymi
problemami wystepujagcymi w tym procesie s3: wybor dostawcow, zarzadzanie

zapasami i wlasciwe magazynowanie towarow? '~

Rysunek 12. Dzialania wplywajace na proces MRO

Zrodlo opracowanie wlasne na podstawie W. Weiss., op. cit, s. 22.

Racjonalne zakupy powinny zapewni¢ dostosowanie oferty przedsigbiorstwa do
potrzeb rynku, obnizenia kosztéw zakupu przez negocjowanie cen, prawidlowsg
organizacj¢ dostaw oraz gospodarke zapasami273.

Odpowiednie zaplanowanie, zorganizowanie i przeprowadzenie procesu
zaopatrzenia w towary wplywa pozytywnie na zwigkszenie rentownos$ci sprzedazy
i redukcje kosztow. Dodatni aspekt przektada si¢ takze na szybkie przekazywanie

informacji, efektywnos¢ dziatania pracownikow oraz poprawe wizerunku firmy.

21 Zasadzen M., Ocena postrzeganej jakosci pracy stuzb utrzymania ruchu w ujeciu dostawca-klient
wewnetrzny, Politechnika Slaska, Polskie stowarzyszenie Zarzadzania Wiedza, seria: Studia i materiaty,
nr 45, 2011.

212 Stawinska M., Zarzqdzanie przedsiebiorstwem handlowym, PWE, Warszawa 2002, s.71.

213 Wesotowski S., Zmiany w ekonomice i organizacji zakupu, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka”
1997/4, s. 84.
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W obliczu zjawiska konkurencji, przedsigbiorstwa produkcyjne nie moga
pozwoli¢ sobie na zaniedbania i nieefektywnos$¢ dziatania w tym obszarze, co wymusza
potrzebe ciagglej kontroli tej sfery dziatalnosci przedsi¢biorstwa. Wsrdd dziatan, ktore
stanowig wsparcie efektywnego procesu planowania W logistyce, w tym dostaw MRO

mozemy wyodrebni¢ miedzy innymi:
- utrzymywanie optymalnych poziomdéw zapasow,

- precyzyjnego definiowania czasow dostaw surowcow 1 potproduktow
otrzymywanych od podwykonawcow,

- definiowanie konkretnych czasow realizacji produktow finalnych dla odbiorcéw,

—  dokfadnego  wyznaczania  kosztow  dziatan  logistycznych,  takich
jak koszty operacji zaopatrzenia, czy koszty dostaw wyrobow gotowych do
ostatecznego odbiorcy,

—  lepszego zagospodarowania zasobow ludzkich, $rodkéw finansowych, pracy
maszyn, urzadzen produkcyjnych, magazynow, floty transportowej,

—  przySpieszonej reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa,
dzieki mozliwosci szybkiej reorganizacji 1 wprowadzenia zmian w planie ciggu
operacji zamowienia,

—  mozliwosci kontroli realizacji poszczegdlnych operacji, a tym samym etapow

o o 274
realizacji zamowien odbiorcow “".

Planowanie zakupéw w ramach dostaw MRO ma kluczowe znaczenie dla potrzeb
utrzymania ruchu. Konieczno$¢ biezacego utrzymania sprawnosci urzadzen wymusza
na przedsiebiorstwach produkcyjnych doktadnej analizy i zdefiniowania potrzeb
W obszarze nie tylko samej produkcji, ale takze niezbednych materiatow i czgséci
zamiennych. W przypadku zakupu MRO dla urzadzen kluczowych przedsi¢biorstwa
produkcyjne czesto majg ograniczony wybor dostawcow. Istotne jest wigc w miare
doktadne planowanie potrzeb i okresSlenic segmentu potencjalnych dostawcow.
Analizowany w niniejszym rozdziale problem planowania zakupéw MRO wymaga od
przedsiebiorstw produkcyjnych podejécia procesowego. Jego istota jest skoordynowanie

dziatan z wszystkimi dziatami firmy, w ktorej kazdy z nich, z uwagi na rol¢ petniong

214 Sliwezyhski B. (2007). Planowanie logistyczne, Biblioteka logistyka, Poznan, s. 31.
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W organizacji, wplywa na funkcjonowanie procesu produkcyjnego. Do dziatan
obejmujacych te dzialy nalezy planowanie, okre$lenie warunkow i parametrow
kontrolnych oraz ich pdzniejsze monitorowanie. Kazdy podproces od planowania
zakupu, wyboru dostawcow, realizacji dostaw oraz magazynowana musi by¢ spdjny
z przyjetym w przedsigbiorstwie planie produkcyjnym. Jest on bowiem powigzany
z planem sprzedazy oraz strategia rozwoju firmy ijej przysziej pozycji na rynku.
Wzajemna kooperacja dzialow przedsiebiorstwa produkcyjnego, opracowywanie
1 wdrazanie procedur, analiza efektywno$ci, ograniczenia kosztéw, poprawna
komunikacja i dostepnos¢ do nowoczesnych technologii informatycznych to jedne
z gltownych obszaréw, ktéore wymagaja dobrego przygotowania do realizowania

biznesowej strategii firmy.

3.3. Relacje z dostawcami MRO a ryzyko zwiazane z produkcja

Zarzadzanie relacjami miedzy podmiotami rynkowymi jest jednym z filarow
zarzadzania warto$cig W globalnej gospodarce. Z punktu widzenia dziatu zaopatrzenia
strategiczng role¢ odgrywa zarzadzanie dostawcami MRO, ktore ma kluczowe znaczenie
mi¢dzy innymi dla dostarczanej wartosci firmy. Zarzadzanie relacjami z dostawcami
MRO stanowi takze istotne znaczenie dla procesu zarzadzania tancuchem dostaw
| zarzadzaniu procesami logistycznymi.

Kooperacja przy dostawach MRO ma takze decydujacy wplyw na zarzadzanie
jakosciag, dywersyfikacje ryzyka oraz wprowadzanie innowacji. Ksztaltowanie relacji
pomigdzy firmg adostawca jest strategicznym elementem dla obu stron.
Przedsigbiorstwa, ktore wspotpracuja na zasadach partnerskich troszcza si¢ zaré6wno
0 swoje, jak io interesy wszystkich innych partneréw bedacych w tancuchu dostaw.
Lancuch dostaw jest dluzszym kanatem, ktory rozcigga si¢ od surowcow przez

komponenty po gotowe produkty dostarczane nabywcom finalnym?™

. Przedsiebiorstwa
muszg zatem w taki sposoéb wspolpracowac, aby dazenie jednego przedsiebiorstwa do
maksymalizowania dochodow jednoczesnie powodowato maksymalizowanie wynikow

osigganych w calym fancuchu dostaw?"®

. Wypracowanie biznesowych relacji oraz ich
utrzymanie musi mie¢ unikatowy charakter wlasciwy tylko dla obu podmiotow

uczestniczacych ~ w transakcji. W tych dziataniach przedsigbiorstwo powinno

27> Kotler P., Northwestern University, Lane K., Dartmouth College, op. cit., s. 12.
278 Tyszkiewicz R., Partnerstwo (...) op. cit., ss. 46-64.
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koncentrowaé si¢ przede wszystkim na kompetencjach, aby partnerstwo
z dostawcag lub z dostawcami mogto by¢ formowane w dwoch obszarach. Pierwszym
z nich jest dgzenie do wzrostu wartosci firmy przez odpowiednie wykorzystywanie
dostgpnych zrédet finansowania. Drugi obszar obejmuje inwestowanie. Podstawg
poprawnosci  biznesowych  stosunkdw  pomigdzy podmiotem  gospodarczym
a dostawcami MRO jest wzajemne zaufanie i wlasciwa komunikacja. Te elementy
pozwalajag obu stronom wypracowac¢ dlugofalowe relacje, dzigki ktorym zardéwno
nabywca jak ijego dostawcy funkcjonujg z obustronnym zadowoleniem. Waznym
aspektem w tych relacjach jest takze precyzyjne okreslenie dla kazdej ze stron rol, zdan
1 odpowiedzialno$ci. Dodatkowo, nalezy takze okresli¢ mozliwo$¢ wystapienia ryzyka
rynkowego, potencjalnych kosztow oraz planowanych korzysci, ktore beda mogly by¢
zaimplementowane w stosunku do nowych inicjatyw i dlugofalowej wspotpracy.

Planowanie zarzadzania tancuchem dostaw czes$ci zamiennych MRO musi by¢
skoordynowane, aby zapewni¢ dostepnos$¢ czesSci zamiennych przy jednoczesnym
utrzymaniu catkowitego kosztu na minimalnym poziomie?”’. Uksztattowanie relacji
Z dostawcami MRO wymaga od przedsi¢gbiorstwa dzialan ukierunkowanych na jego
wlasny rozwoj. Istotne jest przy tym przeprowadzenie szeregu analiz warunkow jakimi
dysponuje dane przedsigbiorstwo i1 oszacowanie m.in. kierunkéw rozwoju, kryteriow
oraz rodzajow dostaw, warunkéw platnosci, a takze potencjalnych przychodéw. Celem
okreslenia powyzszych parametrow jest usystematyzowanie wiedzy dla menadzeréw
oraz umozliwienie im przyszlego planowania i organizowania dostaw, w tym okreslenia
terminow i rodzaju asortymentu.

W ostatnim czasie urzadzenia przemyslowe o coraz wigkszych rozmiarach i
ztozonosci ulegaja degradacji chemicznej 1 fizycznej ich elementdow, co moze
spowodowa¢ awarie lub catkowite wylaczenie catego systemu?’®. Decydujace znaczenie
dla ciaglej i nieprzerwanej dostgpnosci krytycznych czesci i komponentow w procesie
produkcyjnym majg wigc zrownowazone praktyki zamowien. Dla zapotrzebowania na
bardzo drogie maszyny i urzadzenia bardzo istotne jest MRO oraz dlugoterminowa
dostepno$¢ czesci i komponentow. Jedna z gloéwnych pozycji wydatkow w
przedsigbiorstwach produkcyjnych stanowig koszty utrzymania ruchu, ktére moga

siega¢ od 15-70% kosztow produkcji 1 r6znig si¢ one wielkoScig w zaleznosci od

2T Lj. L., Liu M., An improved stochastic programming model for supply chain planning of MRO spare
parts, Applied Mathematical Modelling 47 (2017), ss. 189-207.
*"® ibidem
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rodzaju branzy®”. Wazne jest takze wlasciwe przygotowanie personelu oraz stosowanie
odpowiednich praktyk zamdwien, a przede wszystkim dostarczenie pracownikom
wilasciwych informacji i1danych dotyczacych gléwnych dostawcoéw krytycznych
komponentow, podzespoléw i czesci. W dostepnej literaturze spotyka si¢ niewiele
publikacji i badan dotyczacych wywiadu o dostawcach, ich kondycji finansowej, tadu
korporacyjnego, $rodowiska operacyjnego, mozliwosci, zdolnosci i podstawowego,
dhugoterminowego przetrwania. Od czasu upadku duzych, wielonarodowych korporacji
uzyskanie tych informacji o danym partnerze handlowym staje si¢ w biznesie coraz
bardziej istotne. Przeprowadzenie wywiadu z dostawca pozwala na ocen¢ jego
kondycji, ktora z kolei umozliwia kupujacemu operacjonalizacj¢ dtugoterminowych
strategii zamOwien zaopatrzenia z wigksza pewnoscig 1 mniejszym ryzykiem.
Wywiadownie dostawcow to celowe, skoordynowane 1 etyczne monitorowanie
strategicznych dostawcéw w ramach okreSlonego rynku. Ta definicja jest jednak
niewystarczajaca i zbyt waska. Na stronie ogranicza si¢ wylacznie do konkretnego
rynku. Jest przyjmuje si¢, ze wszystkie tancuchy dostaw wykraczajg poza rozne rynki

80 Dla budowania relacji

gospodarki, sektory przemystu i1 regiony geograficzne
z dostawcami MRO istotnie jest takze wlasciwe opracowanie dlugoterminowych
warunkéw umow, ktore w przysztosci uwzglednig profil dostawcy w celu stworzenia
odpornych na zaktocenia lancuchow dostaw izwigkszenia przewagi konkurencyjnej,
atym samym umocnienia strategii zaopatrzenia. Jest to szczegdlnie wazne dla
utrzymania ruchu i zachowania ciggtosci produkcji.

W dziatalnosci produkcyjnej 1 gorniczej awaria®®!

instalacji oraz wyposazenia
moze zatrzymac prace na wiele godzin lub dni. Takie przestoje mogg powodowac dla
firm milionowe straty. Dlatego tez dzialy utrzymania ruchu, napraw i eksploatacji
(MRO) musza na biezaco utrzymywac zapas czg¢sci zamiennych na wypadek sytuacji

awaryjnych, atakze sukcesywnie kupowa¢ cze$ci 1ipodzespolty o0 znaczeniu

2% Bevilacqua M. Braglia M., The analytic hierarchy process applied to maintenance stategy selection,
Reliab . Eng. Syst. Safety 70 (2000), ss. 71-83.

280 Jeeva A., Supplier Intelligence in MRO procurement, International Journal of Computer Applications,
Volume 135-No 12, February 2016, ss. 1699-1704.

81 Awaria techniczna to ,gwaltowne, nieprzewidziane uszkodzenie lub zniszczenie obiektu
budowlanego, urzadzenia technicznego lub systemu urzadzen technicznych powodujace przerwe w ich
uzywaniu lub utrate ich wlasciwosci” Ustawa o stanie klgski zywiotowej z 18 kwietnia 2002r. Dz. U. z
2002r. Nr 62, poz. 558. Powazna awaria wg ustawy Prawo ochrony srodowiska (Dz. U. z 2008.25.150) to
»zdarzenie, w szczego6lnosci emisja, pozar lub eksplozja, powstatle w trakcie procesu przemystowego,
magazynowania lub transportu, w ktorym wystgpuje jedna lub wigcej niebezpiecznych substancji,
prowadzace do natychmiastowego powstania zagrozenia zycia lub zdrowia ludzi lub $rodowiska, lub
powstania takiego zagrozenia z opdznieniem”.
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krytycznym?®?.  Ponadto, w przedsicbiorstwach o profilu produkcyjnym, istotne
znaczenie ma wiedza, jaka powinien dysponowac dzial zaopatrzenia, szczegdlnie jezeli
chodzi o0 dobor odpowiednich dostawcow, czyli takich u ktorych nalezy zaopatrywac sie
W okreslone czes$ci zamienne. Z doswiadczenia wynika, ze cz¢$¢ drogich urzadzen
1 wyposazenia moze posiada¢ zywotnos¢ (okres uzytkowania) nawet 30, czy 50 lat.
Takim przykladem s3a lokomotywy czy wiertnice $cianowe. Maszyny, instalacje
1 urzadzenia wymagajg cze$ci zamiennych ikomponentéw przez caty okres ich
eksploatacji. Natomiast pracownicy dzialu zaopatrzenia muszg zapewnié, ze przez ten
caly okres, cze$ci, komponenty i serwis posprzedazny, beda dostepne®.

Z punktu widzenia stopnia waznosci dostgpnosci, czesci zamienne i komponenty
mozna podzieli¢ na kategorie krytyczne, istotne i nieistotne. Zamawiane komponenty,
czesdcl 1 podzespoly moga by¢ klasyfikowane jako czyste kategorie produktow lub na
podstawie poziomu ryzyka lub trudno$ci zaopatrzenia lub innej odpowiedniej kategorii.
Klasyfikacja ta musi by¢ tatwa do zidentyfikowania nie tylko przez pracownikow
zaopatrzenia, ale takze pracownikow, tzw. uzytkownikow koncowych w danej
organizacji. Zuwagi na rangg waznosci dla wigkszo$¢ cze$ci, komponentow
I podzespotow stosuje si¢ klasyfikacje, okreslajaca te urzadzenia jako krytyczne, istotne,
nieistotne 1 wrazliwe. Krytyczng ocen¢ otrzymajg wszystkie czeSci lub podzespoty
dziatalnosci operacyjnej, bez ktorych produkcja zostanie sparalizowana, a firma
poniesie duze straty, spowodowane np. kosztem utraconych korzysci®®. Status
niezb¢dny przypisuje si¢ najczesciej temu podzespotowi lub czesci, bez ktorej
produkcja bedzie powaznie zagrozona. Wszystkie inne czesci 1 podzespoty, ktore sa
wymagane do codziennej pracy, ale moga poczekaé¢ kilka dni/tygodni na wymiang,
sklasyfikowane zostang jako standardowe. Wrazliwo$¢ organizacji na potencjalne
zagrozenia wymusza na zespole ds. zamowien zaopatrzenia sklasyfikowanie
okreslonych czesci 1 komponentow jako: podatne na zagrozenia, W zalezno$ci od
biezacej dostepnosci, trudnosci w pozyskiwaniu, przysziej produkcji 1 dostepnosci,
alternatywnych dostawcow, przysztych potencjalnych dostawcéw i cen. Dla sprawnego

oraz efektywnego dziatania produkcji, zaopatrzenie odgrywa kluczowa role

%82 Jeeva A., op. cit., ss. 1699-1704.

2% |bidem

284 Zjawisko potencjalnie niewykorzystanych i utraconych korzysci ekonomisci nazywaja kosztem
alternatywnym. Jest to suma dochodow utraconych w wyniku niewykorzystanych posiadanych zasobow
(kapitatu lub pracy) w najlepszym z istniejgcych alternatywnych zastosowan. Begg D., Fischer S.,
Dornbusch R., ,,Ekonomia”, op. cit., s. 173.
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W zapewnieniu, ze czg¢sci 1 komponenty sg tatwo dostepne lub moga by¢ tatwo
pozyskane W razie potrzeby. Pracownicy koordynujacy dziatania zwigzane
Z zaopatrzeniem moga napotka¢ zwiekszong ztozono$¢ zaopatrzenia towardow
| materiatdw W zwigzku z:

- zaprzestaniem produkcji krytycznych czgsci i komponentow,

- nowymi zrodtami zaopatrzenia,

- niepewnos$cig w srodowisku,

- jakoscia, zdolnos$cig i mozliwosciami dostawcow,

- konfiguracja dostaw,

- spoteczng odpowiedzialnos$cig biznesu,

- ekologizacja,

- zobowiazaniami umownymi®®.

Najwickszym ryzykiem dla przedsiebiorstwa produkcyjnego jest brak dostepnosci
czgsci zamiennych i komponentdw, spowodowany sprzedaza firmy dostawcy lub
niespodziewanym upadkiem, czyli likwidacja dziatalnosSci gospodarczej dostawcy.
W zakladzie produkcyjnym, przy ciggtej produkcji i konieczno$ci utrzymania biezacej
pracy maszyn 1iurzadzen niezbedne jest wytworzenie i utrzymywanie relacji
z dostawcami cz¢sci 1 komponentéw okre$lanych jako krytyczne. Ryzyko braku
zapewnienia na czas czg¢sci lub komponentéw krytycznych stanowi dla kazdego
przedsiebiorstwa mozliwo$é¢ wystapienia nieprzewidzianych zdarzen®®. Ich pojawienie
si¢ moze wptyna¢ na zaburzenie produkcji lub barku mozliwosci §wiadczenia ustug.
Wspotczesna dziatalno$¢ gospodarcza obarczona jest niepewnos$cig, nieckompletnoscia
1 niejednoznacznosciag dostgpnych informacji oraz ograniczong racjonalno$cia

whnioskowania®®’

. W dziedzinach takich jak ekonomia, zarzadzanie, ubezpieczenia czy
finanse, czynnikiem $ci$le zwigzane z podejmowaniem decyzji jest ryzyko. Autorzy
klasyfikujac ryzyko oddzielajg je od pojecia niepewnosci, ktora jest pojeciem szerszym
luwaza si¢ ja za immanentng ceche rzeczywistosci. Jej zrodtem jest $rodowisko

zewnetrzne, w ktorym zachodza procesy wymykajace si¢ precyzyjnemu przewidywaniu

%85 Jeeva A., op. cit., ss. 1699-1704.

286 Zobacz: Craighead, C.W., Blackhurst, J., Rungtusanatham, M.J., Handfield, R.B., 2007, The Severity
of Supply Chain Disruptions: Design Characteristics and Mitigation Capabilities, Decision Sciences, vol.
38, no.1, ss. 131-156.

87 Bukowski L., Zapewnienie cigglosci dostaw w zmiennym i niepewnym otoczeniu, Wyzsza Szkota
Biznesu w Dgbrowie Gorniczej, Dgbrowa Goérnicza, 2016.
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i kontroli. Ryzyko jest za§ pochodna niepewnosci i posiada charakter wymierny®®,
Wymiar ryzyka okre$lany jest przez stan gospodarki, polityke pieniezno-kredytows,

289

polityke legislacyjng i mechanizmy rynkowe~. W procesach gospodarczych pojecie

ryzyko definiowane jest jako dajgca si¢ oszacowa¢ mozliwo$¢ poniesienia straty lub nie

: . . :290
uzyskania oczekiwanych korzys$ci™.

Wazrost ztozono$ci zamowien powoduje, ze
fancuch dostaw MRO staje si¢ mniej przejrzysty, a przez to mniej tatwy do zarzadzania,
co moze doprowadzi¢ do wystapienia szeregu zaklocen. Zaklocenie w tancuchu dostaw,
autorzy R.Handfield i K.McCormack, definiujg jako glowne opdznienia
w produkcyjnych, dystrybucyjnych lub zaopatrzeniowych weztach, ktére maja swoje
konsekwencje w dziataniach innych we¢zlow tancucha dostaw. Publikacje czesto
utozsamiaja ryzyko zaklocen w tancuchu dostaw ze Zrédltami ryzyka w tancuchu
dostaw, tj. migdzy innymi zakldcenia wynikajace z klgsk zywiotowych, upadtosci
dostawcy, strajkow, wojen, terroryzmu i niestabilnosci spotecznych ekonomicznych

i politycznych®"

. Zbidr identyfikujacy rodzaje ryzyka jakie moze wystgpi¢ w ramach
fancucha dostaw przedstawia rysunek 14.

Zaklocenia zwykle prowadza do wydluzenia czaséow przeptywdéw. Dhuzsze czasu
dostaw maja negatywny wplyw na wyniki przedsigbiorstwa. Zdaniem niektdrych,

o . . e 292
uniknigcie zaktdcenia jest niemozliwe ’

8 Ppor. Praca zbiorowa pod redakcja Gostkowskiej-Drzewickiej T., ,,Projekty inwestycyjne.

Finansowanie. Metody i procedury oceny”, ODDK, Gdansk 1997 oraz Jajuga K., Jajuga T., ,,Inwestycje.
Instrumenty finansowe. Inzynieria finansowa”, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 38.

8 Szerzej o badaniach nad ryzykiem w Kaczmarek T.T. Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie
interdyscyplinarne, Difin, Warszawa, 2008, ss. 13-47.

20 50cha J., ,.Zrozumieé gielde”, Wydawnictwo Olympus, Warszawa 1994, s. 65.

21 Chopra S. Meindl P., Supply Chain Management. Strategy, Planning, and Operation, 4rd ed. Pearson
Education, New Jersey, 2010.

22 Mylnyk S.A., Zsidsin G.A. Ragatz G.L., 2005, The Plan Before the Storm, APICS Magazine,
November/December, s. 32-35, za: Macdonald J.R., 2008, Supply Chain Distruption Management:
A conceptual Framewort and Theoretical Model, praca doktorska, The University of Maryland, College
Park, ss. 35-48.
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Rysunek 13. Skutki wplywu zaklocen na proces zarzadzania
lancuchem dostaw

Wplyw zaklécen na proces zarzadzania lancuchem dostaw
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Zrédlo : opracowanie wlasne, na podstawie Jeeva A., Supplier Intelligence (...) op. cit.,. ss. 1699-1704.

Autorzy zajmujacy si¢ oceng ryzyka w zarzadzaniu tancuchem dostaw zwracaja
uwage na ryzyko operacyjne, ktére jest zwigzane z mozliwo$cig poniesienia strat
z powodu niewystarczajacej lub wadliwej infrastruktury, nieprawidtowych procedur
operacyjnych, btedow popelnianych przez ludzi, probleméw z dostawcami i/lub

klientami oraz zdarzeniami zewnetrznymi. Do przykladow ryzyka operacyjnego naleza:

- dostarczanie wadliwych materialow lub infrastruktury przez dostawcow,

- dostawy materiatow/infrastruktury,

- brak pracownikow o wymaganych kwalifikacjach,

— nieosigghiecie wymaganych celow procesu,

— celéw procesu (skutecznos¢, efektywnos¢, terminowos¢, parametry techniczne),

- wypadki, awarie spowodowane trudnymi, trudnymi warunkami pracy lub
nieprzestrzeganiem zasad BHP, czy tez ekstremalne zdarzenia naturalne, np.

powodz, huragan, trzesienie ziemi®®,

2% Urbaniak M., ,,Czynniki ryzyka wplywajgce na relacje z dostawcami”, Uniwersytet Lodzki, £.6dz.
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Z uwagi na potencjalne rodzaje ryzyka zwigzane z dostawami firmy sg zobligowane do
stosowania narzedzi identyfikujacych, potencjalnie mogace si¢ pojawié¢ zagrozenia.
Wazne jest przy tym okreslenie stopnia identyfikacji ryzyka oraz sprecyzowania dziatan
korygujqcych294. Glowng funkcja zarzadzania dostawami jest zapewnienie plynnego
I nieprzerwanego przeptywu towardéw i materiatdw. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa
w niepewnym i ztozonym $rodowisku, w ktorym pojawia si¢ wysokie ryzyko zaklocen
dostaw sprawia, ze zarzadzanie dostawami wymaga stalego analizowania i ograniczania
mogacego si¢ pojawi¢ ryzyka. Problematyka ryzyka, ktorego skutki mogg zostac
przeniesione i wzmocnione w innych ogniwach tancucha dostaw jest wazna z punktu

widzenia praktyki zarzadzania®®.

Zaktocenia w dostawach mozna zdefiniowa¢ jako wszelkie nieprzewidziane
zdarzenia, ktore zaktocaja normalny przeptyw towaréw i materialdow w tancuchu
dostaw. Zaktocenia te moga mie¢ powazne negatywne konsekwencje dla zarzadzania
0peracjami296. Moga takze powodowal zakldcenia w produkcji oraz obnizenie
produktywno$ci i wykorzystania mocy produkcyjnych. W dluzszej perspektywie
czasowej zaktocenia w dostawach moga negatywnie wptynac na ceng¢ dla akcjonariuszy
I dlugoterminowe wyniki finansowe firmy. Perturbacje w dostawach mogg pochodzi¢
z wielu roznych Zrddet, takich jak uszkodzenia fizyczne w zakladach produkcyjnych,
kleski zywiotowe, strajki ispory pracownicze, problemy z mocami produkcyjnymi,

problemy z zapasami, nieprawidtowe prognozy i opoznienia’.

Kierujac si¢ zalozeniami metody Risc Score?*®

stosowanej przy ocenie ryzyka
zawodowego, mozemy je odnies¢ do oceny ryzyka mogacego wystgpi¢ w lancuchu
dostaw produktow MRO. Przypisujac dla danego rodzaju ryzyka okre$lona warto$¢

prawdopodobienstwa jego wystapienia, a takze definiujac inne determinanty mogace

2% JRice sklasyfikowat cztery poziomy radzenia sobie z ryzykiem zaktocen. Szerzej: Rice J., 2003,

Building a secure and resilient supply network, Supply Chain Management Review, vol. 7, iss5, ss. 22-
31

2% Hendricks K.B., Singhal V.R., The Effect of Supply chain Glitches on Shereholder Wealth. ,,Journal of
Operations Management” 2003, Vol 21, No. 5, ss. 501-522;

29 Chopra S. and Sodhi, M. S. op. cit., ss. 53-61. Norrman, A. and Jansson, U. “Ericsson's proactive
supply chain risk management approach after a serious sub- supplier accident”. International Journal of
Physical Distribution and Logistics Management, 2004, Vol. 34, No.5, ss. 434-456. Manuj I. and Mentzer
J.T. (2008). “Global supply chain risk management strategies”. International Journal of Physical
Distribution and Logistics Management, 38 (3), ss. 192-223.

297 Szerzej : Macdonald J.R., 2008, op. cit, s. 36.

%8 Ryzyko czesto wyraza si¢ wzorem: R —P*S, gdzie R oznacza ryzyko, P — prawdopodobiefstwo
zrealizowania si¢ ryzyka, a S — przewidywanym maksymalny skutek zrealizowania si¢ zdarzenia.
Wdrazanie norm bhp w matych i srednich przedsiebiorstwach, CIOP PIB, Warszawa 2005, ss. 61-63.
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mie¢ wptyw na zaktocenia tancucha dostaw, otrzymamy miernik mogacego wystapic
ryzyka. Za pomoca oceny ryzyka, wypracowanego modelu  oceny ryzyka,
przedsicbiorstwo jest w stanie oszacowa¢, w jaki sposob np. upadek firmy dostawcy
materiatow kluczowych wptynie na zaburzenie w cigglosci produkcji. Staranne
dobranie zmiennych do takiego modelu pozwala okresli¢ jak duze bedzie
prawdopodobienstwo wystapienia danego ryzyka oraz jakie decyzje musi podjaé
przedsigbiorca, aby to ryzyko zdywersyﬁkowaézgg.

Wystepowanie ryzyka uwarunkowane jest czynnikami wewnetrznymi
1 zewngtrznymi. Gléwnymi zagrozeniami dla przedsigbiorstw moga by¢ bledy
popelniane przez pracownikéw lub brak odpowiedniego nadzoru nad wydajnoscia
1 bezpieczenstwem infrastruktury. Z drugiej strony do zagrozen zewngtrznych naleza:
pozary, awarie energetyczne, powiedzie, huragany, wypadki komunikacyjne, katastrofy,
sabotaz, kradzieze (towaréw, Srodkoéw transportu, dokumentdéw, terroryzm,
niedotrzymanie spelnienia warunkéw umowy przez dostawcow lub klientow, utrata
wiarygodno$ci handlowej lub ﬁnansowej300.

Zbudowanie modelu macierzy do punktacji ryzyka ma zastosowanie gtownie do
oceny dostaw krytycznych i istotnych czesci, komponentow i podzespotdéw. Istotnie jest
tez aktualizowanie tej macierzy ryzyka co pewien czas. Model, matryca oceny ryzyka
powinna by¢ utworzona osobno dla dostawcy idla danego wyrobu (czgsci,
komponentu, podzespotu) dostarczanego przez dostawce. Z kolei wyroby Krytyczne
1 istotne mozna podzieli¢ na podkategorie na gldéwnych 1 pozostatych dostawcow,
ktorzy rowniez moga by¢ pogrupowani wedtug atrybutéw zdolnosci i wydajnosci.
Macierz (model) oceny ryzyka moze by¢ nastepnie zaprojektowana wedtug kategorii
produktu posortowanego wedlug dostawcow. W ten sposob mozna zapewni¢ oceng
ryzyka w odniesieniu do produktow, jak rowniez dostawcow iich dostawcow. Do
elementéw ryzyka w ocenie dostawcy MRO mozna zaliczy¢ miedzy innymi:

- zdolnos$¢ do zapewnienia cigglosci dostaw,

- kompetencje technologiczne i przywodztwo,

29 Markovitz — laureat Nagrody Nobla z 1990 r. podaje propozycje rozwigzania problemu

dywersyfikacji ryzyka inwestycyjnego: minimalizacja ryzyka (wyrazonego przez wariancj¢) przy
ustalonym z gory poziomie zysku (wyrazonego przez warto§¢ oczekiwana) jaki chce osiagna¢ inwestor.
Zapoczatkowatl w ten sposob zmatematyzowane metody mierzenia ryzyka finansowego, ktore obecnie sa
powszechnie stosowane. Porownaj: Konecka S., Ryzyko zakiocenr w zarzqdzaniu tanicuchami dostaw,
rozprawa doktorska pod kier. dr hab. A.Lupickiej, prof. nadzw. UEP, Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu, Wydzial Zarzadzania, Poznan, luty 2015, s. 57.

390 Urbaniak M., Czynniki (....) op. cit.
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- sytuacja finansowa,

- konkurencyjnos¢ cenowa,

- ryzyko lokalizacji i sposob transportu,

- czynniki konkurencyjne,

- czynniki zewnetrzne | wewnetrzne wptywajace na dostawcow,

- dhugoterminowe wykorzystanie zdolno$ci produkcyjnych i mozliwos$ci,
- dhugoterminowe czynniki cenowe,

- przetomowe technologie,

- dane do syntezy kosztow produkcji,

- inicjatywy w zakresie produktywnosci,

— cykl zycia produktu®*,

Brak w przedsi¢biorstwie modelu oceny ryzyka skutkuje niedoinformowaniem
podmiotu 0 mogacych si¢ pojawié zagrozeniach oraz uniemozliwia firmie podjecie
jakichkolwiek dziatan ochronnych. W ostatnim okresie coraz wigcej przedsi¢biorstw
migdzynarodowych wdraza strategie oparte na koncepcji zarzadzania ryzykiem.
Przedsigbiorstwa te, gdy oceniajg ite kwalifikujg swoich dostawcéw wykorzystuja
wymagania standardow zarzadzania jako$cia, standardow zapewnienia jakoS$ci
(w poszczegdlnych sektorach), standardow bezpieczenstwa, atakze standardow
zarzadzania ciggloScig dziatania®®,

Sprawne zarzadzanie ryzkiem w tancuchu dostaw SCRM (ang. Supply Chain
Risk Management) odpowiednie relacje iwspotpraca partneréw tancucha dostaw
wplywa na zapewnienie rentownosci i ciggtosci. Menedzerowie SCRM musza oceni¢
zrodha ryzyka w tancuchu dostaw, zidentyfikowac koncepcj¢ ryzyka w tancuchu dostaw
MRO poprzez okreslenie najistotniejszych konsekwencji ryzyka. Powinni takze $ledzi¢
303

czynniki ryzyka w strategii tancucha dostaw oraz ogranicza¢ ryzyko w tym tancuchu

Zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw to ,ciagly proces dlugoterminowo

%01 jeeva A., Supplier Intelligence (...) op.cit., ss. 1699-1704.

%92 Urbaniak M., ,,Czynniki(...) op. cit.

%03 Waters D., Supply Chain Risk Management, Kogan Page 2007, s. 86. Zsidisin G., Panelli A., Upton
R., Purchasing Organization Involvement in Risk Assessment, Contingency Plans, and Risk Management:
an Exploratory Study, Supply Chain Management, 2000, Vol. 5 No. 4, ss. 187-198.
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angazujacy jego uczestnikéw, w ktérym przedsigbiorstwa aktywnie komunikuja si¢
W celu wytworzenia odpowiednich strategii zarzadzania™***,

Oprocz koordynacji tancucha dostaw, SCRM czesto wymaga koordynacji
| wspotpracy procesow i dziatan w ramach réznych funkcji organizacyjnych, takich jak
marketing, sprzedaz, produkcja, projektowanie produktéw, zaopatrzenie, logistyka,
finanse
i technologie informacyjne. Z praktyki wiadomo, ze nicoczekiwane zmiany, potencjalne
ryzyka i zaktdécenia mogg spowodowac nagle zatrzymanie tancuchow dostaw typu "just-
in-time". Skuteczne i efektywne zarzadzanie ryzykiem to m.in. zdolnos$¢ do:

- przewidywania zdarzen o charakterze projektowym, biznesowym,
srodowiskowym, logistycznym,

- zapobiegania ryzyku dzigki aktywnej postawie firmy przez, gromadzeniu
informacji i wiedzy na temat zagrozen,

- analize otrzymanych danych w celu podejmowania szybkich i skutecznych
decyzji.

Dziatalno$¢ produkcyjna 1 wydobywcza nie moze sobie pozwoli¢ na zastdj lub
zaklocenia w dzialalnosci z powodu braku lub opdznienia dostaw krytycznych czesci
lub podzespotéw urzadzen. Najwigksze znaczenie materiaty MRO stanowig dla
przemystow intensywnie wykorzystujacych zasoby, takich jak aeronautyka, elektrownie
czy produkcja stali, ktore wymagaja znacznych inwestycji w celu utrzymania i
zarzadzania zlozonymi urzadzeniami, jak roéwniez wysokich wymagan dotyczacych
dostepnosci  systemu®®.  Ten sam  problem  dotyczy  specjalistycznego
i wykwalifikowanego personelu serwisowego w ramach dostaw MRO. Od dzialu
zakupow oczekuje si¢ bowiem statej gotowosci na realizacj¢ zaopatrzenia podmiotu
w czesci lub podzespoty o znaczeniu krytycznym lub przynajmniej wiedzy personelu
tego dzialu, o potencjalnych dostawcach poszukiwanego produktuSOG.

Kolejnymi komplikacjami, ktore wptywaja na relacje firmy i dostawcy, sg takze
krotsze cykle zycia danego produktu, skoki popytu, zmieniajace si¢ oczekiwania

klientow oraz coraz czesciej pojawiajacy si¢ nowi dostawcy. Skuteczne strategie

3% Wieteska G., ,,Zarzqdzanie ryzykiem w larcuchu dostaw na rynku B2B”, 2011, Difin, Warszawa, s.
152.

%% Giinther S., Till P. Cathrin W.P., Anja R.W., Jean-Philipp P., Collaboration mechanisms to increase
productivity in the context of Industrie 4.0, Proc CIRP 19 (2014) ss. 51-56.

3% jeeva A., Supplier Intelligence (...) op.cit., ss. 1699-1704.
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I rozwigzania w zakresie zaopatrzenia muszg by¢ stosowane w celu minimalizacji
ryzyka, w tym obnizenia kosztéw, ograniczenia wad jakosciowych produktow, poprawy
wydajnosci, efektywnosci 1 zapewnienia, ze czesci 1 komponenty beda nadal dostepne
po kilku latach, a nawet dziesigcioleciach.

Wybdr wilasciwego dostawcy, ktory wyposazy firme¢ w wymagane materiaty
W sposob terminowy i efektywny na dzisiejszym rynku nie stanowi juz przewagi
konkurencyjnej, lecz jest niezb¢dng konieczno$cia. Przewaga konkurencyjna polega na
tym, aby wiedzie¢ 1iby¢ bardziej $wiadomym dostawcow Kkrytycznych czesci
1 komponentdéw, ze zawsze beda mieli zdolnos¢ do ciagltego dostarczania produktow
w przysztosci. Wraz z pojawieniem si¢ spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i
ekologicznych zamoéwien, informacje o dostawcy beda miaty jeszcze wigksze znaczenie

%07 Wywiad z takim dostawca powinien

dla przysziej oceny przydatnosci dostawcy
zapewnia¢ szczegdtowa wiedze na temat wewnetrznego izewnetrznego Srodowiska
dostawcy*®,

Srodowisko to obejmuje uwarunkowania ekonomiczne, polityczne, prawne,
kulturowe, spoteczne i technologiczne dostawcy. W planowanym wywiadzie
z dostawca nalezy sie skupi¢ na stabilnosci finansowej dostawcy, czynnikach
rynkowych oraz informacjach o zrodtach dostaw danego dostawcy. Dane finansowe
powinny obejmowaé inwestycje kapitatowe, zadtuzenie, wyniki rynku akcji, metody
sporzadzania raportow finansowych, audyt, lad korporacyjny, szczegodty dotyczace
naleznosci i zobowiazan oraz pochodzenie kapitatu®®.

Dlugoterminowe przetrwanie dostawcow jest bezposrednio zwigzane
z dlugoterminowym przetrwaniem nabywcy, przy czym nabywca musi posiada¢ pelng
wiedz¢ o Srodowisku dostawcow. Wigze si¢ to z koniecznos$ciag upewnienia si¢, ze
fancuch dostaw nie jest albo nie bedzie zagrozony w przysziosci. Informacje te
obejmujg branz¢ i wiedz¢ ekonomiczng dostawcy, atakze stare i nowe trendy. Inne
czynniki determinujgce poprawne relacje z dostawcami MRO, to wpltyw postepu
technologicznego w dziedzinie dostawcy oraz to, czy dostawca jest w stanie
i dostosowuje si¢ do postepu technologicznego. Odpowiednio dobrane dane do takiego

wywiadu moga dostarczy¢ nabywcy niezbednej wiedzy do podejmowania swiadomych

307 . . ,
Case S., ,Strategies balance cost, human health and environmental concerns”, Government

Procurement, February 2005.
%08 Jeeva A., Supplier Intelligence (...) op.cit., ss. 1699-1704
%9 ibidem
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decyzji krotko i1 dlugoterminowych. Wywiad z dostawcg dostarcza wielu danych, ktore
przerodzi¢ si¢ moga w site negocjacyjng. Im wigkszg wiedzg posiadaja, im wigksza
wiedza dysponujg pracownicy dziatdow zaopatrzenia, tym wickszg majg Wladzqslo.

W celu zebrania pelnego obrazu przedsigbiorstwa klienta, takze dostawy rynek
wykorzystuje wywiad gospodarczy, ktory pozwala kompleksowo zebra¢ najistotniejsza
wiedze o kondycji kontrahenta. Wywiad gospodarczy stanowi cze$¢ sktadowa wywiadu
z dostawcami i obejmuje te informacje, ktore sg wykorzystywane w procesie
podejmowania decyzji. JeSli informacja biznesowa jest dostepna w odniesieniu do
dostawcow 1 firm dostawcow, to wowczas mozna stworzy¢ znacznie doktadniejszy
profil dostawcow pierwszego idostawcow pierwszego idrugiego szczebla®',
Dane wywiadu gospodarczego moga obejmowac takie zagadnienia jak:

- kluczowe wskazniki wydajnosci,
- wydatki,

- zapotrzebowanie,

— wydajnos¢,

- finanse,

312
- jako§¢2.

Roéwniez badania rynku sg sktadowa wywiadow prowadzonych z dostawcami. Wywiad
rynkowy (badanie rynkowe) dostarcza informacji o warunkach panujacych na rynku
zewnetrznym oraz w rodowisku rynkowym. Srodowisko to moze by¢ bardzo rézne dla
kazdego podmiotu w tancuchu dostaw. Inne tez beda czynniki wpltywajace na dany
podmiot. Rozpoznanie rynku dostarcza informacji na temat wydajnosci dostawcow
w danym sektorze, to jest: liderow rynku, konkurentéw, postgpu technologicznego
1 dostawcow. Dane zwigzane z rozpoznaniem rynku moga obejmowac takie elementy
jak: rynki, branze, towary i surowce, finanse, dostawcow, konkurencj¢ oraz technologie.

Raporty rynkowe sg cz¢scig wywiadu rynkowego. Dostarczaja one informacje
0 rynku dostawcow, na przyktad: udziat w rynku, graczy na tym rynku, konkurenciji,
danych finansowych, badan i rozwoju itp.*'*. Dostarczaja réwniez danych o nowych

wydarzeniach iszansach na tym rynku oraz otym, w jakim stopniu dostawcy je

319 Byelens M., and Pucke D.V., Determinants of a negotiator’s opening offer”, Journal of Business and
Psychology, Vol. 19/1, Fall 2004.

311 Watson H.J. i Wixsom B.H., “The Current State of Business Intelligence", Computer, Vol. 40/9, 2007.
%12 Jeeva A. Supplier Intelligence (...), op. cit., ss. 1699-1704.

33 ibidem
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wykorzystuja. Zrynku otrzymuje si¢ takze informacje o nowych zjawiskach
1 mozliwo$ciach w danym sektorze. Dodatkowo mozna dowiedzie¢ si¢ jak procesu
podejmowania decyzji przez dostawcOw wplywajg na dziatania zwigzane z zakupami
w perspektywie krotko- i dtugoterminowej. Informacje otrzymywane o dostawcy
powinny zawieraé powody, zalety, wady iimplikacje podejmowanych przez nich
decyzji

Do gltownego spektrum informacji nalezy takze ocena kondycji finansowe;j
dostawcoOw. Najwazniejsze jest, aby przez proces wstepnej kontroli wyeliminowac¢ jak
najwiecej zagrozen i zdywersyfikowaé mogace si¢ pojawi¢ ryzyko. Latwos¢ w dostepie
do danych ekonomicznych i finansowych obejmuje glownie spotki notowane na
gieldzie. Wynika do z obowigzku informacyjnego dla podmiotow gieldowych, ktore
zobowigzane s3g do publikacji swojej kondycji finansowej dla potencjalnych

. r 314
inwestorow>".

W przypadku pozostatych podmiotéow, ktéorych nie dotyczy ten
obowigzek informacyjny, o dane ekonomiczno-finansowe nalezy zwrdci¢ si¢ do
dostawcy,

Ww procesie wstepnej oceny. Dobra kondycja finansowa wskaze, czy dostawca przetrwa
w diuzszej perspektywie, czy posiada $rodki niezbedne do inwestowania w zaktady,
sprzet, badania 1 rozwd¢j. To roOwniez zapobiega zbytniemu uzaleznieniu dostawcy od
nabywcow w zakresie wsparcia finansowego. Moze to jednak prowadzi¢ do trudnos$ci
w zmiany dostawcy. Produkty o krotszych cyklach Zycia wymagaja lepszego
planowania zrodet dostawy. Rozwdj nowych produktéw wymaga natomiast wigkszego
zaangazowania dostawcoéw. Ponadto, szersze zrdznicowanie produktow wywiera
wiekszg presje na procesy produkcyjne i zarzadzanie zapasami.

Zachowanie ireakcja dostawcOw w oparciu o dziatania swoich konkurentow
moze by¢ niepokojaca. Reakcja ta wskazywalaby na stabilno$¢ lub niestabilnos¢
dostawcow. Jesli nie ma to wptywu na dostawce, wowczas ma on stabilng pozycje
konkurencyjng. Czynniki, ktére wplywaja na zdolno$¢ i mozliwosci dostawcow na
wszystkich szczeblach tancucha dostaw sg nastepujace:

- demograficzne : trendy w zatrudnieniu, wzrost liczby ludnosci i bezrobocie,

- koszty paliwa i gruntow,

314 Obowigzek publikacji sprawozdania finansowego przedsiebiorstwa wynika z ustawy o rachunkowosci.
W  sklad sprawozdania finansowego, ktore nalezy sktada¢ w formie elektronicznej, wchodzi bilans,
rachunek zyskow i strat, sprawozdanie z dziatalno$ci jednostki, uchwata o zatwierdzeniu przekazaniu
zysku lub rozliczeniu straty oraz uchwatg o zatwierdzeniu sprawozdania finansowego. Zobacz: Ustawa o
rachunkowosci z dnia 29 wrze$nia 1994 r. Dz. U. z 2019 poz. 351 ze zm.
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- polityczne - stabilnos¢ polityczna, terroryzm,

- uregulowania prawne - podatkowe, rachunkowe, bankowe,
- infrastruktura - drogi, kolej, telekomunikacja,

- rozwoj technologii i nowe trendy,

- ekonomiczne - sktonnos¢ do klgsk zywiotowych,

- opieka zdrowotna.

Bezposredni wplyw na trwatosci MRO drogich maszyn 1 urzadzen ma cykl zycia
produktu®®®. Koncepcja cyklu zycia produktu, to pojecie
z teorii marketingu oznaczajace okres, w ktorym produkt jest obecny na rynku. Jest to
inaczej rynkowy cykl zycia produktu. Cykl ten sktada si¢ z czterech faz: wprowadzenie
na rynek, wzrost sprzedazy, nasycenie/dojrzatos¢, spadek sprzedazy Uwzgledniajac ten
parametr podmiot powinien przeprowadzi¢ audyt isprawdzié, ktore z produktow,
komponentow lub podzespotéw posiadajg status krytyczny. Przy audycie oceny cyklu
zycia wszystkich krytycznych czgsci 1 podzespotéw, przedsigbiorstwo powinno
otrzyma¢ odpowiedzi na szereg istotnych pytan, m.in.:

- jaki jest wskaznik przestarzatosci dla kazdej czesci, podzespotu czy urzadzenia,
- jaka cze$é/czeSci moze/mogg zosta¢ poddane recyklingowi, regeneracji i/lub

odnowieniu.

W miare produkcji 1 wytwarzania okre§lonych dobr, firmy przechodza proces
innowacji w celu stworzenia kolejnego modelu lub rozwigzania technicznego lub
technologicznego. Ten proces innowacji irozwoju nowych produktow moze
obejmowa¢ takze dostawcow, ktorzy rdéwniez w trakcie swojej dziatalnosci
wprowadzaja innowacje iudoskonalaja swoje czg$ci, komponenty i podzespoly.
W zwigzku z tym moze si¢ okazac, ze oryginalny produkt bedzie si¢ znacznie r6zni¢ si¢
pod wzgledem atrybutow, ceny, konstrukcji i konfiguracji w stosunku do pdzniejszych
modeli. Moze to rowniez powodowac¢ kompatybilno$¢ i/lub niedostgpnos$¢ czesci

w fazie schytkowej cyklu zycia produktu. Z tego tez powodu sprawne zarzadzanie

315 Cykl zycia produktu okreslany jest jako okres, w ktorym dany produkt lub grupa produktow sa
dostgpne dla nabywcoéw. Dla cyklu zycia produktu okresla si¢ cztery fazy: (EI) wprowadzenia produktu
na rynek, (EII) zwigkszenie sprzedazy, (E3) nasycenie rynku i (E4) spadek zainteresowania i wycofanie
produkty. Por: Kaotler, op. cit. s.333, Mazurkiewicz —Pizto, A. W. Pizto, Marketing, Wiedza
ekonomiczna i aktywnosé na rynku, Wydawnictwo PWN, Warszawa, 2017
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dostawami musi zapewnié¢, ze doktadne czgsci i podzespoly zamienne byly dostepne
1 nadal mozliwe do nabycia przez caty okres eksploatacji instalacji i maszyn.

W procesach produkcyjnych iw stalym utrzymaniu ruchu danego procesu
nieustanie powstajg nowe rozwigzania i metody, dzieki ktorym kazde przedsi¢biorstwo
moze dowolnie tworzy¢ imodyfikowaé procesy zaopatrzenia idostaw MRO.
W relacjach biznesowych bardzo istotne jest, zeby dobrze poznaé przysztego partnera
i nawigzania dlugofalowej wspolpracy. Szczegdlnie wazne jest zapewnienie
odpowiedniej jakosci technicznej zamawianych produktow oraz ich jakosci zgodnej
z przyjetymi normami prawnymi dotyczacymi bezpieczenstwa. Istotng w zapewnieniu
bezpieczenstwa produktow jest skuteczno$¢ monitorowania i pomiarOwW procesOw

16 Z kolei mierniki i wartoéci ekonomiczno-finansowe

operacyjnych i ich parametrow®
dostawcow musza potwierdza¢ ich stabilno$¢ rynkowa, a jednocze$nie powinny by¢
przejrzyste, niezaleznie od tego, czy dostawca jest spotka notowang na gietdzie
papierow wartosciowych czy prowadzi dziatalno$¢ jako osoba prywatna. Wraz
z pojawieniem si¢ spolecznej odpowiedzialnosci biznesu i ekologicznych zamoéwien,

informacje o dostawcy beda mialy jeszcze wigksze znaczenie dla przysztej oceny

przydatnosci dostawcy.

3.4. Charakterystyka Grupy Kapitalowej Grupy LOTOS S.A. istan obecny
relacji z dostawcami MRO

Na potrzeby doktoratu wdrozeniowego, analizie zostal poddany podmiot
zatrudniajacy autora rozprawy, tj. spotka LOTOS Serwis wchodzaca w sklad Grupy
Kapitatowej Grupy LOTOS S.A.. Sktad Grupy Kapitatowej to 16 spotek zajmujacych
si¢ poszczegdlnymi galeziami dziatalnosci, tj.: dziatalno$cig wydobywcza, dziatalnoscia
handlowg oraz dzialalnoScig rafineryjng (przetwérczo- produkcyjng). Historia
przedsicbiorstwa sigga lat siedemdziesigtych kiedy wybudowano Blok Olejowy,
a wtoku dalszej rozbudowy izmian organizacyjnych w latach dziewig¢édziesigtych
przeksztalcono go w Rafineri¢ Gdanska S.A..

Po 1989 roku zaczely si¢ przeksztalcenia zmieniajagce centralnie zarzadzane,
socjalistyczne przedsigbiorstwo zajmujace si¢ jedynie produkcja paliw, olejow

1 asfaltéw w firm¢ prowadzaca samodzielng dziatalno$¢ handlowa, na ktérag monopol

318 Urbaniak M., ,,Czynniki (...) op.cit.
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mial CPN. W kwietniu 1992 otwarto pierwszg firmowa stacj¢ paliw w Redzie. Obecnie
sie¢ stacji LOTOS przekroczyta 500. Paliwa sprzedawane byly przez sie¢ hurtowni.
W 1990 r. rozpoczgto produkcje flagowego oleju LOTOS, od ktoérego pochodzi obecna

nazwa firmy®"’.

W czerwcu 2002 r. powstala Grupa Kapitalowa Grupa LOTOS S.A., do ktorej
w ciggu kilku lat dolgczone zostaty rafinerie w Czechowicach, Gorlicach i Jasle,
a nastepnie firma wydobywcza Petrobaltic. W 2003 roku rozpoczeta si¢ szybka
restrukturyzacja dziatalno$ci tworzacego si¢ koncernu. Na poczatku utworzone zostaty
spotki LOTOS Oil, LOTOS Kolej i LOTOS Serwis, jako kluczowy zasob dla potrzeb
utrzymania ruchu stale rozwijajacego si¢ zaktadu.

Czerwiec 2005 roku byl miesigcem debiutu spotki LOTOS na gieldzie papierow
warto$ciowych. Obecnie spotka znajduje si¢ nie tylko w notowaniach WIG 20, ale tez
w rankingu Respect Index — przedsigbiorstw najbardziej odpowiedzialnych spotecznie.
Gdanska rafineria z regionalnego przedsigbiorstwa przeksztalcita si¢ w ogdlnopolski
koncern, majacy oddziaty w Norwegii i na Litwie, eksportujacy paliwa, oleje i asfalty
do kilkudziesigciu krajow, zapewniajacy ogromne wplywy do budzetu panstwa
1 bezpieczenstwo energetyczne kraju. Grupa LOTOS stala si¢ jednym z czempiondow
polskiej gospodarki i wedtug najwazniejszego rankingu rafinerii, firmy Solomon®*®, jest
jedng znajlepszych rafinerii na $wiecie, zwlaszcza pod wzgledem efektywnosci
energetycznej. Staje si¢ tez coraz bardziej ,zielong” rafinerig, w ktorej emisja
zanieczyszczeh jest znacznie nizsza od dopuszczalnych norm, a pod wzgledem emisji
CO; nalezy do najlepszych rafinerii w Europie. Pod wzgledem dgzenia do doskonato$ci
organizacyjnej, LOTOS S.A. jako jedno z pierwszych krajowych przedsigbiorstw
I pierwsze w przemysle chemicznym, wdrazatlo systemy zarzadcze oparte na
miedzynarodowych standardach.

W 1996 roku wprowadzono system zapewnienia jakosci zgodny z ISO 9002,
aw 1999 roku system zarzadzania srodowiskiem ISO 14001. Dzi¢ki wdrozeniu systemu
zapewnienia jakosci uporzadkowano strukturg organizacyjng i operacyjng, usprawniono
system przeptywu informacji oraz okreslono tryby postepowania przy kluczowych
procesach poprzez ich dokumentowanie w procedurach i instrukcjach. Ponadto,

317 Cyt. za Historia LOTOSU - Grupa LOTOS S.A. [dostep: 01.02.2022].
318 https:/Solomon wysoko ocenit LOTOS - Grupa LOTOS S.A. Solomon wysoko ocenit LOTOS -
Grupa LOTOS S.A. [dostep: 31.07.2022].
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otrzymanie przez LOTOS S.A. certyfikatow jakosci stalo si¢ dla klientow rafinerii
gwarancja dbatosci o jakos$¢, czyli zapewnienia, ze wszystkie wymagania odbiorcy
zostang speinioneglg.

W wyniku realizacji programu restrukturyzacji korporacyjnej i organizacyjnej
w Grupie LOTOS na bazie wydzielonych stuzb utrzymania ruchu w roku 2003
utworzono Spotke zo0.0. - LOTOS Serwis. Jej podstawowa dziatalnoscig jest
$wiadczenie ustug z zakresu utrzymania ruchu, obslugi urzadzen i instalacji,
wykonawstwa remontoéw oraz prac diagnostyczno-pomiarowych. Jako podmiot zalezny
Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A spoéitka ta dysponuje szerokimi uprawnieniami:
Ex (strefy zagrozenia wybuchem), elektrycznymi, dozorowymi, kolejowymi, szeregiem
certyfikatow, migdzy innymi Urzedu Dozoru Technicznego.

Misja LOTOS Serwis jest dostarczanie Klientom najwyzej zaawansowanych
ustug technicznych, opartych na bardzo wysokich kwalifikacjach profesjonalnych®?
w branzach: mechanicznej, elektrycznej oraz automatyki i systemow sterowania.

Z uwagi na powiazania kapitalowe oraz role jaka petni spotka LOTOS Serwis
w zapewnieniu sprawnego dzialania rafinerii, firma $wiadczy ustugi utrzymaniu ruchu
urzadzen rafineryjnych w ramach odrgbnie zawieranych umow ze spotka LOTOS
Asfalt, ktora od listopada 2021 roku jest witascicielem wigkszos$ci rafinerii. Do uméow
zawieranych z podmiotami Grupy Kapitatowej LOTOS, zwigzanych z prowadzong
dziatalnoscia LOTOS Serwis spolka z0.0. naleza umowy dotyczace prowadzenia
dzialalno$ci magazynowej 1 sktadowania materiatdw oraz towardéw, Swiadczenia ushug
remontowych na platformach oraz ustugi transportowe.

Od momentu restrukturyzacji przedsigbiorstwa rafineryjnego przeprowadzone;j
w roku 2003, spotka cyklicznie, z prognoza na trzy lub piec lat, tworzyla strategie
rozwoju catej Grupy Kapitatlowej Grupy LOTOS S.A. Jednym z najwigkszych
przedsiewzig¢ wrozwoju bylta realizacja Programu 10+, ktorego celem bylo
zwigkszenie zdolnosci przerobowej rafinerii w Gdansku o 75%, czyli do 10,5 miliona

ton ropy naftowej rocznie®*

. W ramach najwigkszego projektu w zyciu rafinerii oraz
jednego z najwigkszych w Europie, spotka LOTOS S.A. zostala rozbudowana
0 nastepujace instalacje:

- destylacji ropy (CDU),

319 System Zarzadzania Jakoscia zgodny z ISO 9001 - Malon Group [dostep: 15.03.2022].
320 0 nas - Grupa LOTOS S.A. [dostep: 15.03.2022].
321 Raport roczny 2007 Grupa LOTOS S.A., s. 137.
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- hydroodsiarczania olejow napedowych (HDS),
- hydrokrakingu (MHC),
- przerobu ci¢zkiej pozostatosci (ROSE),

- wytworni wodoru

oraz kompleksu aminowo- siarkowego. Rozbudowano takze infrastrukture rafineryjna,
tj. zbiorniki, media, potgczenia mi¢dzy obiektowe. Na potrzeby realizacji Programu 10+
Grupa LOTOS S.A. zawarla z zewnetrznymi podmiotami szereg umow i kontraktow,
miedzy innymi na: projektowanie techniczne oraz zarzadzanie dostawami i budowa
instalacji pomocniczych i infrastruktury, projektowanie techniczne, dostawy i budowg
instalacji hydrokrakingu, instalacji odzysku siarkowodoru, stripera wod kwasnych

(SWS) oraz instalacji oczyszczania gazo6w odlotowych.

Dynamiczny rozwdj rynkowy i technologiczny Grupy LOTOS oraz dazenie do
systematycznego obnizania kosztow jednostkowych, wynikajacych z prowadzonej
dziatalnos$ci sprawia, ze procesy logistyczne realizowane w ramach Grupy Kapitalowe;j
LOTOS =zostaly w pelni zintegrowane i staly si¢ transparentne we wszystkich
obszarach. W ramach tych dziatan stworzono efektywny system logistyczny, ktorego
zadaniem jest obsluga klienta oraz odpowiednia elastycznos$¢ tancucha dostaw przy
jednoczesnym zachowaniu norm bezpieczenstwa. Duzym wyzwaniem przy
realizowaniu Programu 10+ bylo opracowanie harmonogramoéw dostaw, cyklicznosci
oraz ich ilo$¢, oszacowanie rodzajow asortymentu i zapotrzebowania na czegsci,
podzespoty 1iurzadzenia, atakze stworzenie miejsc skladowania ibudowy hal
magazynowych. Liczba wykorzystywanych baz magazynowych oraz rodzaj
dystrybuowanych produktow byty systematycznie optymalizowane i dostosowywane do
wymogow rynkowych. Dodatkowo stale wzrastajaca ilo§¢ sprzedawanych paliw oraz
konieczno$¢ zapewnienia wolumenu zapaséw obowigzkowych spowodowaly wzrost
znaczenia wlasnych hal magazynowych. Z realizacja Programu 10+ wigzalo si¢
z mozliwoscia  wystgpienia  grupy  ryzyka  prawnego, ekonomicznego
1 technologicznego. Zewnegtrzne ryzyko wigzalo si¢ zogdlng sytuacja
makroekonomiczng w Polsce ina $wiecie, ktora w decydujacy sposéb wptywata na
sytuacje finansowg spotki. Na wyniki ekonomiczno-finansowe generowane przez Grupe

LOTOS miaty wplyw takie czynniki jak tempo wzrostu PKB, poziom inflacji i stop
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procentowych, poziom dochodéw osobistych ludnosci, stopa bezrobocia, rozwoj

infrastruktury drogowej oraz rozwoj sektora handlu i ushug.

Dziatalno$¢ Grupy Kapitalowej Grupy LOTOS S.A. byla takze obarczona
ryzykiem zmian przysztych regulacji prawnych, w tym mozliwo$ciag zmian zwigzanych
z przepisami i interpretacjami podatkowymi. Ryzyko dotyczace regulacji prawnych
dotyczyto zapisow zardéwno w prawie polskim jak i Unii Europejskiej i zwigzane byto
miedzy innymi z: podatkami, zapasami obowigzkowymi, normami jakosci produktow,
ochrong $rodowiska, magazynowaniem paliw, stacjami paliw, budowa nowych
rurociggdw i konkurencja. Kazda ewentualna zmiana i wprowadzenie nowych, bardziej
restrykcyjnych przepisow w ktorym$ ztych obszarow mogla spowodowaé wzrost

kosztéw operacyjnych lub niezb¢dnych naktadow inwestycyjnych.

Z uwagi na czeste zmiany w prawie podatkowym oraz interpretacji przepisow,
Grupa LOTOS przez caly czas realizowania Programu 10+ prowadzita dziatania do
minimalizowania, w miar¢ mozliwo$ci ryzyka podatkowego. Definiowane,
ewentualnych zagrozen o dotyczylo wprawdzie catego sektora, ale przy tak duzej
inwestycji wymagalo to od spotki stalego monitoringu nowelizacji prawnych i zmian
zachodzacych w bliskim oraz dalszym otoczeniu. Do grupy pozostatego ryzyka
1 zagrozen realizowanego przedsiewziecia nalezato takze ryzyko:
- rynkowe dotyczace cen surowcow 1 produktow naftowych, cen uprawnien do
emisji COy,
- walutowe i stop procentowych,
- ptynnosci finansowej,

- ryzyko kredytowe?2.

W celu zabezpieczenia firmy przed kazdym ryzykiem opracowano stosowne procedury
zapobieganiu zagrozen. W miar¢ postepu realizacji Programu 10+ stopniowo
redukowano poszczegdlne rodzaje ryzyka oraz na biezaco monitorowano postep
realizacji projektu, ponoszone naklady i stopien zaawansowania dostaw materialow,
urzadzen i dodatkowego wyposazenia instalacji. Zarzadzanie ryzykiem ma w badanej

korporacji kluczowe znaczenie. Na rysunku 15 przedstawiono zbidor wewngtrznych

322 I pidem, s. 40.
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i zewngtrznych czynnikéw ryzyka, ktoérego monitorowanie jest niezbgdne z uwagi na

bezpieczenstwo procesowe.

Najwazniejszym zadaniem instalacji produkcyjnych w rafinerii jest utrzymanie

biezacej produkcji na poziomie wydajnosci 98,5%. Wszelkie awarie i niespodziewane

zaktocenia w Kluczowych procesach z uwagi na konieczno$¢ zachowania cigglosci

produkcji musza by¢ na biezaco usuwane.

Rysunek 14. Wewnetrzne i zewnetrzne czynniki ryzyka wplywajace na

zarzadzanie w GK LOTOS

Analiza kontekstu czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne m.in.:
makrootoczenie, otoczenie regulacyjne,
cele biznesowe

Identyfikacja Analiza
ryzyka . iocena ryzyka

Okresowy | fl . . \ Ustalenie
przeglad Komunikacja sposobu

ryzyka ENLIGGITEL TN postepowania
\, / z ryzykiem

Wdrazanie
dziatan
ograniczajacych
zagrozenia
~ i wykorzystujacych
5zZanse

Monitorowanie -
wskaZnikow
ryzyka

Zrédto: Portal intranetowy GK GL S.A. ,,Lotostrada” [dostep: 31.08.2022].

Wspotczesne zarzadzanie jakoScia ma na celu dostarczenie

wlasciwemu

klientowi, wlasciwych produktow, we wlasciwym czasie, we wlasciwych ilosciach, we
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wlasciwej kondycji i we whasciwe miejsce oraz po whasciwej cenie®?®. Takie zalozenie
wymusza na spotce posiadanie ciagltego kontaktu z dostawcami MRO, ktorzy w ramach
statej kooperacji sg wstanie szybko ibez zbednego oczekiwania zrealizowaé
zamoOwienia dotyczace przede wszystkim tzw. zakupdéw awaryjnych (krytycznych).
W przypadku produkcji rafineryjnej, brak mozliwosci biezacej realizacji zakupu czesci
lub podzespoldéw zaliczonych do tzw. wyposazenia krytycznego, moze spowodowaé
nawet wielomilionowe straty, liczone wedtug wartosci niewyprodukowanego przerobu
ropy naftowej (koszt alternatywny). W celu dywersyfikacji ryzyka zadaniem
zaopatrzenia jest utrzymywanie biezacej wspolpracy z dostawcami MRO, opartej na
wzajemnym zaufaniu oraz dazeniu do realizowania biznesowych zatozen.

W obszarze ochrony srodowiska i zgodno$ci produkcji z przyjetymi normami
powotany w roku 2010 w spotce LOTOS zespét REACH przestal do Europejskiej
Agencji Chemikaliow (ECHA) w Helsinkach uzgodniong wspdlnie z innymi rafineriami
jednolita klasyfikacje wszystkich produktéw. Dzieki temu ich uzytkownicy beda
wiedzie¢, czy maja do czynienia zproduktem rakotworczym, mutagennym,
niebezpiecznym dla $rodowiska, czy tez ze $rodkiem, ktéry nie jest niebezpieczny.
Uzgodnienia takie to efekt pracy miedzynarodowych foroéw wymiany informacji SIEF
(Scientific Information Exchange Forum). Uczestnicza w nich przedsigbiorstwa Unii
Europejskiej zajmujace si¢ w jakikolwiek sposob chemikaliami, a przede wszystkim ich
producenci i importerzy (import spoza UE). Warto podkresli¢, ze Grupa LOTOS jest
cztonkiem tzw. Super SIEF-6w. To fora zajmujace si¢ grupami podobnych substancji
rafineryjnych. To wiasnie na Super-SIEF-ach uzgodniono jednolita klasyfikacje dla
danej grupy substancji. Te superfora utworzyla organizacja naukowa CONCAWE,
ktérej LOTOS S.A. jest aktywnym cztonkiem od 2004 roku*,

Zakonczenie inwestycji w dniu 23 marca 2011 roku oraz oddanie w dniu 30
marca 2011 roku do uzytku ostatniej instalacji wybudowanej w ramach Programu 10+,
tj. instalacji odasfaltowania rozpuszczalnikowego - ROSE (ang. Residiuum Oil
Supercritical Extraction), wptyng¢to na konieczno$¢ rozszerzenia wspotpracy przede
wszystkim z dostawcami MRO. Rozbudowanie rafinerii, zwigkszenie jej kubatury,
utozenie kilometrow rurociggdéw oraz wyposazenie w postaci wentylatorow, silnikow,
pomp, zawordéw, sprezarek, wyciaggdw, podajnikow, urzadzen detekcji gazow, instalacji

chlodzenia oraz zbiornikow odbierajacych poszczegdlne frakcje przerobu ropy

323 7asadzein M., tamze.
324 Lotosfera, nr 8(99)/sierpien 2010.
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wplynety na rozbudowanie sieci dostawcow MRO, szczeg6lnie dla czeSci zamiennych
1 podzespotow krytycznych i waznych. Utrzymanie produkcji w ruchu cigglym sprawia,

ze dostawa zamiennikow przypadku ewentualnej awarii musi by¢ natychmiastowa.

Wraz zrozbudowa rafinerii, zmodyfikowaniem struktur logistycznych
i magazynowych, transformacja zaszla takze w obszarze handlowym i obj¢ta migdzy
innymi catg gospodarke materiatowg. Z tego tez powodu spotka LOTOS Serwis,
realizujgc wspodlng strategiec Grupy Kapitalowej LOTOS podjeta szereg dzialan
ukierunkowanych na rozbudowe sieci dostaw. Niegdys w obszarze zapewnienia dostaw
materialowych stosowano zdecentralizowany system zakupowy, oparty na zasobach
ludzkich pochodzacych zréznych dziatow, ktore wykonywatly zadania zwigzane
z zakupami przy okazji petnienia innych obowiazkéw, a zadaniem 6éwczesnego kupca
byto skuteczne zapewnienie dostawy bez wzglgdu na okolicznos$ci i koszty. W obszarze
gospodarki magazynowej przeznaczono kilka wiekszych i kilka mniejszych odrgbnych
obiektow 1placow na cele skladowania materialbw MRO. Po zwigkszeniu mocy
produkcyjnych rafinerii, wybudowaniu nowych instalacji i wyposazenia ich w nowe
technologie iurzadzenia, zwigkszylo si¢ zapotrzebowanie na biezace utrzymywanie
zapasOw kluczowych czgsci 1 podzespotow, co wymusito na spdice koniecznosé

nawigzania i zbudowania trwatych relacji z dostawcami MRO.

Kolejnym duzym projektem spotki LOTOS byt rozpoczety w 2018 roku Projekt
EFRA, czyli Efektywna Rafinacja, ktora stanowita naturalne zakonczenie
technologicznego tancucha przerobu ropy naftowej powstalego w ramach
inwestycyjnego Programu 10+. Jest to inwestycja Ww instalacje opdznionego
koksowania, umozliwiajgca bardziej zaawansowany, glebszy przerdb ropy naftowe;.
Dzigki instalacji EFRA cigzkie pozostalosci procesu rafinacji beda mogly by¢
przerobione na wysoko marzowe produkty takie jak olej napedowy i paliwo lotnicze,
a jednocze$nie ograniczone zostanie wytwarzanie produktéw charakteryzujacych sie
niskimi marzami takich jak asfalty oraz ci¢zkie oleje opalowe325. Projekt EFRA to
kolejny zespot nowoczesnych, powigzanych ze sobg precyzyjnie instalacji: opdznionego
koksowania (DCU), produkcji wodoru (HGU), hydroodsiarczania benzyny
z koksowania (CNHT), mycia LPG (LPGTU), logistyki i magazynowania koksu (CS-

325 projekt EFRA - Grupa LOTOS S.A. [dostep: 15.03.2022]

120


https://www.lotos.pl/2524/bip_-_strona_glowna/przedmiot_dzialalnosci/rafineryjna/projekt_efra

LF) oraz destylacji hydrowaxu (HVDU). Zadaniem tych instalacji jest generowanie ok.
900 tys. ton dodatkowych paliw oraz 350 tys. ton koksu. Zgodnie z zatozeniami
realizacja tego projektu pozwoli podnies¢ modelowg marz¢ rafineryjng o dodatkowe 2
USD na kazdej barylce przerobionej ropy. Spétka powinna uzyska¢ maksymalng
elastycznos¢ w zakresie optymalizowania produkcji w zalezno$ci od cen rynkowych
surowcow 1 produktéw — od catkowitego zaniechania wytwarzania produktéw ciezkich
w okresie niskich marz, do produkowania znacznych ilosci asfaltu, gdy zglosza sie

odbiorcy gotowi zaptaci¢ atrakcyjng ceng.

Projekt EFRA stanowit kolejny etap procesu technologicznego prowadzacego do
unowoczesnienia rafinerii i1jednocze$nie byt atrakcyjny ekonomicznie. Szacunkowe
wartosci tego projektu zaktadaty, ze $rednia marza EBIT realizowana na tym projekcie
wyniesie ok. 50%, a s$rednie roczne przeptywy operacyjne w okresie 2018-2030
wyniosa ok. 750 min zlotych®*®. We wszystkich wariantach rynkowych zalozef,
realizacja projektu zapewniata dodatnig, wysoka stope zwrotu, powyzej przyjetej stopy
dyskontowej. Zastosowanie licencjonowanych procesow technologicznych, nowoczesne
rozwigzania (np. zhermetyzowanie odbioru koksu) z jednej strony przyczynito si¢ do
minimalizacji wptywu oddziatywania rafinerii na Srodowisko przez mniejszg emisje
dwutlenku wegla do atmosfery, a z drugiej strony wymusilo na Grupie LOTOS S.A.,
w tym na spotce LOTOS Serwis do zmian w systemie magazynowania i realizowania
zamoOwien, wypracowania relacji z dostawcami MRO, atakze opracowania
odpowiednich procedur zakupowych i zarzgdzania zapasami. W ramach procesow
okreslonych i monitorowanych w ramach Zintegrowanego Systemu Zarzadzania
w Grupie Kapitatowej Grupa LOTOS S.A. funkcjonuje procedura zakupowa opisujaca
sposob realizacji zamowienia od zgloszenia zapotrzebowania, przez proces wyboru

kontrahenta i realizacje zakupu.

326 ihidem
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Rysunek 15. Proces zakupu w GK LOTOS

Inicjuje klient wewnetrzny
*Przekazanie informacji do dzialu zakupow

bl L Ustalenie specyfikacii technicznej, lub zakresu prac
zakupowa

*Kupiec nadaje nr indeksu dla materiahn/ow
*Klient wewnetrzny opracowuje zgloszenie zapotrzebowania

LEGIIEL » Zgloszenie moze podlegaé strategii zatwierdzania

zapotrzebowa
nia

*Kupiec opracowuje tres¢ zapytania ofertowego
*Kupiec przeprowadza rozpoznanie rynku dostawcow

Akcja *Kupiec publikuje, badz wysyla zapytanie ofertowe
ofertowa

* Kupiec negocjuje warunki handlowe decydujace o optymalnym wyborze oferty
* Kupiec przy zachowaniu procedur dokonuje wyboru oferty (Platforma Zakupowa sugeru
wybor okre$lonego dostawcy)

*Kupiec przygotowuje zamowienie zakupu lub umowe
*Nastepuje elektroniczny transfer danych zamowienia z systemu SAP do EOD
Viauonie| *Zamowienie podlega elektronicznej akceptacji osob uprawnionych

*Dostawca otrzymuje droga mailowa automatyczng informacje z naszego serwera o
zamowieniu
Realiz?lcj'gl *Dostawca potwierdza zamowienie

20 CEE < Dostawea dostarcza zamowione wyroby lub ushugi

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Procedury Kwalifikacja i ocena dostawcéw SRW.74.02.00.00
z dnia 18.03.2020, nr wyd. 7 oraz Matrycy dokonywania zakupéw w LOTQOS Serwis Sp. z 0.0.

Na jej podstawie opracowany zostal schemat dziatan realizacji zakupu, przedstawiony
na rysunku 16. Dynamicznie rozwijajaca si¢ spotka w ramach przyjetej strategii
przyjete] na lata 2018-2023 przyjela do realizacji szereg projektow inwestycyjnych,

ktorych zadaniem bedzie podniesienie warto$ci 1 znaczenia przedsiebiorstwa LOTOS.
Ztozono$¢ projektow, ich wymogi techniczne oraz roéznorodno$¢ urzadzen

I materialow sprawia, ze utrzymywanie relacji z dostawcami MRO stanowi si¢

kluczowym elementem w zarzadzaniu tymi projektami. Sprawne realizowanie
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zatozonych przedsiewzie¢ inwestycyjnych wymaga duzej dyscypliny od strony

dostawcow pod wzgledem terminowosci i jakosci zamawianego asortymentu. Zgodnie

ze strategia korporacji LOTOS do roku 2025 planowane jest, miedzy innymi

wykonanie:

projektu badawczo-rozwojowy VETNI, ktorego zalozeniem jest opracowanie
wysoce efektywnej instalacji w oparciu o elektrolizery statotlenkowe zasilane
parg wodng oraz energig elektryczng z odnawialnych zrodet energii327,

instalacji wysokocisnieniowa do badania proceséw katalitycznych — jej zaktada
powstanie infrastruktury badawczo-rozwojowej dla spotki LOTOS Lab; zgodnie
za zalozeniami bedzie to hala technologiczna z wyposazeniem, instalacja
wysokoci$nieniowa, instalacja do ekstrakcji idwa specjalistyczne aparaty
analityczne; w kolejnych 5 latach infrastruktura ta ma by¢ wykorzystywana do
realizacji wielu projektow badawczych np.: opracowanie technologii
wykorzystania biowodoru oraz biometanu do procesow rafineryjnych, tacznie
z oceng zawarto$ci odnawialnej energii w paliwie gotowym,

opracowanie  technologii  produkcji  biopaliw  0znacznym  udziale

biokomponentow przy wykorzystaniu co-processingu.

Gléwnym zatoZzeniem projektu jest mozliwos¢ symulacji pracy wigkszosci procesow

katalitycznych zachodzacych na instalacjach Grupy LOTOS S.A.%%:

terminalu przetadunkowego LNG matej skali w Gdansku oraz ustugi bunkrowania
projekt inwestycji budowy w Gdansku terminalu LNG matej skali, pelnigcego
rolg¢ bazy przetadunkowej i dystrybucji LNG do odbiorcéw koncowych i stacji
paliw oraz budowy bunkierki z funkcja wytwarzania energii elektrycznej; celem
projektu jest analiza mozliwosci wejscia na nowy perspektywiczny rynek, jakim
jest rynek przetadunku i bunkrowania LNG; realizacja projektu moze pozwoli¢
w przysztosci na przeprowadzenie szeregu inwestycji, ktore zapewnig efekt

synergii dla sektorow transportowego i energetycznego®”,

zakupu nowoczesnego taboru intermodalnego przez firm¢ LOTOS Kolej Sp.

Z 0.0.- zakup 326 jednostek taboru do transportu intermodalnego; celem projektu

%27 projekt badawczo-rozwojowy VETNI - Grupa LOTOS S.A. [dostep: 01.08.2022].

328 Instalacja wysokociénieniowa do badania proceséw katalitycznych - Grupa LOTOS S.A. [dostep:
01.08.2022].

329 Terminal przetadunkowy LNG matej skali - Grupa LOTOS S.A.[dostep: 11.08.2022].
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jest zwigkszenie udziatu transportu intermodalnego W ogdlnych przewozach

... 330
ladunkow™".

W maju 2022 roku spotka LOTOS S.A. opracowata iwydata w postaci
dokumentu nadzorowanego w Zintegrowanym Systemie Zarzadzania dokument pod
nazwg Zasady weryfikacji kontrahentow. W zalaczniku nr 2 do niniejszej procedury
okreslony zostal katalog dobrych praktyk, jakie nalezy stosowaé przy wstepnej
weryfikacji kontrahenta. Zgodnie z zapisami ww. dokumentu, w stosunku do Klienta,

Z ktorym spotka zamierza wej$¢ w relacje handlowe nalezy:

- dokona¢ wstepnego sprawdzenia w rejestrach REGON, KRS i CEIDG
(w zalezno$ci od formy prowadzonej dziatalnosci), co pozwala na potwierdzenie
prowadzonej przez podmiot dziatalno$ci na terenie RP. Pozwala takze m.in. na
sprawdzenie zgodno$ci danych przekazanych przez kontrahenta z danymi
znajdujacymi si¢ w oficjalnych rejestrach. Umozliwia réwniez pozyskanie tak
istotnych informacji (w zaleznosci od rejestru), jak: danych osob uprawnionych
do reprezentacji podmiotu, informacji na temat ewentualnych zaleglosci,
wierzytelnosci, upadtosci, egzekucjach i likwidacji dziatalnos$ci,

- w przypadku kontrahentow z panstw obcych zaleca si¢ uzyskanie kopii odpisu
z rejestru przedsigbiorcow wiasciwego dla danego panstwa lub linku do
oficjalnego rejestru, potwierdzajacego aktywne prowadzenie dziatalnosci,

- dokona¢ sprawdzenia w Centralnym Rejestrze Beneficjentow Rzeczywistych
(CRBC), co umozliwia wstgpng weryfikacje podmiotdw zarejestrowanych na
terenie RP pod katem weryfikacji informacji dotyczacych struktur
wlasnosciowych oraz beneficjentow rzeczywistych lub wskazania kontrahentow
do weryfikacji (w ramach szybkiej S$ciezki ograniczonej do weryfikacji
kontrahentéw pod katem sankcji). CRBR to publiczny rejestr prowadzony przez
Ministra Finansow. W rejestrze tym gromadzi si¢ i przetwarza informacije
0 beneficjentach rzeczywistych, czyli o osobach fizycznych, ktore sprawuja
bezposrednig kontrole nad podmiotami gospodarczymi wpisanymi do Krajowego
Rejestru  Sadowego. CRBR  powstal, zZeby przeciwdziata¢  praniu

pieniedzy i finansowaniu terroryzmu. Ma utatwia¢ identyfikacje osoéb fizycznych,

%30 projekty dofinansowane przez UE - LOTOS Kolej [dostep: 11.08.2022].

124


https://www.lotoskolej.pl/2765/o_nas/projekty_dofinansowane_przez_ue

ktére decyduja o dzialalno$ci podmiotow gospodarczych. Beneficjentow
rzeczywistych mozemy zidentyfikowac wpisujac dane podmiotu lub osoby,

- dokona¢ sprawdzenia w Wykazie podmiotow zarejestrowanych jako podatnicy
VAT, niezarejestrowanych oraz wykreslonych i przywroconych do rejestru VAT
(dotyczy podatnikéw VAT zarejestrowanych na terenie RP), co umozliwia
sprawdzenie czy kontrahent jest czynnym podatnikiem VAT. Wykaz ten zawiera
m.in. numery rachunkéw rozliczeniowych lub imiennych rachunkéw
w spoldzielczej kasie oszczednosciowo-kredytowej, ktorej podmiot jest
czlonkiem: otwartych w zwiazku zprowadzona przez niego dziatalnoscia
gospodarczg oraz wskazanych w zgloszeniu identyfikacyjnym lub zgloszeniu
aktualizacyjnym i potwierdzonych przy wykorzystaniu STIR  (System
Teleinformatyczny Izby Rozliczeniowej),

- dokona¢ sprawdzenia w Systemie VIES, co umozliwia weryfikacje¢ numeréw
identyfikacyjnych VAT podmiotéw gospodarczych zarejestrowanych w Unii
Europejskiej/ Irlandii Poélnocnej dla potrzeb transakeji transgranicznych
dotyczacych towaréw 1iustug: wkrajach cztonkowskich, pomocnych przy

wypehnieniu elektronicznego formularza.

Ponadto, dobra praktyka jest takze sprawdzenie strony internetowej kontrahenta (jezeli
takg posiada) oraz bezposredni kontakt pod wskazanym na niej numerem telefonu,
w celu potwierdzenia prowadzonej dziatalno$ci oraz danych osoby reprezentujacej

podmiot®.

Dla poréwnania, konkurujagca na rynku paliwowym spotka Grupa
Kapitatowa ORLEN posiada opracowany i przyjety do postgpowania kodeks dla
dostawcow. GK Orlen legitymuje si¢ jako podmiot dziatajacy od znang na $wiecie
marka, ktorego obowigzkiem jest szanowanie posiadanego dziedzictwa i budowanie
jeszcze silniejszej pozycji. Dzialajgc w oparciu o posiadane wartosci izgodnie ze
standardami etycznymi oraz przepisami prawa, spotka tego samego oczekuje od swoich
dostawcow>>2,

Davis Keith stwierdzil, ze istnieje ,zelazne prawo odpowiedzialnosci
stwierdzajace, ze ci, ktorzy w dlugim okresie nie wykorzystujg swojej wiedzy w sposob

uznany przez spoteczenstwo za odpowiedzialny, z czasem prawdopodobnie ja utracg®®,

31 procedura Zasady weryfikacji kontrahentéw, GLS.74.07.00.00 z dnia 16.05.2022, wydanie 7.

%32 K odeks postegpowania dla Dostawcow GK Orlen, s.1.

%% Davis K., The Meaning and Soial Responsibility, w: Contemporary Management, pod redakcja
J.W. McGuire’a, Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J. 1974, s. 631.
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Kierujac si¢ jednolita teorig spotecznej dziatalnos$ci korporacyjnej, obejmujacej jej
spoteczne zasady, procesy i polityke, LOTOS S.A. opracowata iwdrozyta do
stosowania zasady spotecznej odpowiedzialnosci biznesu CSR (ang. Corporate Social
Responsibility)®***. Wedlug tej strategii przedsicbiorstwa dobrowolnie uwzgledniaja
w swoich dzialaniach interesy spoteczne, aspekty $rodowiskowe oraz relacje
zachodzace pomigdzy roéznymi grupami interesariuszy, w tym z pracownikami.
Stosowanie spotecznej odpowiedzialnosci oznacza inwestowanie w zasoby ludzkie,
w ochrone $rodowiska, relacje z otoczeniem firmy i informowanie o tych dziataniach,
co przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i ksztattowania
warunkéw dla zrownowazonego rozwoju spotecznego i ekonomicznego®*. Zgodnie
z postanowieniami standardéw CSR spoétka oczekuje, ze okreslone zasady beda w pelni
przestrzegane przez wszystkie podmioty, to jest kontrahentow i wspdtpracownikow

zaangazowanych w procesy inicjowane przez Grupe Kapitatowa LOTOS>*.

Spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu (ang. Corporate Social Responsibility, CSR)
traktujemy, jako element giownego nurtu zarzqdzania idoskonalenia wszystkich

podmiotow stanowigcych Grupe Kapitatowg LOTi 0S%'.

W trakcie powstawania niniejszej rozprawy doktorskiej trwaly prace
zmierzajace do fuzji dwoch najwigkszych na rynku polskim koncernow naftowych PKN
ORLEN SA i GK LOTOS S.A.. Celem fuzji jest utworzenie jednego podmiotu na
polskim rynku skupiajacego w swojej organizacji przetworstwo 1 produkcje paliw
plynnych oraz produktéw ropopochodnych. Powstanie tak duzej organizacji sprawi, ze
poza strategia i systemami zarzadzania istotne bedzie takze skupienie wiekszej uwagi na
zarzadzanie obszarem zakupOw, zaopatrzenia oraz gospodarowaniem zapasami.
Spowoduje to, ze wzro$nie ranga znaczenia partnerskich relacji z dostawcami MRO.
Synergia w tym obszarze pozwoli na rozszerzenie ilosci producentéow i/lub dostawcoOw

urzadzen 1iczeSci zamiennych tzw. krytycznych, co pozwoli na roztozenie ryzyka

34 W 1979 r. Carroll A. potaczyt filozoficzne koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci i spotecznych

reakcji  w jedng teori¢ spotecznej dziatalnoSci korporacji, okreslanej jako spoteczna efektywnosé
korporacji. Carrol A.B., A Tree-Dimensional Conceptual Model of Corporate Social Performance,
,2Academy od Management Review” 4, 1979, ss. 497-506.

% Por. CSR - Spoteczna odpowiedzialno$é biznesu - PARP - Centrum Rozwoju MSP [dostep:
01.09.2022].

3% Standardy CSR dla kontrahentéow Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS SA. - Wyszukaj (bing.com)
[dostep: 01.09.2022].

%7 ibidem
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zwigzanego z potencjalnym brakiem dostepnosci niezbednego dla produkcji
asortymentu. Istotne begdzie przy tym zweryfikowanie wszystkich procesow i praktyk
stosowanych przez oba, faczace si¢ podmioty.

Potgczenie wiedzy o rynku dostaw, doswiadczenia w praktykach handlowych
oraz potencjatu pracownikoéw najwigkszych firm przemystu petrochemicznego w Polsce
wplynie na zwigkszenie konkurencyjnosci PKN ORLEN SA. Stworzy to jednocze$nie
synergiczne warunki do udoskonalenia funkcjonujacych obecnie proceséw

1 wypracowanie jednego modelu zarzgdzania relacjami.
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ROZDZIAL 4.
WSPOLPRACA Z DOSTAWCAMI MRO
GRUPY KAPITALOWEJ GRUPY LOTOS S.A.

4.1. Metodyka badan

Badanie empiryczne zostato przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza
ankiety w formie elektronicznej, wsrdd celowo dobranych dostawcow przedsiebiorstwa
LOTOS Serwis Sp. z 0.0., jako podmiotu z Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A. oraz
dla wspoélpracujacych dostawcow wystepujacych w bazie Platformy Zakupowej (ok.
1000 adresow mailowych - selekcja odbyta si¢ na podstawie przyporzadkowanych im
kategorii drzewa zakupowego). Opracowano kwestionariusz ankietowy, ktory nastepnie
poddano walidacji. Zawarto$¢ tresciowa kwestionariusza zostala potwierdzona
w badaniach pilotazowych. Badania pilotazowe przeprowadzono na celowo dobranej
grupie 10 dostawcow, z ktoérymi autor pracy utrzymuje state i Sciste kontakty handlowe.
Po dokonaniu niezbednych korekt w zakresie czytelnosci pytan kwestionariuszowych,
badanie zostato ogloszone na platformie do ktorej dostep mozliwy jest poprzez zasoby
Uniwersytetu L.odzkiego. Wysytka kwestionariusza w formie linku, odbywata si¢ za
pomoca stuzbowej skrzynki pocztowej autora rozprawy.

Kafeteria odpowiedzi zostala opracowana dla kolejnych pytan w oparciu
o szerokg literature przedmiotu ina kanwie wieloletnich doswiadczen zawodowych
autora badan.

Kwestionariusz sktadat si¢ z 17 pytan (zatacznik nr 1). Dwa pierwsze pytania to
pytania filtrujace, ktoére pozwolity na zapewnienie rzetelnosci wynikow, poprzez
wytonienie wylacznie dostawcow MRO. Pytania od 3 do 7 to pytania z metryczki,
okreslajagce m.in.: wielko$¢ przedsiebiorstwa (pod wzgledem ilosci zatrudnionych
0s0b), dtugos¢ funkcjonowania na rynku, pochodzenie kapitatu, zasieg dziatalnosci oraz
dla ilu nabywcéw przedsigbiorstwo jest dostawca.

Kolejne pytania (8, 9, 10, 11, 12 i 13) odnosza si¢ migdzy innymi do strategii
produkcji, grupy odbiorcoOw badanej firmy i ich podziatu, typu relacji jakie dominujg we

wspotpracy pomigdzy przedsiebiorstwem ajego nabywcami oraz kryteriow, ktore
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decyduja o wyborze dostawcy cze$ci zamiennych i materiatéw eksploatacyjnych.
W pytaniach zwigzanych z okre$leniem strategii produkcji wymienione zostaty trzy
typy produkcji. W tym module pytan respondent mial réwniez okreslic czy jest
posrednikiem pomiedzy producentem a odbiorcg czy przedsigbiorstwem handlowym.
Natomiast z punktu widzenia rodzaju odbiorcy istota odpowiedzi byto, czy sa oni
dzieleni wedlug waznosci. W odpowiedzi na pytanie 9 o typ relacji dominujacej we
wspotpracy z przedsigbiorstwem respondenci udzielali odpowiedzi czy we wspotpracy
pomiedzy przedsigbiorstwem anabywcami  wystepuje relacja transakcyjna, czy
preferowany jest dostawca ze wzgledu na prowadzenie stalej wspotpracy, korzystne
warunki i zbudowanie zaufanie, czy wystepuje tym relacji partnerskiej , czy moze sg to
relacje oparte na partnerstwie strategicznym.

Pytania 11, 12 i 13 dotyczyly kryteriow, ktore wedlug oceny ankietowanych
decyduja o wyborze dostawcy oraz 0 nawigzaniu wspolpracy z przedsigbiorstwem
dostawcy. Nastepnie w pytaniach 14 115 ankictowane podmioty zostaly nastepnie
poproszone o oceng stopnia istotnosci elementow wspotpracy z klientami (katalog tych
elementow zostal zawarty w ankiecie) oraz 0 wskazanie glownych czynnikow
wspierajacych wspotprace z nabywcami. Na potrzeby badania ankietowego istotnym
bylo otrzymanie odpowiedzi na pytanie (16) dotyczace glownych barier wptywajacych
na wspotprace partnerskg z nabywcami, atakze jakie czynniki wplywaja na relacje
dostawcow czesci zamiennych i materiatow eksploatacyjnych z nabywcami w sektorze

produkcyjnym w Polsce (pytanie 17).

W celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytania badawcze przeprowadzono
analizy statystyczne przy uzyciu pakietu IBM SPSS Statistics 26. Za jego pomoca
wykonano analiz¢ czestosci, podstawowe statystyki opisowe oraz testy Kruskala-
Wallisa®®. Test Kruskala-Wallisa jako tzw. nieparametryczny odpowiednik analizy

wariancji**® zostat zastosowany na potrzeby analizy wynikéw badawczych z uwagi na

338 Testy Kruskala-Wallisa sg rangowymi testami statystycznymi. Cechg charakterystyczng dla tych
testow jest to, ze nie zakladajg normalnosci zakladéw. Hipotezg zerowag jest rownos¢ dystrybuant
rozktadow w porownywalnych populacjach. Szerzej w: Kruskal W., Wallis W.A., Use of ranks in one-
criterion variance analysis, ,, Journal of the American Statistical Association”, 47 (260), grudzien 1952,
ss. 583-621 oraz Koronacki J., Mielniczuk J., Statystyka dla studentéw kierunkéw technicznych i
gggyrodniczych, WNT, Warszawa 2001, ss. 476-478.

Analiza wariancji - metoda statystyczna stworzona w 1927 roku przez Ronalda Fishera. Stuzy do
badania obserwacji, ktore zalezg od jednego lub wielu dziatajacych rownoczesnie czynnikow. Metoda ta
wyjasnia, z jakim prawdopodobienstwem wyodrebnione czynniki moga by¢ powodem rdéznic miedzy
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porzadkowa skale zmiennych®**. Przy porzadkowych skalach dokonano sprawdzenia,
czy wystepuja roznice pomigdzy danymi grupami pod wzgledem zmiennych

1w niniejszym rozdziale uznano «=0,05. Przy

ilosSciowych. Za poziom istotnosci
prezentacji wynikoOw badania ankietowego wykorzystano podstawowe statystyki

opisowe, takie jak:

M — $rednia
Me mediana — warto$¢ s$rodkowa lub kwartyl drugi; warto$¢ cechy w szeregu
uporzadkowanym, powyzej i ponizej ktérej znajduje sie jednakowa liczba obserwacji>*,

IQR (ang. interquartile range) — rozstep miedzykwartylowy %

, to miara rozproszenia
danych dla skal porzadkowych, okresla r6znice pomigdzy 75 a 25 centylem dla danej
zmiennej; réznica migdzy trzecim a pierwszym kwartylem.

Min — oznaczenie minimalnej wartos$ci otrzymanej w wynikach badania ankietowego
Max — oznaczenie maksymalnej warto$ci otrzymanej w wynikach badania ankietowego,
p — istotnos¢ statystyczna w wykonanych testach,

a = 0,05 oznacza przyjety prog, ze jesli wartosci ,,p” czyli istotno$ci statystycznej
w wykonanych testach byly nizsze niz przyjety prog, czyli nizsze niz 0,05, to wyniki
testow byly statystycznie istotne (np. wystgpity réznice migdzy grupami; natomiast
jezeli wartosci ,,p” byty wyzsze, to wyniki byly nieistotne statystyczne (np. brak bylo

réznic miedzy grupami®**)

H(3) — statystyka testu Kruskala-Wallisa, liczba w nawiasie oznacza tzw. stopnie

swobody,

obserwowanymi $rednimi grupowymi. [w:] Brzezinski J., Stachowski R., Zastosowanie analizy wariancji
w eksperymentalnych badaniach psychologicznych, PWE, Warszawa 1981.
340 pomiar na tej skali pozwala na uszeregowanie kategorii w ustalonym porzadku, jednak nie pozwala na

okreslenie o ile jednostek dana kategoria rozni si¢ od innej sposrod kategorii.

341 poziom istotno$ci — pojecie statystyczne okreslajace przyjete z gory dopuszczalne ryzyko popehienia
btedu pierwszego rodzaju (uznania prawdziwej hipotezy zerowej za fatszywa), pozwalajace okreslic,
powyzej jakich odchylen zaobserwowanych w probie test rozstrzygnie na korzy$¢ hipotezy alternatywne;.
[w:] Hubbard R. i inni, Confusion over Measures of Evidence (p’s) versus Errors (a's) in Classical
Statistical Testing, ,,The American Statistician”, 57 (3), 2003, ss. 171-182.

%2 Mediana to stosowana glownie w statystyce warto$¢ srodkowa w uporzadkowanym ciagu liczb. Jest
takze drugim kwadrylem czyli warto$cig cechy w szeregu uporzadkowanym. [w:] Krysicki W., Bartos J.,
Dyczka W., Krolikowska K., Wasilewski M., Rachunek prawdopodobienstwa i statystyka matematyczna
w zadaniach, cz¢s¢ 2. Statystyka matematyczna., PWN, Warszawa 2006, s. 14.

33 Bielecka A., Statystyka dla menedzeréw. Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 158; Jozwiak J.,
Podgorski J., Statystyka od podstaw, PWE, Warszawa 2012, s. 48.

3% Poziom istotnosci (o) — przyjete z goéry dopuszczalne ryzyko popetnienia btedu I rodzaju (uznania
prawdziwej hipotezy zerowej za falszyws), pozwalajace okresli¢, powyzej jakich odchylen
zaobserwowanych w probie test rozstrzygnie na korzy$¢ hipotezy alternatywnej. Stosowany
przy weryfikacji hipotez statystycznych i estymacji przedziatowej W podej$ciu
czestosciowym W statystyce. [w:]: Hubbard R. i inni, op. cit., 57 (3), 2003, ss. 171-182.
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345,

n3 — wskaznik sity efektu™; wartos¢ 0,01 to efekt staby, 0,06 to efekt umiarkowany,

powyzej 0,14 to silny efekt

n - liczebnos¢ zbiorowosci probnej (proby)

W rozdziale 4.2 przedstawiono statystyczne ujecie danych uzyskanych w badaniu

ankietowym

4.2.

Prezentacja wynikow

W niniejszym rozdziale dokonano prezentacji wynikéw badania ankietowego,

otrzymanych na podstawie statystyk opisowych. Dane zostaly przedstawione w postaci

graficznej oraz tabel. Dla porzadku prezentacji wynikéw badania ankietowego w tresci

wyodrebniono moduty odpowiadajace pytaniom/blokom pytan, ktére zadano

ankietowanym dostawcom, to jest:

analiza  dominujgcych  relacji we  wspdilpracy  pomigdzy  badanymi
przedsigbiorstwami a nabywcami,

analiza czestosci dla oceny czynnikow wspierajgcych rozwdj partnerstwa
pomiedzy dostawcami MRO a przedsigbiorstwami produkcyjnymi w Polsce,
bariery ograniczajgce rozwéj  partnerstwa  z dostawcami MRO dla
przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce,

analiza czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych wplywajqcych na zarzqdzanie
relacjami z dostawcami w sektorze produkcyjnym w Polsce,

zroznicowanie  postrzegania  relacji  pomiedzy  dostawcami  MRO
a przedsiebiorstwami produkcyjnymi w Polsce ze wzgledu na wielkos¢
przedsiebiorstwa,

porownanie rozmnic w ocenie czynnikow wspierajgcych rozwdj partnerstwa
pomiedzy dostawami MRO a przedsiebiorstwami produkcyjnymi ze wzgledu na

wielkos¢ przedsiebiorstw dostawcow

%5 Sita efektu — statystyka wskazujaca na sile zjawiska (np. zwiazku, réznicy). W przeciwienstwie do
warto$ci p, czyli istotno$ci statystycznej wyniku, pozwala ona na ocene rzeczywistego, praktycznego
znaczenia wyniku. Sita efektu - Pogotowie Statystyczne [dostep: 18.03.2023].

131


https://pogotowiestatystyczne.pl/slowniki/sila-efektu/

- zroznicowanie oceny barier ograniczajgcych rozwoj partnerstwa z dostawcami
MRO dla przedsigbiorstw produkcyjnych W Polsce z uwagi na wielkos¢
przedsiebiorstw dostawcow

- Zroznicowanie oceny czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych wplywajgcych na

zarzgdzanie relacjami z dostawcami w sektorze produkcyjnym w Polsce

Prezentacja wynikow i statystyk opisowych zakonczona zostata podsumowaniem oraz
wnioskami, ktore w koncowym rozdziale pracy staty si¢ podstawag do sformulowania

dziatan wdrozeniowych w wymiarze praktycznym.

Analiza dominujgcych relacji we wspolpracy pomiedzy badanymi przedsiebiorstwami

a nabywcami

W pierwszej czesci analizy sprawdzono jakie relacje dominuja we wspolpracy
pomigdzy badanymi przedsigbiorstwami a nabywcami. Statystyczny rozktad
odpowiedzi ankietowanych przedsigbiorstw dotyczacy rodzajow relacji dominujacych
we wspolpracy pomiedzy nabywcami przedstawia wykres 3.

Wyniki badania ankietowego wykazaty, ze 32% uczestniczacych w probie
przedsigbiorstw zdecydowanie uwazato, a 42% przedsigbiorstw raczej si¢ zgadzato, ze
stosunki z nabywcami mozna okres$li¢ jako relacje transakcyjng - prowadzenie
wspolpracy ograniczonej do realizacji biezacych potrzeb, jezeli warunki s3
satysfakcjonujace. Jedynie 5% przedsi¢biorstw zdecydowanie nie zgadzato si¢ z takim

okresleniem relacji z nabywcami.
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Wykres 3. Rozklad odpowiedzi badanych przedsiebiorstw o relacje, jakie
dominuja we wspolpracy pomiedzy nimi a nabywcami. Ujecie procentowe.

Jakiego typu relacje dominuja we wspdtpracy pomiedzy badanymi
przedsiebiorstwami a nabywcami

zdecydowanie tak I 0 7 0%
raczej tak S 14, 0%
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raczej nie NN 21,0%

zdecydowanie nie IS 15 0%

zdecydowanie tak I 41, 0%
raczej tak IS 2 3,0%

trudno powiedzie¢ IEEEE————— 14,0%

raczej nie IS 15,0%
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zdecydowanie nie Wl 2,0%
zdecydowanie tak e S5 (0%
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Rola Transakcyjna

zdecydowanie nie I 5,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

W badaniu 56% podmiotow gospodarczych okreslito stosunki z nabywca jako
,preferowany dostawca”, co oznacza prowadzenie statej wspOlpracy ze wzgledu na
korzystne warunki izbudowane zaufanie. Ponadto, 39% w ocenie ,raczej tak”
okre$litoby rodzaj wspdtpracy znabywcami. Zaden zbadanych podmiotéw nie
potwierdzil, ze nie zgadza si¢ z takim rodzajem dominujgcej relacji z nabywcami.

Wyniki wskazaly, Zze 41% przedsigbiorstw zdecydowanie zgadza si¢
z twierdzeniem, ze pomi¢dzy nimi a nabywcami przewaza relacja partnerska, to jest
prowadzenie stalej wspolpracy 1 wspolnych dziatan, wspolne planowanie celow
1 dalszego rozwoju wspodlpracy. Dodatkowo, 14% przedsiebiorstw raczej zgadza si¢
z powyzszym stwierdzeniem. Jedynie 2% przedsigbiorstw poddanych badaniu
ankietowemu odpowiedzialo, ze ,,zdecydowanie” typ prowadzonej przez te firmy relacji
nie jest relacjg partnerskg. Za odpowiedzig ,raczej nie” opowiedziato si¢ 15%
respondentow.

Jak wynika z prezentowanych danych, ponadto, 27% badanych podmiotéw

gospodarczych zdecydowanie zgadza si¢, ze w relacjach z nabywcami dominuje
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partnerstwo strategiczne, oparte o prowadzenie statej wspotpracy, wspolne planowanie
strategiczne, wspdlne planowanie inwestycji, wspolzalezno$¢, natomiast 15%
przedsigbiorstw uwaza, ze zdecydowanie taki typ relacji nie przewaza we wspotpracy
z nabywcami.

W celu dalszego zobrazowania rozktadu ocen badanych przedsi¢biorstw o rodzaj
relacji, jakie dominuja we wspolpracy migdzy nimi a nabywcami, przeprowadzono
podstawowe statystyki opisowe dla ocen ankietowanych podmiotéw. Odpowiedziom
badanych podmiotoéw przypisano nastepujace wartosci: zdecydowanie nie: 1, raczej nie:
2, trudno powiedzie¢: 3, raczej tak: 4, zdecydowanie tak: 5. Statystyki opisowe

przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Relacje dominujace we wspélpracy pomiedzy dostawcami a nabywcami.
Podstawowe statystyki opisowe: Srednia, mediana i rozstep miedzykwartylowy.

Rodzaje relacji wystepujace we wspélpracy

pomiedzy dostawcami a nabywcami M Me IQR Min. Max.

Relacja transakcyjna - prowadzenie wspOlpracy
ograniczonej do realizacji biezacych potrzeb, jezeli 3,80 4,00 4,00 1,00 5,00
warunki sg satysfakcjonujace

Preferowany dostawca - prowadzenie statej wspotpracy

ze wzgledu na korzystne warunki i zbudowane zaufanie 4,51 5,00 2,00 3,00 5,00

Relacja partnerska - prowadzenie stalej wspotpracy
i wspolnych dziataf, wspdlne planowanie celow 3,91 4,00 4,00 1,00 5,00
i dalszego rozwoju wspOlpracy

Partnerstwo  strategiczne - prowadzenie  stalej
wspotpracy, wspolne planowanie strategiczne, wspolne 3,17 3,00 4,00 1,00 5,00
planowanie inwestycji, wspotzaleznosé

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego. Skroty zawarte w tabeli oznaczaja: M —
srednia, Me — mediana, IQR — rozstgp miedzykwartylowy, Min — warto§¢ minimalna, Max — warto$¢
maksymalna

Wykonane analizy czestoSci oraz przedstawione wyzej statystyki opisowe
(Tabela 5) wskazujg, ze wsérod ankietowanych firm dominuje poglad, ze relacje
wystepujace we wspolpracy znabywcami maja charakter tzw. ,,preferowanego
dostawcy”. W tych relacjach prowadzenie statej wspotpracy jest istotne ze wzgledu na
korzystne obustronne warunki ibudowanie zaufania na potwierdza S$rednia oraz

mediana odpowiedzi.

Analiza czestosci dla oceny czynnikow wspierajgcych rozwdoj partnerstwa pomiegdzy

dostawcami MRO a przedsiebiorstwami produkcyjnymi w Polsce
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W kolejnym etapie analizy wynikow ankietowych sprawdzono, jaki jest rozktad
ocen czynnikow, ktore wspierajg rozwoj partnerstwa z dostawcami MRO dla
przedsi¢biorstw produkcyjnych w Polsce. Otrzymane odpowiedzi zostaly przedstawione
graficznie na wykresach 4 i 5, na pigciostopniowej skali Likerta®*°.

Analiza ujawnita, ze 40,4% badanych przedsiebiorstw raczej zgadza sie,
a 27,3% zdecydowanie si¢ zgadza, ze czynnikiem wspierajacym wspoOtprace jest
sytuacja, kiedy nabywca wykazuje che¢ wspdlnego tworzenia oferty handlowej. Tylko
9,1% badanych przedsigbiorstw raczej nie zgadza si¢ z taka teza, a 1% zdecydowanie
si¢ nie zgadza. Ponadto, 85,8% badanych podmiotow zdecydowanie uwaza (42,4%) lub
raczej uznaje (43,4%), ze czynnikiem wspierajgcym rozwo0] partnerstwa s3
okolicznosci, kiedy wspotpraca moze by¢ realizowana przy minimum formalnosci.

Wsrod badanych podmiotéw az 40,4% przedsigbiorstw zdecydowanie uznaje,
a 32,3% raczej si¢ zgadza, ze rozwoj partnerstva dokonuje si¢ poprzez wspotprace,
ktora umozliwia obu stronom przetrwanie na rynku. Lacznie 95,9% ankietowanych
podmiotéw uznaje (odpowiedzi zdecydowanie tak: 53,5% iraczej tak: 42,4%), ze
rozwdj partnerstwa jest mozliwy w sytuacji, gdy wspotpraca pozwala osiagnaé¢ wysoki
poziom niezawodno$ci dostaw. Natomiast tgcznie 88,9% badanych podmiotoéw rowniez
zgadza si¢, ze rozwojowi partnerstwa sprzyja to, ze wspotpraca nawigzywana jest na
dhugi okres (odpowiedzi zdecydowanie tak: 53,5% i raczej tak: 35,4%).

Badania wykazaty, ze 96% badanych podmiotéw bylo zdania (odpowiedzi
zdecydowanie tak: 50,5% i raczej tak: 45,5%), ze rozwojowi partnerstwa sprzyja, gdy
wspotpraca jest elastyczna (w zakresie zapisOw umow, realizacji dostaw). Ztym
twierdzeniem zdecydowanie zgadza si¢ 31,3% badanych przedsi¢biorstw, a 37,4%
potwierdza zZe ,raczej si¢ zgadza” oraz, ze rozwojowi partnerstwa sprzyja, gdy
wspotpraca nie wzmacnia nadmiernie tylko jednej ze stron. W zdecydowanej
wiekszosci 11acznie az 97% podmiotéw jest zdania (odpowiedzi zdecydowanie tak:
55,6% i raczej tak: 41,4%) uwaza, ze budowe partnerstwa umozliwia wspotpraca oparta
na zaufaniu, ktéra generuje lojalnos¢ na przysztosc.

Sposréd badanych podmiotow 87,9% przedsigbiorstw zdecydowanie si¢

zgadzato (51,5%) lub raczej sie zgadzato (36,4%), ze rozwoj partnerstwa jest mozliwy

%% Skala Likerta, opracowana w 1932 roku przez Rensisa Likerta, jest stosowana w kwestionariuszach
ankiet i wywiadach kwestionariuszowych. strategia pomiarowa, stosowana
w kwestionariuszach ankiet i wywiadach kwestionariuszowych, dzigki ktorej uzyska¢ mozna wiedze o
stopniu akceptacji zjawisk, pogladéw, procesow, cech itp. [w:]: Likert R., ,,A Technique for the
Measurement of Attitudes” Archives of Psychology, 1932, 140, s. 55.
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dzigki temu, ze wspoélpraca obniza koszty produkcji i koszty transakcyjne. Ponadto,

42,4% badanych zdecydowanie zgadzato si¢, a26,3% raczej si¢ zgadzato, ze

partnerstwo pomiedzy podmiotami rozwija si¢, dzigki temu, ze wspolpraca jest

elementem konkurencji na branzowym rynku.

Wykres 4. Rozklad odpowiedzi badanych o ocen¢ czynnikéw wspierajacych rozwoj
partnerstwa z dostawcami MRO dla przedsi¢biorstw produkcyjnych w Polsce.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.
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Wykres 5. Rozklad odpowiedzi badanych o ocene czynnikéw wspierajacych rozwoj
partnerstwa z dostawcami MRO dla przedsi¢biorstw produkcyjnych w Polsce.
Ujecie procentowe.

Jakie czynniki wspierajg rozwodj partnerstwa z dostawcami
MRO dla przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce

> g T zdecydowanie tak ————— 3) 3%
E AE, a %":E % % o racze] tak | 56, 6%
£3 ‘§ = g S trudno powiedzie¢ m—— 8 1%
- = raczej nie mmm 3,0%
§ z Z %ﬁg zdecydowanie tak S — e /| 7 5%
_§_ 5-8 g [ raczej tak —TT————— /G, 5%
*a_ Sro e E trudno powiedzie¢ mmmm 4 0%
z38 ZE:o raczej nie = 2,0%
g z 2 S  zdecydowanie tak S ——————— )G 3%
T © _,g 'g g raczej tak S ———————— /3 1%
£ %-8 ¢ £ £ trudno powiedzie¢ EE——)1,7%
& % = -§ raczej nic m—— 8 1%
23 $ ™ 5 zdecydowanie nie ®m 1,0%
e g :g 2 zdecydowanie. tak  ——— ) G,3%
E § g .5 g rac.zej t.ak I — 51 5%
£ E— £ E § trudno powiedzied e —————— 14,1%
e w¥ T raczej nie o—— 8 1%
,E B = T zdecydowanie tak E—————— 1) 1%
.‘g ._g -§ _’g @ F raczej tak T T————— 3] 37
3oy v 2 S trudno powiedzie¢ T —————— )7 3%
..a E 2 8_3 Eﬂ Faczej nic  ———————— 25,3%
z &= S zdecydowanie nie mmm 4 0%
@ g zdecydowanie tak nomm——m 7 1%
E -% g E‘ Q raczej tak T ——————— ) )%
E E gﬁ g g trudno powiedzied m — ———— 36 4%
= g_.g a'é raczej nie T —TT———— )5 3%
G £ zdecydowanie nie = 9, 1%
z g -z _ zdecydowanie tak e—— 11 1%
2o % g raczej tak - T——— 11 1%
{':,: f;:: E S T trudno powiedziel ————— )2 7%
i g %‘ ;? raczej nie T 38 1%,
= zdecydowanie nie ———— 14,1%
g g g % z _ 2 g _ zdecydowanie. tak | —— 35 1Y
88 ¢8 22c3% raczej tak I ] 5 5%
a g gg i E_E S Z trudno powiedzie! ee——— 15,2%
zsS¥Qs>S W€t raczej nie mmm 4,0%
§ o = 5‘_3 N < zdecydowanie tak e —————— 79 3%
_§- g 7 %; gg g a o raczej tak mEE———————— 31,3%
"g_ 2 g s s g é < trudno powiedzied T  — —  ——— ) 3%
z =XRpEaT g raczej nie Eo——— 1(0),1%
E 2 "-U'E g‘% zde cydowanie T2k 39,4%
522z _27~ raczej tak O ———— {4 1%
2529882 trudno powiedziec T 1) 1%
S g o= = ’
§ wag §F5 raczej nie mmm 4,0%

0,0% 10,0%  20,0%  30,0%  40,0%  50,0%  60,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na postawie badania ankietowego
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Za poparciem tezy, ze wspélpraca generuje poprawe efektywnosci
realizowanych dziatan i lepsze wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans biznesowych
zdecydowanie zgodzito si¢ 39,4% przedsiebiorstw, a 44,4% raczej si¢ zgodzito. Poglad,
ze wspotpraca jest korzystna ze wzgledu na przepisy prawa lub kwestie finansowania
(np. podejscie bankéw do kredytowania) poparto tacznie 60,6% badanych podmiotow
gospodarczych (odpowiedzi zdecydowanie tak:29,3% i raczej tak: 31,3%).

Wsrod ankietowanych przedsigbiorstw 35,4%  zdecydowanie zgadzato sig,
a 45,5% raczej si¢ zgadzato z teza, ze rozw0j partnerstwa jest mozliwy w sytuacji, gdy
wspolpraca umozliwia skuteczne poszerzanie udzialu w rynku i ekspansje na nowe
rynki (m.in. poprzez uzyskane referencje od nabywcow). Natomiast tylko 11,1%
respondentow zgadza si¢ pogladem, a 14,4% raczej jest zdania, Ze rozwdj partnerstwa
jest ulatwiony dzigki temu, ze siedziby partnerow zlokalizowane sa w bliskiej
odleglosci.

Badania wskazaly takze niewielki odsetek przedsiebiorstw (7,1%), ktore
zdecydowanie zgadzaja si¢ ztezg, ze budowa partnerstwa migdzy podmiotami jest
mozliwa w sytuacji, gdy partnerzy posiadaja zintegrowane systemy informatyczne.
Natomiast 22,2% ankietowanych podmiotow raczej zgadza si¢ z takim stwierdzeniem.

Lacznie 43,4% badanych przedsigbiorstw zgadzalo si¢ (zdecydowanie tak:
12,1% lub raczej tak: 31,3%), ze budowaniu partnerskich relacji sprzyja sytuacja, gdy
wspotdzialajace przedsigbiorstwa posiadaja podobng kultur¢ organizacyjng, a 76,8%
przedsigbiorstw zgadzato si¢ (zdecydowanie tak: 26,3% lub raczej tak: 51,5%), ze takim
czynnikiem jest okoliczno$¢, gdy partnerzy aktywnie 1 skutecznie wymieniajg
informacje.

Z ogo6lnej grupy ankietowanych podmiotéw gospodarczych az 67,7% bylo
zdania (odpowiedzi zdecydowanie tak: 26,3% iraczej tak: 43,4%), ze budowaniu
partnerskich relacji sprzyja sytuacja, gdy wspoélpraca przyczynia si¢ do wprowadzania
innowacji  produktowych. Z kolei 94% przedsigbiorstw uwaza (odpowiedzi
zdecydowanie tak: 47,5% i raczej tak: 46,5%), ze czynnikiem wspierajacym rozwoj
partnerstwa jest okoliczno$¢, gdy wspotpraca przyczynia si¢ do budowania wzajemnego
zaufania.

Ponadto, lacznie 88,9% badanych przedsi¢biorstw wskazywato (odpowiedzi

zdecydowanie tak: 32,3% iraczej tak: 56,6%), ze czynnikiem wspierajacym rozwoj
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partnerstwa jest sytuacja, gdy kooperujace ze sobg firmy dzicki wspotpracy moga

osigga¢ wspolne cele.

Tabela 6. Czynniki wspierajace rozwoj partnerstwa z dostawcami MRO dla

przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce. Podstawowe statystyki: Srednia,
mediana, rozstep miedzykwartylowy, warto$ci minimalne i maksymalne
Czynniki wspierajace rozwadj partnerstwa
z dostawcami MRO dla przedsiebiorstw M Me | IQR | Min. | Max.
produkcyjnych w Polsce

Nabywca wykazuje che¢ wspolnego tworzenia oferty handlowej 3,84 4,00 4,00 1,00 5,00
Wspotpraca moze by¢ realizowana przy minimum formalnosci 4,24 4,00 3,00 2,00 5,00
Wspotpraca umozliwia obu stronom przetrwanie na rynku 4,06 4,00 3,00 2,00 5,00
Wspolpraca pozwala osiggnaé wysoki poziom niezawodnos$ci dostaw 4,47 5,00 3,00 2,00 5,00
Wspolpraca nawigzywana jest na dhugi okres 441 5,00 3,00 2,00 5,00
Wspolpraca jest elastyczna (w zakresie zapisow umow, realizacji dostaw) 4,46 5,00 2,00 3,00 5,00
Wspbtpraca nie wzmacnia nadmiernie tylko jednej ze stron 3,90 4,00 4,00 1,00 5,00
Wspolpraca oparta na zaufaniu i generuje lojalno$é na przysztosc 4,51 5,00 3,00 2,00 5,00
Wspotpraca obniza koszty produkcji i koszty transakcyjne 4,36 5,00 4,00 1,00 5,00
Wspolpraca jest elementem konkurencji na branzowym rynku 3,93 4,00 3,00 2,00 5,00
e o O T2 | 459 | 40 | 30 | 2 | 509
el et Kt gkl ey M TR | 50 | 400 | 500 | 200 |
Wl i s poucranie iy M | asz | a0 | a0 | 2 | 509
Siedziby partneréw zlokalizowane sg w bliskiej odlegltosci 2,70 2,00 4,00 1,00 5,00
Partnerzy posiadajg zintegrowane systemy informatyczne 2,93 3,00 4,00 1,00 5,00
Wspoldziatajace przedsigbiorstwa posiadaja podobng kulture organizacyjng | 3,22 3,00 4,00 1,00 5,00
Partnerzy aktywnie i skutecznie wymieniaja informacje 3,96 4,00 3,00 2,00 5,00
Wspolpraca przyczynia si¢ do wprowadzania innowacji produktowych 3,86 4,00 4,00 1,00 5,00
Wspolpraca przyczynia si¢ do budowania wzajemnego zaufania 4,39 4,00 3,00 2,00 5,00
Partnerzy dzigki wspotpracy moga osigga¢ wspolne cele 4,18 4,00 3,00 2,00 5,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie badania ankietowego. Skroty zawarte w tabeli oznaczaja:
M — érednia, Me — mediana, IQR — rozstep miedzykwartylowy, Min — warto$¢ minimalna, Max — warto$¢

maksymalna

Dla dalszego przedstawienia rozktadu ocen czynnikdéw wspierajacych rozwdj

partnerstwa z dostawcami MRO dla przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce

wyliczono podstawowe statystyki opisowe (tabela 6).

Przedstawione wyzej rozklady czgstosci, jak rowniez statystyki opisowe dla

odpowiedzi ankietowanych podmiotéw, ujawniaja, ze z punktu widzenia badanych

przedsigbiorstw gléwnymi czynnikami wspierajagcymi wspolprace z nabywcami sg
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sytuacje, kiedy wspotpraca pozwala osiggnaé wysoki poziom niezawodno$ci dostaw,
wspotpraca nawigzywana jest na dlugi okres, wspdlpraca jest elastyczna (w zakresie
zapisOw umow, realizacji dostaw), wspotpraca oparta na zaufaniu i1 generuje lojalnosé¢
na przyszto$¢ oraz gdy wspoOlpraca obniza koszty produkcji i koszty transakcyjne.
Wartos¢ srodkowa odpowiedzi ankietowanych podmiotéw wynosita 5,00, co oznacza,
ze przynajmniej polowa podmiotéw zdecydowanie zgadza si¢ z oceng, ze wymienione
czynniki wspierajg wspotprace miedzy dwiema stronami.

Dla ankietowanych firm czynnikiem nieistotnym bylo to, czy siedziby
partneréow zlokalizowane sg w bliskiej odlegtosci (M = 2,7, Me = 2). Przy pytaniu
0 czynniki: partnerzy posiadaja zintegrowane systemy informatyczne, okazalo si¢ ze
jest to rowniez parametr charakteryzujacy si¢ niewysokim wynikiem (M = 2,93,
Me = 2).

Przy odpowiedzi na pytanie o czynnik: wspoétdziatajace przedsigbiorstwa
posiadaja podobng kultur¢ organizacyjng, ankietowani stwierdzili, ze ten parametr takze
nie jest istotny jako czynniki wspierajacy rozwoj z dostawcami MRO dla
przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce. Wyniki badania ankietowego zdecydowanie
wskazuja, ze do czynnikéw wspierajacych rozwdj partnerstwa z dostawcami MRO dla
przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce nalezy wspotpraca, ktora:

- jest oparta na zaufaniu, ktora generuje lojalnos$¢ na przysztoseé,

- jest elastyczna w zakresie zapisow umow i realizacji dostaw,

- realizowana jest przy minimum formalnosci,

- dzigki ktorej partnerzy moga osiggnac wspolne cele,

- umozliwiajgca skuteczne poszerzanie udzialu wrynku i ekspansje na nowe
rynki,

- ktora generuje poprawe efektywnosci realizowanych dziatan.

Wymienione wyzej czynniki wskazane jako wplywajace dodatnio na wspdlprace

zaliczone zostaly do aktywatorow dla rozpoczecia i utrzymywania relacji partnerskich

oraz stanowily podtoze do opracowania katalogu dobrych praktyk.

Bariery ograniczajgce rozwoj partnerstwa z dostawcami MRO dla przedsi¢biorstw

produkcyjnych w Polsce
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W kolejnym etapie analizy zweryfikowano, jakie, z punktu widzenia badanych
przedsigbiorstw, sg gtowne bariery wspolpracy partnerskiej z nabywcami.
Na wykresach 6 i 7 przedstawiono rozktad odpowiedzi ankietowanych przedsigbiorstw.

Wykres 6. Rozklad odpowiedzi na pytanie, jakie bariery ograniczaja rozwoj
partnerstwa z dostawcami MRO dla przedsi¢biorstw produkcyjnych w Polsce.
Ujecie Procentowe

Jakie bariery ograniczajg rozwdj partnerstwa z dostawcami
MRO dla przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce
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Zrodto: opracowanie whasne na postawie badania ankietowego
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Wykres 7. Rozklad odpowiedzi na pytanie jakie bariery ograniczaja rozwoj
partnerstwa z dostawcami MRO dla przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce.
Ujecie procentowe.

Jakie bariery ograniczajg rozwoj partnerstwa z dostawcami MRO dla
przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce
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Zrédto: opracowanie wlasne na postawie badania ankietowego
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Dalsza analiza wykazata, ze 37,5% zdecydowanie opowiedziato si¢, a 44,4%
raczej si¢ zgadzalo ztwierdzeniem, ze duzy stopien formalizacji wspotpracy jest
przeszkoda w rozwoju partnerstva pomie¢dzy dostawcami MRO a przedsiebiorstwami
produkcyjnymi w Polsce. Natomiast za nierowng pozycje konkurencyjng wspotpracy,
jako barier¢ rozwoju partnerstwa wskazywato tacznie 76,4% badanych podmiotow
(odpowiedzi zdecydowanie tak: 33,3% i raczej tak: 43,1%), natomiast brak wspotpracy
z badanym przedsiebiorstwem w zakresie planowania i uzupehlniania zapaséw za
przeszkode uwazalo tacznie 61,1% przedsiebiorstw (odpowiedzi zdecydowanie tak:
22,2% i raczej tak: 38,9%).

Brak lub niewystarczajacy poziom zaufania do partnera lub partnerow wzgledem
siebie byt przeszkoda tacznie dla 70,8% przedsigbiorstw (odpowiedzi zdecydowanie
tak: 23,6% i raczej tak: 47,2%), natomiast wystepowanie konfliktow, odmiennos¢ celow
dla blisko potowy - 47,2% badanych przedsi¢biorstw (odpowiedzi zdecydowanie tak:
19,4% i raczej tak: 27,8%). W udzielonych odpowiedziach duza czg¢stotliwo$¢ zmian
partneréw handlowych byla wskazywana jako bariera rozwoju relacji partnerskich
migdzy dostawami MRO a przedsiebiorstwami produkcyjnymi przez tacznie 55,5%
przedsiebiorstw (podmioty, ktére zdecydowanie si¢ zgadzaty: 20,8% oraz raczej si¢
zgadzaly ztg teza: 33,3%), za$ analogicznie 44,5% ankietowanych przedsigbiorstw
zgadzato si¢ (odpowiedzi zdecydowanie tak: 18,1%, raczej nie: 26,4%), ze obawy
zwigzane z utratg strategicznych zasobow sg taka forma bariery.

Zmiany zachodzace w sektorze, zaburzajace stabilno$¢ wspolpracy byty
identyfikowane jako przeszkoda w rozwoju wspolpracy przez 61,2% przedsigbiorstw
(odpowiedzi zdecydowanie tak: 18,1%, raczej nie: 41,1%), a 57% podmiotow si¢
(odpowiedzi zdecydowanie tak: 15,3%, raczej nie: 41,7%) uznawalo za bariere
koncentrowanie si¢ partneréw na swoich celach i dziataniach.

Zdaniem ankietowanych problem zutrzymaniem dlugoterminowych relacji
z kontrahentami byt zdecydowanie przeszkoda w rozwoju partnerstwa na linii dostawy
MRO — przedsigbiorstwa produkcyjne w Polsce dla 15,3% badanych podmiotdw,
a raczej jako bariere wskazywato go 44,4% przedsigbiorstw. Z kolei odmienna Kkultura
organizacyjna wspoldziatajacych przedsiebiorstw byla wskazywana jako przeszkoda dla
rozwoju partnerstwa przez 29,1% przedsigbiorstw (odpowiedzi zdecydowanie tak:
8,3% iraczej tak: 20,8%), aniech¢¢ do dzielenia si¢ innowacjami przez 30,6%

przedsiebiorstw MRO (odpowiedzi zdecydowanie tak: 12,5% i raczej tak: 18,1%).
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Tabela 7. Bariery ograniczajace rozwoj partnerstwa z dostawcami MRO dla
przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce. Podstawowe statystyki: Srednia,
mediana, rozstep miedzykwartylowy, warto$ci minimalne i maksymalne

Bariery ograniczajace rozwoj partnerstwa
Z dostawcami MRO dla przedsiebiorstw M Me [ IQR | Min. | Maks.
produkcyjnych w Polsce

Duzy stopien formalizacji wspotpracy 4,15 4 3 2 5
Nieréwna pozycja konkurencyjna wspotpracy 3,94 4 4 1 5
Brak ws.p(')l.pracy z Panstwa przedsigbiorstwa w zakresie planowania 371 4 3 2 5
i uzupelniania zapasow '

Brak lub niewystarczajacy poziom zaufania do partnera lub partnerow

wzgledem siebie 3,79 4 4 ! 5
Wystgpowanie konfliktow, odmienno$é celow 3,36 3 4 1 5
Duza czgstotliwo$¢ zmian partneréw handlowych 3,53 4 3 2 5
Obawy zwigzane z utratg strategicznych zasobow 34 3 3 2 5
Zmiany zachodzace w sektorze zaburzajace stabilno$¢ wspotpracy 3,65 4 3 2 5
Koncentrowanie si¢ partnerdw na swoich celach i dziataniach 3,54 4 4 1 5
Problem z utrzymaniem dtugoterminowych relacji z kontrahentami 3,6 4 3 2 5
Odmienna kultura organizacyjna wspotdzialajacych przedsigbiorstw 2,99 3 3 2 5
Nieche¢ do dzielenia si¢ innowacjami 2,96 3 4 1 5
Brak lub niewystarczajace zdolnoéci do budowania i utrzymywania wspolpracy

ze strony kadry zarzadzajacej 34 3 4 ! 5
Brak rzetelnych informacji na temat kondycji finansowej nabywcy 332 | 35 4 1 5

Zrédto: opracowanie whasne na postawie badania ankietowego. Skroty zawarte w tabeli oznaczaja: M —
srednia, Me — mediana, IQR — rozstgp miedzykwartylowy, Min — warto§¢ minimalna, Max — warto$¢
maksymalna

Rozktad odpowiedzi badanych przedsigbiorstw wskazuje, ze brak Iub
niewystarczajace zdolnosci do budowania i utrzymywania wspolpracy ze strony kadry
zarzadzajacej byt przeszkodg dla 48,7% przedsigbiorstw (odpowiedzi typu
zdecydowanie tak: 18,1% i raczej tak: 30,6%), a brak rzetelnych informacji na temat
kondycji finansowej nabywcy byl identyfikowany jako przeszkoda do rozwoju
partnerskich wspolpracy przez potowe dostawcoOw (odpowiedzi zdecydowanie tak:
18,1% i raczej tak: 31,9%).

Dla pehiejszego zobrazowania rozktadu odpowiedzi badanych o bariery
ograniczajace rozw¢j partnerstwa z dostawcami MRO dla przedsigbiorstw
produkcyjnych w Polsce wykonano podstawowe statystyki opisowe (tabela 7). Jak
wskazuje rozktad czestosci oraz przedstawione wyzej statystyki opisowe, zdaniem
ankietowanych przedsigbiorstw, glownymi barierami wspOtpracy partnerskiej

z nabywcami s3:
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- duzy stopien formalizacji wspolpracy,

- nierowna pozycja konkurencyjna wspotpracy,

- brak wspélpracy z Panstwa przedsiebiorstwem w zakresie planowania
1 uzupethiania zapasow,

- brak lub niewystarczajacy poziom zaufania do partnera lub partneréw wzgledem
siebie,

- duza czestotliwo$¢ zmian partneréw handlowych, zmiany zachodzace
w sektorze, zaburzajgce stabilno$¢ wspolpracy,

- koncentrowanie si¢ partnerow na swoich celach i dziataniach oraz problem

z utrzymaniem dtugoterminowych relacji z kontrahentami.

Wymienione wyzej czynniki wskazane jako bariery ograniczajace rozwdj partnerstwa
z dostawcami MRO dla przedsi¢biorstw produkcyjnych zostaty zaliczone do katalogu
parametrow, ktorych poprawa, uproszczenie lub udoskonalenie, zdaniem autora pracy,

wptlynie korzystnie na relacje partnerskie.

Analiza czynnikow zewnetrznych iwewnetrznych wplywajgcych na zarzgdzanie

relacjami z dostawcami w sektorze produkcyjnym w Polsce
Obliczenia dla rozktadu udzielonych odpowiedzi na pytanie o czynniki

zewngtrzne 1 wewngtrzne wplywajace na zarzadzanie relacjami z dostawcami

w sektorze produkcyjnym w Polsce zestawione zostaty na wykresie 8.
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Wykres 8. Rozklad odpowiedzi przedsi¢biorstw na pytanie, jakie sa czynniki
zewnetrzne i wewnetrzne wplywajace na zarzadzanie relacjami z dostawcami a
nabywcami. Ujecie procentowe
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opracowanie wlasne na postawie badania ankietowego

Ztozono$¢ struktury organizacyjnej byta wskazywana jako czynnik wptywajacy

na zarzadzanie relacjami z dostawcami w sektorze produkcyjnym w Polsce przez 60,6%
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badanych dostawcow (odpowiedzi zdecydowanie tak: 28,3% iraczej tak: 32,3%),
a stopien formalizacji proceséw zakupowych przez 70,7% podmiotow. Zdaniem
ankietowanym otwarto$¢ na wspotprace byla identyfikowana zdecydowanie, jako
czynnik wplywajacy na wspotprace przez 31,3% przedsiebiorstw. Dodatkowo 49,5%
przedsiecbiorstw bylo zdania, ze jest to raczej czynnik, ktéry ma wpltyw na wspolprace.

Zmiany technologiczne (szybki wzrost postepu technicznego) stanowity czynnik
oddziatujacy na zarzadzanie relacjami dla 62,6% dostawcow MRO (odpowiedzi
zdecydowanie tak: 21,2% iraczej tak: 41,4%) azmiany spoteczne (trendy, moda,
podejmowanie decyzji przez nabywcow) dla 38,4% przedsiebiorstw (odpowiedzi
zdecydowanie tak: 17,2% i raczej tak: 21,2%).

Proekologiczna postawa nabywcoéw byla wskazywana, jako okolicznosé
wplywajaca na zarzadzanie relacjami z dostawcami przez 37,4% badanych podmiotow
(odpowiedzi zdecydowanie tak: 11,1% i raczej tak: 26,3%), a problemy $rodowiskowe,
(np. zmiany klimatyczne, wzrost liczby katastrof naturalnych, wzrost zanieczyszczenia
ekosystemow emisjami CO2/odpadami z tworzyw sztucznych) przez lacznie 33,3%
badanych (odpowiedzi zdecydowanie tak: 11,1% i raczej tak: 22,2%).

Ostatnig analizowang kategoriag byly obserwowane kryzysy globalne, np.
pandemia COVID-19, ktore za czynnik wplywajacy na zarzadzanie relacjami
z dostawcami w sektorze produkcyjnym uznawato 71,7% przedsiebiorstw (odpowiedzi
zdecydowanie tak: 31,3% i raczej tak: 40,4%).
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Tabela 8. Czynniki wplywajace na zarzadzanie relacjami dostawcéw czeSci
zamiennych i materialéw eksploatacyjnych z nabywcami w sektorze
produkcyjnym w Polsce. Podstawowe statystyki: Srednia, mediana, rozstep
miedzykwartylowy, warto$ci minimalne i maksymalne.

Czynniki wplywajace na zarzadzanie

relacjami dostawcow czesci zamiennych M Me IQR Min. Max
i materialow eksploatacyjnych z nabywcami

Ztozono$¢ struktury organizacyjnej 3,67 4,00 4,00 1,00 5,00
Stopien formalizacji proceséw zakupowych 3,89 4,00 3,00 2,00 5,00
Otwarto$¢ na wspolprace 4,08 4,00 3,00 2,00 5,00
Uwarunkowania prawne i polityczne 3,57 4,00 4,00 1,00 5,00
Uwarunkowania ekonomiczne (ceny surowcow, kursy walut) 4,29 4,00 2,00 3,00 5,00
Zmiany technologiczne (szybki wzrost postepu technicznego) 3,70 4,00 4,00 1,00 5,00
Zmlany,spoieczne (trendy, moda, podejmowanie decyzji przez 3,26 3,00 4,00 1,00 5,00
nabywcow)
Proekologiczna postawa nabywcow 3,12 3,00 4,00 1,00 5,00
Problemy $rodowiskowe, (np. zmiany klimatyczne, wzrost
liczby  katastrof  naturalnych, wzrost zanieczyszczenia| 3,08 3,00 4,00 1,00 5,00
ekosystemow emisjami CO2/odpadami z tworzyw sztucznych
Obserwowane kryzysy globalne, np. pandemia COVID-19 3,87 4,00 4,00 1,00 5,00

Zrédlo: opracowanie whasne na postawie badania ankietowego. Skroty zawarte w tabeli oznaczaja: M —
srednia, Me — mediana, IQR — rozstep miedzykwartylowy, Min — warto§¢ minimalna, Max — warto$¢
maksymalna

W celu dalszej analizy rozktadu ocen ankietowanych przedsigbiorstw w zakresie
czynnikéw, ktore wplywaja na zarzadzanie relacjami pomiedzy dostawcami
a nabywcami wykonano podstawowe statystyki opisowe (tabela 8).

Jak  wskazuja rozklady czestoSci odpowiedzi ankietowanych oraz
zaprezentowane wyzej statystyki opisowe, czynnikami, ktore wptywaja na zarzadzania
relacjami pomiedzy dostawcami MRO a nabywcami s3:

- zlozono$¢ struktury organizacyjnej,

- stopien formalizacji procesow zakupowych,

- otwarto$¢ na wspolprace,

- uwarunkowania prawne i polityczne, uwarunkowania ekonomiczne (ceny
surowcow, kursy walut),

- zmiany technologiczne (szybki wzrost postgpu technicznego),

- obserwowane kryzysy globalne, np. pandemia COVID-19.

Wartos¢ srodkowa odpowiedzi badanych oraz analiza czestosci wskazuja, ze ponad

polowa badanych podmiotoéw zgadza sig, ze te czynniki ksztaltujg zarzadzanie relacjami
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miedzy dwiema stronami. Wskazane w tabeli 8 czynniki wplywajacych na zarzadzanie
relacjami dostawcoéw czesci zamiennych i materiatow eksploatacyjnych z nabywcami
w sektorze produkcyjnym w Polsce, to jest: stopien formalizacji procesow zakupowych,
otwarto$¢ na wspolprace oraz zlozono$¢ struktury organizacyjnej, zostaly przyjete do
parametrow wymagajacych poprawy iuproszczenia, arozwigzania wlaczono do

katalogu dobrych praktyk

ZroZinicowanie postrzegania relacji pomiedzy dostawcami MRO a przedsigbiorstwami

produkcyjnymi w Polsce ze wzgledu na wielkosé przedsiebiorstwa

W pierwszej czgéci analizowania zwigzkdw migdzy zmiennymi zweryfikowano
hipotez¢ o zrdznicowaniu postrzegania tego, jakie rodzaje relacji dominuja pomigdzy
dostawcami MRO dla przedsi¢gbiorstw produkcyjnych w Polsce ze wzgledu na wielko$¢
przedsigbiorstwa (mikroprzedsiebiorstwa, mate, S$rednie iduze przedsigbiorstwa).
W tym celu wykonano cztery analizy Kruskala-Wallisa, ktorych wyniki przedstawiono
w tabeli 9.

Przy obliczeniach wykorzystano nieparametryczny test Kruskala-Wallisa
z uwagi na porzadkowa skal¢ badanych zmiennych. Analiza wykazala, Ze badane
przedsigbiorstwa rdznig si¢ istotnie statystycznie w postrzeganiu relacji pomi¢dzy nimi,
a przedsiebiorstwami produkcyjnymi pod wzgledem relacji partnerskiej (prowadzenie
statej wspotpracy i wspolnych dziatan, wspdlne planowanie celéw i dalszego rozwoju
wspolpracy oraz partnerstwa strategicznego (prowadzenie stalej wspotpracy, wspdlne
planowanie strategiczne, wspolne planowanie inwestycji, wspolzaleznos¢). Sita tych

roznic byta umiarkowana.
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Tabela 9. Wyniki analizy Kruskala-Wallisa dla poréwnania postrzegania relacji w
dostawach MRO dla przedsi¢biorstw produkcyjnych w Polsce Podstawowe
statystyki: Srednia ranga, mediana, rozstep miedzykwartylowy, statystyka stopnia
swobody, istotnosé statystyczna, wskaznik sily efektu

Relacje
w dostawach MRO dla Srednia
Me IQR | H(3) p
przedsiebiorstw Wielkosé ranga
produkcyjnych przedsiebiorstwa

mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 53,25 4,00 1,00

) . mate przedsi¢biorstwo (n = 32) 48,84 4,00 | 2,75
Relacja transakcyjna 0,93 0,818 |<0,01

$rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 46,03 4,00 3,00

duze przedsigbiorstwo (n = 13) 51,27 4,00 2,50

mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 48,84 5,00 1,00

mate przedsi¢biorstwo (n = 32) 50,34 5,00 1,00
Preferowany dostawca 0,47 (0,926 | <0,01

srednie przedsiebiorstwo (n = 15) 53,50 5,00 1,00

duze przedsigbiorstwo (n = 13) 52,54 5,00 1,00

mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 38,28 4,00 1,00

) mate przedsi¢biorstwo (n = 32) 56,47 5,00 2,00
Relacja partnerska 14,02 | 0,003 | 0,14

$rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 57,77 5,00 1,00

duze przedsigbiorstwo (n = 13) 65,04 5,00 1,00

mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 39,70 3,00 1,00

) mate przedsi¢biorstwo (n = 32) 52,02 3,00 3,00
Partnerstwo strategiczne 13,04 | 0,005| 0,13

$rednie przedsiebiorstwo (n = 15) 60,40 4,00 3,00

duze przedsigbiorstwo (n = 13) 68,58 4,00 2,00

Zrédlo: opracowanie whasne na postawie badania ankietowego. Skréty zawarte w tabeli oznaczaja:
srednia ranga, Me — mediana, IQR — rozstep miedzykwartylowy, H(3) - statystyka stopnia swobody, p-
istotnos¢ statystyczna, n? - wskaznik sily efektu

W nastepnym etapie analizy, wykonano testy post hoc*’

Z poprawka Dunn-
Bonferroniego®*®, w celu poréwnania badanych kategorii przedsigbiorstw parami.

Otrzymane zestawienie wykazalo, Zze badane mikroprzedsigbiorstwa w istotnie
statystycznie nizszym stopniu ocenialy stosunki z nabywcami w kategoriach relacji

partnerskiej, niz przedsigbiorstwva mate (p =0,032) oraz przedsi¢biorstwa duze

%7 Test post hoctest statystyczny wykonywany po  otrzymaniu istotnej wartosci F po
przeprowadzeniu analizy wariancji. Pokazuje on, ktore $rednie r6znig si¢ w sposob istotny statystycznie.
[w:]: King B.M, Minium E.\W., Statystyka dla psychologow i pedagogéw, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s. 506.

%8 poprawka Bonferroniego, poprawka Dunn — statystyczne narzedzie przeciwdziatania problemowi
poroéwnan wielokrotnych, polegajace na zmniejszeniu nominalnego poziomu istotnosci kazdego ze zbioru
powigzanych testow wprost proporcjonalnie do ich ogodlnej liczby. [w:] Dunn O.J., Multiple
Comparisons among Means, ,,Journal of the American Statistical Association”, 1961, 56 (293), ss. 52—
64.
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(P = 0,014). Brak bylo istotnej statystycznie réznicy  pomigdzy
mikroprzedsigbiorstwami a $rednimi przedsigbiorstwami (p = 0,117), pomiegdzy
przedsiebiorstwami matymi a $rednimi (p = 1,000) i duzymi (p = 1,000) oraz pomi¢dzy
srednimi aduzymi (p= 1,000). Dodatkowo, testy post hoc ujawnity, ze
mikroprzedsigbiorstwa w istotnie statystycznie mniejszym stopniu, niz przedsigbiorstwa
duze (p = 0,008) postrzegaty relacje z przedsigbiorstwami produkcyjnymi, jako
partnerstwo strategiczne. Brak byto istotnych statystycznie ro6znic pomigdzy
mikroprzedsi¢gbiorstwami a malymi podmiotami (p = 0,400) oraz $rednimi
przedsigbiorstwami (p = 0,095). Przedsigbiorstwa mate i $rednie (p = 1,000), mate
i duze (p = 0,452) oraz s$rednie i duze (p = 1,000) nie roznily si¢ istotnie statystycznie
pod wzgledem postrzegania relacji z nabywcami w kategoriach partnerstwa

strategicznego.

Porownanie roZnic w ocenie czynnikow wspierajqcych rozwdj partnerstwa pomigdzy
dostawami MRO a przedsigbiorstwami produkcyjnymi ze wzgledu na wielkosé

dostawcow

W kolejnym etapie analizy sprawdzono czy badane przedsigbiorstwa roznig si¢
w ocenie czynnikow, ktore wspieraja rozwdj partnerstwa pomiedzy dostawcami
a przedsigbiorstwami produkcyjnymi, biorac pod uwage ich wielkos¢. W tym celu
wykonano szereg nieparametrycznych analiz wariancji — test Kruskala-Wallisa (tabela
10).

Tabela 10. Wyniki testow Kruskala-Wallisa dla poréwnania oceny czynnikow
wspierajacych rozwdj partnerstwa pomiedzy dostawcami MRO a nabywcami z
uwagi na wielko$¢ dostawcow. Podstawowe statystyki: S$rednia ranga, mediana,
rozstep miedzykwartylowy, statystyka stopnia swobody, istotno$é statystyczna,
wskaznik sily efektu

Czynniki wspierajace
rozwoj partnerstwa $rednia d @)
: &A Mdn | IQR |H(3 p n?
pomiedzy dostawcami Wielkos¢ ranga
MRO przedsiebiorstwa
mikroprzedsiebiorstwo (n = 40) 4358 | 4,00 | 1,00
Nabywca wykazuje cheé B
mate przedsigbiorstwo (n = 32) 52,56 | 4,00 | 0,00
wspolnego tworzenia oferty 4,08 (0,253| 0,03
. srednie przedsigbiorstwo (n = 15) 57,63 | 4,00 | 1,00
handlowej
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 54,85 | 4,00 | 2,00
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mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 52,30 | 4,00 | 1,00
Wspotpraca moze byé -
. o male przedsigbiorstwo (n = 32) 45,50 | 4,00 | 1,00
realizowana przy minimum 1,45 (0,694 | <0,01
$rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 50,07 | 4,00 | 1,00
formalnosci
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 53,58 | 4,00 | 1,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 52,53 | 4,00 | 1,75
Wspotpraca umozliwia obu -
. mate przedsi¢biorstwo (n = 32) 44,26 | 4,00 | 2,00
stronom przetrwanie na rynku 2,03 10,567 | <0,01
$rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 52,47 | 4,00 | 2,00
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 53,08 | 4,00 | 1,50
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 52,26 | 5,00 | 1,00
Wspolpraca pozwala osiagnaé N
mate przedsi¢biorstwo (n = 32) 46,94 | 4,00 | 1,00
wysoki poziom niezawodnosci 1,58 | 0,664 | <0,01
$rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 46,20 | 4,00 | 1,00
dostaw
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 54,73 | 5,00 | 1,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 50,39 | 5,00 | 1,00
Wspolpraca nawiazywana jest | mate przedsi¢biorstwo (n = 32 49,53 | 5,00 | 1,00
pop ) Aeywvana) P ¢ ) 0,06 {0,997 | <0,01
na dtugi okres. $rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 49,10 | 5,00 | 1,00
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 50,96 | 5,00 | 1,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 58,45 | 5,00 | 1,00
Wspolpraca jest elastyczna (w -
mate przedsi¢biorstwo (n = 32) 36,94 | 4,00 | 0,00
zakresie zapisOW umow, 13,06 | 0,004 | 0,13
L $rednie przedsiebiorstwo (n = 15) 53,87 | 5,00 | 1,00
realizacji dostaw)
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 50,69 | 5,00 | 1,00
mikroprzedsiebiorstwo (n = 40) 50,38 | 4,00 | 2,00
Wspolpraca nie wzmacnia -
o ) . male przedsigbiorstwo (n = 32) 46,85 | 4,00 | 2,00
nadmiernie tylko jednej ze 0,87 10,833 | <0,01
‘ srednie przedsigbiorstwo (n = 15) 54,63 | 4,00 | 2,00
stron.
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 51,00 | 4,00 | 1,50
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 54,00 | 5,00 | 1,00
Wspolpraca oparta na zaufaniu -
) mate przedsigbiorstwo (n = 32) 42,00 | 4,00 | 1,00
i generuje lojalno$¢ na 5,29 10,152 | 0,04
srednie przedsigbiorstwo (n = 15) 49,60 | 5,00 | 1,00
przysztosc.
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 57,23 | 5,00 | 1,00
mikroprzedsiebiorstwo (n = 40) 46,33 | 4,00 | 1,00
Wspolpraca obniza kosz mate przedsiebiorstwo (n = 32 52,87 | 5,00 | 1,00
b m ty b ¥ ( ) 1,36 | 0,714 | <0,01
produkgji i koszty transakcyjne. | srednie przedsiebiorstwo (n = 15) 52,00 | 5,00 | 1,00
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 52,15 | 5,00 | 1,00
mikroprzedsiebiorstwo (n = 40) 43,86 | 4,00 | 1,00
Wspotpraca jest elementem
mate przedsigbiorstwo (n = 32) 49,32 | 4,00 | 2,00
konkurencji na branzowym 6,38 | 0,095| 0,05
" srednie przedsigbiorstwo (n = 15) 63,73 | 4,00 | 1,00
rynku.
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 54,65 | 4,00 | 2,00
Wspotpraca generuje poprawe | mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 48,29 | 4,00 | 1,00
fekt Sci reali h iebi =
efektywnosci realizowanyc mate przedsigbiorstwo (n = 32) 5105 | 400 | 1,00
dziatan i lepsze - —
] srednie przedsigbiorstwo (n = 15) 0,43 | 0,934 |<0,01
wykorzystywanie 4950 | 400 | 1,00
pojawiajacych sig szans duze przedsigbiorstwo (n = 13)
biznesowych 53,35 | 4,00 | 1,00
Wspotpraca jest korzystna ze | mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 40,04 | 3,00 | 1,00 |10,77|0,013| 0,11
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wzgledu na przepisy prawa lub | mate przedsigbiorstwo (n = 32) 52,48 | 4,00 | 2,00
kwestie finansowania (np. $rednie przedsiebiorstwo (n = 15) 58,40 | 4,00 | 1,00
podejscie bankéw do duze przedsigbiorstwo (n = 13)
kredytowania) 65,04 | 5,00 | 1,00
Wspotpraca umozliwia mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 49,01 | 4,00 | 1,00
skuteczne poszerzanie udziatu | mate przedsiebiorstwo (n = 32) 46,24 | 4,00 | 2,00
w rynku i ekspansj¢ nanowe | §rednie przedsicbiorstwo (n =15) | 54,00 | 4,00 | 1,00 | 2,01 |0,570| <0,01
rynki (m.in. poprzez uzyskane | duze przedsigbiorstwo (n = 13)
referencje od odbiorcow) 57,38 | 4,00 | 1,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 50,90 | 3,00 | 2,00
Siedziby partnerow N
_ | mate przedsigbiorstwo (n = 32) 46,48 | 2,00 | 1,00
zlokalizowane sa w bliskiej 3,24 10,356 | 0,01
) $rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 45,00 | 2,00 | 2,00
odlegtosci
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 61,38 | 3,00 | 3,00
mikroprzedsiebiorstwo (n = 40) 50,03 | 3,00 | 1,75
Partnerzy posiadaja -
] mate przedsi¢biorstwo (n = 32) 46,90 | 3,00 | 2,00
zintegrowane systemy 1,72 10,632 | <0,01
. $rednie przedsiebiorstwo (n = 15) 48,77 | 3,00 | 2,00
informatyczne
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 58,73 | 3,00 | 2,00
mikroprzedsiebiorstwo (n = 40) 49,06 | 3,00 | 2,00
Wspoldziatajace -
mate przedsi¢biorstwo (n = 32) 45,68 | 3,00 | 2,00
przedsigbiorstwa posiadaja 3,87 {0,276 | 0,02
) ) $rednie przedsiebiorstwo (n = 15) 49,77 | 3,00 | 2,00
podobna kulturg organizacyjna
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 63,46 | 4,00 | 2,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 4784 | 4,00 | 0,00
Partnerzy aktywnie i skutecznie | mate przedsigbiorstwo (n = 32) 51,13 | 4,00 | 1,00
T . 0,51 | 0,916 | <0,01
wymieniaja informacje srednie przedsigbiorstwo (n = 15) 52,87 | 4,00 | 1,00
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 50,65 | 4,00 | 1,50
mikroprzedsiebiorstwo (n = 40) 40,24 | 4,00 | 1,00
Wspolpraca przyczynia si¢ do S
o . mate przedsigbiorstwo (n = 32) 59,08 | 4,00 | 1,00
wprowadzania innowacji 9,78 |0,021| 0,09
srednie przedsigbiorstwo (n = 15) 50,43 | 4,00 | 2,00
produktowych
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 57,88 | 4,00 | 1,50
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 49,73 | 4,00 | 1,00
Wspolpraca przyczynia si¢ do -
) ) mate przedsiebiorstwo (n = 32) 49,48 | 4,00 | 1,00
budowania wzajemnego 1,18 | 0,758 | <0,01
. srednie przedsigbiorstwo (n = 15) 55,73 | 5,00 | 1,00
zaufania
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 45,46 | 4,00 | 1,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 48,10 | 4,00 | 0,75
Partnerzy dzigki wspotprac mate przedsigbiorstwo (n = 32 49,42 | 4,00 | 1,00
yane potpracy P ¢ ( ) 3,52 10,319 0,02
moga osiaga¢ wspolne cele srednie przedsigbiorstwo (n = 15) 60,83 | 5,00 | 1,00
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 44,73 | 4,00 | 0,50

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie badania ankietowego. Skréty zawarte w tabeli oznaczaja:
$rednia ranga, Me — mediana, IQR — rozstep miedzykwartylowy, H(3) - statystyka stopnia swobody,
p- istotno$¢ statystyczna, n? - wskaznik sity efektu.
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Stwierdzono, Ze istotne statystycznie rdéznice W ocenie czynnikéw
oddziatujacych na rozwdj partnerstwa pomiedzy dostawcami a nabywcami, ze wzgledu
na wielko$¢ przedsiebiorstwa, wystgpowaty w przypadku postrzegania tego, czy
wspolpraca jest elastyczna (w zakresie zapisow umow, realizacji dostaw), czy
wspotpraca jest korzystna ze wzgledu na przepisy prawa lub kwestie finansowania (np.
podejscie bankéw do kredytowania) oraz czy wspolpraca przyczynia si¢ do
wprowadzania innowacji produktowych. Sita réznicy miedzy przedsi¢biorstwami byta
umiarkowana. W dalszym kroku analizy przeprowadzono testy post hoc z poprawka
Dunn-Bonferroniego dla poréwnan wielokrotnych miedzy poszczegdlnymi kategoriami

przedsigbiorstw.

Jak pokazujg wyniki male przedsigbiorstwa istotnie statystycznie nizej oceniaty
aspekt elastycznosci wspotpracy, jako czynnika budujacego partnerstwo, niz
mikroprzedsigbiorstwa (p = 0,002). Brak byto istotnych statystycznie roznic
w postrzeganiu elastyczno$ci wspotpracy w kontekscie budowania relacji partnerskich
pomiedzy przedsigbiorstwami matymi iduzymi (p = 0,601), matymi i $rednimi
(p = 0,201), duzymi i $rednimi (p = 1,000), duzymi i mikroprzedsi¢biorstwami (p =
1,000) oraz mikroprzedsigbiorstwami i przedsi¢biorstwami §rednimi (p = 1,000).

W nastgpnym kroku analizy zweryfikowano roéznice migdzy kategoriami
przedsigbiorstw w ocenia stwierdzenia, ze korzystana wspolpraca jest czynnikiem
wpierajagcym rozw0j partnerstwa migdzy dostawcami a nabywcami. Duze
przedsigbiorstwa w istotnie statystycznie wyzszym stopniu postrzegaly korzysci ze
wspotpracy, jako czynnik ksztattujacy rozwdj partnerstwa, niz mikroprzedsigbiorstwa
(p = 0,027). Dane nie roznity si¢ istotnie statystycznie pod tym wzgledem
mikroprzedsi¢biorstwa oraz mate podmioty (p = 0,353), podmioty mikro i srednie
(p = 0,165), mate i srednie (p = 1,000), mate i duze (p = 1,000) oraz s$rednie i duze
(p = 1,000).

Pod wzgledem oceny czy czynnikiem rozwijajacym partnerstwo jest to, czy
wspotpraca przyczynia si¢ do wprowadzenia innowacji produktowych, roznily sie
przedsi¢biorstwa mate imikro — mikroprzedsi¢biorstwa w istotnie statystycznie
mniejszym stopniu cenity ten czynnik w kontek$cie rozwoju partnerstwa, niz
przedsigbiorstwa mate p = 0,022). Brak bylo r6znic w ocenie tego czynnika pomigdzy

mikroprzedsi¢biorstwami  oraz  przedsi¢biorstwami  Srednimi  (p =  1,000),
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mikroprzedsigbiorstwami 1 podmiotami duzymi (p = 0,248), przedsigbiorstwami
srednimi 1 duzymi (p = 1,000), srednimi i matymi (p = 1,000) oraz duzymi i matymi
(p = 1,000).

Zroznicowanie oceny barier ograniczajgcych rozwdj partnerstwa z dostawcami MRO

dla przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce z uwagi na wielkos¢ dostawcow

Przy analizie barier ograniczajgcych rozwoj partnerstwa z dostawcami MRO dla
przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce przetestowano czy 4 kategorie wielkosci
przedsigbiorstw roznig si¢ migdzy sobg pod wzgledem oceny tych barier. Analogicznie
jak przy badaniu czynnikow wspierajacych rozwdj partnerstwa pomi¢dzy dostawcami
a przedsigbiorstwami produkcyjnymi, zastosowano test Kruskala-Wallisa (tabele 11
i12).

Tabela 11. Wyniki testow Kruskala-Wallisa dla poréwnania oceny barier
ograniczajacych rozwdj partnerstwa z dostawcami MRO a nabywcami z uwagi na
wielko$¢ dostawcow. Podstawowe statystyki: Srednia ranga, mediana, rozstep
miedzykwartylowy, statystyka stopnia swobody, istotnosé statystyczna, wskaznik
sily efektu

Bariery ograniczajace

rozwaoj partnerstwa $rednia
_ Mdn | IQR |H®3)| p n
z dostawcami MRO Wielkosé ranga
a nabywcami przedsiebiorstwa

mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 3481 | 7650 | 9850

Duzy stopien formalizacji male przedsigbiorstwo (n = 32)
y stop ) 34,97 | 110,501 96,00 | , g6 1§ 414 0,01

wspolpracy $rednie przedsiebiorstwo (n = 15) 3485 | 7900 | 75.00

duze przedsigbiorstwo (n = 13) 45,59 | 25,00 | 98,00

mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 3565 | 400 1.00

Nieréwna pozycja mate przedsigbiorstwo (n = 32) 2076 | 4,00 1,50

4,87 10,181 | 0,05

konkurencyjna wspolpracy $rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 4538 | 400 100

duze przedsigbiorstwo (n = 13) 3882 | 500 1.00

mikroprzedsiebiorstwo (n = 40) 3121 | 400 1.00
Brak wspotpracy z Panstwa ' ' '

mate przedsigbiorstwo (n = 32)

przedsigbiorstwa w zakresie 37,74 4,00 2,00

4,52 {0,211 | 0,04

planowania i uzupetniania srednie przedsigbiorstwo (n = 15) 4385 | 5.00 1.00

zapasow duze przedsigbiorstwo (n = 13)

40,82 | 4,00 1,00
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mikroprzedsigbiorstwo (n = 40)

30,16 | 3,00 1,00
Brak lub niewystarczajacy male przedsigbiorstwo (n = 32) 3288 | 200 150
poziom zaufania do partneralub | __ : : ’ 14,610,002 | 0,22
partneréw wizgledem sicbic $rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 54,19 4.00 1,50
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 3905 | 400 200
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 29008 | 400 1.00
Wystepowanic konfliktow, | M przedsigbiorstwo (n = 32) 34,62 | 4,00 | 2,00
_ 11,45|0,010| 0,16
odmienno$¢ celow $rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 4565 | 500 100
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 4950 | 400 000
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 29 47 3.00 200
Duza czestotliwo$¢ zmian mate przedsigbiorstwo (n = 32) 36,62 | 4,00 2,00
8,54 10,036 | 0,11
partnero6w handlowych $rednie przedsiebiorstwo (n = 15) 4573 | 4.00 200
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 4523 | 400 200
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 3010 | 3.00 200
Obawy zwigzane z utratg male przedsighiorstwo (n = 32) 35,56 | 4,00 1,50
. 7,96 | 0,047 | 0,10
strategicznych zasobow $rednie przedsiebiorstwo (n = 15) 4438 | 4.00 150
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 4668 | 4.00 200
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40)
39,37 | 4,00 | 1,00
Zmiany zachodzace w sektorze | male przedsigbiorstwo (n = 32)
3450 | 4,00 | 1,50
zaburzajace stabilno$¢ 1,28 | 0,734 | <0,01
" srednie przedsigbiorstwo (n = 15)
wspOlpracy 32,85 4,00 1,50
duze przedsigbiorstwo (n = 13)
35,82 | 4,00 | 1,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40)
35,18 | 4,00 | 1,00
mate przedsigbiorstwo (n = 32)
Koncentrowanie si¢ partnerow 35,29 4,00 1,50
. S 0,70 | 0,874 | <0,01
na swoich celach i dziataniach | §rednie przedsigbiorstwo (n = 15)
37,88 | 4,00 | 2,00
duze przedsigbiorstwo (n = 13)
40,45 | 4,00 | 2,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40)
3452 | 4,00 | 1,00
Problem z utrzymaniem mate przedsigbiorstwo (n = 32)
3456 | 4,00 | 1,00
dtugoterminowych relacji 2,15 | 0,542 | <0,01
. srednie przedsigbiorstwo (n = 15)
z kontrahentami 4358 | 400 | 1,00
duze przedsigbiorstwo (n = 13)
36,73 | 4,00 | 1,00
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mikroprzedsigbiorstwo (n = 40)
35,58 3,00 1,00

Odmienna kultura male przedsigbiorstwo (n = 32)

organizacyjna 31,74 3,00 1,00
2,32 | 0,509 | <0,01
wspotdziatajacych $rednie przedsigbiorstwo (n = 15)
o 40,88 | 4,00 | 2,50
przedsigbiorstw
duze przedsigbiorstwo (n = 13)
41,27 | 3,00 | 2,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40)
31,42 | 3,00 | 1,00
mate przedsi¢biorstwo (n = 32)
Nieche¢ do dzielenia si¢ 34,44 3,00 1,50
. L 6,00 | 0,112 | 0,07
innowacjami $rednie przedsigbiorstwo (n = 15)

4392 | 4,00 | 3,00

duze przedsigbiorstwo (n = 13)
4523 | 4,00 | 2,00

mikroprzedsigbiorstwo (n = 40)
2744 | 3,00 | 2,00

Brak lub niewystarczajace mate przedsi¢biorstwo (n = 32)

zdolno$ci do budowania 41,18 4,00 1,00

. ) 12,22 | 0,007 | 0,18
i utrzymywania wspotpracy ze | Srednie przedsigbiorstwo (n = 15)

strony kadry zarzadzajacej 41,19 4,00 1,50

duze przedsigbiorstwo (n = 13)
49,27 | 4,00 | 2,00

mikroprzedsigbiorstwo (n = 40)
33,69 | 3,00 | 2,00

Brak rzetelnych informacji na | mate przedsigbiorstwo (n = 32)
B . 3347 | 3,00 | 1,50
temat kondycji finansowej 3,52 {0,318 | 0,03
$rednie przedsigbiorstwo (n = 15)
nabywcy 39,27 | 4,00 | 2,50

duze przedsigbiorstwo (n = 13)
4582 | 4,00 | 2,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie badania ankietowego. Skréty zawarte w tabeli oznaczaja:
$rednia ranga, Me — mediana, IQR — rozstep miedzykwartylowy, H(3) - statystyka stopnia swobody, p-
istotnos¢ statystyczna, n? - wskaznik sity efektu.

Analiza wykazala, ze badane przedsigbiorstwa rdznig si¢ istotnie statystycznie
z uwagi na ich wielko$¢, w ocenie nastgpujacych barier ograniczajacych rozwoj
partnerstwa pomigdzy dostawcami MRO a przedsigbiorstwami produkcyjnymi: brak lub
niewystarczajacy poziom zaufania do partnera lub partnerow wzgledem siebie,
wystepowanie konfliktow, odmiennos¢ celow, duza czestotliwo$¢ zmian partnerow
handlowych, obawy zwigzane =z utratg strategicznych zasobow oraz brak lub
niewystarczajace zdolnosci do budowania i utrzymywania wspolpracy ze strony kadry
zarzadzajacej. Sita rdéznicy miedzy badanymi podmiotami dla oceny braku Iub
niewystarczajgcego poziomu zaufania do partnera lub partnerow wzgledem siebie oraz

braku lub niewystarczajacej zdolnosci do budowania i utrzymywania wspotpracy ze
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strony kadry zarzadzajacej byta duza, natomiast umiarkowana w przypadku pozostatych

istotnych statystycznie wynikow.

Przeprowadzajac  testy post hoc  zpoprawka  Dunn-Bonferroniego
zweryfikowano, ktore pary kategorii przedsigbiorstw roznig si¢ migdzy sobg. Pod
wzgledem oceny braku lub niewystarczajacego poziomu zaufania do partnera lub
partnerow wzgledem siebie, przedsigbiorstwa $rednie oceniaty ta bariere, jako istotnie
statystycznie bardziej wazng niz mikroprzedsi¢biorstwa (p = 0,001) oraz
przedsi¢biorstwa mate (p = 0,019). Mikroprzedsi¢gbiorstwa nie roznily si¢ istotnie
statystyczne pod tym wzgledem od przedsiebiorstw matych (p = 1,000) oraz duzych
(p = 1,000), przedsiebiorstwa mate nie roznity si¢ od duzych (p = 1,000), a duze od
$rednich (p = 0,355).

W przypadku postrzegania bariery w postaci wystepowania konfliktow,
odmiennosci celow, mikroprzedsigbiorstwa ocenialy ten czynnik w istotnie
statystycznie mniejszym stopniu, jako barier¢ dla rozwoju partnerstwa, niz
przedsiebiorstwa duze (p = 0,025). Brak bylo istotnych statystycznie réznic pomiedzy
mikroprzedsi¢biorstwami a przedsigbiorstwami malymi (p = 1,000),
mikroprzedsi¢biorstwami  a §rednimi  podmiotami (p = 0,081), matymi
a $rednimi przedsigbiorstwami (p = 0,839) oraz matymi i duzymi (p = 0,348).

Ocena duzej czgstotliwosci zmian partnerow handlowych po uwzglednieniu
poprawki Dunn-Bonferroniego nie réznicowala podmiotow wyr6éznionych z uwagi na
ich wielkos¢. Nieistotne statystycznie byly réznice pomiedzy mikroprzedsigbiorstwami
a przedsigbiorstwami $rednimi (p=0,088), duzymi (p = 0,156) i matymi (p = 1,000) oraz
pomiedzy podmiotami matymi i duzymi (p =1,000), matymi i $rednimi (p = 1,000)
i $rednimi i duzymi (p = 1,000).

W kolejnym etapie sprawdzono, ktore grupy réznily si¢ pod katem oceny obaw
zwigzanych z utratg strategicznych zasobow, jako potencjalnej bariery w rozwoju relacji
partnerskich. Po uwzglednieniu poprawki Dunn-Bonferroniego, brak bylo istotnych
statystycznie roznic pomiedzy mikroprzedsiebiorstwami a przedsigbiorstwami matymi
(p=1,000), mikroprzedsigbiorstwami a podmiotami $rednimi (p = 0,192),
mikroprzedsigbiorstwami a przedsiebiorstwami duzymi (p = 0,114), matymi 1 Srednimi
przedsiebiorstwami (p = 1,000), matymi i duzymi podmiotami (p = 0,923) oraz $rednimi
i duzymi (p =1,000).
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W ostatnim kroku tej czeséci analizy zweryfikowano, jakie réznice wystepuja
pomi¢dzy przedsigbiorstwami pod wzglgdem oceny bariery w postaci braku lub
niewystarczajacej zdolnosci do budowania i utrzymywania wspolpracy ze strony kadry
zarzadzajacej. Mikroprzedsiebiorstwa w mniejszym stopniu zgadzaty si¢ z teza, ze jest
to bariera ograniczajaca rozwoj partnerstwa (p = 0,013). Mikroprzedsigbiorstwa nie
roznity si¢ pod tym wzgledem od przedsigbiorstw matych (p = 0,146) oraz od
przedsigbiorstw $rednich (p = 0,237), za$ male przedsi¢biorstwa nie roznity si¢ istotnie
statystycznie od podmiotow $rednich (p = 1,000) iduzych (p = 1,000),
a przedsigbiorstwa $rednie od duzych (p = 1,000).

Zroinicowanie oceny czynnikow zewnetrznych iwewnetrznych wplywajgcych na

zarzgdzanie relacjami z dostawcami w sektorze produkcyjnym w Polsce

W  nastepnej czgsci analizy przetestowano hipotezg, zgodnie z ktorg
przedsigbiorstwa wyrdznione z uwagi na wielko$¢ réznig si¢ pod wzgledem oceny
czynnikow zewngetrznych 1 wewnetrznych wptywajacych na zarzadzanie relacjami
z dostawcami w sektorze produkcyjnym w Polsce. Uzyto w tym celu testu Kruskala-
Wallisa (tabela 12).

Jedyna istotna statystycznie réznica w ocenie czynnikéw oddziatujacych na
zarzadzanie relacjami z dostawcami W sektorze produkcyjnym  wystepowata
w odniesieniu do zmian technologicznych (szybki wzrost postgpu technicznego). Silta
roéznicy pomiedzy przedsigbiorstwami w ocenie zmian technologicznych byta
umiarkowana. Wykonane w dalszym kroku testy post hoc zpoprawka Dunn-
Bonferroniego wykazaty, Ze brak bylo istotnych statystycznie réznic pomigdzy
mikroprzedsiebiorstwami a przedsigbiorstwami matymi (p = 0314), $§rednimi (p = 0,90)
I duzymi (p = 0,101) oraz pomigdzy matymi przedsigbiorstwami a §rednimi (p = 1,000)
I duzymi (p = 1,000) oraz $rednimi i duzymi (p = 1,000)
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Tabela 12. Wyniki testow Kruskala-Wallisa dla poréwnania oceny czynnikow
wplywajacych na zarzadzanie relacjami z dostawcami w sektorze produkcyjnym w

Polsce z uwagi na wielko$¢ dostawcow. Podstawowe statystyki:
rozstep miedzykwartylowy, statystyka stopnia swobody, istotnosé

mediana,

statystyczna, wskaznik sily efektu

Srednia ranga,

czynniki wplywajace na

zarzadzanie relacjami $rednia d H(3
. : &6 Mdn IQR p n?
z dostawcami w sektorze Wielkos¢ ranga )
produkcyjnym przedsiebiorstwa
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 47,58 4,00 3,00
Ztozonos$¢ struktury mate przedsiebiorstwo (n = 31) 47,08 4,00 1,00 » 81 0,42 | <0,0
organizacyjnej $rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 60,23 4,00 2,00 ’ 1 1
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 52,62 4,00 2,50
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 50,71 4,00 2,00
Stopien formalizacji mate przedsiebiorstwo (n = 31) 51,61 4,00 2,00 075 0,86 | <0,0
proceséw zakupowych $rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 49,90 4,00 2,00 Y 1 1
duze przedsiebiorstwo (n = 13) 44,08 4,00 1,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 46,69 4,00 2,00
mate przedsiebiorstwo (n = 31) 49,94 4,00 0,00 0,52 | <0,0
Otwarto$¢ na wspOlprace 2,25
$rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 50,93 4,00 1,00 2 1
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 59,27 4,00 1,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 52,06 4,00 1,00
Uwarunkowania prawne mate przedsiebiorstwo (n = 31) 43,74 3,00 1,00 » 64 0,45 | <0,0
i polityczne $rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 51,87 4,00 1,00 Y 0 1
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 56,42 4,00 0,50
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 52,91 4,00 1,00
Uwarunkowania ekonomiczne | mate przedsigbiorstwo (n = 31) 44,05 4,00 1,00 » 56 0,46 | <0,0
(ceny surowcow, kursy walut) | $rednie przedsiebiorstwo (n = 15) 54,27 4,00 1,00 Y 4 1
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 50,31 4,00 1,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 40,26 3,00 1,00
Zmiany technologiczne
mate przedsiebiorstwo (n = 31) 52,92 4,00 1,00 0,02
(szybki wzrost postepu 9,76 0,09
. $rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 60,33 4,00 2,00 1
technicznego)
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 61,08 4,00 1,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 43,40 3,00 2,00
Zmiany spoteczne (trendy,
. . | mate przedsigbiorstwo (n = 31) 49,84 3,00 2,00 0,11
moda, podejmowanie decyzji 5,98 0,05
$rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 62,33 4,00 2,00 3
przez nabywcow)
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 56,46 3,00 1,50
mikroprzedsigbiorstwo (h = 40) 46,76 3,00 2,00
Proekologiczna postawa mate przedsigbiorstwo (n = 31) 52,23 3,00 1,00 110 0,77 | <0,0
nabywcow $rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 54,27 3,00 2,00 ’ 7 1
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 49,73 3,00 2,00
mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 43,31 3,00 1,75 0,23
Problemy $rodowiskowe 4,22 0,03
mate przedsigbiorstwo (n = 31) 52,89 3,00 1,00 9
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$rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 57,47 3,00 3,00

duze przedsigbiorstwo (n = 13) 55,08 3,00 1,50

mikroprzedsigbiorstwo (n = 40) 51,16 4,00 1,75
Obserwowane kryzysy -

. mate przedsigbiorstwo (n = 31) 46,68 4,00 2,00 0,49 | <0,0

globalne, np. pandemia 2,37

$rednie przedsigbiorstwo (n = 15) 58,23 4,00 1,00 9 1

COVID-19
duze przedsigbiorstwo (n = 13) 44,85 4,00 1,50

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie badania ankietowego. Skroty zawarte w tabeli oznaczaja:
$rednia ranga, Me — mediana, 1QR — rozstep miedzykwartylowy, H(3) - statystyka stopnia swobody, p-
istotnos¢ statystyczna, n? - wskaznik sity efektu.

4.3. Podsumowanie i wnioski

Otrzymane statystyki opisowe jednoznacznie wskazuja, ze w ocenie
ankietowanych dostawcOw wystepuje typ relacji tzw. preferowanego dostawcy. W tych
relacjach wspoélpraca prowadzona jest z uwagi na korzysci jakie ptyng dla obu stron
transakcji oraz budowanie wzajemnego zaufania. Swiadczy o tym zaréwno otrzymana
$rednia (4,51) odpowiedzi jak i mediana (5,00) w tym rozktadzie odpowiedzi, w ktorym
maksymalna warto§¢ rowniez wynosi 5.

Jak dowodza wyniki badania ankietowego i zebrane materialty empiryczne
stanowigce tlo do rozwazan niniejszej dysertacji, wsrod przedsiebiorstw produkcyjnych
przewazaja dostawcy materiatow, urzadzen, podzespolow i czgsci zamiennych. Ich
udziat w ankietowym badaniu wynidst 69,23 %, natomiast 30,77% stanowili dostawcy
innego asortymentu. Przewazajaca cze$¢ badanych firm (80%) posiadata polski kapitat,
15% stanowily podmioty z kapitatem zagranicznym, a tylko 5% charakteryzowata si¢
kapitalem mieszanym. Dodatkowo, az 90% legitymowata si¢ ponad 10-letnim okresem
prowadzonej dziatalno$ci, atylko 8% przedsigbiorstw funkcjonowato na rynku
w przedziale od 4 do 9 lat.

Wyniki wskazuja, ze zasigg dzialalnosci dostawcow cze$ci zamiennych
1 materiatlow eksploatacyjnych lacznie w 97% obejmowat catg Polske, kraje nalezace do
Unii Europejskiej oraz lezace poza nig. Swiadczy to miedzy innymi o postepujacym
rozwoju technicznym i informatycznym, powstawaniu nowych rynkéw zbytu oraz
tworzeniu globalnych tancuchow dostaw. Ekspansja dostawcow na migedzynarodowe
rynki pozwala firmom zdoby¢ do§wiadczenie i wiedzg¢ nie tylko o wymianie handlowej,
ale takze $wiadczy 0 preferencjach i oczekiwaniach zagranicznych klientow. Przyczynia

si¢ to zwigkszania bazy docelowych klientdéw irozwoju wzajemnej wspotpracy.

161




Lokalnie lub w ramach wojewodztwa dzialalno$é¢ prowadzilo jedynie 3% badanych
przedsiebiorstw dostawcow.

Z badan wynika, ze dostawcy MRO w przewazajacej wigkszosci (96%)
wspotpracujg z liczbg od 11 do 50 1 powyzej 50 Zrodet zaopatrzenia. Pod wzgledem
przyjetej strategii produkcji ponad polowe (51%) przedsigbiorstw dostawcow stanowig

posrednicy lub przedsigbiorstwa handlowe (wykres 9).

Wykres 9. Udzial procentowy dla rodzajow strategii wystepujacej w badanych
przedsi¢biorstwach

= Produkcja jednostkowa, na
specjalne zamowienie

(Engineer to Order) 14,00%

51,00%

= Produkcja na zamowienie
podobnych artykutow
dopasowywanych do potrzeb
klienta w trakcie

procesu (Make to Order)
= Produkcja na zamowienie ze 11,00%
standardowych
komponentéw i modutow
(Assemble to Order) 7,00%

Produkcja standardowych
dobr utrzymywanych w
magazynie (Make to Stock)

= Jestesmy
posrednikiem/przedsigbiorstw
em
handlowym

Zrodto : Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Badania wykazaly, ze 17% przedsigbiorstw stosuje produkcje na zamodwienie
podobnych artykutéw dopasowywanych do potrzeb klienta w trakcie procesu (ang.
make to order). Natomiast u 14% byta to produkcja jednostkowa, na specjalne
zamoOwienie (ang. engineer to order). Produkcja na zamodwienie ze standardowych
komponentow i modutow (ang. assemble to order) funkcjonowata u 11% badanych,
atylko 7% stanowita produkcja standardowych dobr utrzymywanych w magazynie
(ang. make to stock).
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Analiza wynikow pozwala rowniez stwierdzi¢, ze na rynku dostawcéw MRO
dominuja przedsigbiorstwa gldwnie =z polskim kapitatem, o szerokim, czgsto
mi¢dzynarodowym zasiggu dostaw, ktoére prowadza swoja dziatalno$¢ co najmniej 4
lata, w wickszosci sg to posrednicy lub firmy handlowe. Natomiast pod wzgledem
liczby zatrudnionych tacznie mikroprzedsigbiorstwa (40%) imale przedsigbiorstwa
(32%) stanowily tacznie 72% badanych (wykres 10). Oznacza to, ze na gruncie
zawierania i utrzymywania wspotpracy z ta grupa dostawcéw mozna podjaé dzialania
zmierzajace do utworzenia grupy lub grup strategicznych przy okreslonym rodzaju

dostaw.

Wykres 10. Udzial procentowy dla wielkosci badanych przedsiebiorstw
produkcyjnych ze wzgledu na licze zatrudnionych.

13,00%

= mikroprzedsiebiorstwo—mniegj niz 10 osob mate przedsighiorstwo—10-49 osdb

= Srednie przedsiebiorstwo—50-249 0s6b » duze przedsiebiorstwo—250 0sobi powyiej

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie badania ankietowego.

Przy ocenie kryteriow decydujacych o wyborze dostawcy czesci zamiennych
1 materiatow eksploatacyjnych oraz stopniu ich znaczenia respondenci jednogtos$nie
wskazali (wykres 11), ze najwazniejszym dla nich parametrem jest jakos¢ techniczna
produktow (zdecydowanie tak 77,78% i raczej tak 22,22%). Ten wynik jednoznacznie
potwierdza wysoka $wiadomo$¢ nabywcow o konieczno$ci zakupu urzadzen i czgsci
zamiennych o wysokim standardzie jakosci. Pewnos$¢ i niezawodno$¢ to parametry,
ktorymi kierujg si¢ nabywcey dywersyfikujacy ryzyko zaktdocen w utrzymaniu ruchu. Dla
tych przedsiebiorstw istotne jest takze, czy dany dostawca posiada wymagane
certyfikaty jakosci, referencje oraz nieposzlakowang opini¢ rynkowa. Zdecydowanie tak
I raczej tak opowiedziato si¢ tacznie 91,92% ankietowanych, a 6,06% nie udzielito

jednoznacznej odpowiedzi.
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W podrozdziale 4.2, na wykresach 4 15 zaprezentowano czynniki jakie
wspieraja rozwoj partnerstwa z dostawcami MRO dla przedsigbiorstw produkcyjnych
w Polsce. Wskazano tam miedzy innymi, ze wspotpraca pozwala osigga¢ wspdlne cele,
wymienia¢ informacje 1 wplywa¢ na niezawodnos$¢ dostaw. Natomiast wsrod kryteriow
decydujacych o nawigzaniu wspolpracy przez ankietowanie przedsigbiorstwo
Z potencjalnym nabywca ankietowani wskazali che¢ budowania partnerskiej relacji
opartej na zaufaniu, dlugookresowych celach, dzieleniu si¢ ryzykiem i korzy$ciami
(wykres 12).

Jak pokazuja wyniki, 44,44% ankietowanych wskazuje che¢é budowania
partnerskiej relacji (opartej na zaufaniu, dlugookresowych celach, dzieleniu si¢
ryzykiem i korzy$ciami) jako bardzo istotng, a 42,42% jako istotng. Jedynie dla 1,01%
firm kryterium to wydaje si¢ by¢ nie istotne. Dla przewazajacej cze$ci badanych
dostawcow najistotniejszymi parametrami wspolpracy bylo obustronne zadowolenia ze
wspolpracy po stronie nabywcy i dostawcy (70,71% zdecydowanie tak i 24,24% raczej
tak), zadowolenie nabywcy z dostawy pod wzgledem jakosci i terminowosci (80,81%
zdecydowanie tak i17,17% raczej tak), trwato$¢ wspolpracy (65,66 % zdecydowanie
tak 131,31% raczej tak) oraz elastyczno$¢ wspotpracy w zakresie mozliwosci zmiany
terminu dostawy, wolumenu, asortymentu (45,45% zdecydowanie tak i 52,53% raczej
tak).

Wykres 11. Procentowy udzial dla kryterium budowania relacji partnerskiej,
okreslonego przez ankietowanych dostawcéw MRO.

3,03% 1,01%

44,44%

= Bardzo istotne = Raczejistotne = Trudno powiedzie¢ = Raczej nieistotne = Zdecydowanie nieistotne

Zrédto: opracowanie wlasne na postawie badania ankietowego.
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Partnerskie relacje oparte na zaufaniu oraz elastyczna wspotpraca w zakresie
zapisOw umow i realizacji dostaw, to dwa najwazniejsze parametry ocen jakie
otrzymano z badania ankietowego. Udzielone odpowiedzi ,,zdecydowanie tak™ lub
»raczej tak” otrzymaty odpowiednio 96,97% 1 95,96%. Wyniki badania jasno wskazuja
jakie zdaniem respondentéw s3 oczekiwania co to partnerskiej wspotpracy dostawcow
z nabywcami. Wsrod czynnikow wspierajgcych rozwdj partnerstwa z dostawcami MRO
dla przedsigbiorstw produkcyjnych czesto wymieniano role wspotpracy jako zrodto
generowania poprawy efektywnosci realizowanych dziatan i lepsze wykorzystywanie
pojawiajacych si¢ szans biznesowych (45,45% zdecydowanie tak i 52,53% raczej tak).
Jednak stale w rozwijajacym si¢ srodowisku gospodarczym, w ktorym w przewazajacej
wigkszosci  funkcjonujag mikroprzedsigbiorstwa mate oraz $rednie  charakter
nawigzywanych wspotpracy bywa czesto relacjg transakcyjng, w ktorej to kooperacja
ogranicza si¢ jedynie do realizowania biezacych potrzeb nabywcy. Przeszkodami
w budowaniu, wzmacnianiu i poprawianiu relacji partnerskich z dostawcami sg zdaniem
ankietowanych bariery w postaci duzego stopnia formalizacji wspotpracy, nierowna
pozycja konkurencyjna wspolpracy oraz brak lub niewystarczajacy poziom zaufania do
partnera lub partneréw wzgledem siebie.

Procentowe rozktady udzielonych odpowiedzi na pytanie o glowne bariery dla
wspolpracy partnerskiej z nabywcami, z punktu widzenia przedsigbiorstwa dostawcy,
przedstawione zostaly na wykresach 13, 14 1 15.

Jak zaprezentowano na wykresie 13, jedng z wigkszych barier przy
ksztattowaniu relacji partnerskich jest duzy stopien sformalizowania wspotpracy
(41,41% zdecydowanie tak i40,4% raczej tak). Potwierdza to, ze dla wzmocnienia
relacji partnerskich niezbedne jest uproszczenie procedur lub po czesci zrezygnowanie
z nich, wprowadzenie preferencji oraz wsparcia dla przysztych partnerow. Te dziatania
sg glownie istotne dla mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw, ktore rzadko
wprowadzaja w swoje struktury organizacyjne skodyfikowane formy zachowan
w postaci instrukcji, procedur, systeméw zarzadzania czy kodeksow postepowania

w procesie zamowien i realizacji dostaw.
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Wykres 12. Procentowy udzial dla kryterium duzego stopnia sformalizowania
wspolpracy wedlug ankietowanych przedsi¢biorstw.

0,00%

5,05% [~

13,13%

41,41%

= 7decydowanie tak = Raczej tak Trudno powiedzie¢ = Raczejnie = Zdecydowanie nie

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie badania ankietowego.

Wykres 13. Procentowy udzial dla kryterium nieréwnej pozycji konkurencyjnej
wspolpracy wedlug ankietowanych przedsiebiorstw.

10,10%__— A

42,42%

= 7decydowanietak = Raczej tak Trudno powiedziec = Raczejnie = Zdecydowanie nie

Zrodto: opracowanie whasne na postawie badania ankietowego.

Zdaniem ankietowanych kolejng Dbarierg ograniczajacg rozwdj partnerstwa
z dostawcami MRO jest brak lub niewystarczajacy poziom zaufania do partnera lub
partnerow. Za t3 przestanka opowiedziato si¢ facznie 68,69% ankietowanych (23,23%
zdecydowanie tak i 45,45% raczej tak).

Wielokrotnie w pytaniach kwestionariusza pojawialo si¢ pojecie ,,zaufania”.

Z jednej strony wystepowato ono jako element wspierajacy rozwoj partnerstwa,
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spajajacy relacje partnerskie, utatwiajacy wspolprace. Budowanie zaufania zdaniem
ankietowanych jest mozliwe dzigki wzajemnej wspolpracy, ktora z kolei oparta na
zaufaniu generuje lojalno$¢ na przysztos¢ (Tabela 6). Z drugiej za$ strony ,,zaufanie”
lub raczej jego brak stanowito barierg, ktora ograniczala rozwdj partnerstwa

z dostawcami MRO dla przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce (Wykres 6).

Wykres 14. Procentowy udzial dla kryterium braku lub niewystarczajacego
poziomu zaufania do partnera lub partnerow wzgledem siebie wedlug
ankietowanych przedsi¢biorstw.

12,12% 1,01% 23,23%

18,18% ‘ \

45,45%

m 7decydowanietak  m Raczej tak Trudno powiedzie¢  w Raczejnie  w Zdecydowanie nie

Zrédlo: opracowanie whasne na postawie badania ankietowego.

Brak zaufania to element wptywajacy takze na duza czgstotliwo$¢ zmian
partnerow handlowych, niech¢¢ do dzielenia si¢ innowacjami oraz na utrzymanie
dlugoterminowych relacji z kontrahentami. Istotng bariera, réwnie cz¢sto wymieniang
przez ankietowane firmy, byl brak wspolpracy z przedsigbiorstwem w zakresie
planowania i uzupetniania zapasow (20,20% zdecydowanie tak i 43,43% raczej tak).

Czesto wymagania korporacji w stosunku do przedsigbiorstwa dostawcy stawia
przyszta wspotprace pod znakiem zapytania. Niewielkie firmy funkcjonujgce na rynku
dostaw MRO =zdarza si¢, ze rezygnuja z dlugofalowej wspdlpracy z duzym
przedsigbiorstwem, zuwagi na konieczno$¢ poniesienia dodatkowych kosztow
certyfikacji, szkolenia personelu, zmian organizacyjnych czy zakupu oprogramowania
I sprzgtu o nowych technologicznych rozwiazaniach.

Planowanie wspotpracy z matym przedsigbiorstwem sprowadza si¢ wigc W duzej

mierze do zlagodzenia lub zniesienia pewnych barier, ktore taka wspotprace
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uniemozliwiajg. Zmniejszanie obostrzen i elastyczne podejscie do dostawcy MRO
spowoduje, ze od strony matej lub $redniej firmy wytworzy si¢ dostateczna przestrzen
biznesowa do nawigzania relacji partnerskich.

Czynnikiem, ktory w modelu dobrych praktyk spetni decydujaca rolg jest zatem
minimalizacja formalno$ci przy nawigzywaniu wspoipracy. Zniesienie obostrzen
1 uproszczenie procedur pozwoli zlikwidowac ta bariere, przez ktorg wiele dostawcow
rezygnowato znawigzywania relacji handlowych. Przyjecie i wdrozenie jedynie
niezb¢dnych formalnosci stanowi zdecydowany krok do budowania relacji partnerskich.

Wychodzac naprzeciw zgromadzonym w badaniu opiniom, kolejnym krokiem
przy modelowaniu zasad kooperacji powinno by¢ uwzglednienie elastycznosci
w zakresie zapisow umowy i realizacji dostaw. Opracowanie draftu umowy o tresci
niezbednej do realizacji dostaw jest jednym z aktywatorow do nawigzania bliskiej
wspolpracy. Przy takim uproszczeniu formalnosci strony maja szans¢ nie tylko na
nawiazanie, ale takze osiggna¢ wysoki poziom niezawodnos$ci dostaw.

Przy tworzeniu zasad dobrych praktyk istothym elementem w rozwoju
wspotpracy wydaje si¢ by¢ tez udostepnienie dostawcom mozliwosci uczestniczenia
w planowaniu dostaw i uzupetnianiu zapasow. Jest to niezmiernie wazne dla dostawcy
nie tylko ztego wzgledu, ze bedzie mial mozliwo$¢ sprawniejszego budzetowania
swojej dziatalnosci, ale rowniez dlatego, ze wzmocni si¢ w nim poczucie waznosci i roli
jaka bedzie spetnial w realizacji dostaw. Udzial dostawcy w planowaniu przysztych
zamoOwien wyltania jeszcze jeden aspekt o charakterze rynkowym. W przypadku
ewentualnych zaburzen w obszarze makroekonomicznym dostawcy beda mogli liczy¢
na wsparcie ze strony swoich odbiorcow.

Analiza wynikow badania ankietowego oraz przeprowadzone wnioskowanie na
temat udzielonych odpowiedzi pozwolity utworzy¢ katalog dobrych praktyk do
zastosowania w relacjach partnerskich z dostawcami. Do wspomnianego katalogu
zaliczono: identyfikacja i wybor dostawcoOw, ustalenie kryteriow kwalifikujacych
dostawcow, opracowanie kodeksu postepowania dla dostawcoOw, system oceny
dostawcow, audyty u dostawcow, wilaczanie dostawcow w procesy planowania
przysztych dostaw, wspolne rozwigzywanie pojawiajacych si¢ probleméw, program
wsparcia dla dostawcow, prowadzenie dzialan majacych na celu integrowanie fancucha
dostaw, atakze prowadzenie wywiadu ankietowego u dostawcy dotyczacego oceny

rodzaju relacji oraz biezacej wspotpracy.
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Whprowadzenie techniki i zabiegbw w organizacyjnych tworzacych katalog
dobrych praktyk pozwoli przedsigbiorstwom produkcyjnym nie tylko zniwelowac
przeszkody i bariery w budowaniu relacji partnerskich z dostawcami MRO
w przedsigbiorstwach produkcyjnych, ale takze usprawni tg wspotprace wzmacniajac
nie tylko obie strony transakcji, ale takze zaufanie i lojalno$¢ kooperujacych ze soba

podmiotow.
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ROZDZIAL 5.
REKOMENDACJE DLA KSZTALTOWANIA
RELACJI DOSTAWCA - NABYWCA MRO DLA
PRZEDSIEBIORSTW PRODUKCYJNYCH
W POLSCE

Koncepcje zarzadzania relacjami z dostawcami oraz ich uwarunkowania, a takze
specyfika relacji przedsigbiorstw produkcyjnych z dostawcami MRO, zaprezentowane
W pierwszych trzech rozdziatach niniejszej rozprawy doktorskiej, stanowity teoretyczne
podtoze dla metodyki badan ianalizy Kkwestionariuszy badania ankietowego,
skierowanych do dostawcéw MRO Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A.. Otrzymane
wyniki badania ankietowego przedstawione w poprzednim rozdziale pozwolily
autorowi pracy zidentyfikowa¢ te obszary zarzadzania relacjami z dostawcami MRO,
ktore w jego ocenie wymagaja poprawy lub doskonalenia. Dzigki przeprowadzonemu

dowodzeniu tezy postawionej w doktoracie wdrozeniowym, Ze:

w przedsi¢biorstwach produkcyjnych w Polsce istnieja specyficzne bariery dla
budowania partnerskich relacji z dostawcami cze¢$ci zamiennych i materialow
pomocniczych, ktorych niwelowanie jest mozliwe dzieki wypracowaniu spdjnej

metodyki wspolpracy na zasadach win-win

poznano, jakie praktyki sa najczgsciej stosowane wsrdod dostawcow 1 odbiorcow
uczestniczacych ~ w relacjach  z dostawcami  czeSci  zamiennych i materiatow
pomocniczych. W udzielonych odpowiedziach ankietowani dostawcy mieli mozliwo$¢
wskazania pozytywnych aspektow wspolpracy z partnerami oraz okreslenia tych
obszarow, w ktorych relacje nie sg najlepsze 1 wymagaja zdecydowanej poprawy. Na
podstawie badania otrzymano rowniez odpowiedz, jakie sg oczekiwania stron co do

warunkow i zasad partnerskiej kooperacji.
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5.1. Determinanty warunkujace budowanie relacji z dostawcami MRO

w przedsi¢biorstwach produkcyjnych

Zarzadzanie relacjami z dostawcami w przedsiebiorstwach produkcyjnych ktore
obejmuje szereg proceséw 1 podproceséw, wymaga monitorowania, korygowania
I doskonalenia, zuwagi na decydujace znaczenie dlugofalowosci tych relacji.
Poprawno$¢ utrzymywania partnerskich relacji zalezy od szeregu determinant.
Zwigzane s3 one miedzy innymi zrodzajem dziatalnosci gospodarczej danego

podmiotu, jego wielkos$cig, pochodzeniem kapitatu i otoczeniem rynkowym.

Wyniki badania ankietowego otrzymane w wyniku przeprowadzonej analizy
okreslity rodzaje barier wystepujacych w relacjach partnerskich oraz jakie aktywatory,
niezbg¢dne dla budowania relacji partnerskich, maja kluczowe znaczenie dla dostawcow
MRO. Pozwolito to jednoczesnie wyodrebni¢ zewngtrzne i wewngtrzne czynniki
warunkujgce symbiotyczne dziatanie podmiotow biorgcych udzial w dostarczaniu
materialtow MRO. Przechodzac od czynnikow organizacyjnych iekonomiczno-
finansowych, przez konkurencyjno$¢ rynkowa, aspekty srodowiskowe i uwarunkowania
polityczno-gospodarcze napotykamy takze bariery i ograniczenia. Okreslenie stopnia
waznosci | przypisanie rangi istotnosci kazdemu z poszczegdlnych czynnikow wptywa
na sprawno$¢ funkcjonowania SRM oraz budowanie partnerstwa z dostawcami MRO

w przedsigbiorstwie produkcyjnym.

Zdefiniowanie rodzaju podstawowej dziatalnosci gospodarczej jest jednym
z wyznacznikéw biznesowych ﬁrmy349. To od niej zalezy jaki bedzie profil produkcji,
rynek docelowy dostawcow i/lub odbiorcow oraz w jakim otoczeniu konkurencyjnym
bedzie funkcjonowato dane przedsigbiorstwo produkcyjne. Pozwala to na okreslenie
misji i strategii, rozwoju przedsigbiorstwa produkcyjnego kierunkéw rozwoju, w tym
planow, krotko i dlugo terminowych. Dawniej strategia, utozsamiana ze sztuka wojenna
(stratos — armia, agein — dowodzi¢) oznaczata przewodzenie armii i tworzenie koncepcji

walki. W odniesieniu do przedsi¢biorstwa jest to program dziatalnosci ukierunkowany

%9 Polska Klasyfikacja Dziatalnosci, obejmuje wszystkie osoby otwierajace firmy. Jest to podziat
dziatalno$ci gospodarczych realizowanych przez podmioty gospodarcze. Aktualna klasyfikacja PKD
uchwalona zostala w rozporzadzeniu Rady Ministrow z 24 grudnia 2007 roku. Oznaczenie przedmiotu
dziatalnoéci gospodarczej w zgloszeniu do CEIDG jest rowne z podaniem nazwy podklasy, a takze
piecioznakowego kodu, sktadajacego sie z duzej litery alfabetu i czterech cyfr. Wyszukiwarka kodéw
PKD | Biznes.gov.pl - Serwis informacyjno-ustugowy dla przedsiebiorcy [dostep: 31.08.2022].
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na  wykorzystanie  potencjalu  produkcyjnego izasobow dla  osiggnigcia

zamierzonych celow®™.

Rodzaj icharakter produkcji, potencjalne rynki zbytu
i asortyment to elementy determinujgce takze nawigzanie, rozwdj i utrzymanie
wspolpracy z potencjalnymi dostawcami MRO. Jak juz wspomniano w niniejszej
rozprawie, z punktu widzenia firmy dla zachowania ciagglosci produkcji istotne jest
posiadanie zaplecza dla biezacych dostaw urzadzen krytycznych. Stad tez posiadanie
solidnego i wiarygodnego partnera w zaopatrzeniu w dobra MRO stanowi bezwzgledng
I niematerialng warto$¢ dla przedsiebiorstwa. Na zbudowanie silnych relacji w biznesie
z dostawcami cze$ci zamiennych 1 materialdw eksploatacyjnych wptywa szereg

czynnikow, ktorych zbiorcze ujgcie, w podziale na cztery grupy, przedstawiono na

rysunku 17.

Wybor przysztego dostawcy MRO jest zwykle poprzedzony badaniem
rynkowym oraz wywiadem gospodarczym. Na tej podstawie mozna okresli¢ czy jest
ono przedsigbiorstwem handlowym, produkcyjno-handlowym czy posrednikiem oraz
czy dostarcza poszukiwane przez nabywce urzadzenia zamienne 1 materiaty
konserwacyjne. Istotne jest przy tym sprawdzenie, czy produkcja ukierunkowana jest na
wytwarzanie jednostkowe, czyli na specjalne zamowienie klienta tzw. engineer to
order. czy produkcje na zamdéwienie podobnych artykulow spetniajacych wymagania
klienta w trakcie procesu MTO (ang. make to order). Engineer to Order to procesy,
w ktorych produkt jest projektowany, konstruowany, wytwarzany i instalowany
u klienta. Produkt zostaje tak zaprojektowany, aby spehial specyfikacje okreslone
w zamOwieniu. Zadaniem przedstawicieli firmy Klienta jest wspotpraca z zespotem
produkcyjnym przez caly proces. Dbaja przy tym, zeby kazdy wymodg okreslony
w specyfikacji zostat zrealizowany. ,,InZynier na zamowienie” stanowi proces uzywany

przy bardzo ztozonych lub bardzo wyspecjalizowanych produktach®*.

350" 70b. Strategia — Encyklopedia Zarzadzania (mfiles.pl) [dostep:31.08.2022].

%1 Projektowanie na zaméwienie DTO (Design To Order) i ETO (engineering to order) to prowadzenie
projektow i obstuga produkcji na indywidualne zaméwienia klientow ma miejsce na przyktad w
przypadku wytwarzania turbin, kotlow, stawiania budynkow, budowy statkow. Sa to dlugo trwajace, na
0got niepowtarzalne projekty, do ktorych czgsto trzeba stosowac specjalny modut zarzadzania projektem
(czasem wystarcza tylko jego elementy). Charakteryzuja si¢ specyficznymi wymaganiami odnos$nie
planowania technicznego i zarzadzania produkcja oraz sposobem planowania i rozliczania wydatkow.
Stownik ERP - Raport ERP 2022 - Systemy ERP, Dostawcy ERP, systemy CRM - Poréwnanie - ETO
(engineering to order) — prowadzenie projektéw, obstuga produkcji na indywidualne zamoéwienia
klientow (raport-erp.pl) [dostep: 01.03.2023].
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Rysunek 16. Determinanty wplywajace na wspolprace z dostawcami MRO

Przedsigbiorstwo produkcyjne jako
podmiot gospodarczy

- ilo$¢ zatrudnionych

- dlugos¢ funkcjonowania
- pochodzenie kapitatu

- zasi¢g dziatalnosci

- strategia produkcji

Kryteria wewnetrzne przedsi¢biorstwa
produkcyjnego

- doboru dostawcy czgséci zamiennych
i materiatow eksploatacyjnych

- brane pod uwage przy nabywaniu
produktow — wyborze dostawcy

- decydujace o nawigzaniu wspotpracy
p.p. z nabywca

Dostawca MRO

Otoczenie rynkowe przedsigbiorstwa
produkcyjnego

- dla ilu kontrahentow jest dostawca
- podziat lub brak podzialu
odbiorcow
- typy relacji pomiedzy
przedsigbiorstwem produkcyjnym
. a nabywcami

Czynniki okreslone przez
przedsiebiorstwo produkcyjne

- wspierajace wspotprace
z nabywcami

- wplywajace na bariery wystepujace
przy wspoélpracy partnerskiej

- wplywajace na zarzadzanie relacjami
dostawcami MRO w sektorze

produkcyjnym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie pytan zawartych w kwestionariuszu ankietowym

Natomiast biznesowa strategia produkcji make to order lub made to order,
pozwala konsumentom kupowaé produkty dostosowane do ich wiasnej specyfikacji.
Jest to proces produkcyjny, w ktorym produkcja towaru rozpoczyna si¢ dopiero po
otrzymaniu potwierdzonego zamowienia klienta. Jest rowniez znany jako tzw. masowe

dostosowywanie?

. Oba podejscia do rodzaju produkcji sg najbardziej pozadane przez
obiorcow. Cechuje je bardziej indywidualne i spersonifikowane podejscie do oczekiwan

klienta.

Z kolei wytwarzanie dobr na zamowienie ze standardowych komponentow

i modutow tzw. ang. assemble to order oraz standardowego asortymentu

utrzymywanego w magazynie (ang. make to stock) jest bardziej komercyjne
i nakierowane na szerszy rynek odbiorcy. Montaz na zamowienie (assemble to order) to
strategia produkcyjna, w ramach ktorej producent gromadzi zapasy czes$ci podzespotow
| zapasow oraz montuje czeSci w produkt koncowy, gdy klient sktada zamowienie.

Strategia opiera si¢ na zdolnosci firmy do szybkiego montazu i dostarczania

352 https:// Make to Order (MTQ) or Made to Order: Definition and Example (investopedia.com) [dostep:

11.09.2022].
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towaréw>>. Natomiast make to stock (MTS) jest tradycyjna strategia produkcji, ktora
firmy wykorzystuja w celu dopasowania zapaséw do przewidywanego popytu
konsumentow. W takim procesie ustala si¢ poziom produkcji, a nastepnie dokonuje si¢
proby sprzedania towarow. Przedsi¢biorstwo, ktére korzysta z MTS szacuje, ile
zamoOowien moga wygenerowac jej produkty, a nastgpnie dostarcza wystarczajaca ilo$¢

. - . o 354
zapasow, aby zrealizowac te zamdwienia™".

Dane zebrane w trakcie wywiadu pozwalajg okres$li¢ rozmiar przedsigbiorstwa ze

wzgledu na iloéé osob zatrudnionych®®

, okres funkcjonowania podmiotu na rynku oraz
jakiego pochodzenia jest kapitat zatozycielski, krajowy, zagraniczny czy mieszany.
Jednym z wyznacznikéw wiarygodnosci firmy jest dtugosé jej funkcjonowania na rynku
oraz kondycja finansowa. Przyjmuje si¢, ze im dtuzsza dziatalnos¢ i dobry standing
ekonomiczny tym wieksze zaufanie klientow. Doswiadczenie firm wplywa na wigksza
sktonnos$¢ klientow do zawierania biznesowych aliansoéw z podmiotem o wieloletnich
tradycjach ibogatym dorobku wizerunkowym. Wigze si¢ to takze z pewnoS$cia, ze

nawigzujac partnerskie relacje z przedsiebiorstwem o dtugich tradycjach nabywca lub

odbiorca minimalizujg ryzyko wystapienia nieprzewidzianych zdarzen.

Otoczenie rynkowe, w tym wystgpowanie konkurencji, grupa klientow i jej
podzial, to jedne z wielu elementow, ktére decyduje o nawigzywaniu wspolpracy
z dostawcami MRO oraz jej budowaniu. Dla odbiorcy MRO istotne jest, na jaki typ
relacji z klientem nastawiony jest dostawca czgsci zamiennych i materiatow
eksploatacyjnych. Optymalnym wariantem dla obu stron jest prowadzenie stalej
wspolpracy z uwagi na obustronnie korzystne warunki i budowanie zaufania. Przy
zastosowaniu zasady win-win oraz wzajemnego wsparcia biznesowego relacje
partnerskie majg szanse dtugofalowego rozwoju. Dodatkowo, waznym czynnikiem jest
podejmowanie wraz z dostawca MRO takich wspdlnych dziatan, jak planowanie,
wzajemny rozwoj, atakze w wielu przypadkach, harmonogramowanie dostaw.
Dostosowanie zaopatrzenia w czesci i materialdbw eksploatacyjnych do biezacych

potrzeb odbiorcy jest kolejnym determinantem relacji partnerskich. Za takim modelem

%3 https://Montaz na zaméwienie - przeglad, jak to dziala, zalety (corporatefinanceinstitute.com) [dostep:
14.09.2022].

%4 https://Definicja Make to Stock (MTS) (investopedia.com) [dostep: 14.09.2022].

%5 Zob: Wyciag z zalecenia Komisji 2003/361/WE z dnia 6 maja 2003 r. dotyczacego definicji matych
i $rednich przedsiebiorstw Dz.U. L 124 z 20.5.2003, str. 36) http://Definicja MSP (arp.gda.pl) [dostep:
14.09.2022].
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wspotpracy opowiedziata si¢ wigkszos¢ ankietowanych firm. Cyklicznos¢, a przede
wszystkim pewnos$¢ dostawy urzadzen iczgsci tzw. krytycznych jest jednym
z najwazniejszych czynnikow niezbednych dla zachowania cigglosci produkc;ji.
W utrzymania ruchu urzadzen produkcyjnych nawet najmniejsze przesuni¢cie dostawy
czesci lub urzadzen krytycznych moze spowodowaé nieplanowany przestdj produkcji
oraz  konieczno$¢ poniesienia  kosztow niewyprodukowanego  asortymentu.
W konsekwencji tych zdarzen pojawia si¢ ryzyko niezrealizowanych umow, zaptacenia

kar umownych czy ostabienie wizerunku przedsigbiorstwa.

Do kryteriow decydujacych o wyborze dostawcy czgsci zamiennych
1 materialdow eksploatacyjnych zaliczone zostaly takze : szeroko$¢ asortymentu
produktowego, cena zakupu, jako$¢ techniczna produktéw, posiadane certyfikaty
1 $wiadectwa kwalifikacyjne, udzielone referencje od odbiorcow MRO, opinia rynkowa.
Ponadto, do przestanek warunkujacych wybor dostawcy czeSci zamiennych nalezg
udzielane gwarancje i serwis pogwarancyjny, warunki i terminy dostaw oraz ptatnosci.
Dodatkowo istotne jest posiadane do$wiadczenie we wspotpracy z Klientami, a takze
skuteczno$¢ wymiany informacji i perspektywa dlugofalowej wspotpracy. Takie
wzajemne relacje wiaza najczesciej wieloletnie kontrakty i umowy handlowe. Czesto
jednak te dokumenty zawieraja klauzule wyltaczno$ci na dostawe lub odbidr
okreslonego rodzaju asortymentu, co wigze si¢ z kolei z brakiem dywersyfikacji ryzyka
przy wspolpracy zjednym klientem. Wystgpienie bowiem niepozadanych zdarzen
zaktocajacych cyklicznosé, jakos¢ lub ilos¢ dostaw moze wptyna¢ ujemnie nawet na

bardzo dobre relacje partnerskie.

Partnerstwo to relacja co najmniej dwoch podmiotéw, z ktorych kazdy musi
wykaza¢ si¢ gotowoscig do zawarcia wspélpracy. Do rozwazenia i dalszej analizy
naleza potencjalne korzy$ci z wymiany handlowej, szacowanie kosztoéw procesow
1 obszaréw ich redukcji, oraz sktonnos¢ do zawierania dlugoterminowych kontraktow
z nabywcami. Intencja podjecia relacji w biznesie wigze si¢ ponadto z decyzjami
0 usystematyzowaniu poszczegdlnych proceséw iich doskonaleniu, a takze
z wprowadzaniem innowacji produktowych. Te przestanki wymagaja do od dostawcy
MRO  doskonalenia  w zakresie = wymagan zarzadzania jakoscia  wedlug
mi¢dzynarodowych standardow zarzadzania. Wigze sie¢ to w dalszym etapie

z akceptacja 1 gotowoscig dostawcy czesci zamiennych 1 materiatow eksploatacyjnych

175



do przeprowadzania regularnych i sformalizowanych audytow okre§lonych procesow.
Audyt dostawcy jest elementem zarzadzania jako$cig dostawcy SQA (ang. Supplier

Quality Assurance)®®.

Jego celem jest ocena potencjalnych dostawcow wedlug
kryteriow stawianych przez odbiorce oraz ocena, czy sg oni w stanie spetni¢ wszystkie
wymagania okre§lone przez przedsigbiorstwo produkcyjne w specyfikacjach
1 umowach. Badanie audytowe pozwala takze zidentyfikowa¢ mogace si¢ pojawié
zaktocenia, wtym stabilno$¢ 1izdolnos¢ dostawcy w kontekscie planowanych
zamoOwien. Ocena okresowa dostawcy dokonywana przez nabywce pozwala na
otrzymanie wiarygodnych i aktualnych informacji o danym partnerze. Satysfakcja ze
wspotpracy z dostawca MRO =zalezy tez od terminowos$ci, jako$ci iceny, wtym

rabatow i udzielanych upustow.

Z doswiadczenia rynkowego wynika, ze nie kazdy dostawca MRO jest sktonny podda¢
swojg organizacj¢ rygorom takiego audytu. Powody takich decyzji sg oczywiscie rozne,
nie mniej jednak w takim przypadku odbiorca urzadzen iczgsci zamiennych musi
rozwazy¢, czy brak mozliwosci przeprowadzenia wywiadu audytowego u dostawcy

moze wptynaé na wzajemng wspotprace.

Poza audytem dostawcy MRO istotne znaczenie ma doktadne i regularne
badanie rynku nabywcow i dostawcow. Przeprowadzanie wywiadow marketingowych
oraz obserwacja wielkosci ekonomicznych pozwala kazdej ze stron wymiany otrzymac
informacje dotyczace m.in. nowych technologii i1rozwigzah technicznych, stopnia
dynamiki sprzedazy na rynkach lokalnych oraz popytu ipodazy. Monitorowanie
regulacji prawnych, wtym $rodowiskowych umozliwia zaréwno odbiorcy jaki
1 dostawcy urzadzen i czgsci zamiennych dostosowywac swoje wewnetrzne przepisy
I wramach wzajemnej wymiany informacji doskonali¢ wzajemne relacje. Biezacy
przekaz informacyjny w relacjach partnerskich moze ztagodzi¢ skutki mogacych sig
pojawi¢ zdarzen niepozadanych. Mozliwo$¢ szybkiej reakcji na pojawiajace si¢ ryzyko
jest jednym z determinantéw wspotpracy pomiedzy przedsigbiorstwem produkcyjnym
a partnerem w dostawach MRO. Nalezy bowiem zauwazy¢, ze wystgpienie

okoliczno$ci niepozadanych moze nies¢ dla obu stron podobne konsekwencje.

356 e , . . e . .
Zapewnienie jakos$ci dostawcy (SQA) to proces majacy na celu zapewnienie, ze dostawca niezawodnie

dostarcza towary lub ushugi, ktore spetniajg potrzeby klienta. Proces ten jest oparty na wspotpracy, aby
zapewnic, ze oferta dostawcy spetnia uzgodnione wymagania przy minimalnej kontroli lub modyfikacji.
https://Ocena skutecznych | zapewnienia jakosci dostawcéw EASE, Inc. [dostep: 14.09.2022].
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Przyktadem moze by¢ tu obserwowany od roku 2020 miedzynarodowy spadek
aktywno$ci  gospodarczej spowodowany wybuchem pandemii. Wprowadzenie
pandemicznych ograniczen zwigzanych ze wzrostem zachorowan spowodowato
w wielu dziedzinach gospodarki pojawienie si¢ zjawiska zastoju gospodarczego.
Wstrzymano lub ograniczono produkcje, zredukowano zatrudnienie, a czgs¢ zaktadow
ulegta likwidacji. Z uwagi na brak wydobycia i dostaw surowcow, firmy produkcyjne
zmniejszyly swoja wydajnos¢ w produkcji maszyn, urzadzen i cze$ci zamiennych.
Coraz czgsciej z tym problemem spotykajg si¢ obecnie przedsiebiorstwa produkcyjne
pracujace w ruchu cigglym. Dalsze pogorszenie sytuacji ekonomicznej nastgpito po
wybuchu wojny w Ukrainie. Sytuacja ta w ciggu paru miesiecy wptyneta na drastyczny

wzrost energii i gazu ziemnego, a nawet na braki w dostawach.

Nawet w dlugofalowych strategiach, rzadko ktore przedsigbiorstwo produkcyjne
zaklada wystgpienie rok po roku podobnych zagrozen. Bowiem ryzyko zmian
politycznych, zagrozenia terrorystycznego czy wybuchu wojny nalezy to tej kategorii

zdarzen niepozadanych, ktorych nie mozna zdywersyfikowac.

Przy ksztaltowaniu relacji z dostawcami MRO wazna jest elastycznosé
1 trwalo$¢ wspotpracy, ktora wzmacnia podobienstwo struktur organizacyjnych i sama
kultura organizacji. Doswiadczenie pokazuje, ze umacnianie tych wiezi i wzajemne
poszanowanie interesOw jest bardzo waznym elementem w utrzymaniu si¢ firm na

rynku.

5.2.  Wspolpraca Kapitalowej Grupy LOTOS S.A. z dostawcami MRO

Potencjal Grupy Kapitalowej LOTOS S.A. tworza miedzy innymi: rodzaj
i wielko$¢ produkeji, rozbudowana struktura organizacyjna, nowoczesne urzadzenia
rafineryjne, wtym rozwigzania techniczne itechnologiczne, atakze Zintegrowany
System Zarzadzania Jakoscig. Zalozeniem procesu produkcyjnego jest utrzymanie 98%
sprawnosci instalacji rafineryjnych. Oznacza to, ze kazda nieprzewidziana awaria musi
by¢ usunigta praktycznie natychmiast. Sytuacja ta wymaga od LOTOS S.A. posiadania
w zapasach magazynowych niezbednych do tego celu czgsSci krytycznych,
a w przypadku braku takich zapasow mozliwos$¢ ich dostarczenia przez dostawcow
MRO.
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Utrzymanie produkcji w systemie cigglym oraz planowanie cyklicznych
remontéw poszczegdlnych blokéw produkcyjnych wymaga dlugiego przygotowania,
W tym utworzenia plandw zakupu czg¢sci zamiennych i1 urzgdzen oraz harmonograméow
poszczegdlnych prac, poczawszy od wylaczenia danej jednostki produkcyjnej,
demontazu cze¢éci, ich wymianie lub remoncie, montazu i uruchomienia. To witasnie
z uwagi na bezpieczenstwo produkcji konieczno$¢ posiadania zaplecza magazynowego
lub dostepnosci okreslonego asortymentu u dostawcy MRO jest tak niezmiernie wazna.
Nalezy jednoczesnie wspomnie¢, ze przy kierowaniu i realizowaniem dziatan podmioty

Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A. kieruja korporacyjnym hastem:

Jestesmy odpowiedzialni za wplyw, jaki nasza dzialalnos¢ wywiera na
otoczenie oraz za sposob, w jaki ksztaltujemy relacje 7 dziatajgcymi w nim kluczowymi

dla nas grupami spolecznymi i biznesowymi®’.

Rysunek 17. Relacje pomiedzy zarzadzaniem ryzykiem a celami strategicznymi
Grupy Kapitalowej Grupy LOTOS S.A.

Cele strategiczne - Proces Zarzadzania Ryzykiem Nadzor nad Ryzykiem

Planowanie

Efektywne wykorzystanie aktywéw Strategiczne : Rada Nadzorcza
w catych taricuchu wartosci :
Zarzad
Skuteczne procesy
gwarantujace stabilnosc Komitet Ryzyka
Korporacyjnego

Komunikacja Identyfikacja

Gotowosé
analiza i Ocena

do wdrozenia innowacji

Maonitorowanie

."‘..‘...............

Raportowanie

Biuro Compliance i Ryzyk

Aktywne zarzadzanie Wiasciciel Ryzyka

szansami i ryzykami

Audyt Wewnetrzny

. : Pracownicy i Zespoly
Silny zespot spojny CSR . . projektowe

i bezpieczeﬁstwo Mitygowanie
Wykorzystywanie

Kategoria Ryzyk

Strategiczne Finansowe Operacyjne Reputacja & Compliance

Zrédlo:  https://Model zarzadzania ryzykiem - Raport Zintegrowany Grupy LOTOS 2021 [dostep:
19.09.2022].

%7 Nasza odpowiedzialnosé - Odpowiedzialny - LOTOS.pl [dostep: 01.09.2022].
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W strategicznych celach GK Grupy LOTOS S.A. zatozono efektywne wykorzystanie
aktywow w lancuchu warto$ci oraz realizacj¢ wszystkich procesow z zachowaniem

gwarancji stabilno$ci, w tym produkcyjne;j.

Zaawansowanie techniczne i technologiczne instalacji rafineryjnych jest w statej
gotowosci do wdrazania innowacji. Sprawne zarzadzanie szansami i mogacym si¢
pojawi¢ zagrozeniami, planowanie, ocena i1 monitorowanie, majg zapewni¢ mig¢dzy
innym bezpieczenstwo procesowe. Zadania te, wedlug przypisanych kompetencji
statutowych i organizacyjnych pelnig takie organy jak Rada Nadzorcza, Zarzad oraz

zespoly powotane do nadzoru nad zgodno$cia korporacyjng, prawng i procesowa.

Relacje zachodzace pomigdzy procesem zarzadzania ryzykiem a celami
strategicznymi Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A. mozna ekstrapolowaé na proces
budowania relacji przez GK Grupy LOTOS S.A. z dostawcami MRO Po zdefiniowaniu
rodzajow urzadzen, czgdci zamiennych oraz materialdw eksploatacyjnych niezbgdnych
W procesie produkcyjnym potrzebne jest rozpoznanie rynkowe. Badanie $rodowiska
dostawcow, ich asortymentow oraz mozliwosci zaopatrzenia spotki w towary, pozwala
na okreslenie krggu potencjalnych dostawcow MRO. Ich zdefiniowanie oraz podziat na

grupy ulatwia realizowanie biezacych lub awaryjnych zakupow.

Rozbudowa rafinerii, realizowane oraz planowane do realizacji projekty
generuja duze zasoby urzadzen, maszyn oraz podzespoldow, a takze cze$ci, ktore
ostatecznie tworza jedna spojna cato$¢ realizowanych inwestycji. Dla takiego sprzgtu
jak turbiny, wentylatory, sprezarki, pompy czy silniki, niezbgdne jest utrzymanie czesci
zamiennych lub ich pogotowia zakupowego. Przy przegladach czy remontach
postojowych wymagane jest posiadanie dostawcow, ktorzy sg w stanie zrealizowac
zamoOwienie w czasie wymaganym przez rafineri¢. Przy urzadzeniach strategicznych
czy tzw. krytycznych istotnym czynnikiem jest réwniez gwarancja udzielona przez

producenta i/lub serwis pogwarancyjny.

Zakupy osprzetu, czeSci zamiennych oraz komponentdw wymagaja od dostawcy
przekazania wraz z zaméwieniem i specyfikacjg dostawy rowniez $wiadectw towarow
i/lub certyfikatow jako$ci, potwierdzajacych ich zgodno$¢ z wymaganymi normami.
Dla przyktadu dla rur przeznaczonych do montazu na instalacji rafineryjnej lub na

platformach wiertniczych wymagane jest dostarczenie $wiadectwa wytopu i certyfikatu
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jakosci. Spelianie wymogoéw jakosci stawianych przez odbiorcg¢ gwarantuje
otrzymanie wyrobu certyfikowanego i zgodnego z zamowieniem, a dla strony dostawcy
MRO jest ono potwierdzeniem jego wiarygodnos$ci. Jak wynika z danych dotyczacych
zakupow materiatowych do dostawcow MRO w latach 2017-2022, duzy udziat (39%)
miaty materialy eksploatacyjne (tabela 13).

Tabela 13. Struktura dostaw MRO w latach 2017-2022

Lp. |Struktura dostaw MRO w latach 2017-2022 udzial %
1. materialy eksploatacyjne 39,8

2. cze$ci zamienne do urzadzen 22,4

3. urzadzenia i podzespoty 19,4

4. inne 13,1

5. smary, oleje, paliwo 53

6. Razem 100

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych SAP modut Material Management

Natomiast urzadzenia i podzespoty (19,4%) oraz czesci zamienne do urzadzen (22,4%)
stanowity tacznie 41,8% ogotu zamowien. Dane te pokazuja, jak istotne znaczenie maja
dostawy zwigzane bezposrednio z produkcja, jej utrzymaniem i biezaca sprawnoscia.
W tabeli 16 przedstawiony zostal podziat zakupoéw dokonanych w latach 2017-2022 od
dostawcow MRO w podziale na grupy zakupowe. Czg$ci zamienne do urzadzen
rafineryjnych wtym do automatyki, aparatury chemicznej, aparatury kontrolno-
pomiarowej oraz elektryki i energetyki sa najbardziej istotne dla zapewnienia ciggtosci
produkcyjnej. Dla tych zakupow wlasciwe jest wigc utrzymywanie odpowiedniej,
zdywersyfikowanej grupy dostawcow MRO oraz budowanie partnerskich relacji
opartych na zaufaniu i zapewnieniu ciggtos$ci dostaw. Ponizsza klasyfikacja (tabela 14)
zrealizowanych dostaw materiatdéw eksploatacyjnych, podzespotow oraz czeSci
zamiennych pokazuje szczegélowy rozmiar asortymentu niezbednego w procesie

rafineryjnym.
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Tabela 14. Podzial zakupoéw od dostawcéw MRO w latach 2017-2022

zakupy MRO udzial
materialy eksploatacyjne, w tym: 39,80%
pozostate 32,5%
liny, tancuchy, pasy, odkuwki, okucia stalowe, ksztalttowniki 25,8%
kable i przewody 19,3%
rury, prety, zawory, zasuwy stalowe i zeliwne 18,0%
elementy rurociggdéw i elementy ztaczne 12,2%
blachy 8,4%
materialy uszczelnieniowe 1,9%
elektrody 0,7%
materiaty kontroli jakosci 0,1%
cze$ci zamienne do urzadzen, w tym : 22,41%
pozostate 31,7%
do urzadzen automatycznych 19,4%
do aparatury chemicznej, analizatoréw, pomp, maszyn wirujacych, kompresoréw 18,1%
do urzadzen elektrycznych i elektrycznych 16,7%
do urzgdzen kontrolno-pomiarowych 10,5%
do urzadzen zabezpieczajacych, zaworow KIA, tozyska toczne 3,5%
urzadzenia i podzespoly, w tym: 19,38%
pozostate 37,5%
narzedzia 26,6%
osprzet rozdzielczy, sterowniczy instalacyjny 18,2%
napedy 9,3%
sprzet elektryczny, komputerowy, morski wiertniczy, armatura morska 8,4%
inne 13,09%
smary, oleje, paliwo 5,32%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych SAP modut Material Management.

W celu ochrony wlasnosci klienta lub dostawcy zewnetrznego
w Zintegrowanym Systemie Zarzadzania zostata zdefiniowana procedura okreslajaca
zasady postepowania podczas dostarczania materialow, urzadzen i dokumentacji przez
klienta. Procedura dotyczy gotowych materialdow 1 urzadzen komponentow, narzedzi

i wyposazenia oraz nieruchomosci przyjmowanych od klientow>>.

Zabezpieczeniu ciagglosci ruchu instalacji 1 urzadzen na terenie Grupy LOTOS

S.A. stuzy skladowanie w wydzielonych magazynach niezbednych podzespotow

%8 procedura SRW.75.01.00.00 ,, Ochrona wlasnosci klienta lub dostawcy zewnetrznego™, z dnia
11.05.2022, nr wydania 9.
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I czgSci zamiennych. Wyroby klienta nie podlegajace przetwarzaniu dzielg si¢ na

nastepujace grupy:

- gotowe czesci zamienne 1 podzespoty montowane do urzadzen wytwarzanych,

naprawianych lub remontowanych,

- podzespoty, zespoty lub cate urzadzenia montowane /instalowane /remontowane

I uruchamiane przez LOTOS Serwis,

- dokumentacja i oprogramowanie instalowanie u klienta lub wykorzystywane do

realizacji zlecenia.

Kazdy dostarczony zakup z grupy MRO podlega kontroli pod wzglgdem spetnienia lub
nie spelnienia wymogow zamawiajacego. Jezeli zakupiony wyrdb posiada duze
gabaryty i/lub skomplikowang budowe, albo moze by¢ skontrolowany dopiero po jego
zamontowaniu/zainstalowaniu lub uruchomieniu, woéwczas kontrola przeprowadzana

jest na podstawie oceny wizualnej, co do kompletnosci i braku uszkodzen®®.

W Grupie Kapitatowej LOTOS obowigzuje Kodeks etyki, ktory okresla system
wartos$ci etycznych oraz normy 1 standardy post¢powania, ktorymi nalezy si¢ kierowac
w pracy iw relacjach z otoczeniem. Realizacja celow biznesowych powinna si¢
odbywac¢ z poszanowaniem praw oraz dobra wszystkich interesariuszy. W partnerskich
relacjach nalezy kierowac si¢ odpowiedzialno$cig i zaufaniem. Zgodnie z dokumentem
etyki ksztattowanie relacji z klientami wyraza si¢ przez poszanowanie wartosci 1 praw,

podziatem obowigzkow oraz wzajemnymi stosunkami, w tym przez:

- przestrzeganie wewngetrznych procedur regulujacych relacje z klientami, w tym

dotyczacych dochowania termindéw oraz standardow obstugi;

- odpowiedzialne i kompetentne informowanie klienta o warunkach wspoétpracy

oraz cechach produktow i ustug oferowanych przez Grup¢ Kapitatowg LOTOS;

- rzetelne informowanie klienta o postgpach w rozpatrywaniu jego wnioskow,

zgloszen reklamacyjnych czy skarg,

%9 ibidem.

182


http://odpowiedzialny.lotos.pl/1073/nasza_odpowiedzialnosc/w_biznesie/kodeks_etyki

- dbato$¢ o ochron¢ informacji, ktore otrzymuje si¢ podczas nawigzywania

i realizacji wspotpracy;

- okazywanie klientowi naleznego mu zainteresowania i szacunku;

- unikanie zachowan powszechnie uznawanych z obrazliwe i dyskryminuj qcegeo.

Poza wymienionym wyzej katalogiem podstawowych zasad ksztattujacych wspotprace
z dostawcami m.in. MRO, Grupa Kapitatowa LOTOS podejmuje starania o budowanie
wsérod dostawcow opinii odpowiedzialnego i solidnego partnera. W tych staraniach
zawiera si¢ przygotowanie i przeprowadzanie postgpowania shuzacego dokonaniu
wyboru dostawcy, przy zachowaniu zgodno$ci z wewnetrznymi wymogami
i procedurami. Ponadto, kazdy dostawca ubiegajacy si¢ o wspotprace ma zapewniony
rowny dostgp do rzetelnej informacji. Przy zawieraniu umow i realizacji ich
postanowien Grupa Kapitatowa LOTOS zobowigzuje si¢ do dochowania nalezytej

starannosci.

W ramach zapewnienia pewnosci 1 bezpieczenstwa dokonywanych transakcji dokonuje
si¢ monitoringu oraz identyfikuje zdarzenia, ktoére potencjalnie mogg mie¢ charakter
konfliktu interesow zwigzanego z wyborem dostawcy lub realizowanej wspodlpracy.
Dodatkowo, zgodnie z przyjetymi zasadami etycznymi, dokonywana jest rzetelna ocena
dostawcy oraz jakos¢ i efekty wspotpracy na kazdym jej etapie. Pozwala to zapewnié

profesjonalng wspolprace, budowana na pozytywnych relacjach.

Wzmacnianie tych partnerskich kontaktow wspomaga komunikacja, w ramach ktorej
informacje przekazywane sa drugiej stronie w dobrej wierze. Przekaz ten definiuje
wszelkie uwagi dotyczace przebiegu wspolpracy, takze te, ktore zwigzane sa

z niezwlocznym wyjasnieniem watpliwosci czy sporow.

Wiedza korporacyjna i doswiadczenie pokazuja, ze zaré6wno zachowania
behawioralne jak i wieloletnie praktyki zawodowe daja w polaczeniu synergiczne
warunki do osiggania sukcesu. Ma on nie tylko wymiar ekonomiczny, polegajacy na

dobrym standingu finansowym przedsiebiorstwa produkcyjnego, ale przybiera takze

%0 Kodeks etyki (lotostrada.pl) [dostep: 19.09.2022].
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skalg niematerialng pod postacia wizerunku firmy na rynku i korzysci z relacji

partnerskich nawigzywanych dostawcami MRO.

5.3.  Propozycje dobrych praktyk budowania relacji z dostawcami MRO iich

wdrozenie w LOTOS Serwis Sp. z 0.0.

Jak wynika z analizy literatury przedmiotu, relacje z dostawcami nie powinny
ogranicza¢ si¢ wylacznie do stawiania im rygorystycznych wymagan 1 ciagglego
monitorowania ich spelniania. Firmy coraz czgéciej dostrzegaja, ze poza rynkowa
ekspansjg, wlasnym rozwojem oraz budowaniem przewagi rynkowej, wazne jest takze
budowanie partnerskich wi¢zi z dostawcami. Tworzenie alianséw ma odzwierciedlenie
w realizacji wspdlnych projektow, wprowadzania innowacji produktowych, w tym
poprawy parametrow technicznych obecnych i wdrazania zupetlnie nowych wyrobow.
Sprawna kooperacja przyczynia si¢ do ograniczenia ryzyka zagrozen wystapienia
nieterminowos$ci i wadliwosci dostaw oraz powoduje wzrost efektywnos$ci procesow
obnizajacych koszty. Wszystko to sprawia, ze zwigksza si¢ wydajno$¢ zaré6wno
pracownikow jak 1 infrastruktury oraz nastgpuje takze ograniczenie negatywnego

wyptywu na srodowisko naturalne.

W trakcie powstawania niniejszej dysertacji, przedsigbiorstwo ORLEN SA,
dokonato potaczenia z Grupa Kapitalowag LOTOS S.A. tworzac tym samym nie tylko
multienergetycznego partnera w  Europie  Srodkowo-Wschodniej, ale takze
umozliwiajgc realizacje inwestycji zapewniajgcych niezalezno$¢ surowcowa oraz
stabilno$¢ na rynku paliw 1 energii361.

Jednym z pierwszych dziatan po procesie potgczenia byto wprowadzenie do
stosowania Kodeksu Postepowania dla Dostawcow GK ORLEN. Kierowano si¢ przy
tym wyznaczong dla biznesu misja pod hastem: ,.Z natury napedzamy przysztosé
odpowiedzialnie”, a za fundamentalne wartos$ci przyjete zostaly: odpowiedzialnosc,

rozwoj, ludzie, energia 1 niezawodnos¢.

%1 LOTOSFERA, Magazyn pracownikéw Grupy kapitatowej LOTOS, ISSN 1664-7239, nr 7 (225),
Gdansk, lipiec 2022.
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Podejmujac dzialania majace na celu doskonalenie procesow i produktow, wiele
podmiotow wilacza w te dziatania takze swoich dostawcow (w zakresie wdrazania
narzedzi doskonalenia procesow 1 produktow), oferujagc im specjalne programy

wsparcia oparte na zasadach win-win®®?

. Wyniki badania empirycznego pokazaty jakie
przeszkody zdaniem dostawcoéw stoja na drodze do rozwoju partnerstwa z nabywcami,
a takze jakie czynniki wedlug nich wspieraja to partnerstwo. Pozwolito to autorowi
niniejszej pracy zaproponowac kierunki zmian, ktorych celem bedzie niwelowanie
wystepujacych barier oraz state wzmacnianie aktywatoréw rozwoju relacji partnerskich
z dostawcami MRO. Proces wspierajacy dostawcdéw rozpoczyna si¢ od zdefiniowania
portfela zakupow, potrzeb zakupowych i1 opracowania w tym celu planéw z terminami
dostaw. Rolg opracowanego katalogu dobrych praktyk jest nie tylko wspieranie
dostawcow produktow o znaczeniu strategicznym, ktore sa kluczowe dla danej
organizacji, ale wszystkich klientow wspotpracujacych lub zamierzajacych rozpoczaé

takg wspotprace z firma.

Wykorzystujac szczegdétowe wyniki badania ankietowego oraz uzyskang wiedza
podczas opracowywania czeSci teoretycznej dysertacji, ponizej zaproponowano
nastepujace dwa gldwne kierunki dziatan majace na celu niwelowanie wystepujacych
barier oraz wzmocnienie aktywatorow rozwoju relacji partnerskich z dostawcami MRO
Grupy Kapitatlowej Grupy LOTOS S.A.:

A. Katalog dobrych praktyk w zakresie budowania partnerskich relacji z
dostawcami MRO.

B. Mapg procesu wsparcia dostawcy.

Katalog dobrych praktyk to szereg kluczowych wytycznych majacych na celu rozwoj
wspotpracy z dostawcami MRO przy uwzglednieniu potrzeb 1 mozliwosci obu stron
relacji. Sugeruje sie¢, aby katalog dobrych praktyk- objat nastepujgce parametry:

1. Identyfikacje¢ i wybor dostawcow, jako elementy niezbedne do stworzenia bazy
niezawodnych dostawcow, zarowno juz wspotpracujacych, jak roéwniez
potencjalnych. Dziatania te mogg by¢ inicjowane przez kupca, badZz inng
wyznaczong w organizacji osob¢ dedykowang do kontaktow z dostawcami

2. Ustalenie kryteriow kwalifikujacych dostawcow, takich jak: opracowanie i
implementacja kwestionariusza oceny dla dostawcy, sprawdzenie przedsigbiorcy

w oficjalnych rejestrach.

%2 Urbaniak M., Rola programéw (...) op. Cit. $.2-7.
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10.

Opracowanie kodeksu postgpowania dla dostawcow. Ten element, jako
sktadowa catego katalogu, zostala utworzona przez podmiot nadrzedny czyli
PKN Orlen 1 wdrozona do stosowania w podlegtych spotkach koncernu w
trakcie prac nad dysertacjg 1 stanowi zatgcznik nr 4.

Utworzenie systemu oceny dostawcow, realizowanie audytow u dostawcow
wraz z wyodrebnieniem takich kryteriow oceny partnerow jak: diugosé
wspotpracy, warto$¢ obrotu, posiadane certyfikaty 1 referencje, ilo$¢ reklamac;ji,
wynik audytu, opinia rynkowa.

Udzielenie wsparcia partnerom w osobie specjalnie dedykowanej funkcji
,doradca dostawcy”. Zadaniem doradcy powinno by¢ koordynowanie procesu
juz od poczatkowych etapow wspotpracy z dostawcami.

Wilaczanie dostawcow w procesy planowania przysztych dostaw poprzez
zawieranie stalych umow na dostawy normaliow, jak tez informowanie
dostawcow o szacowanym zuzyciu i poziomach automatycznego planowania
materialowego MRP.

Wspdlne rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemow, poprzez umozliwienie
dostawcy bezposredniego kontaktu z kupcem prowadzacym dang sprawe.
Opracowanie programu wsparcia dla dostawcow, ktory Scisle wigzaltby si¢ ze
wspotpraca z dostawca w zakresie rozwigzywania pojawiajacych sie
problemow. Spektrum dziatan wspierajacych zaleze¢ powinno przede
wszystkim od wielko$ci i biezacych dokonan dostawcy. Udzielanie wsparcia
dostawcom (np. w formie szkolen, doradztwa) obja¢ powinno zapewnianie i
doskonalenie jakosci produktow oraz procesow operacyjnych.

Realizacja regularnych wywiadow z dostawca, na temat mozliwosci rozwijania
partnerskiej relacji oraz poprawy efektow biezacej wspolpracy. Wywiad
realizowany powinien by¢ z wykorzystaniem odpowiedniego kwestionariusza
(zatacznik nr 5)

Prowadzenie dziatan majacych na celu zwigkszanie stopnia integracji tancucha
dostaw. W tym celu wykorzysta¢c mozna rézne modele integracji, opisane w
literaturze przedmiotu (np. model Poiriera, model Kompasu, model
A.T.Kearney). Dzialania usprawniajagce na poziomie organizacyjnym,
technicznym 1 informatycznym, majace na celu osiagnigcie wzajemnych

korzysci. Wspolne dazenie do osiggnigcia poziomu integracji, na ktorym niska
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cena 1 wysoka jako$¢ produktow przestaja by¢é wystarczajace, jako jedyne
kryteria oceny i wyboru dostawcow. Nalezy polozy¢é wigkszy nacisk na
znaczenie kryteriow, takich jak zgodno$¢ kultury organizacyjnej oraz celow
strategicznych, innowacyjno$¢, elastycznos¢, uwspdlnienie celéw 1 narzedzi
informacyjnych w tancuchu dostaw.

11. Promowanie obustronnego uczestnictwa w procesie reklamacyjnym, w tym
partnerska ocena podjetych przez dostawce dziatan korygujacych i
zapobiegawczych.

12. Wspotpraca przy realizacji prac interdyscyplinarnych, w tym: angazowanie
dostawcow w rozwijanie nowych produktéw i doskonalenie dotychczasowych,
skracanie cykli procesow, poprawe jakosci produktow, redukowanie kosztow i

zwigkszanie elastycznosci dziatan w tancuchu dostaw.

Waznym uzupehieniem przedstawionych powyzej rekomendacji opracowana zostala
mapa procesu wsparcia dostawcy (zatacznik nr 6). W zaprezentowanej mapie procesu
wsparcia dostawcy przedstawione zostaly poszczegoélne podprocesy oraz czynnosci
ukierunkowane na zwigkszenie stopnia dostgpnosci nabywcy dla dostawcow MRO.

Mapa obejmuje nastepujace etapy:

- potrzeba zakupowa,

- poszukiwanie dostawcy,

- kwalifikacja dostawcy,

- podziat dostawcow pod wzglgdem wielkosci zatrudnienia,
- I etap wspierajacy dostawce,
- zapytanie ofertowe,

- Il etap wspierajacy dostawce.
- zlozenie oferty,

- wybor oferty,

- zamowienie,

- realizacja zamdwienia,

- magazynowanie,

- ocena dostaw,

- reklamacje,

- III etap wspierajacy dostawce,
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- ankieta,
- ocena skuteczno$ci dziatan,
- dziatania korygujace,

- ciagte doskonalenie.

Za poczatek procesu wsparcia dostawcy przyjeto wystgpienie potrzeby zakupu dobr lub
ustlug, ktora moze zosta¢ podyktowana rozbudowa obecnej infrastruktury
przedsi¢biorstwa produkcyjnego, jego modernizacjg, planowanymi remontami,
wystapieniem awarii lub potrzeba biezacego utrzymania ruchu instalacji produkcyjnej.
Pojawienie si¢ powyzszych okolicznosci sklania przedsigbiorstwo do poszukiwania
odpowiedniego dostawcy lub dostawcow w posiadanej bazie klientow, a w przypadku
braku takich firm, przeprowadzenia rozpoznania rynku ukierunkowanego na wylonienie
listy potencjalnych dostawcow. Zastosowanie przedstawionej na mapie procesu tzw.
petli poszukiwan pozwala na wyszukanie odpowiedniego dostawcy spelniajacego

Kryteria zakupowe.

Wyboér dostawcéw poprzedza tzw. wstgpna kwalifikacja potencjalnych
dostawcow. Zwykle kwalifikacja przeprowadzana jest poprzez: zebranie ofert, ankiete
samooceny dostawcOw, badanie ich sytuacji ekonomicznej i prawnej poprzez due
diligence, audyty, zamowienie partii probnej, a takze wizyty referencyjne u klientow

wykorzystujacych juz produkty363.

W prezentowanym modelu dobrych praktyk
wprowadzono prosty kwestionariusz dostawcy zawierajacy pytania wraz z
deklaracja opracowang na podstawie kodeksu dostawcy. Wzor kwestionariusza
stanowi zalacznik nr 2 do niniejszej rozprawy. Majac na uwadze maksymalne
uproszczenie kwestionariusza zawarto w nim zapytanie o czynniki charakteryzujace

dostawce takie jak:

- wielko$¢ przedsigbiorstwa,
- dhugo$¢ funkcjonowania na rynku,
- zasigg dziatalnosci,

- strategia produkcji.

%3 Hamed T., Brad A. ,Analyzing the Process of Supplier Selection Criteria and Methods”, Procedia
Manufacturing, 2019, 32, ss. 1024-1034
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Wraz z wysytka kwestionariusza wysytany jest réwniez Kodeks postepowania

dla dostawcéw, a przytoczona wyzej deklaracja otrzymata brzmienie:

»Oswiadczam, ze zapoznalem si¢ zotrzymanym Kodeksem postgpowania dla
Dostawcow GK ORLEN iw przypadku nawigzania wspotpracy z GK ORLEN

zobowigzuje si¢ do jego przestrzegania.”

Zwrot podpisanego kwestionariusza, zapewnia deklaratywne poswiadczenie przez

dostawce zgodnos$ci z warto$ciami organizacji.

Waznym dziataniem w budowaniu relacji partnerskich z dostawcami jest audyt
u dostawcy. Powinien si¢ on odbywa¢ w okreslonych przez organizacj¢ odstgpach
czasowych i mie¢ ustrukturyzowany przebieg. Ma on na celu sprawdzenie dostawcy
pod katem spelnienia wymagan stawianych przez odbiorcg, wprowadzenia i
zweryfikowania realizacji polecen dziatan korygujacych, a takze zebrania wywiadu nt.
sugestii poprawy relacji pomigdzy kooperantami. Proponuje si¢, aby obejmowat on liste
zagadnien, ktorej pelen katalog przedstawiono w zataczniku nr 3. Systematyke oparto o
poszczeg6lne punkty aktualnie obowigzujacych norm ISO w zakresie jakosci,
bezpieczenstwa oraz Srodowiska, co pozwolilo stworzy¢ uniwersalng macierz, do
wykorzystania przy prowadzeniu badania audytowego u dostawcy. Majac na uwadze
szczegolng specyfike danego dostawcy, katalog mozna rozszerzy¢ lub zawezi¢ o
okreslone zagadnienia. Brak posiadania certyfikacji systemowej ISO po stronie
dostawcy nie stanowi bariery dla prowadzenia audytu z wykorzystaniem tak
skodyfikowanych dziatan. Wrgcz przeciwnie- pozwala na wskazanie systemowych luk
w procesach dostawcy, ktére wymagajg poprawy. Zdaniem autora rozprawy, wspolne
opracowanie korekty procesow po stronie dostawcy, przyniesie wymierne korzysci dla
obu stron wspoétpracy. Mapa procesu wsparcia dostawcy nie objeta tego procesu, ze
wzgledu na indywidualne podejscie przedsigbiorstw do tego zagadnienia. W przypadku
przedsigbiorstwa LOTOS Serwis na przykladzie ktorego rozpatrywane sg propozycje
dziatan wspierajacych, przyjeto, ze ze wzgledu na ograniczone zasoby ludzkie,
prowadzi si¢ jeden audyt w kwartale dla losowo wybranego dostawcy z Bazy

Kwalifikowanych Dostawcow.

Dzialania w zakresie wspierania i rozwoju dostawcéw przyczyniaja si¢

niewatpliwie do obnizenia kosztow transakcyjnych zwigzanych z poszukiwaniem

189



nowych mozliwo$ci zaopatrzenia, przeprowadzania audytoéw i innych form oceny,
weryfikacji oraz kwalifikacji dostawcow. Dla zapewnienia skutecznosci programu
rozwoju dostawcow niezbednie jest wytworzenie partnerskiego klimatu wspolpracy
opartego na zaufaniu oraz otwartej wymianie informacji, zwlaszcza w obszarze
osigganych wynikow jakosciowych (poziom spelnienia wymaga¢ w zakresie
zapewnienia i mozliwo$ci doskonalenia produktow i procesow) a takze kosztowych®®,
Istotnym elementem partnerskiej wspotpracy jest transfer wiedzy i
doswiadczenia. Dzi¢ki takiej wymianie mozliwe jest zapewnienie odpowiedniej jako$ci
produktow i proceséw oraz wptywanie na jej doskonalenie. Transfer ten odbywa si¢
poprzez szkolenia teoretyczne oraz praktyczne warsztaty tematyczne, ktore sg
poswigcone wykorzystaniu poszczegdlnych narzgdzi doskonalenia umozliwiajacych
osigganie zalozonych przez nabywcow celow, takich jak: skracanie czasowych cykli,
zmniejszanie negatywnego oddzialywania na $rodowisko czy obnizenie kosztow
procesow operacyjnych365. Wsparcie w postaci transferu wiedzy odbywa si¢ bardzo

66

czegsto poprzez bezposrednie doradztwo®®. Moze by¢ ono realizowane poprzez

odpowiednio dobranych doradcéw dostawcy.

Na podstawie odpowiedzi zwrotnej od dostawcy/dostawcOw oraz na bazie
przestanego kwestionariusza, przedsigbiorstwo dokonuje podzialu dostawcow pod
wzgledem wielkos$ci zatrudnienia. Parametr ten jest istotny z punktu widzenia dobrania
odpowiedniej $ciezki wspierajace] dostawce. Wielko$¢ przedsiebiorstwa dostawcy,
czyli liczba zatrudnionych w nim pracownikow, jest bowiem wprost proporcjonalna do
wymagan 1 ztozonosci procesu wsparcia. Etap ten okres$lony zostat jako pierwszy etap
wsparcia dostawcy. Sa to dziatania poprzedzajace zakup, ktére moze wykonaé
przedsigbiorstwo produkcyjne w stosunku do dostawcy. Zostaty wyodrebnione trzy
zbiory dziatan wspierajacych zgodnie z podziatem pod wzgledem wielkoSci

przedsigbiorstwa dostawcy:

%4 Sunil K., Routroy S., ,,Analyzing a manufacturer’s returns from supplier development programs”,
2017 Proceeding 4, ss. 2255-2262.

% Xiaoyong F., Zhu Q., Sarkis J., ,Evaluating green supplier development programs at a
telecomunications systems provider”, 2012 Int. J. Production Economics 140, ss. 357-367

%6 Cristobal R. S., ,,Effect of stategic purchasing on supplier development and performance: a structural
model”, 2009, Journal of business & Industrial Marketing 24 (3/4), ss. 161-172
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Zbior 1. Dla przedsigbiorstw dostawcow ,,duzych”, katalog ograniczony jest do
dziatan informacyjnych i wsparcia ad-hoc w przypadku pytan zwigzanych z procesem

kwalifikacji oceny i przeprowadzania postgpowania zakupowego.

Zbior 2. Dla przedsigbiorstw dostawcOw o Srednim poziomie zatrudnienia-
zaproponowane zostaty dziatania jw., uzupelnione o uproszczong weryfikacje

kontrahenta (w przypadku przekroczenia progu kwotowego transakcji).

Zbior 3 . Dla przedsigbiorstw dostawcoOw ,,malych”- zaproponowane zostaly
dziatania jw., oraz pomoc w dopeklieniu formalnosci zwigzanych z ruchem

przepustkowym i ztozeniem dokumentéw do oferty.

Po przeprowadzonej kwalifikacji dostawcéw, ich podziale pod wzgledem
liczby zatrudnionych oraz zaliczenia do odpowiedniego zbioru duzych, $rednich i
matlych przedsigbiorstw, rozpoczyna si¢ proces zakupowy. Kluczowym czynnikiem
wplywajacym na zwrotnos$¢ ofert jest wtasciwe sformulowanie zapytania ofertowego.
Zbyt duzy stopien skomplikowania zapytania i dotgczanie do niego szeregu wymogow
formalnych juz na wstepnym etapie oceny atrakcyjnosci przez potencjalnego dostawce
przedstawia takie zapytanie jako mato przystgpne i skazane na niepowodzenie.
Spetnienie pewnych wymogéw takich jak np. wiarygodnos¢ finansowa, wedtug autora
rozprawy, nie powinny by¢ obligatoryjne na tym etapie procesu zakupowego. Klauzula
zapytania ofertowego moéwiaca o koniecznosci spetnienia wymagan przez dostawce,
ktéry zostanie wybrany w procesie ofertowym jest nader wystarczajaca. Dostawcy duzi
maja przygotowane pakiety dokumentdéw, ktore standardowo dolaczajg do ofert, gdyz
sktadaja ich stosunkowo duzo. Dostawcy $redni 1 mali nie sg az tak elastyczni 1 czgsto
sprostanie postawionym wymogom moze oznacza¢ pozyskanie dokumentow, ktére nie
sa dostepne 1 na ktore nalezy oczekiwac np. kilka dni. To przedluza proces, a niekiedy

wyklucza dostawce z postgpowania.

Wysoki stopien formalnosci byt wskazywany przez respondentéw jako jedna
z glownych barier w budowaniu relacji. Stad w wymiarze praktycznym zastosowania
wynikow badan, potozono szczeg6lny nacisk na obnizenie stopnia formalizacji
procesu zakupowego. Kolejnym krokiem ukierunkowanym na ufatwienie sktadania
ofert przez dostawce, jest podzial zapytan pod wzgledem szacowanej wartos$ci oferty

oraz dobranie narzedzi i kryteriow dopuszczajacych wybor zwycieskiej oferty:

191



- zapytanie do kwoty 3500 zt netto - wysylka zapytania realizowana droga

mailowa, mozliwy zakup ad-hoc u wskazanego/wybranego przez kupca kontrahenta,

- zapytanie 0 kwocie 3 501- 10 000 zt netto - wysytka zapytania realizowana
droga mailowa, konieczno$¢ pozyskania min. 3 ofert handlowych lub w przypadku

braku wystarczajacej ilo$ci ofert uzyskanie zgody Dyrektora Pionu,

- zapytania o kwocie 10 001- 100 000 zt netto - wysytka zapytania realizowana
poprzez Platforme Zakupowsa, wybor oferty dokonywany przez kupca prowadzacego na

podstawie sugestii 1 analizy wynikow prezentowanych przez Platform¢ Zakupowa,

- zapytania o kwocie powyzej 100 001 zt netto - wysytka zapytania realizowana
poprzez Platforme Zakupowa, wybor oferty dokonywany przez Komisje Wyboru
Kontrahenta na podstawie sugestii i analizy wynikéw prezentowanych przez Platforme¢

Zakupowa.

Z uwagi na fakt, ze platforma zakupowa stanowi dla matych i czesto $rednich
przedsiebiorstw skomplikowang barier¢ komunikacyjng zaproponowano dla zapytan o
szacunkowej warto$ci ponizej progu 10tys. zi, pozostanie przy mailowej formie
wysylki zapytania. Niesie to za sobg jeszcze jeden pozytywny aspekt, a mianowicie
wzmacnia u dostawcow przeSwiadczenie, ze nie musza konkurowaé z niezliczong
iloscia dostawcoéw, jak ma to miejsce w przypadku platformy zakupowej. Takie
zawezenie wspotdziatania w obszarze bezposrednich kontaktow niewatpliwe wplynie
pozytywnie na zacie$nienie wspotpracy z matymi 1 Srednimi przedsigbiorstwami

dostawcow.

Kolejnym nie mniej waznym etapem wystgpujacym na mapie, jest sam [Proces
zamowienia. Wlasciwe zdefiniowanie przedmiotu zakupu, przejrzysta forma
zamoOwienia, odwotanie do warunkéw oferty zlozonej przez dostawce, a w koncu,
powolanie si¢ na Ogdélne Warunki Zamowien, tacznie decydujg o sprawnej realizacji

dostawy.

Na dalszym etapie procesu nastepuje realizacja dostawy i jej ocena przez osobg
zamawiajaca lub przy wspoétudziale kupca. Wystapi¢ moga réznego rodzaju

rozbieznos$ci: ilosciowe, dokumentacyjne, jakosciowe. W wiekszosci przypadkow
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skuteczne rozwigzanie problemoéw nie nastrgcza trudnosci. Jednakze samo wyjasnienie
przyczyn powstania takiego stanu rzeczy nalezy do kluczowych dziatan jakie nalezy
wykona¢. Stad wdrozono Il etap wsparcia dostawcy, polegajacy na dialogu z
dostawcg, w celu znalezienia wspolnych rozwigzan dla rozwigzania problemu, badz
zapobiezenia takim sytuacjom na przyszto$¢. Wspdlna konsultacja prowadzi¢ musi
bowiem do ustalenia przyczyny powstania niezgodnosci w dostawie i opracowania
dziatan korygujacych. W przypadkach, w ktorych dostawca zglasza problem z
samodzielnym rozwigzaniem danego zagadnienia, przedsi¢biorstwo 1 wyznaczony
doradca dostawcy musza dolozy¢ staran, aby wspomagaé dostawce w zakresie

mozliwych rozwigzan reklamacyjnych.

Uzupehieniem przedstawionych powyzej, kluczowych dziatan ukierunkowanych na
poprawe partnerskich relacji z dostawcami MRO w badanej firmie, jest wdrozenie
odpowiedniej metody oceny skutecznosci ich wdrozenia. Mianowicie, przewiduje si¢
zastosowanie metody oceniajacej skuteczno$¢ podjetych dziatan, ktorej podstawe
stanowi kwestionariusz ankietowy z pytaniami. Na jego podstawie mozliwe bedzie
sprawdzenie, czy wspolpraca pomigedzy nabywca a dostawcami osiggneta oczekiwany,
wyzszy poziom doskonatosci. Sugeruje sie, aby opracowany kwestionariusz zawierat

nastepujace pytania:

- Pytanie 1. Na jakim poziomie oceniali Panstwo dotychczasowe relacje
dostawca- nabywca?

- Pytanie 2. Na jakim poziomie oceniaja Panstwo relacje dostawca- nabywca po
wdrozeniu przez naszg organizacj¢ programu wsparcia dla dostawcow?

- Pytanie 3. Czy na etapiec nawigzania wspOlpracy oraz na etapie poprzedzajagcym
zakup, uzyskali Panstwo wymagane informacje oraz wsparcie?

- Pytanie 4. Jak oceniajg Panstwo forme¢ otrzymanego zapytania ofertowego
(skala) oraz kryteria jej oceny (jesli byty podane)?

- Pytanie 5. Jak oceniajg Panstwo wsparcie dla dostawcy udzielone na etapie

posprzedazowym?
Otrzymanie odpowiedzi na tak postawione pytania pozwoli ocenié:

- czy opracowany i przyjety kierunek postepowania zostat zaimplementowany

prawidlowo,
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- czy w relacjach partnerskich nie pojawiaja si¢ niepozadane zaktocenia,
- czy zastosowany model dziatan wymaga udoskonalenia i jesli tak — w jakich

obszarach.

Dwa pierwsze pytania z kwestionariusza ankiety odnoszg si¢ do ogolnej satysfakcji

dostawcy, natomiast pytania 3, 4 i 5 pomoga wskazaé, ktoéry z obszarow wsparcia

wymaga poprawy.
Ocena skutecznosci wprowadzonych dziatan moze zosta¢ okre$lona wzorem:
S=(3P2/3P1)*100% , gdzie:

S- skutecznos¢ wdrozenia
> P2- suma punktéw odpowiedzi na pytanie nr 2

> P1- suma punktéw odpowiedzi na pytanie nr 1

Obliczenie wyniku pozwoli stwierdzi¢, czy poziom udzielonego wsparcia jest na
poziomie wyzszym, anizeli przed wdrozeniem programu. Jesli wynik nie przekroczy
100%, badz bedzie zblizony do poziomu wyjsciowego, nalezy zidentyfikowac
przyczyny takiego stanu rzeczy i postugujac si¢ odpowiedziami na pytania 3-5 tak
zmodyfikowa¢ proces wsparcia, aby byt on lepiej odbierany przez dostawce. Korekta

procesu wsparcia dostawcy stanowi wazny element mapy.

Dalszg czynnoscig na $ciezce powinno by¢ stale doskonalenie. Zgodnie z
cyklem Deminga, lub inaczej cyklem PDCA®®’, szereg dziatan powinien wracaé¢ do
swego poczatku 1 by¢ prowadzony w dalszych udoskonalonych krokach w celu
uzyskania jak najlepszych rezultatow. Efektem tych dzialan powinny by¢ coraz wyzsze

wskazniki satysfakcji po stronie dostawcow.

Majac na uwadze indywidualne uwarunkowania wystepujace w poszczeg6élnych
przedsiebiorstwach produkcyjnych, zakres dziatah wdrozeniowych 1 praktyczne
zastosowanie wytycznych, nalezy dostosowa¢ do potrzeb. Konieczne bedzie

skorelowanie proponowanych dziatan z istniejaca dokumentacja opisujaca procesy

%7 Malega P., Daneshjo N., Rudy V , Drabik P., PDCA Cycle — Tool for Improvement of the Business
Processes — Case Study, TEM Journal. Volume 10, Issue 3, 2021, ss. 1336-1347
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zakupowe lub zarzadzania relacjami z dostawcami oraz stopniem informatyzacji danego
przedsiebiorstwa produkcyjnego (np. posiadanie systemu klasy ERP). W przypadku
spotki LOTOS Serwis nie zaproponowano np. wspolnego polaczenia informatycznego,
w celu zarzadzania zapasem przez dostawce (ang. Vendor Managed Inventory).
Obowigzujace przepisy bezpieczenstwa informatycznego nie zezwalaja na dostep
zewngtrzny, ze wzgledu na potaczenia z infrastrukturg krytyczng kraju. Réznego
rodzaju ograniczenia wystepujace w przedsiebiorstwach produkcyjnych beda

warunkowac katalog mozliwych do wdrozenia czynnosci.

Katalog dobrych praktyk oraz opracowana mapa procesu wsparcia dostawcy,
ukierunkowane na budowanie relacji partnerskich z dostawcami MRO, moga zostaé
wdrozone w kazdym przedsigbiorstwie produkcyjnym. W ocenie autora pracy ujgte w
propozycjach determinanty, z uwagi na ich uniwersalny charakter, moga byc¢
zastosowane w kazdym przedsiebiorstwie produkcyjnym. Zasady przyjete w katalogu
dziatan wspierajacych relacje z dostawcami MRO wptyng na ksztaltowanie partnerstwa

oraz wprowadzanie zmian, a w efekcie poprawia zarzadzanie tymi relacjami.

W podsumowaniu rozwazan uj¢tych w niniejszej dysertacji nalezy stwierdzié, ze
zastosowanie katalogu dobrych praktyk umozliwi osiaganie korzy$ci obu stronom
relacji, tj. zarowno dostawcom MRO, jak 1 nabywcy. Dzialania zmierzajace do
ztagodzenia 1 uproszczenia procedur oraz rola osoby doradcy dostawcy w zdecydowany
sposob wptyng na budowanie zaufania wsréd wszystkich dostawcoéw przedsiebiorstw
produkcyjnych w Polsce. Skuteczne wdrozenie katalogu dobrych praktyk wymaga wigc
wytworzenia odpowiedniego klimatu wspotpracy opartego na wzajemnym zaufaniu
oraz biezacej wymianie informacji. Pomimo dostrzegania pewnych barier w postaci
ewentualnego braku u dostawcow odpowiednich zasobow kadrowych czy w zwigzku z
odmienng kultura organizacyjng partneréw, wdrozenie katalogu dobrych praktyk
pozwoli zniwelowaé te przeszkody i z pozytywnym skutkiem wptyna¢ na zacie$nianie

relacji partnerskich.
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ZAKONCZENIE

Glownym celem niniejszej rozprawy doktorskiej byta identyfikacja obszarow
zarzadzania relacjami z dostawcami, ktore wymagaja poprawy oraz zaproponowanie
metodyki wdrozenia najlepszych praktyk ukierunkowanych na lagodzenie barier dla
rozwoju partnerstwa pomiedzy dostawcami MRO a przedsigbiorstwami produkcyjnymi
w Polsce. Poglebiona analiza zagadnienia relacji partnerskich wymagata od autora
identyfikacji typow relacji zachodzacych pomigdzy odbiorcami a dostawcami
w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce, barier ograniczajacych rozwdj tych
relacji oraz okre$lenia rodzajow aktywatorow, ktore wspierajg partnerska wspotprace.
Dla potwierdzenia okreslonej we wstepie tezy rozprawy doktorskiej, gtowny cel
rozprawy rozwinigto o nastepujace cele szczegdlowe to jest: (C1) okreslenie typow
relacji przedsigbiorstw produkcyjnych z dostawcami czg¢$ci zamiennych i materialow
pomocniczych Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A., (C2) identyfikacj¢ wiodacych
koncepcji, praktyk, atakze rozwigzan technicznych zorientowanych na zwigkszenie
stopnia integracji z dostawcami Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A., (C3)
wskazanie barier i aktywatorow dla budowania relacji partnerskich majacych kluczowe
znaczenie dla dostawcow MRO Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A.. Otrzymane
wyniki badan empirycznych pozwolity na (C4) zaproponowanie kierunkéw zmian
majacych na celu niwelowanie wystgpujacych barier oraz wzmocnienie aktywatorow

rozwoju relacji partnerskich z dostawcami MRO.

Cele szczegotowe (C1 i C3) zrealizowano poprzez uzyskanie odpowiedzi na
postawione pytania badawcze oraz przeprowadzong analize statystyczng. Podstawowe
statystyki opisowe oraz testy Kruskala-Wallisa pozwolily autorowi pracy otrzymaé
rozktady odpowiedzi ankietowanych przedsigbiorstw i dokona¢ prezentacji graficznej
oraz tabelarycznej. Dla celu (Cl), jako typ relacji okreslona zostata przez
ankietowanych relacja ,,preferowany dostawca” (56% - zdecydowanie tak, 39% - raczej
tak), co oznacza, ze prowadzenie stalej wspotpracy z dostawcami czeéci zamiennych
I materiatdw pomocniczych Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A jest skorelowane
Z korzystnymi warunkami oraz budowaniem zaufania. Ten typ relacji, okreslony jako
dominujacy w badanym rozktadzie, potwierdzity takze statystyki opisowe, to jest
mediana (4,00) i warto$¢ $rednia (4,51). Brak bylo przedsiebiorstw, ktore nie zgadzaty
si¢ z taka opinig.
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Identyfikacj¢ wiodacych koncepcji, praktyk, atakze rozwigzan technicznych
zorientowanych na zwigkszenie stopnia integracji z dostawcami Grupy Kapitatowej
Grupy LOTOS S.A.(C2) zbadano na podstawie analizy czynnikow zewnetrznych
I wewnetrznych wplywajgcych na zarzagdzanie relacjami z dostawcami w sektorze
produkcyjnym w Polsce. Otrzymane podstawowe statystyki opisowe nie pozwolily
jednoznacznie okresli¢, jakie wiodace koncepcje 1 praktyki sa skierowane na
zwigkszenie stopnia integracji z dostawcami Grupy Kapitatlowej. W ramach analizy
przetestowano hipoteze, zgodnie z ktérg przedsigbiorstwa wyroznione ze wzgledu na
wielko$¢ roznig si¢ pod wzgledem oceny czynnikdw zewnetrznych i wewngtrznych
wplywajacych na zarzadzanie relacjami z dostawcami w sektorze produkcyjnym
w Polsce. Istotng i jedyng roéznica w ocenie czynnikdw oddziatujagcych na zarzadzanie
relacjami z dostawcami wystepowata w odniesieniu do zmian technologicznych (szybki

wzrost postepu technicznego).

Realizacja celu szczegdtowego (C3) czyli wskazanie barier i aktywatoréw dla
budowania relacji partnerskich majacych kluczowe znaczenie dla dostawcéw MRO
Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A., podobnie jak w celu (C1), nastgpita poprzez
uzyskanie odpowiedzi na postawione pytania badawcze oraz przeprowadzong analizg
statystyczng. Wyniki badania ankietowego ujawnity, ze 81,9% firm, jako barier¢
W rozwoju  partnerstwa  pomiedzy dostawcami MRO  a przedsigbiorstwami
produkcyjnymi w Polsce, wskazywato na duzy stopien formalizacji wspotpracy (36,5%
- zdecydowanie na tak, 44,5% - raczej na tak). Srednia wyniosta 4,15. Nieréwna
pozycje konkurencyjng wspolpracy, jako barier¢ rozwoju partnerstwa wskazato lacznie
76,4% badanych podmiotow (odpowiedzi zdecydowanie na tak: 33,3% i raczej tak:

43,1%). Srednia dla tego rozktadu wyniosta 3,94.

Blokada rozwoju relacji partnerskiej dla 70,8% ankietowanych przedsiebiorstw byt brak
lub niewystarczajacy poziom zaufania do partnera lub partneréw wzgledem siebie
(23,6% odpowiedzi — zdecydowanie tak, 47,2% odpowiedzi — raczej tak). Dla tej oceny
barier ograniczajacych wspotprace srednia wyniosta 3,79. Natomiast brak wspotpracy
w zakresie planowania i uzupetniania zapaséw, jako barier¢ w ograniczajaca rozwoj
partnerstwa, wskazato tacznie 61,1% ankietowanych przedsiebiorstw (22,2% -
zdecydowanie tak, 38,9% - raczej tak), as$rednia wyniosta 3,71. Mediana, jako

statystyka opisowa dla wymienionych wyzej ocen barier ograniczajagcych rozwoj
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partnerstwa z dostawcami MRO dla przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce posiadata

warto$¢ 4.

Analiza rozktadu odpowiedzi oraz statystyki opisowe jednoznacznie wskazuja,
ze zdaniem ankietowanych przedsiebiorstw gtownymi barierami wspotpracy
partnerskiej z nabywcami sg: duzy stopien formalizacji wspotpracy, nierowna pozycja
konkurencyjna wspotpracy, brak wspotpracy, brak wystarczajacego poziomu zaufania
do partnera lub partnerow wzgledem siebie, duza czgstotliwo$¢ zmian partnerow

handlowych oraz problem z utrzymaniem dtugoterminowych relacji z kontrahentami.

Whyniki badan empirycznych oraz analiza rozkladu odpowiedzi ankietowanych
podmiotow pozwolity na zrealizowanie postawionego celu (C4) zaproponowanie
kierunkow zmian majacych na celu niwelowanie wystepujacych barier oraz
wzmocnienie aktywatoréw rozwoju relacji partnerskich z dostawcami MRO. Na
podstawie otrzymanego rozkladu odpowiedzi badanych o0 ocen¢ czynnikow
wspierajacych rozwdj partnerstwa z dostawcami MRO oraz biorgc pod uwage wskazane
przez ankietowanych bariery ograniczajace rozwoj partnerstwa z dostawcami MRO dla
przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce, opracowano katalog dobrych praktyk oraz
map¢ wsparcia dostawcy. Przedstawione w pracy rozklady czesto$ci, jak rowniez
statystyki opisowe dla odpowiedzi ankietowanych podmiotow ujawniaja, ze z punktu
widzenia badanych przedsigbiorstw glownymi czynnikami w sferze wspierania
wspotpracy z nabywcami jest relacja oparta na zaufaniu, ktéra generuje lojalno$¢ na
przysztos¢. Ponadto, przedsigbiorstwa wskazywaty, Zze elementami wspierajacymi sa
takze: wspotpraca zawierana na dlugi okres, przy minimum formalnos$ci i dajaca

mozliwo$¢ obu stronom relacji przetrwanie na rynku.

Przeprowadzone badanie ankietowe, wspomagajace realizacj¢ gtoéwnego celu
niniejszej rozprawy, pozwolito na zidentyfikowanie rodzajow relacji dominujacych
pomiedzy dostawcami MRO a przedsigbiorstwami produkcyjnymi w Polsce.
Kwestionariusz ankietowy opracowano W oparciu 0 analiz¢ literatury krajowej
I migdzynarodowej oraz na podstawie wieloletniego doswiadczenia zawodowego autora
badan. Otrzymane wyniki badania ankietowego pozwolily autorowi udzieli¢
odpowiedzi na postawione w dysertacji pytania badawcze. Otrzymano wiec odpowiedz

na pytania:
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- jakie rodzaje relacji dominujg pomi¢dzy dostawcami MRO a przedsigbiorstwami

produkcyjnymi w Polsce?

- jakie bariery ograniczajg rozwdj partnerstwa z dostawcami MRO dla

przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce?

- jakie czynniki wspierajg rozwdj partnerstwa z dostawcami MRO dla

przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce?

- jakie czynniki zewnetrzne iwewnetrzne wplywaja na zarzadzanie relacjami

MRO dla przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce?

Metodyka badan, podstawowe statystyki opisowe, prezentacja wynikéw oraz
interpretacja i wnioskowanie przedstawione zostalty w rozdziale 4. Dane zostaly

zaprezentowane W postaci graficznej oraz tabel.

Na pytanie 0 dominujacy typ relacji we wspotpracy pomiedzy dostawcami
a nabywcami, otrzymano odpowiedz, ze dominuje relacja ,,preferowany dostawca” co
wskazuje, ze prowadzenie stalej wspotpracy z dostawcami czesci zamiennych
I materiatdw pomocniczych Grupy Kapitatowej Grupy LOTOS S.A jest skorelowane

z korzystnymi warunkami oraz budowaniem zaufania.

Na pytanie, jakie bariery ograniczajg rozwoj partnerstwa z dostawcami MRO dla
przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce, udzielono odpowiedzi, ze sg to: duzy stopien
formalizacji wspotpracy, brak wspotpracy z przedsigbiorstwem w zakresie planowania
| uzupetniania zapaséw, nierdbwna pozycja konkurencyjna wspotpracy, brak lub

niewystarczajacy poziom zaufania do partnera lub partnerow wzgledem siebie.

Na pytanie, czynniki wspieraja rozwoj partnerstwa z dostawcami MRO dla
przedsigbiorstw  produkcyjnych ~ w Polsce, otrzymano odpowiedzi dotyczace
wspotpracy, ktora: jest realizowana przy minimum formalnos$ci, pozwala osiggnac
wysoki poziom niezawodnos$ci dostaw, jest nawigzywana na dtugi okres, jest elastyczna
w zakresie zapisOw umow i realizacji dostaw, nie wzmacnia nadmiernie jednej ze stron,
jest oparta na zaufaniu i generuje lojalno$¢ na przysztos¢, przyczynia si¢ do budowania

wzajemnego zaufania i umozliwia obu stronom przetrwanie na rynku.
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Na pytanie, jakie czynniki zewn¢trzne 1 wewnetrzne wptywaja na zarzadzanie
relacjami MRO dla przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce, otrzymano nastgpujace
odpowiedzi: ztozono$¢ struktury organizacyjnej, stopien formalizacji procesow
zakupowych, otwarto§¢ na wspOlprace, uwarunkowania prawne i polityczne,
uwarunkowania ekonomiczne (ceny surowcoOw, kursy walut), zmiany technologiczne
(szybki wzrost postepu technicznego) oraz obserwowane kryzysy globalne np.

pandemia COVID-19.

Uzyskanie odpowiedzi na wymienione wyzej pytania badawcze byto niezbedne
dla opracowania kluczowych kierunkéw doskonalenia wspolpracy, obejmujacych
szereg dobrych praktyk. Otrzymanie odpowiedzi zwrotnych od respondentow pozwolity
autorowi zweryfikowa¢ pozytywnie teze rozprawy doktorskiej, ze w przedsi¢biorstwach
produkcyjnych w Polsce istniejg specyficzne bariery dla budowania partnerskich relacji
Z dostawcami czgsci zamiennych i materialdw pomocniczych, ktérych niwelowanie jest

mozliwe dzigki wypracowaniu spdjnej metodyki wspotpracy na zasadach win-win.

W dniu 01 sierpnia 2022 roku nastgpito potaczenie LOTOS S.A. z PKN ORLEN
S.A. Zgode na fuzje, to jest przejecie Grupy Kapitatowej GRUPY LOTOS S.A.
Komisja Europejska wydata 14 lipca 2020 roku. Celem tego potaczenia bylo stworzenie
multienergetycznego koncernu, a gtowng argumentacja staty si¢ regulacje klimatyczne
sprzyjajace rozwojowi alternatywnych zrodet energii. Spowodowato to koniecznos¢
poszukiwania innych mozliwosci wykorzystania posiadanych mocy przerobowych oraz
technologii i przebudowanie zdywersyfikowanych obszarow dziatalnosci. Wynikiem
tego dziatania ma by¢ produkcja ukierunkowana na inwestowanie w paliwa
alternatywne, ktore stanowia szanse rozwoju i skutecznego funkcjonowania rynku paliw
wstale zmieniajacej si¢  rzeczywisto$ci.  Stworzenie  stabilnego  koncernu
multienergetycznego, 0 zdecydowanie mocnych filarach finansowych, ma by¢
gwarantem bezpieczenstwa energetycznego Polski oraz stabilnosci i atrakcyjnosci cen
energii dla klientow.

Transformacja koncernu w kierunku grupy multienergetycznej bedzie oparta
na energetyce odnawialnej i gazowej, efektywnej, niskoemisyjnej produkcji rafineryjno-
petrochemicznej, wltasnym wydobyciu weglowodorow oraz zintegrowanej ofercie dla

h368

klientow indywidualnych®™". W zatozeniach organizacyjnych, struktura przysztego

%8 Strategia ORLEN2030 [dostep: 18.02.2023]
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koncernu ma potaczy¢ kompetencje poszczegdlnych centrow zlokalizowanych w GK
LOTOS S.A. zZ potencjalem PKN ORLEN SA. Planowane jest utworzenie w Gdansku
centrum technologii wodorowych, ktérego zadaniem bedzie prowadzenie projektow
badawczo-rozwojowych oraz integrowanie i koordynowanie prac ztego zakresu.
W roku 2022 w decydujaca fazg weszla realizacja projektu Pure H2 oraz rozwinigty
zostal projekt Green H2, ktory przewiduje budowe wielkoskalowej instalacji do
produkcji zielonego wodoru. Te kompetencje majg umozliwi¢ pozyskanie funduszy dla
projektow B+R oraz inwestycyjnych. Atutem jest tez nadmorska lokalizacja, ktorg
planuje si¢ wykorzysta¢ do bilansowania wodorem energetyki odnawialnej. Dodatkowo
Gdansk znajduje si¢ w korytarzu transeuropejskiej sieci transportowej (TEN-T), co daje
mu olbrzymia przewage logistycznq%g.

Powstanie koncernu multienergetycznego, to nie tylko potaczenie kapitalowe,
ale takze kompetencji, wiedzy, doswiadczenia oraz zbioréw klientéw obu podmiotow,
zarowno dostawcéw, jak 1iodbiorcow. Efekt synergii przetozy si¢ na takze na
rozszerzenie grupy dostawcow MRO, a zaproponowane rekomendacje dla budowania
| utrzymywania relacji partnerskich bedzie mogt mie¢ zastosowanie nie tylko na rynku

krajowym.

Przyjety, przez potaczone podmioty Grupe Kapitatowa LOTOS i ORLEN SA,
sposob prowadzenia biznesu wplywa zardwno na codzienne zycie milionow ludzi,
sprawne funkcjonowanie tysigcy organizacji, jak 1na cala gospodarke. Wiaze si¢ to
z kolei z odpowiedzialno$cia w kwestii zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw
| biznesu. Realizacja strategii biznesowej, ktora jest zgodna z interesami otoczenia
opiera si¢ na odpowiedzialnym korzystaniu z dostepnych zasobow®™. Zobowigzanie
koncernu do dziatania w oparciu na wyznaczonych warto$ciach, etycznych standardach
oraz przepisach prawa sprawia, ze przed wszystkimi dostawcami dobr 1 ustug
postawione zostaty okreslone wymagania. Celem tych skatalogowanych wymagan jest
budowanie relacji partnerskich z dostawcami, wramach ktorych kazda ze
wspolpracujacych stron bedzie dgzy¢ do spetnienia wyznaczonych standardow. Z uwagi
na przewage duzych przedsiebiorstw nad przedsiebiorstwami $rednimi i matymi®’* dla

duzych podmiotéow, to jest zardowno obecnych jak i przysztych dostawcow, okre§lono

%%9 Historia potaczenia z PKN ORLEN - Grupa LOTOS S.A. [dostep: 18.02.2023]

370 Kodeks postepowania dla dostawcow GK ORLEN, s. 1.

31 Wyznacznikiem wielkosci przedsiebiorstwa jest ilogé zatrudnionych pracownikéw, tj.: duze podmioty
— zatrudnienie powyzej 251, §rednie podmioty od 51 do 250, mate podmioty — do 50 pracownikow.
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znacznie wigksze wymagania dojrzatosci korporacyjnej. Oznacza to, ze taki dostawca
bedzie musiat spelni¢ wszystkie wymogi okreslone przez Kodeks Postepowania dla
Dostawcoéw GK ORLEN. W stosunku do $rednich dostawcéw oczekiwania ograniczajg
si¢ do okreslonych 1upublicznionych przez przedsi¢biorstwo kierunkéw dziatania
prospolecznego i prosrodowiskowego. Wigze si¢ to migdzy innymi z gotowoscig do
pokazania przykladow pozytywnego oddzialywania na otoczenie, braku istotnych
kontrowersji zwigzanych z dziatalnos$cig danego podmiotu w zakresie $rodowiskowym,

spolecznym oraz ‘tadu korporacyjneg0372.

Dla matych dostawcow kluczowym
wymogiem jest uznawanie podstawowych wartosci GK ORLEN oraz gotowo$¢
I zdolno$¢ uznania przyktadow, ktore $wiadczg 0 ich respektowaniu. Podejécie jakie
zaprezentowano Ww Kodeksie, to jest podzial wymagan stawianych dostawcom
w zalezno$ci od wielko$ci zatrudnienia, znalazto swoje odbicie w budowie katalogu

dziatan ukierunkowanych na zwigkszenie poziomu partnerstwa pomiedzy dostawcami

a odbiorcami.

Przedsigbiorstwa produkcyjne kooperuja w coraz gwattowniej zmieniajacym si¢
srodowisku gospodarczym i politycznym. W swoich decyzjach korzystaja przede
wszystkim  z posiadanego  doswiadczenia i wieloletnich  praktyk stosowanych
w relacjach biznesowych. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw produkcyjnych stanowia
organizacje uczace si¢, ktore czgsto doskonalg swoje procesy i/lub wprowadzaja nowe,
koryguja dziatania, niwelujg lub dywersyfikuja ryzyko. W biznesowej §wiadomosci
kazdej organizacji powinien si¢ znalez¢ katalog dobrych praktyk, czyli skodyfikowane
zasady
i procedury ukierunkowane na relacje partnerskie z dostawcami i odbiorcami.
Zaproponowany w niniejszej rozprawie katalog dobrych praktyk oraz mapa wsparcia
dostawcow MRO z powodzeniem sta¢ si¢ mogg biznesowymi kierunkami najbardziej
pozadanych dziatan do zastosowania przez przedsiebiorstwa z sektora produkcyjnego.

Dla dalszego ukierunkowania dziatan naukowych w obszarze w jakim zostata
napisana niniejsza rozprawa, proponuje si¢ przeprowadzenie analogicznego badania
rozszerzonego o zagraniczne przedsigbiorstwa produkcyjne. Globalizacja i mozliwo$ci
komunikacyjne zdecydowanie utatwiajg w dzisiejszych czasach operowanie na rynkach
Swiatowych nawet malym dostawcom. Autor rozprawy spodziewa si¢, ze zwigzanych

ztym barier bedzie wigcej, jednakze stopien konwersji wymaganych dziatan na

372 K odeks postepowania, op. Cit. 5.2
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spodziewany zysk, moze niwelowa¢ niektore zniedogodnosci kontynuowania

wspotpracy opartej na partnerskich zasadach.
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Zalacznik 1

Szanowni Panstwo,

ChcielibySmy zaprosi¢ Panstwa do udzialu w badaniu dotyczacym budowania relacji pomiedzy
dostawcami, a nabywcami. Badanie ma na celu zidentyfikowanie barier i czynnikow wspierajacych
budowanie relacji partnerskich. Uzyskane wyniki pozwola poznaé¢ Panstwa oczekiwania, jako
dostawcow, wzgledem nabywcoéw w tancuchu dostaw. Panstwa odpowiedzi i ich doglebna analiza,
stanowi¢ be¢da podstawe do zaproponowania kierunkdéw zmian zarzadzania relacjami z dostawcami
i jesteSmy przekonani, ze przyczynia si¢ do poprawy wspotpracy. Zebrane dane maja charakter
anonimowy i wykorzystane zostang w sposob zbiorczy w opracowaniach naukowych. Przewidywany

czas na wypetnienie ankiety to nie wigcej niz 15min.

Z powazaniem,

1. Prosz¢ o wskazanie, czy sa Panstwo dostawcami:

materialow

ustug

materialow oraz ustug

2. Czy Panstwa przedsigbiorstwo jest dostawcg czg$ci zamiennych, materiatow eksploatacyjnych lub

konserwacyjnych?

tak

nie

3. Prosze o wskazanie wielkosci przedsigbiorstwa ze wzgledu na liczbe zatrudnionych

mikro (mniej niz 10 pracownikow)

mate (10-49 pracownikow)

srednie (50-249 pracownikow)

duze (250 pracownikow i powyzej)
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4. Prosz¢ o wskazanie jak dtugo Panstwa przedsiebiorstwo funkcjonuje na rynku:

krocej niz rok

od roku do 3 lat wlacznie

od 4 do 9 lat wiacznie

10 lat i dhuzej

5. Prosze o okreslenie pochodzenia kapitatu Panstwa przedsigbiorstwa:

polski

zagraniczny

mieszany

6. Prosze o wskazanie zasiggu dziatalnosci Panstwa przedsigbiorstwa (rynek klientow):

lokalnie lub wojewodztwo

cala Polska

kraje UE

UE oraz kraje spoza UE

7. Prosze o wskazanie dla ilu kontrahentow (nabywcow) Panstwa przedsi¢biorstwo jest dostawca?

1-3

4-10

11-50

powyzej 50

8. Proszg okresli¢ jaka jest strategia produkcji Panstwa przedsigbiorstwa (wielokrotnego wyboru):

Produkcja jednostkowa, na specjalne zamowienie (Engineer to Order)

Produkcja na zaméwienie podobnych artykulow dopasowywanych do potrzeb klienta w trakcie procesu
(Make to Order)

Produkcja na zamdéwienie ze standardowych komponentow i modutéw (Assemble to Order)

Produkcja standardowych dobr utrzymywanych w magazynie (Make to Stock)

Jestesmy posrednikiem/przedsigbiorstwem handlowym
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9. Panstwa odbiorcy sg/nie sg:

Sa dzieleni wg kategorii ich waznosci dla dostawcy (np.: kluczowy, wazny, masowy, itp.)

Nie sa dzieleni na kategorie

10. Jakiego typu relacje dominujg we wspoipracy pomiedzy Panstwa przedsigbiorstwem, a

nabywcami?

Typ relacji dominujacy we wspolpracy

Zdecydowa-
nie tak

Raczej tak

Trudno
powiedzie¢

Raczej nie

Zdecydowa-
nie nie

Relacja  transakcyjna-  Prowadzenie
wspotpracy ograniczonej do realizacji
biezacych potrzeb, jezeli warunki sa
satysfakcjonujace

Preferowany dostawca- Prowadzenie

statej wspolpracy ze wzgledu na
korzystne  warunki i  zbudowane
zaufanie

Relacja partnerska- Prowadzenie stalej
wspotpracy 1 wspolnych  dziatan,
wspdlne planowanie celéw i1 dalszego
rozwoju wspotpracy

Partnerstwo strategiczne- Prowadzenie
statej wspolpracy, wspdlne planowanie
strategiczne,  wspoOlne  planowanie
inwestycji, wspotzaleznosc

11. Jakie kryteria decyduja o wyborze dostawcy czesci zamiennych/materialow eksploatacyjnych i
jakie jest ich znaczenie dla Panstwa przedsigbiorstwa?

Kryteria decydujace o wyborze
dostawcy czesci zamiennych
/materialow eksploatacyjnych i ich
znaczenie

Zdecydowa-
nie tak

Raczej tak

Trudno
powiedzie¢

Raczej nie

Zdecydowa-
nie nie

Szeroko$¢ asortymentu produktowego

Cena

Jako$¢ techniczna produktow

Certyfikaty/referencje/opinia

rynkowa

Warunki gwarancyjne

Skuteczno$¢ wymiany informacji

Warunki i terminowos$¢ dostaw

Doswiadczenie we wspotpracy

Perspektywa diugofalowej

wspotpracy

Inne?

221




12. Ktore z ponizszych kryteriow powinny by¢ brane pod uwage przez nabywce podczas wyboru

dostawcy?

Kryteria brane pod uwagg podczas
wyhoru dostawcy

Zdecydowa-
nie tak

Raczej tak

Trudno
powiedziec¢

Raczej nie

Zdecydowa-
nie nie

Gotowos¢ do nawigzania wspotpracy

Gotowos¢ do statego doskonalenia
procesow

Proponowanie i gotowo$¢ do
wprowadzania innowacji
produktowych i/lub procesowych

Dazenie do skrdocenia czasu dostaw

Stosowanie wymagan zarzadzania
jakoscig okreslonych w
migdzynarodowych standardach
zarzadzania

Przeprowadzanie regularnych i
formalnych audytow proceséw

Elastyczno$¢ w zakresie sposobdéw
dostarczenia produktu do klienta

Wspolna, oparta na warto$ciach
kultura organizacyjna

Mozliwo$¢ uzyskania atrakcyjnych
warunkow handlowych w
poréwnaniu z ofertami firm
konkurencyjnych w branzy

Opinia rynkowa dostawcy/posiadane
referencje

Inne?

13. Jakie kryteria decyduja o nawigzaniu wspotpracy Panstwa przedsigbiorstwa z nabywca?:

Kryteria decydujace o nawigzaniu
wspotpracy

Bardzo
istotne

Raczej
istotne

Trudno
powiedzie¢

Raczej
nieistotne

Zdecydo-
wanie
nieistotne

Nawigzanie wspolpracy przyczyni si¢
do osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej

Mozliwie pelna informacja o kondycji
finansowej i pozycji konkurencyjnej
nabywcy

Informacja z iloma dostawcami z tej
samej branzy (grupy) wspotpracuje
potencjalny nabywca

Kryteria oceny wstepnej dla wyboru
dostawcow okreslone przez nabywce

Kryteria oceny okresowej dostawcow
okreslone przez nabywce
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Podobienstwo procesow
logistycznych (transport,
magazynowanie)

Mozliwo$¢ elastycznego
ksztalttowania wspolpracy (warunki
umow)

Mozliwos$¢ uzyskania atrakcyjnych
warunkow handlowych w
poréwnaniu z ofertami firm
konkurencyjnych w branzy

Deklaratywna che¢ wprowadzania
istotnych zmian/usprawnien
dotyczacych wspotpracy

Bliskos¢ lokalizacji

Wspoélne/podobne cele

Che¢ budowania partnerskiej relacji
(opartej na zaufaniu,
dlugookresowych celach, dzieleniu
si¢ ryzykiem i korzys$ciami)

Odpowiednie systemy informatyczne

Podobna kultura organizacyjna

Inne?

14. Prosze¢ ocenic istotnos¢ nizej wymienionych elementéw wspotpracy z Panstwa klientami:

Ocena istotno$ci wymienionych
elementow wspotpracy

Bardzo
istotne

Raczej
istotne

Trudno
powiedzied

Raczej
nieistotne

Zdecydowa
nie
nieistotne

Doktadne i regularne badanie rynku
nabywcow

Podpisywanie dlugoterminowych
umow z nabywcami

Redukcja liczby nabywcow

Laczenie zapotrzebowania grup
nabywcow

Okresowa ocena dostawcy
wykonywana przez nabywce

Zadowolenie Panstwa firmy ze
wspdtpracy z nabywca

Redukcja kosztow procesu
dostarczenia produktu do nabywcy

Zabezpieczenie standw
magazynowych (komponentow,
surowcow) dla realizacji zamowien
nabywcow

Zadowolenie nabywcy z dostawy (w
zakresie terminowosci, jako$ci, ceny)

Zarzadzanie relacjami z nabywcami
na zasadach wzajemnego partnerstwa

Wymiana informacji np. prognozy
popytu, plany produkcji

Elastyczno$¢ wspolpracy w zakresie
mozliwosci zmiany terminu dostawy,
wolumenu, asortymentu

Trwato§¢ wspolpracy

Podobienstwo struktur
organizacyjnych i kultury
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organizacyjnej

Zadowolenie obu stron ze wspolpracy

Wspdlne dazenie do doskonalenia
wspotpracy

Realizacja wspolnych projektéw B+R

Inne jakie?

15. Z punktu widzenia Panstwa przedsigbiorstwa gldownymi czynnikami wspierajacymi wspolprace z

nabywcami sg sytuacje, kiedy:

Glowne czynniki wspierajace
wspotprace z nabywcami

Zdecydowa
nie tak

Raczej tak

Trudno
powiedzie¢

Raczej nie

Zdecydowa
nie nie

Nabywca wykazuje che¢ wspolnego
tworzenia oferty handlowej

Wspotpraca moze by¢ realizowana
przy minimum formalnos$ci

Wspoipraca umozliwia obu stronom
przetrwanie na rynku.

Wspolpraca pozwala osiaggnac
wysoki poziom niezawodnosci
dostaw

Wspolpraca nawigzywana jest na
dlugi okres.

Wspolpraca jest elastyczna (w
zakresie zapisOw umow, realizacji
dostaw.

Wspolpraca nie wzmacnia
nadmiernie tylko jednej ze stron.

Wspolpraca oparta na zaufaniu i
generuje lojalno$¢ na przysztosé.

Wspolpraca obniza koszty
produkcji i koszty transakcyjne.

Wspolpraca jest elementem
konkurencji na branzowym rynku.

Wspolpraca generuje poprawe
efektywnosci realizowanych dziatan
i lepsze wykorzystywanie
pojawiajacych si¢ szans
biznesowych.

Wspolpraca jest korzystna ze
wzgledu na przepisy prawa lub
kwestie finansowania (np. podejscie
bankoéw do kredytowania).

Wspoipraca umozliwia skuteczne
poszerzanie udziatu w rynku i
ekspansj¢ na nowe rynki (m.in.
poprzez uzyskane referencje od
nabywcow).

Siedziby partneréw zlokalizowane
sa w bliskiej odlegltosci

Partnerzy posiadaja zintegrowane
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systemy informatyczne

Wspotdziatajace przedsigbiorstwa
posiadaja podobng kulturg
organizacyjna.

Partnerzy aktywnie i skutecznie
wymieniaja informacje

Wspolpraca przyczynia si¢ do
wprowadzania innowacji
produktowych

Wspotpraca przyczynia si¢ do
budowania wzajemnego zaufania

Partnerzy dzigki wspotpracy moga
osiggac wspolne cele

Inne jakie?

16. Z punktu widzenia Panstwa przedsigbiorstwa gtéwnymi barierami wspotpracy partnerskiej z

nabywcami s3:

Glowne bariery wspolpracy
partnerskiej z nabywcami

Zdecydowa
nie tak

Raczej tak

Trudno
powiedzieé

Raczej nie

Zdecydowa
nie nie

Duzy stopien formalizacji
wspotpracy.

Nierdwna pozycja konkurencyjna
wspotpracy.

Brak wspoélpracy z Panstwa firma w
zakresie planowania i uzupekniania
zapasow.

Brak lub niewystarczajacy poziom
zaufania do partnera lub partneréw
wzgledem siebie.

Wystgpowanie konfliktow,
odmienno$¢ celow

Duza czgstotliwo$¢ zmian
partnerow handlowych.

Obawy zwigzane z utratg
strategicznych zasobow.

Zmiany zachodzace w sektorze,
zaburzajace stabilno$¢ wspotpracy.

Koncentrowanie si¢ partnerdw na
swoich celach i dziataniach.

Problem z utrzymaniem
dtugoterminowych relacji z
kontrahentami.

Odmienna kultura organizacyjna
wspoldziatajacych przedsigbiorstw.

Nieche¢ do dzielenia si¢
innowacjami.

Brak lub niewystarczajace
zdolnosci do budowania i
utrzymywania wspotpracy ze strony
kadry zarzadzajacej.

Brak rzetelnych informacji na temat
kondycji finansowej nabywcy.

Inne jakie?
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17. Jakie czynniki wedlug Panstwa wplywaja na zarzadzanie relacjami dostawcow czesci

zamiennych i materiatdow eksploatacyjnych z nabywcami w sektorze produkcyjnym w

Polsce?
Czynniki wptywajace na Zdecydowa Raczej tak Trudno Raczej nie | Zdecydowa
zarzadzanie relacjami dostawcow nie tak powiedzie¢ nie nie

cze$ci zamiennych

Ztozono$¢ struktury organizacyjnej

Stopien formalizacji proceséw
zakupowych

Otwarto$¢ na wspolprace

Uwarunkowania prawne i
polityczne

Uwarunkowania ekonomiczne
(ceny surowcow, kursy walut)

Zmiany technologiczne (szybki
wzrost postepu technicznego)

Zmiany spoteczne (trendy, moda,
podejmowanie decyzji przez
nabywcow)

Proekologiczna postawa nabywcow

Problemy srodowiskowe, (np.
zmiany klimatyczne, wzrost liczby
katastrof naturalnych, wzrost
zanieczyszczenia ekosystemow
emisjami CO2/odpadami z tworzyw
sztucznych

Obserwowane kryzysy globalne,
np. pandemia COVID-19

Inne jakie?
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Zalacznik 2 Kwestionariusz kwalifikacji dostawcy

piecze¢ przedsigbiorstwa doStaWCy ....ovvvviviiiiiiieiiiieeeaas
data wypehienia kwestionariusza ...............c.ocooiiiiiiiiiiiiii

Pytania

zZazhacz
wlasciwa
odpowiedz
NG

Prosze o wskazanie wielkoSci przedsiebiorstwa ze wzgledu na liczbe zatrudnionych:

mikroprzedsigbiorstwo — mniej niz 10 0séb

matle przedsigbiorstwo — 10-49 os6b

srednie przedsigbiorstwo— 50-249 o0sdb

duze przedsiebiorstwo — 250 0s6b i powyzej

Prosze o wskazanie jak dlugo Panstwa przedsiebiorstwo funkcjonuje na rynku:

krocej niz rok

od roku do 3 lat

od 4 do 9 lat

dtuzej niz 10 lat

Prosze o wskazanie zasiegu dzialalno$ci Panstwa przedsiebiorstwa (rynek klientow):

lokalnie lub wojewddztwo

cala Polska

kraje UE

UE oraz kraje spoza UE

Prosze okresli¢ jaka jest strategia produkcji Panstwa przedsiebiorstwa:

Produkcja jednostkowa, na specjalne zaméowienie (Engineer to Order)

Produkcja na zaméwienie podobnych artykutow dopasowywanych do potrzeb
klienta w trakcie procesu (Make to Order)

Produkcja na zamoéwienie ze standardowych komponentow i modutow
(Assemble to Order)

Produkcja standardowych dobr utrzymywanych w magazynie (Make to Stock)

Jestesmy posrednikiem/przedsigbiorstwem handlowym

Oswiadczam, Ze zapoznalem si¢ z otrzymanym Kodeksem postepowania
dla Dostawcow GK ORLEN i w przypadku nawiazania wspétpracy z GK
ORLEN zobowigzuje si¢ do jego przestrzegania.

Miejsce, data podpis osoby upowaznionej
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Zalacznik 3 Lista zagadnien do audytu dostawcy

L.p.

1ISO
9001

ISO
14001

1ISO
45001

Informacje, dokumenty

Osoba do
kontaktu ze
strony
audytowaneg
0
Imie¢, Nazwisko, nr
telefonu
adres e-mail

4.1

4.1

4.1

Informacje o kontekscie (np. opis kontekstu w
dokumencie lub prezentacji, business plan,
sprawozdanie zarzadu itp.)

4.2

4.2

4.2

Dokumenty, w ktorych okreslone sg potrzeby stron
zainteresowanych z uwzglednieniem udziatu
pracownikow i ich reprezentantow:

Komisja BHP, Zwiagzki Zawodowe, Spoleczny
Inspektor Pracy,

4.3

4.3

4.3

Zakres systemu - Ksigga jakosci, Przewodnik,
Zarzadzanie (jesli jest)

4.4

4.4

4.4

Mapy lub karty procesow
Opisy procesow
Wykaz procedur i instrukcji z ich statusem waznos$ci

5.1

51

5.1

Zarzadzenia wydawane przez kierownictwo (przyktad)

5.2

5.2

5.2

Polityka / Polityki BHP i Srodowiskowa

5.3

5.3

53

Schemat organizacyjny i przyktadowo zakresy
odpowiedzialno$ci i uprawnien wybranych osob
(np. Pelnomocnika, 0s6b odpowiedzialnych za
produkcje, za kontrolg jakoSci, za dziatania
korygujace, za postepowanie z reklamacjami)

6.1

6.1

6.1

Dokumenty dotyczace dziatan w zakresie identyfikacji
i postgpowania z ryzykami i szansami (np. analiza
SWOT, analiza ryzyka dla wybranego procesu)
Wykaz aspektow srodowiskowych

Rejestr wymagan prawnych i innych dotyczacych
srodowiska

Ocena zgodnosci z przepisami prawa dotyczacymi
srodowiska

BHP Opis procesu lub procedura identyfikacji
zagrozen

Wykaz zagrozen, istotne incydenty i sytuacje awaryjne
Karty oceny ryzyka zawodowego dla wybranych
stanowisk pracy oraz gosci i dostawcoOw

6.2

6.2

6.2

Cele Systemu Zarzadzania Jakoscia
(9001/14001/18001/45001)
Dowody realizacji celow

10.

6.3

8.1.

8.1

Dokumenty dotyczace zmian w systemie (np. projekty,
zarzadzenia, sprawozdania ze spotkan)

Plany remontéw infrastruktury

Ksigzka obiektu budowlanego — potwierdzenie
WpisOw,

Protokoét okresowych pomiaréw instalacji elektrycznej
budynku, Protokot okresowego sprawdzenia instalacji
wentylacji budynku, Decyzja administracyjna —
pozwolenie na budowe,
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11.

7.1

7.1

7.1

Karty urzadzen / przegladéw maszyn /
elektronarzgdzi/sprzetu roboczego stuzacego do
bezpiecznego wykonania pracy ( np. drabiny,
rusztowania)

Swiadectwa wzorcowania wyposazenia pomiarowego
Zapewnienie ubran roboczych i SOI — zasady
przydziatu, potwierdzenie wydania, nadzor i okresowa
wymiana.

12.

7.2

7.2

7.2

Wymagania kompetencyjne dla personelu,
opisy stanowisk, matryce odpowiedzialnosci
Wymagania kompetencyjne dla wybranych
0sOb (np. prowadzacych procesy, spawaczy,
kontrolerow  jakosci itp.) 1 dowody
spelnienia tych wymagan (np. dyplomy,
$wiadectwa, certyfikaty, uprawnienia itp.
Dokumentacja szkolen BHP

13.

7.4

7.4

7.4

Dowody komunikacji wewnetrznej - Notatki
shuzbowe, Notatki ze spotkan, Uzgodnienia, Gazetki,
Tablice ogloszen (rowniez w zakresie BHP i
Srodowiska

Komunikacja z organami nadzoru — raporty,
wystapienia (PIP, PIS, WIOS)

Zapisy ze spotkan Komisji BHP, spoteczny inspektor
BHP, konsultacje ze zwigzkami

zawodowymi

14.

7.5

7.5

7.5

Procedury, instrukcje, zarzadzenia - zmienione w
biezacym roku (karty zmian, podstawy
zmian)

15.

8.1

8.1

8.1

Plany jakosci, Harmonogramy prac, Plany produkcji,
Instrukcje technologiczne,

Dziatania wynikajace z przepisow prawnych i
aspektow srodowiskowych, pozwolenia i decyzje,
sprawozdania do Urzedu Marszatkowskiego i
KOBIZE jesli dotyczy, Umowy z firmami
odbierajgcymi odpady

Karty ewidencji i przekazania odpadéw (BDO)
Dokumentacja filmem lub zdjeciem z wybrane;j
lokalizaciji:

segregacja i przechowywanie odpadow, tymczasowe
miejsca sktadowania odpaddéw dostepnos¢ instrukeji
BHP i kart charakterystyki magazyny substancji
niebezpiecznych

umiejscowienie (plan lokalizacji) i przyktadowy sprzet
p.poz z widokiem terminu waznos$ci przegladu,
wentylacja, klimatyzacja (przeglady i wymiany
filtréw)

Analizy zagrozen dla wykonywanych prac
nietypowych, tymczasowych, ztozonych itp.
Zasady/procedury/instrukcje nadzoru nad
szczegblnymi operacjami/zadaniami. pisemne
polecenia wykonania pracy

stosowanie $rodkéw ochrony indywidualnej przez
pracownikow

16.

8.2

Ewidencja zapytan ofertowych (rejestr, sposob
identyfikacji, status itp.)

Zapytania ofertowe — przyktady zgodnie z
zakresem certyfikacji (dot. wyrobu, ustugi)
Oferta — dane wej$ciowe, przygotowanie,
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dowody przegladu oferty, zmiany
(identyfikacja), uwzglgdnienie ryzyka BHP (dla
1SO 45001),

Umowy z klientami,

Instrukcje p.poz dla budynkow/lokalizacji —

potwierdzenie aktualizaciji,
Protokoty z probnej ewakuacji

Procedury awaryjne
Plan / Procedura reagowania na sytuacje potencjalnie

17. 8.2 g2 | awaryjne
Zapewnienie srodkéw do udzielania pierwszej pomocy
przedmedycznej
Drogi ewakuacyjne — oznakowanie, dziatanie
oswietlenia awaryjnego
Instalacje p.poz — okresowe kontrole (protokoty
sprawdzenia),
Procedury projektowania i rozwoju, dokumentacja

18. | 8.3 wybranych projektow
Zasady wyboru i oceny dostawcow i
podwykonawcow,

19. | g4 o1 61 A'udy'[y do.stawcéw ’

' ‘ : Listy kwalifikowanych dostawcow, Oceny
dostawcow,
Wymagania dotyczace zakupow (zamowienia,
zapotrzebowania)
Komunikacja wymagan zwigzanych z BHP dla
podwykonawcow
Probka dokumentacji powykonawczej
85 pokumentacja technologic_:zna i dowod.y, ze produkcja

20. ' jest zgodna z dokumentacja (np. certyfikaty na
materiaty, uprawnienia personelu, oznaczanie
wyrobow, przenoszenie oznaczen protokoty z kontroli
i migdzyoperacyjnej
Obserwacja realizacji wyrobu/ustugi przez kamere /

21. | 85 zdjecia

86 Protokoty koncowe

22. Raporty, protokoty kontroli wyrobow
Rejestr wyrobow niezgodnych / niezgodnosci

23. | g7 produkcyjnych
Niezgodnosci/reklamacje zwigzane z dostawami —
ilos¢, postepowanie z reklamacja, dzialania
doskonalace.
Dowody podjetych dziatan dotyczace tych wyrobow
Informacje o zadowoleniu klienta, ankiety, analiz ,
referencje, notatki ze spotkan Ocena zgodnosci
spelnienia wymagan dotyczacych srodowiska
Monitorowanie stanu BHP — plan kontroli, zapisy z
kontroli, dziatania pokontrolne, kontrole dorazne,
kontrole Spotecznego Inspektora Pracy —ksigzka

24. | 91 |91 9.1 | kontroli.

10.2 | Protokotly, sprawozdania, raporty z

badan, wyniki pomiaré6w
srodowiska pracy, Analiza stanu
BHP w zakladzie
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Zdarzenia potencjalnie wypadkowe - zbieranie
informacji, analiza, dziatania doskonalace
Wypadki i choroby zawodowe — zgtoszenia (rejestr
wypadkow), analiza, dziatania doskonalgce.

25.

9.2

9.2

9.2

Harmonogram audytoéw plany i raporty z audytow,
karty niezgodnosci,
wykaz auditorow,

26.

9.3

9.3

9.3

Dane wejsciowe i dane wyjsciowe z przegladu
Protokot z przegladu zarzadzania

27.

10

10

10

Rejestr dziatan korygujacych

Dowody dziatan korygujacych

Rejestr incydentow w zakresie BHP + podjete
dziatania

Przekazywanie informacji nt. incydentow i
niezgodnosci — pracownikom i stronom
zainteresowanym — jesli wystapity

Dowody ciggtego doskonalenia
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Zalacznik nr 4 Kodeks dostawcy PKN ORLEN S.A.

KODEKS POSTEPOWANIA DLA DOSTAWCOW GK ORLEN

Kodeks postepowania
dla Dostawcéw GK ORLEN

WPROWADZENIE

Szanowni Panstwo,

GK ORLEN jest czolowq firmq w branzy paliwowo-energetycznej w Europie Srodkowo-Wschodniej. Ze wzgledu na
skale naszej dziafalnosci, przyjety przez nas sposéb prowadzenia biznesu znaczqco wplywa zaréwno na codzienne
zycie milionéw ludzi, sprawne funkcjonowanie tysigcy organizaciji, jak i na calq gospodarke. Nakfada to na nas ogromng
odpowiedzialno$¢. Dlatego przyktadamy szczegélng wage do kwestii zréwnowazonego rozwoju i odpowiedzialnego
biznesu (ang. CSR - Corporate Social Responsibility). Realizujemy strategie biznesowq, ktéra jest zgodna z interesami
naszego ofoczenia i opiera sie na odpowiedzialnym korzystaniu z dostepnych zasobdw.

Nasza misja: ,Z natury napedzamy przyszlo$é odpowiedzialnie” odzwierciedla zatozenia i cele okreslone
w strategii ORLEN 2030. Realizujemy je zgodnie z credo: , Napedzamy przysztosé. Odpowiedzialnie”. Bliskie sq nam
kryteria ESG: E — Environment, S — Society, G — Governance, czyli §rodowiska, spofeczerstwa i fadu korporacyjnego,
ktére chcemy czytaé przez pryzmat fundamentalnych wartoici GK ORLEN: Odpowiedzialno$é, Rozwéj, Ludzie,
Energia i Niezawodno$é. Na tych wartosciach opieramy wszystkie nasze dziatania. Dajg nam one site do rozwoju
oraz do efektywnego i odwaznego realizowania strategii. Misja, credo i wartosci wyrazajq nasze wspélne przekonania,
a takze pomagajq wykorzystaé peten potencjat GK ORLEN.

ORLEN jest uznang markq na éwiecie. Nasze indywidualne dziatania wspdlnie okreslajq kim jestesmy jako firma i jak widzi
nas $wiat. Naszym obowigzkiem jest szanowanie tego dziedzictwa i budowanie jeszcze silniejszej pozycji GK ORLEN.
Dzialamy w oparciu o nasze wartoéci i zgodnie ze standardami etycznymi oraz przepisami prawa. Tego samego
oczekujemy od naszych Dostawcéw. Stqd tez, przekazujemy Parstwu niniejszy Kodeks postepowania dla Dostawcdw
GK ORLEN. Stanowi on zbiér zasad, ktérych przestrzegania oczekujemy.

Zalezy namna zaufaniu jak najszerszego gronainteresariuszy, w szczegdlnoscinaszych pracownikéw, wspdtpracownikéw,
klientéw, partneréw biznesowych, inwestordw, a takze spofecznosci lokalnych. Dlatego od naszych Dostawcéw
wymagamy dziatania w oparciu o nasze wartosci oraz zgodnie z etycznymi standardami i przepisami prawa.

W przypadku, gdy Kodeks postepowania dla Dostawcéw GK ORLEN stanowi wyzszy standard, niz przepisy lokalne,
krajowe lub regionalne, oczekujemy od naszych Dostawcéw przestrzegania niniejszego Kodeksu postepowania.
Jednakze, jezeli przepisy lokalne, krajowe lub regionalne sq bardziej restrykcyine, niz niniejszy Kodeks postepowania,
oczekujemy, ze nasi Dostawcy bedq przestrzegaé tych lokalnych, krajowych lub regionalnych przepiséw.

Wierze, ze wspdlne wartosci oraz najwyzsze standardy etyki biznesowej i osobistej pomogq nam podejmowaé wiasciwe
decyzje i dokonywaé trafnych wyboréw w codziennej pracy zawodowej.

Z wyrazami szacunku

DANIEL OBAJTEK
DYREKTOR GENERALNY
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KODEKS POSTEPOWANIA DLA DOSTAWCOW GK ORLEN

NASZE ZOBOWIAZANIA WOBEC DOSTAWCOW

GK ORLEN jako lider rynkowy nieustannie dgzy do osiggania najwyzszych standardéw prowadzenia dziatalnoci
gospodarczej i stale wymaga od siebie wdrazania najlepszych rozwigzani. Oczekujq tego od nas réwniez regulatorzy,
whasciciele, nasi klienci i pracownicy. Pragniemy budowaé kulture wspétodpowiedzialnosci za praktyki biznesowe
w zakresie bezpieczeristwa i higieny pracy, praw cztowieka, etyki w biznesie, troski o pracownikéw i spotecznoéci
lokalne, a takze dbatosci o srodowisko naturalne na wszystkich etapach naszej dziatalnosci. Dotyczy to réwniez naszego
taricucha dostaw i wspétpracy z Dostawcami.

Dlatego, zgodnie z zafozeniami i celami okreslonymi w strategii ORLEN 2030, zaktualizowalismy zasady
odpowiedzialnego biznesu i zréwnowazonego rozwoju w procesach zakupowych, a nowy Kodeks postepowania dla
Dostawcéw GK ORLEN stanowi jeden z kluczowych elementéw wspétpracy z Dostawcami, w tym procesu ich kwalifikacii
i oceny.

We wspélpracy z Dostawcami kiervjemy sie zasadami odpowiedzialnego biznesu i zréwnowazonego rozwoju.
Wspieramy naszych Dostawcéw w budowaniu $wiadomosci i rozwoju najlepszych praktyk biznesowych z tego zakresu.
Uwazamy, ze tylko dzigki dialogowi i wspétpracy z Dostawcami na rzecz odpowiedzialnego biznesu i zréwnowazonego
rozwoju mozemy rozwija¢ z sukcesem nasz biznes oraz pozytywnie wplywaé na naszych Dostawcdw.

Wierzymy, ze takie podejscie przyniesie korzysci zaréwno nam, jak i naszym Dostawcom, a takze naszemu otoczeniu
spofecznemu i biznesowemu.

NASZE OCZEKIWANIA WOBEC DOSTAWCOW

Wspétpracujemy z najlepszymi Dostawcami, ktérzy ciqgle doskonalq swojg dziatalnosé, by odpowiedzie¢ na coraz
wyzsze oczekiwania rynkowe. Zachecamy ich do rozwijania oraz udoskonalania odpowiedzialnych praktyk biznesowych
wedfug niniejszych wytycznych Kodeksu postepowania dla Dostawcéw GK ORLEN.

Chcemy wspétpracowaé z Dostawcami, ktérzy rozumiejq i podzielajg nasze podejicie do odpowiedzialnego biznesu
i zréwnowazonego rozwoju, dqgzq do ulepszania i rozwoju swoich dobrych praktyk w obszarach, w ktérych my sami
stawiamy sobie ambitne cele.

DOSTOSOWANIE OCZEKIWAN DO MOZLIWOSCI DOSTAWCOW

Wieksze przedsigbiorstwa majq wieksze mozliwosci systematyzowania swoich dziatan z zakresu odpowiedzialnego
biznesu poprzez wyspecjalizowane zespoly i biura, dlatego wobec nich formalne oczekiwania GK ORLEN bedq
najwieksze.

Jako jeden z najwigkszych podmiotéw gospodarczych w Europie Srodkowo-Wschodniej, chcemy wspétpracowaé takze
z mniejszymi podmiotami, a obecno$¢ mniejszych i lokalnych dostawcéw jest dla nas celem samym w sobie — to czeéé
naszego rozumienia Odpowiedzialnego Biznesu. Zdajemy sobie sprawe, ze dziatania z zakresu zréwnowazonego
rozwoju sq w mniejszych podmiotach realizowane w sposéb bardzo skuteczny choé mniej sformalizowany. Z tego
wzgledu réznicujemy oczekiwania wobec dostawcéw na trzy poziomy:

DUZE PODMIOTY, POWYZEJ 251 PRACOWNIKOW — oczekujemy petnej dojrzatosci korporacyinej;

SREDNIE PODMIOTY, OD 51 DO 250 PRACOWNIKOW - istotne sq dla nas wyraznie okreslone i upublicznione przez
przedsiebiorstwo kierunki dziatania prospotecznego i prosrodowiskowego, gotowo$¢ do zademonstrowania przyktadéw
pozytywnego oddzialywania na otoczenie, brak istotnych kontrowersji zwigzanych z dziatalnosciq podmiotu w zakresie
$rodowiskowym, spofecznym oraz tadu korporacyjnego;

MALE PODMIOTY, DO 50 PRACOWNIKOW — kluczowe jest uznawanie podstawowych wartosci GK ORLEN oraz gotowosé
i zdolnos¢ ukazania przykladéw, kiére $wiadczq o ich respektowaniu.
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KODEKS POSTEPOWANIA DLA DOSTAWCOW GK ORLEN

SPOSOB MONITOROWANIA WYNIKOW

GK ORLEN bedzie przywigzywat szczegdlng wage do wypetniania wymogéw zasad postepowania przez Dostawcéw,
ktére znajdujg swéj wyraz w niniejszym Kodeksie postepowania. Podstawowym materiatem stuzgcym do oceny bedq
deklaracje oraz dokumenty sktadane przez Dostawcéw, co do ktérych GK ORLEN zastrzega sobie prawo do weryfikaciji
w oparciu o publicznie dostepne zrédta.

Systematycznie, w horyzoncie 2025 roku, rozwijany bedzie katalog wskaznikéw dotyczqcych kluczowych kwestii
$rodowiskowych (emisje CO2, $lad weglowy produktéw, jednostkowe zuzycie wody, wskazniki BHP), ktére w coraz
wiekszym stopniu bedg decydowaly o biezqcej wspdtpracy.

Kluczowe sq dla nas obszary zwigzane z fundamentalnymi wartosciami GK ORLEN:

Odpowiedzialnosé

GK ORLEN prowadzi dziatania w duchu odpowiedzialnoici za przyszte pokolenia, w poszanowaniv dla ludzi
i standardéw etycznych oraz w poszanowaniu dla srodowiska.

Odpowiedzialno$¢ oznacza dla GK ORLEN troske o klimat i réwnowage w przyrodzie, dbatoéé o zréwnowazony rozwdj
i gospodarke zasobami.

GK ORLEN oczekuje od Dostawcédw dbatosci o spéjnosé swoich celédw biznesowych i spotecznych oraz wyraznego
wyznaczenia celéw zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem.

Maly Sredni Duzy

Kryteri Al Sl st
Al Przedsigbiorca  Przedsigbiorca  Przedsigbiorca

Dostawca ma okreslone i zdefiniowane cele odpowiedzialnego biznesu
i zrbwnowazonego rozwoju, wraz z miarami realizacji, w formie polityki, strategii, Deklaracja TAK
deklaracii lub innego wigzqcego dokumentu.

Dostawca opiera swoje codzienne dziatania na etycznych i odpowiedzialnych
postawach wobec interesariuszy, w tym m.in.: pracownikéw, klientéw, partneréw Deklaracja TAK TAK TAK
biznesowych i lokalnych spotecznosci.

Dostawca przestrzega prawa w zakresie wplywu swojej dzialalnosci na $rodowisko

Deklaracja TAK TAK TAK
naturalne.

Dostawca, w miare mozliwosci, prowadzi ocene swojej dziatalnosci pod kqtem ryzyka

negatywnego wplywu na $rodowisko i dqzy do zapobiegania temu ryzyku. Deklaracia Tak 1Ak

Dostawca zmierza do wytyczania celéw ograniczania negatywnego wplywu
swojej dziatalnoici na srodowisko naturalne (cele zapisane np. w formie polityki Deklaracja TAK
srodowiskowej lub innego wigzqcego dokumentu).

Dostawca mierzy emisje CO2 oraz przelicza i monitoruje $lad weglowy swojej

M Deklaracja TAK
organizacj.
Dostawca wylicza $lad weglowy produktéw. Deklaracja TAK
Dostawca dokonat i upublicznit oceng swojej dziatalnosci gospodarczej zgodnie Deklaracia TAK

z Taksonomiq UE.
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KODEKS POSTEPOWANIA DLA DOSTAWCOW GK ORLEN

Dostawca, w miare mozliwosci, dziata w oparciu o niskoemisyjne technologie
i produkty. W mozliwie najwigkszym zakresie postepuje zgodnie z zasadami Deklaracja TAK TAK
gospodarki o obiegu zamknietym.

Dostawca dqzy do odpowiedzialnego, dbajgcego o stan srodowiska naturalnego
pozyskiwania surowcéw i/lub do uwzgledniania kryteriéw srodowiskowych w swoich Deklaracja TAK TAK
decyzjach zakupowych.

Dostawca dqzy do ograniczenia zuzycia surowcéw i zasobéw naturalnych, w tym

5 2 = k Deklaracja TAK TAK TAK

wody, i do racjonalnego nimi zarzqdzania.
Dostawca dt/sporTu|e opomiarowaniem gf)f:poflcrkr wlo(-ine| i podejmuje dzialania na Deklaracja TAK
rzecz ograniczenia zuzycia wody w swojej dziatalnosci.
Dostawca przestrzega wszelkich regulaciji prawa dotyczqeych gospodarki odpadami. Deklaracja TAK TAK TAK
Dostawca dqzy do minimalizacji generowania odpadéw zwigzanego z prowadzong :

; s Deklaracja TAK TAK TAK
dzialalnosciq.
Dostawca zapewnia wlaiciwe gospodarowanie wytworzonymi odpadami, w tym
wspétprace z uprawnionymi odbiorcami wytworzonych odpadéw w celu minimalizacii Deklaracja TAK TAK TAK

ryzyka negatywnego wplywu odpadéw na stan srodowiska naturalnego.

Rozwdj

Deklaracja wartosci GK ORLEN poprzez Rozwdj pozwala rozumieé innowacyjnosé, konkurencyjnoéé i nowoczesnosé.
Istotne jest dla nas, by nasi partnerzy inwestowali w ludzi, projekty badawcze i rozwdj biznesu. Chcemy pracowaé
z dostawcami, ktérzy wyznaczajq nowe trendy i aktywnie budujq swojq przewage konkurencying, bo dzigki temu
wzmacniajq oni naszq zdolnoé¢ do konkurowania na obstugiwanych przez GK ORLEN rynkach. Oczekujemy, ze nasi
dostawcy bedq wykazywali sie dfugofalowym i strategicznym myéleniem, tworzqc strategie przetamujqce kolejne bariery
rozwoju, pozwalajgce dostarczyé nowych rozwigzan i produktéw.

Maly Sredni Duzy

Kryterium przedsigbiorca  przedsigbiorca  przedsigbiorca

Dostawca wspiera postawy proinnowacyijne. Inwestuje w ludzi, projekty badawczo-
rozwojowe, nowe technologie i narzedzia do pozyskiwania innowacii, ktére Deklaracja TAK TAK TAK
odpowiedzialnie wdraza dla zapewnienia rozwoju firmy.

Dostawca zwigksza naktady na innowacie, kidrych celem jest rozwéj zielonych Deklaracja

technologii minimalizujgcych wplyw na $rodowisko.

TAK

Dostawca wspiera postawy proinnowacyjne, zacheca pracownikéw do realizaciji
pionierskich projektéw, motywuje do kreatywnego myslenia i dziatania, dzigki ktérym Deklaracja TAK TAK
odkrywa ich potencjat i talenty.

Dostawca dqzy do efektywnego wdrazania innowacii, dzigki ktérym zdobywa
doswiadczenie we wprowadzaniu niestandardowych rozwiqzan, ktére w przysziosci Deklaracja TAK TAK
mogq wplywaé na rozwéj firmy.

Dostawca tworzy produkty i modele biznesowe, kiére w diugim terminie zapewniajq

powtarzalne i skalowalne przychody. Deklaracja TAK TAK

Dostawca dysponuije infrastrukturg innowacying i B+R oraz promuije kulture Deklaracja TAK
innowacyjnosci na poziomie korporacyjnym.
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KODEKS POSTEPOWANIA DLA DOSTAWCOW GK ORLEN

Ludzie

GK ORLEN przywigzuje wielkg wage do etyki i profesjonalizmu w miejscu pracy i relacjach zawodowych. Budujemy
stosunki zawodowe oparte o tolerancje i wzajemny szacunek. Jednoczesénie stawiamy wysokie wymagania odnosnie
profesjonalizmu prac, oparciu dziatan o wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie pracownikéw.

Maly Sredni Duzy

Kryterium przedsigbiorca  przedsigbiorca  przedsigbiorca

Dostawca wszystkich traktuje uczciwie, z szacunkiem i godnosciq. Relacje ze
wspétpracownikami buduje w oparciu o profesjonalizm, wzajemng pomoc i najwyzsze Deklaracja TAK TAK TAK
standardy etyczne.

Dostawca w sposéb odpowiedzialny zarzqdza pracownikami oraz miejscem pracy (np.
zapewniajqc rozwdj kompetencii pracownikéw, dbatosé o bezpieczenstwo w miejscu

4 2 ST 5 Aty Deklaracja TAK TAK TAK
pracy, réwnowage pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym pracownikéw itp.)
i okresla swoje cele w tym zakresie.
Dostawca docenia wkiad kazdego pracownika w funkcjonowanie swoijej firmy. Deklaracja TAK TAK TAK

Dostawca szanuje réznorodnosé, odmiennosé opinii i perspektyw. Buduje przyjazne
$rodowisko pracy, ktére sprzyja osiqganiv indywidualnych i wspélnych celéw. Deklaracja TAK TAK TAK
W przypadku trudnosci lub popetniania bedéw, promuje wsparcie i dialog.

Dostawca nie akceptuje wszelkich form okazywania braku szacunku i nieprawidfowosci

A 2 Sh . o A 2 : Deklaracja TAK TAK TAK
w érodowisku pracy, w szczegdlnosci mobbingu, dyskryminacii i molestowania.

Dostawca dba o réwny dostep do godnych warunkéw pracy bez wzgledu na forme

70 G A foe o Deklaracja TAK TAK TAK
zatrudnienia dopuszczalng przepisami w kraju prowadzonej dziatalnosci.

Dostawca zapewnia pracownikom mozliwoéé szkolenia si¢ bez wzgledu na
chronione prawnie cechy, takie jak: pte¢, wiek, wyznanie narodowosé¢, wiatopoglad, Deklaracja TAK TAK TAK
niepefnosprawno$é¢ czy zajmowane stanowisko.

Dostawca wdraza rozwigzania (np. szkolenia pracownikéw z praktycznego
zastosowania kodeksu postepowania w miejscu pracy itp.) budujgce swiadomosé

etycznych zasad postepowania w miejscu pracy wéréd pracownikéw i kadry Deklardci TAK TAK TAK
zarzqdzajqce;j.
Dostawca swojq komunikacje opiera na szczerosci i zaufaniu. Deklaracja TAK TAK TAK

Energia

GK ORLEN chce wspétpracowaé z Dostawcami, ktérzy sq otwarci na niestandardowe projekty i innowacie, ktére
wymagajqg do nich podejmowania odwaznych decyzji. Od naszych Dostawcéw oczekujemy otwartosci na nowe
rozwigzania oraz dlugookresowego planowania dziafalnosci.

Maly Sredni Duzy
Kryterium przedsigbiorca  przedsigbiorca  przedsigbiorca
Dostawca jest otwarty na innowacje i niestandardowe projekty, ktére wymagajq Deklaracja TAK TAK TAK
odwaznych decyzji.
Dostawca odwaznie testuje i wdraza nowe rozwiqzania, ktére wzmacniajq jego pozycje Deklaracja TAK TAK
na rynku.
Dostawca planuje swéj rozwdj diugookresowo, dbajgc o réwnowage pomiedzy Deklaracja TAK TAK

realizacjq krétkookresowych wynikéw a strategiq spétki, rozwijajgc swoje kompetencie
i zasoby. W ten sposéb ogranicza dla nas ryzyko zawirowari w faficuchu dostaw.
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Niezawodnosé¢

Niezawodno$é Dostawcéw GK ORLEN jest jednym z kluczowych elementéw ograniczajgcych ryzyko zawirowar
w taricuchu dostaw GK ORLEN.

Wymagamy takze, aby nasi Dostawcy przestrzegali szeroko pojetych praw czlowieka oraz zapewniali bezpieczne
i zdrowe warunki wykonywania pracy.

Maly Sredni Duzy

Kryterium przedsigbiorca  przedsigbiorca  przedsigbiorca

Dostawca zapewnia swoim pracownikom i kontrahentom bezpieczne i uczciwe
$rodowisko pracy oraz przestrzega i szanuje uznane na catym $wiecie prawa czlowieka Deklaracja TAK TAK TAK
okreslone w przepisach prawa krajowego i miedzynarodowego.

Od naszych dostawcéw wymagamy, aby:

Zatrudniali pracownikéw, ktérzy sq prawnie upowaznieni do pracy w swoich zaktadach
i sq odpowiedzialni za potwierdzenie uprawnier pracownikéw do pracy za pomocq
stosownej dokumentacii. Jesli wymaga tego lokalne prawo, wszyscy pracownicy
dostawcy Grupy Kapitatowej ORLEN muszq mie¢ umowy o prace.

Deklaracja TAK TAK TAK

Traktowali wszystkich pracownikéw i wykonawcéw sprawiedliwie i z szacunkiem

oraz zakazywali dyskryminacji lub nekania ze wzgledu na ple¢, stan cywilny lub

rodzicielstwo, pochodzenie etniczne lub narodowe, pochodzenie spoteczne, orientacje Deklaracja TAK TAK TAK
seksualnq, przekonania religijne, przynaleznosé¢ polityczng, wiek, niepefnosprawnosé

lub przynalezno$é zwiqzkowq.

Zachecali do ustanowienia i popierali integracyjne $rodowisko pracy, zapewniajqgce

réwne szanse dla wszystkich bez wzgledu na ple¢, stan cywilny lub rodzicielstwo,

pochodzenie etniczne lub narodowe, pochodzenie spoteczne, orientacie seksualng, Deklaracja TAK TAK TAK
przekonania religijne, przynalezno$é¢ polityczng, wiek, niepetnosprawnosé lub

przynalezno$é zwiqzkowq.

Zapewniali swoim pracownikom godziwe wynagrodzenie, swiadczenia i godziny pracy,

4 £ SRR : Deklaracja TAK TAK TAK
tére spetniajq co najmniej normy prawne lub branzowe.

Szanowali prawo pracownikéw do tworzenia i przystepowania do wybranych przez

siebie zwiqzkéw zawodowych oraz do rokowar zbiorowych bez obawy odwetu. Delaracia TAK K TAK

Nie tolerowali jakichkolwiek przypadkéw pracy dzieci (oséb ponizej 15 roku zycia)
oraz zapewniali specjalne zabezpieczenia dla pracownikéw miodocianych (oséb Deklaracja TAK TAK TAK
ponizej 18 roku zycia i powyzej ustawowego minimalnego wieku produkeyjnego).

Zapewniali, aby w ich miejscu pracy nie dochodzito do molestowania, nekania,
brutalnego traktowania, przemocy, zastraszania, kar cielesnych, przymusu psychicznego
lub fizycznego, zastraszania oraz wykorzystywania stownego lub seksualnego, grézb

przemocy jako metody dyscypliny lub kontroli, takich jak zatrzymywanie dokumentéw Deklaracia 18K TAK 1ok
tozsamosci pracownikéw, ich paszportéw, pozwoleri na prace lub pobieranie kauciji

jako warunku zatrudnienia.

Nle dopuszc'zoh do jakichkolwiek form nieludzkiego traktowania pracownikéw Deklaracia TAK TAK TAK
i wykonawcéw.

Nie d?puszczoh do'wspoff:zesnego niewolnictwa (mev{ol_mc'wo, praca przymusowa, Deklaracja TAK TAK TAK
obowigzkowa lub niewolnicza, niewola lub handel ludzmi).

Dokladnie okr'es|!|| WO wpf)./w na prawa czlowieka, gdy tylko zostanie uzgodniona Deklaracia TAK TAK TAK
potrzeba podiecia takich dziatan.

Szgn.owc’lx'prcwa kuhuraln‘e‘, ekonorr?u':zne i spoleczne spotecznosci lokalnych, Deklaracja TAK TAK TAK
mniejszosci, ludy tubylcze i inne wrazliwe grupy.

Posiadali odpowiednie mechanizmy naprawcze na wypadek naruszenia praw Deklaracia TAK

cztowieka.
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Powiadamiali niezwlocznie Spétki Grupy Kapitatowej ORLEN, na pismie, jesli posiqdq

informacje lub zyskajq powody, aby sqdzi¢, ze ktérakolwiek ze Spétek Grupy

Kapitatowej ORLEN lub ktrykolwiek z cztonkéw kadry kierowniczej Spétek Grupy Deklaracja TAK TAK TAK
Kapitatowej ORLEN, agentéw lub spétek dziatajgcych w ramach wiasnego faricucha

dostaw naruszyt ktérykolwiek z powyzszych wymogéw.

Dostawca przestrzega wszystkich przepiséw prawa w zakresie bezpieczeristwa i higieny

pracy wlasciwych dla kraju prowadzonej dziatalnosci. Deklaracid ToK TAK TAK

Dostawca zapewnia bezpieczne i zdrowe warunki wykonywania pracy poprzez

wdrazanie procedur, certyfikowanych systeméw zarzqdzania BHP i/lub wiasnych

programéw bezpieczerstwa, dobrych praktyk i rozwigzan majgcych na celu catkowite Deklaracja TAK TAK
wyeliminowanie wypadkdw, uniknigcie urazéw i choréb wiréd pracownikéw Dostawcy

spowodowanych wykonywanq pracq.

Dostawca zmierza do wytyczania celéw w zakresie bezpieczeristwa dla minimalizacji
zagrozen, monitoruje, analizuje i dokumentuje realizacje tych celéw oraz swoich Deklaracja TAK TAK
dziatar, dazqc do ciqglej poprawy bezpieczenstwa pracy.

Dostawca wdraza standardy bezpieczenstwa i dobre praktyki, ktére zapobiegajq

: 3 i : Deklaracja TAK TAK TAK

wypadkom, awariom, pozarom i innym zdarzeniom kryzysowym.
Dostawca podnosi kwalifikacje, uswiadamia, wprowadza nowe rozwiqzania techniczne
i biznesowe, a takze minimalizuje negatywne oddzialywanie na zdrowie, $rodowisko Deklaracja TAK TAK
i zycie ludzkie.
Dos'uch przeFlwdz:ola wszelkim formom korupcji w swojej dziatalnosci i wdraza Deklaracja TAK TAK TAK
praktyki zapobiegawcze.
Dostuwco, w sytquC|| |de_nfyﬁ}(cc!| |ok»e|koA|W|ekAformy korupcji podejmuje stanowcze Deklaracia TAK TAK TAK
kroki naprawcze i przeciwdziatajgce kolejnym incydentom tego typu.
Eosmw?u d-z!u‘a w oparciu o jasny zlckres odpowiedzialnosci, zaangazowanie kadry Deklaracja TAK TAK TAK

ierowniczej i wymiane do$wiadczer.
Dostawca tworzy Proktyczne regulcuf|e wewnetrzne. Uwzglednia w nich przepisy Deklaracia TAK
prawa, standardy i programy szkoler.
Dostawca zachgca pracownikéw do zglaszania watpliwosci i naruszen. Zgtaszajgeym Deklaracia TAK TAK TAK

zapewnia poufnos¢, informacje zwrotng i ochrone przed represjami.

POSTANOWIENIA KONCOWE

Kodeks postepowania dla Dostawcéw GK ORLEN skierowany jest do wszystkich Dostawcéw i Wykonawcéw
wspdtpracujgeych z GK ORLEN.

Oczekujemy od naszych Dostawcéw postawy stalego doskonalenia sie w zakresie wytyczonych w Kodeksie
postepowania dla Dostawcéw GK ORLEN standardéw spotecznych, srodowiskowych, etycznych oraz z zakresu tadu
korporacyjnego. W przypadku niezgodnosci dziatan Dostawcédw ze standardami odpowiedzialnego biznesu ujetymi
w Kodeksie postepowania dla Dostawcéw GK ORLEN, Dostawcy powinni niezwlocznie podjqé dziatania naprawcze.

Jednoczesnie zobowigzujemy sie do wspierania naszych Dostawcéw w budowaniu $wiadomosci i promowania
najlepszych praktyk odpowiedzialnego biznesu oraz w rozwoju dziatalnosci Dostawcéw zgodnie ze standardami
odpowiedzialnego biznesu i zréwnowazonego rozwoju. Wierzymy, ze stosowanie sie¢ do standardéw Kodeksu
postepowania dla Dostawcdw GK ORLEN przyczyni sig do poglebienia naszej wspétpracy i partnerstwa z Dostawcami
oraz wzmocni rozwdj naszej dziatalnoéci oraz naszych Dostawcéw.
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Zalacznik nr 5 Kwestionariusz ankietowy sprawdzajacy
skuteczno$¢ wdrozenia dzialan wspierajacych dostawce

Ankieta sprawdzajaca skuteczno$¢ wdrozenia dzialan wspierajacych

Pytanie 1. Na jakim poziomie oceniali Panstwo dotychczasowe relacje dostawca- nabywca?
Prosze zaznaczy¢ wilasciwg odpowiedz, gdzie 1 oznacza poziom najnizszy, 5- poziom

najwyzszy.

Ocena

Pytanie 2. Na jakim poziomie oceniajg Panstwo relacje dostawca- nabywca po wdrozeniu

przez naszg organizacj¢ programu wsparcia dla dostawcow?

Ocena

Pytanie 3. Czy na etapie nawigzania wspolpracy oraz na etapie poprzedzajagcym zakup,

uzyskali Panstwo wymagane informacje oraz wsparcie?

Ocena

Pytanie 4. Jak oceniajg Panstwo forme otrzymanego zapytania ofertowego (skala) oraz

kryteria jej oceny (jesli byty podane)?

Ocena

Pytanie 5. Jak oceniaja Panstwo wsparcie dla dostawcy udzielone na etapie

posprzedazowym?

Ocena
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Zalacznik 6 Mapa procesu wsparcia dostawcy

Mapa procesu wsparcia dostawcy
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STRESZCZENIE

Summary

The appropriate use of market opportunities and a company's internal capital, as
well as the development of a strategy and the construction of its own unique supplier
relationship management model, influence the added value of the company. This
dissertation considers the relationship between the supplier and the buyer and examines
the determinants of this collaboration. The partnership relationship is interpreted as a

specific intangible resource encompassing behaviour, culture and interaction.

The variety of relationships taking place between manufacturing companies and
suppliers of equipment and spare parts, shows that they are indispensable in the
production system, requiring the development of appropriate policies and the collection
of necessary information. In practice, it is accepted that staff and procurement practices
must have the relevant information and data on their main suppliers of critical

components, sub-assemblies and parts.

The issue of determinants of building partnership relations with MRO
(Maintenance, Repair and Operating Supply) suppliers is the subject of this dissertation.
The research analysed issues related to barriers and factors supporting partnership
cooperation in the supply chain. The identification of factors of key importance for
MRO suppliers, allowed for the proposal of a catalogue of best practices aimed at the
development of partner relations for manufacturing enterprises in Poland. The main
objective of the dissertation was to identify those areas of supplier relationship
management that require improvement or the introduction of specific behaviours. This
is because it was found that there was a lack of empirical research that focused on
identifying barriers and stimulators for building partner relations with suppliers of this
type of goods.

Due to the convention of an implementation doctorate, the rationale for the
research topic was the need to propose directions for change aimed at bridging existing
barriers and strengthening the activators of the development of LOTOS Group S.A.'s

partnership relations with MRO suppliers.
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Given the significant role of MRO as a key element in ensuring process
continuity and safety in manufacturing companies, a practical catalogue of actions has
been identified to mitigate barriers to the development of partnerships between MRO
suppliers and manufacturing companies in Poland.

The implementation nature of the dissertation meant that an attempt was made to
solve a research problem located in the company where the author of the dissertation is
employed. Exploring the topic of partner relations occurring in the supply chain of
materials, equipment or key machinery required the establishment of research
assumptions for the purposes of this dissertation. Therefore, those areas in the company
Grupa LOTOS S.A. (currently part of PKN Orlen Group) in which corrective and
remedial actions are necessary were defined. The types of the company's relations with
suppliers of spare parts and auxiliary materials and the level of the company's
partnership with individual supplier segments were also identified. The in-depth
analysis required the author of the study to identify leading concepts, practices, as well
as technical solutions oriented towards increasing the degree of integration with
suppliers in the company market. In the final phase of the analysis, directions for
change were proposed to reduce existing barriers and strengthen the activators of
partnership development in the studied supply chain, and a map of the supplier support

process was presented both graphically and descriptively as an implementation aid.

The thesis of the dissertation addressed the research objectives listed below:

In manufacturing companies in Poland, there are specific barriers to building
partnerships with suppliers of spare parts and auxiliary materials, which can be
eliminated by developing a consistent methodology of cooperation on a win-win

basis.

The main objective of the dissertation was to identify areas of supplier
relationship management in need of improvement and to propose a methodology for
implementing best practices aimed at mitigating barriers to the development of
partnerships between MRO suppliers and manufacturing companies in Poland.

The main objective was developed through specific objectives that focused on:

C1 Defining the types of relations of production enterprises with suppliers of
spare parts and auxiliary materials of the LOTOS Group S.A.;
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C2 Identify leading concepts, practices, as well as technical solutions
oriented towards increasing the degree of integration with LOTOS Group
S.A.'s suppliers;

C3 Indicating barriers and enablers to building partnerships that are of key
importance to MRO suppliers of LOTOS Group S.A;

C4 Proposing directions for changes aimed at eliminating existing barriers
and strengthening activators for the development of partnership relations
with MRO suppliers of LOTOS Group S.A..

In order to achieve the specific objectives of the study thus defined, the following

research questions were formulated:

Q1 What types of relationships prevail between MRO suppliers and
manufacturing companies in Poland?

Q2 What barriers limit the development of partnerships with MRO suppliers
for manufacturing companies in Poland?

Q3 What factors support the development of partnerships with MRO
suppliers for manufacturing companies in Poland?

Q4 What external and internal factors influence MRO supplier relationship

management for manufacturing companies in Poland?

The research used quantitative methods, including a survey, statistical methods.
The study allowed for the development of a methodology for introducing changes in the
management of relations with suppliers by the companies of the LOTOS Group S.A.
Group, oriented towards the development of partnerships.

The paper consists of five thematic chapters, the first two of which are
theoretical and provide an introduction to the issue of supplier relationship
management. The next two chapters are analytical and exploratory in nature. The final
chapter, on the other hand, is of a projective nature.

Chapter one, which is divided into three thematic sections, describes the concept of
supplier relationship management.

The next chapter characterises the determinants of relationships
with suppliers. The results of building relationships with suppliers are presented, a
breakdown of these relationships, which constitute the intangible resource of the

company, is presented and models of cooperation with suppliers are described.
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The third chapter contains a characterisation of the specifics of manufacturing
enterprises’ relations with MRO suppliers in Poland. This part of the dissertation
presents what the reality is in the area of MRO purchasing and supply in manufacturing
enterprises in Poland, for which maintenance is a significant area of activity.
Subsequent parts of this chapter are devoted to MRO supplier relations and define risks
closely related to production.

The fourth chapter includes a description of the research methodology and
analyses the results of the of the empirical study. Conclusions defined on the basis of
the research carried out are presented in the last subsection of the thesis.

Chapter five presents recommendations for manufacturing companies in terms of
forming relationships with MRO suppliers. The premises conditioning the building of
relations by LOTOS Group S.A. with MRO suppliers are also defined. Based on the
survey, the determinants conditioning the building of relationships with suppliers of
spare parts and consumables in production enterprises were defined. The results of the
survey made it possible to formulate a catalogue of good practices for building relations
with MRO suppliers for the segment of production enterprises.

It concludes with findings and conclusions related to the proposed practices and
indicates the possibilities of their application in building and maintaining partnerships in
manufacturing enterprises in Poland. The dissertation has a great potential for further
development of the topic in the MRO supply stream, as a special and much under-

exposed area of enterprise activity in the literature.
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