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Strategie rozwoju i integracji dostawcow
w zarzqgdzaniu fancuchami dostaw

Supplier development and infegration strategies in supply chain

management

Korzysci, jakie mozna uzyska¢ ze écislejszej wspdlpracy z do-
stawcami, zachecaja przedsigbiorstwa do opracowywania
programow rozwoju dostawcow oraz strategii integracji do-
stawcow. Pierwsza ze strategii polega na aktywnym oddzia-
lywaniu przedsiebiorstwa na dostawce w celu poprawy jego
jakoéci do poziomu $wiatowego, druga dotyczy zaangazowa-
nia dostawcy w rozwdj nowych produktow oraz w proces re-
alizacji zaméwien kupujacego.

W artykule oméwiono pojecie, metody, proces oraz bariery roz-
woju dostawcéw, a takze formy integracji dostawcéw: wezesne
angazowanie dostawcow w rozwdj nowych produktéw, progra-
my rozwigzan sugerowanych przez dostawcow, zespoly z udzia-
fem dostawcow oraz stale przedstawicielstwa dostawcow.

Stowa kluczowe:
relacje kupujgcy — dostawca, program rozwoju
dostawcy, wezesne angazowanie dostawcy.

The benefits that can be gained from forming closer relationships
with suppliers encourage companies to develop supplier
development programmes and supplier integration strategies.
Supplier development programme is based on the company
having an active influence on the supplier in order to improve
their quality to world-class level, while supplier integration
strategy is a practice of engaging the supplier in new product
development and customer order fulfilment process.

This paper presents the concept, methods, process of and barriers
to supplier development, as well as various types of supplier
integration: early supplier involvement in new product
development, supplier suggestion programmes, buyer-seller
improvement teams and on-site supplier representative.

Key words:
buyer — supplier relationships, supplier development
program, early supplier involvement.

Wstep

W ostatnich latach duze mi¢gdzynarodowe przed-
sichbiorstwa opracowujg i wdrazajg programy, ktd-
rych celem jest osiggni¢cie wyzszego poziomu inte-
gracji z dostawcami. Takie zaangazowanie przed-
sicbiorstw wynika z roli, jaka odgrywaja dostawcy
w kreowaniu przewagi konkurencyjnej kupujacego
oraz catego tancucha dostaw. Dostawcy sg Zrodiem
nie tylko produktdw zaopatrzeniowych, lecz przede
wszystkim innowacji i powinni by¢ traktowani jako
»przedtuzenie” przedsigbiorstwa kupujacego. Juz
sam produkt zaopatrzeniowy i sposob jego dostawy
w duzym stopniu wplywaja na jakos¢ i cen¢ produk-
tu finalnego. Jednak obecnie przedsi¢biorstwa sa
bardziej zainteresowane potencjatem i zdolnoScia-
mi dostawcow do wdrazania nowych technologii,
rozwoju produktdw czy doskonalenia proceséw
biznesowych.

Warunkiem integracji dwoch ogniw tahcucha
dostaw jest budowanie relacji partnerskich, opar-
tych na wspolnych interesach, checi dlugotermino-
wej wspotpracy, zaufaniu, otwartej i petnej wymia-

nie informacji oraz sprawiedliwym dzieleniu si¢
efektami. Relacje Scistej wspotpracy umozliwiaja
wdrazanie strategii pozwalajacych na integracje
dostawcy z kupujacym. W pracy zostaly omdwione
dwa rodzaje strategii: rozwoju dostawcy i integra-
cji dostawcy. Zostaly one przedstawione z punktu
widzenia przedsi¢gbiorstwa kupujacego. Pierwsza
ze strategii polega na aktywnym oddziatywaniu
przedsi¢biorstwa na dostawce w celu podniesienia
jego jakoSci do poziomu §wiatowego, druga doty-
czy zaangazowania dostawcy w rozwdj nowych pro-
duktéw oraz w proces realizacji zaméwieh kupuja-
cego.

Strategia rozwoju dostawcow

Potrzeba formulowania programéw rozwoju do-
stawcy moze wynikac z braku producentdw spetnia-
jacych jakoSciowe wymagania kupujacego, wyso-
kich kosztow przejscia do innego dostawcy lub na-
wet z braku SwiadomoSci dostawcy o mozliwych ko-
rzySciach z dalszego rozwoju jego dziatalnoSci.
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Rysunek 1

Strony inicjujqce wspdtprace w marketingu i koncepciji rozwoju dostawcy

MARKETING
Inicjatywa marketingu
v
Odpowiedz zakupow
Dostawca N Kupujacy
ROZWOJ DOSTAWCOW
Odpowiedz sprzedazy
DostaWEa [ seesr see s e e e e e > Kupujacy
A i
! Inicjatywa zakupow !

Zrodto: Leenders i inni, 2006, s. 507.

Rozw0j dostawcow polega na inicjowaniu przez ku-
pujacego rdznych dzialafi, takich jak: dzielenie si¢
z dostawca technologia, bezpoSrednie angazowanie
pracownikdw kupujacego w dziatalno$¢ dostawcy,
wspieranie kapitalowe dostawcy, wzmacnianie kon-
kurencji, motywowanie dostawcy itp. Celem takich
dziatan jest podniesienic jakoSci dostarczanego
produktu, redukcja kosztéw produkc;ji, poprawa ja-
koSci dostaw i szeregu innych aspektow dziatalno-
Sci dostawcy wplywajacych na skuteczno$¢ i efek-
tywno$¢ dziatalnoSci kupujacego i calego tahcucha
dostaw.

D.R. Krause okreslit rozwoj dostawcey jako kaz-
dy wysitek przedsi¢cbiorstwa kupujacego w stosun-
ku do dostawcy poniesiony w celu poprawy jego
wynikdw i/lub zdolnoSci oraz realizacji krotko-
i/lub dtugoterminowych potrzeb zaopatrzeniowych
kupujacego przedsicbiorstwa (Krause, 1999). Ce-
cha charakterystyczna koncepcji rozwoju dostawcy
jest przejecie inicjatywy przez kupujacego w odrdz-
nicniu od typowych dziatah marketingowych,
w ktdrych strona bardziej aktywna jest sprzedawca
(rys. 1). To kupujacy, a nie sprzedawca bedzie miat
wickszg inicjatywe w okreSleniu warunkdéw przy-
sztej wspdlipracy. Cheac przygotowad program roz-
woju dostawcy, kupujacy musi doskonale poznad
jego organizacje, technologie, sposob zarzadzania,
zdolno$¢ do wprowadzania zmian, potrzeby krot-
ko- i dlugoterminowe zanim zaproponuje konkret-
ne rozwiazania. Z tego powodu rozwoj dostawcdw
jest czesto nazywany odwrotnym marketingiem
(ang. reverse marketing) i traktowany jako jego sy-
nonim (Leenders i inni, 2006, s. 507).

Rozw0j dostawcy ma dwa gtowne cele: albo po-
prawe dzialalnoSci operacyjnej dostawcy (ang. sup-
plier performance improvement), albo rozwdj zdol-
nosci dostawcy do poprawy (ang. supplier capability
development; Cousins i inni, 2008, s. 78). Pierwszy
typ rozwoju dostawcy ma charakter krotkotermino-
wy i koncentruje si¢ na poprawic wynikdw dostaw-
cy w takich obszarach jak: koszty, jako$¢ produktu
i dostaw do poziomu oczekiwanego przez kupujace-
go. NajczeSciej te bezposrednie dziatania kupujacego
dotycza waskiego zakresu dziatalnoSci dostawcy, np.
jednej linii produkceyjnej. Drugi typ rozwoju dostaw-
cy ma charakter dtugoterminowy i moze obejmowac
szerszy zakres dziatalnoSci. Na przyktad catg sferg
produkeyjna, zaopatrzeniowa, badan i rozwoju, a na-
wet system zarzadzania przedsi¢biorstwem dostawcy.
Polega on na transferze wlasnych umiej¢tnosci i wie-
dzy kupujacego do dostawcy poprzez szkolenia i mo-
derowanie jego rozwoju. Celem jest uzyskanie takie-
go poziomu rozwoju dostawcy, ktory pozwoli mu na
samodziclne nabywanie nowych umiejetnosci. Roz-
wdj potencjatu dostawcy do samodoskonalenia wy-
maga od kupujacego zaangazowania sporych zaso-
bow oraz czasu. Efekty, chociaz zwykle wigksze, nie
pojawiaja si¢ jednak tak szybko, jak przy bezposred-
nim wprowadzaniu usprawnief u dostawcy.

Przedsi¢cbiorstwa moga w rdzny sposdb wplywad
na rozwdj dostawcow (rys. 2). Metody posrednie po-
legaja na wykorzystaniu mechanizmu rynkowego
i narzgdzi ekonomicznych w celu stymulowania roz-
woju dostawcy. Metody bezposrednie wiaza si¢ z in-
westycyjnym zaangazowaniem kupujacego w dziatal-
no$¢ dostawcy.

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 3/2015 15



Rysunek 2
Systematyzacja metod rozwoju dostawcy

Metody rozwoju dostawcy

|

Metody posrednie

Metody bezposrednie

Presja konkurencji

Inwestycje rzeczowe

System oceny
i certyfikacji

Inwestycje finansowe

System motywacyjny

Inwestycje
niematerialne i prawne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Krause, Scannell, Calantone, 2000; Cousins i inni, 2008, s. 81-82.

Wsrod metod poSrednich mozna wyrdznic:

B presje konkurencji
Przedsicbiorstwo kupujace moze wprowadzic al-
ternatywnego dostawce lub dostawcow w celu
stworzenia presji na aktualnym dostawcy. Popra-
wa rezultatdw, oczekiwanych przez kupujacego,
moze skutkowad wickszymi biezacymi i przysziymi
wolumenami zaméwiefi oraz rozszerzeniem
wspolpracy. Z kolei brak pozadanych rezultatow
wiaze si¢ z redystrybucjg wolumenéw na korzys$e
konkurencji dostawcy.

u system oceny i certyfikacji
Formalne systemy oceny i certyfikacji dostawcow
7 jednej strony komunikuja oczekiwania kupujacej
organizacji, z drugiej strony motywujg dostawce
do poprawy wynikow. Regularnie przeprowadza-
na ocena stanowi informacj¢ zwrotna dla dostaw-
¢y o postepach jego dziatan.

B system motywacyjny
W celu zachgcenia dostawey do rozwoju w po-
zadanych obszarach kupujacy powinien stwo-
rzyé pewien system bodZcow, np. mozliwo§é
wzrostu wolumenu zamdwien, zmiang statusu
na preferowanego dostawce i wynikajace z tego
korzysci, optacalny dla dostawcy podziat wspol-
nie uzyskanych oszczednoSci kosztowych itp.
W takim systemic moga by¢ rowniez stosowane
bodzce negatywne, np. wprowadzenie drugiego
dostawcy, ograniczenie lub nawet zaprzestanie
wspoOlpracy.
Wsrod metod bezpoSrednich mozna wyrdznic:

B inwestycje rzeczowe
Polegaja one na inwestowaniu wlasnych Srodkow
finansowych kupujacego w zakup Srodkow trwa-

tych dostawcy usprawniajacych proces produkeii,
wdrozenie nowych technologii, zmniejszenie norm
zuzycia zasobow, spelnienie norm Srodowisko-
wych przez dostawce. Zakres tych inwestycji moze
by¢ rdzny: od drobnych inwestycji w matryce, for-
my, wykrojniki, az po wspicraniec wdrazania nowej
technologii.

B inwestycje finansowe
Zakres tych inwestycji moze by¢ bardzo zro6znico-
wany: od zaliczek na poczet przysztych dostaw,
udzielania pozyczek, porgczania kredytdw, wyra-
zania zgody na faktoring, zakupu obligacji i innych
papieroéw dtuznych, wyemitowanych przez dostaw-
ce¢, az po wykup czesci udziatdw lub akeji przedsie-
biorstwa dostawcy.

B inwestycje w warto$ci niematerialne i prawne
To przede wszystkim szkolenia pracownikéw do-
stawcy, wizyty specjalistoéw kupujacego u dostawcy
w celu rozwigzania roznych probleméw, udostep-
nianie software, wspolne prace badawczo-rozwojo-
we, dzielenie si¢ know-how.

Przedsi¢cbiorstwa moga zastosowac jedng z tych
metod lub ich kombinacj¢ w celu opracowania wia-
snego programu rozwoju dostawcy. Na podstawie
analizy ponad 60 organizacji zostala opracowana
(Monczka, Trent i Handfield, 2005, s. 283-287)
ogblna mapa procesu rozwoju dostawcy przedsta-
wiona na rysunku 3.

Wdrazanie strategii rozwoju dostawcy nalezy roz-
poczac od identyfikacji krytycznych dobr zaopatrze-
niowych przedsi¢cbiorstwa kupujacego. Celem identy-
fikacji jest okreSlenie, z udzialem réznych specjali-
stow, towarow i ustug waznych z punktu widzenia ca-
tego przedsicbiorstwa. Na przyktad korzystajac
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Rysunek 3
Proces wdrazania strategii rozwoju dostawcy

1. Identyfikacja 2. Identyfikacja 3. Powotanie
krytycznych débr krytycznych dostawcow migdzyfunkcyjnego
zaopatrzeniowych zespolu
4. Spotkanie 5. Identyfikacja
z kierownictwem mozliwosci
przedsigbiorstwa i prawdopodobienstwa
dostawcy poprawy
6. Okreslenie 7. Porozumienie 8. Monitorowanie
kluczowych miernikow w sprawie kluczowych statusu projektow
i mechanizmu podziatu projektow i modyfikowanie
kosztéw i potrzebnych zasobéw strategii

Zrédto: Monczka, Trent i Handfield, 2005, s. 285.

z analizy portfelowej P. Kraljica, mozna okresli¢ gru-
py dobr zaopatrzeniowych zaliczanych do produktow
Hstrategicznych” oraz ,,waskich gardel”!, ktorych do-
stawcy moga by¢ potencjalnymi kandydatami do pro-
gramu rozwoju dostawcy.

Jednak nie kazdy dostawca krytycznego dobra
zaopatrzeniowego musi by¢ wspierany bezpoSred-
nio lub poSrednio przez kupujacego. Najlepsi
w swojej klasie dostawcy nie wymagaja zaangazo-
wania kupujacego w ich rozwdj. Nalezy zatem
skoncentrowac si¢ na dostawcach stabszych, ale
spetniajacych podstawowe wymagania kupujacego
oraz charakteryzujacych si¢ znacznym potencjatem
rozwojowym. Ponadto powinni to by¢ dostawcy,
ktorych udziat w wydatkach zaopatrzeniowych ku-
pujacego jest duzy lub mniejsi dostawcy, ale do-
starczajacy strategicznie wazne produkty. Obiek-
tem zainteresowania moga by¢ rowniez dostawcy,
z ktorymi kupujacy planuje budowac relacje diugo-
terminowe.

Po dokonaniu identyfikacji kandydatéw do pro-
gramu rozwoju dostawcow nalezy powotal we-
wngtrzny zespdt miedzyfunkeyjny sktadajacy si¢ z od-
powiednich specjalistow. NajczeSciej sa to specjaliSci
ds. jakoSci, zakupdw, technolodzy, inzynierowie. Za-
daniem zespotu jest okreSleniec mozliwych obszaréw
poprawy oraz dokonanie wstepnego wyboru dostaw-
cow.

Kolejnym etapem jest spotkanie zespotu mig-
dzyfunkcyjnego z kierownictwem przedsigbior-
stwa dostawcy. Na spotkaniu tym powinny by¢
uzgodnione obszary wymagajace poprawy w celu
lepszego dopasowania przedsi¢biorstwa dostawcy
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do wymagan kupujacego oraz klientdéw catego
taficucha dostaw. Waznym punktem spotkania
jest okreSlenie sposobdw wspotpracy oraz pomia-
ru i raportowania rezultatow. Najtrudniejszym
jednak zadaniem jest przekonanie zarzadu i me-
nedzerdw dostawcy do udzialu w programie roz-
woju.

Obszary poprawy okre§lone na spotkaniu z zarza-
dem dostawcy wymagaja dalszego uszczegdtowienia
oraz oceny ich mozliwoSci i prawdopodobiefistwa
wdrozenia. Nalezy wybra¢ kluczowe projekty do re-
alizacji, okreSli¢ ich priorytetowos$¢ oraz potrzebne
zasoby, czas, ryzyko i optacalno$¢ kazdego przedsic-
wzigcia.

Waznym zadaniem wspdtpracujacych stron jest
okreSlenie miernikéw i ich warto$ci docelowych stu-
zacych do monitorowania i oceny osiagni¢¢. Uzgod-
nienia wymaga takze mechanizm podziatu kosztdéw
i efektéw miedzy dostawcg i kupujacym z realizacji
projektow rozwojowych.

Kolejnym krokiem jest ostateczne osiagniccie poro-
zumienia mi¢dzy kupujacym a dostawca w sprawie li-
sty kluczowych projektow, potrzebnych zasobow do
ich realizacji oraz mechanizmu podziatu kosztow i ko-
rzy$ci miedzy stronami. W porozumieniu nalezy wska-
za¢ obowiazki i odpowiedzialno$¢ kazdej ze stron oraz
docelowe wartoS$ci miernikow Swiadczacych o pozio-
mie realizacji programu rozwoju dostawcy.

Proces wdrazania strategii rozwoju dostawcy wy-
maga stalego monitorowania statusu projektow
i ewentualnego modyfikowania strategii. W trakcie
realizacji programu moze wystgpic potrzeba zaanga-
zowania dodatkowych zasobow oraz konieczno§¢
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Tabela 1

Wyniki programdw rozwoju dostawcow 527 przedsigbiorstw

Miernik Przed wdrozeniem programu rozwoju dostawcy Po wdroizeniu programu rozwoju dostawcy
Wadliwosé 11,65% 5,45%
Dostawy na czas 79,85% 91,02%
Czas dostawy 35,74 dni 23,44 dni
Kompletno§é dostaw 85,47% 93,33%

Zrédto: Monczka, Trent i Handfield, 2005, s. 287.

Tabela 2

Gtéwne bariery we wdrazaniu strategii rozwoju dostawcy

Obszar

Bariera

Bariery po stronie kupujacego

Bariery po stronie dostawcy

Bariery na styku kupujacy — dostawca

Wielko$¢ zakupdw nie uzasadnia inwestycji rozwojowych w dostawce.

Wazno§¢ dobra zaopatrzeniowego nie uzasadnia wysitkdw i nakladow w rozwdj dostawcy.
Brak szybkich korzysci dla przedsigbiorstwa kupujacego.

Obawa przed zbyt ambitnymi oczekiwaniami, ktore pozostana niezrealizowane.

Brak wsparcia zarzadu przedsigbiorstwa kupujacego dla programu rozwoju dostawcy.

Brak wsparcia zarzadu przedsigbiorstwa dostawcy w realizacjg programu rozwoju.

Zarzad przedsigbiorstwa dostawcy zgadza sig na poprawe, ale nie wdraza propozycji.
Dostawca nie jest pewny, Ze to on uzyska korzysci z tego programu.

Zbyt mate spodziewane korzySci nie zachgcaja do udziatu w projekcie.

Brak silnej pozycji rynkowej przedsigbiorstwa kupujacego zniecheca do udzialu w programie.
Brak wystarczajacego technicznego potencjatu do wdrozenia proponowanych rozwiazan.
Brak nowoczesnych rozwiazaf informatycznych dostawcy.

Brak wystarczajacych umiejetnosei pracownikdw dostawey.

Obawa i op6r przed zmianami pracownikéw dostawcy.

Negatywne nastawienie do kupujacego, ktory chee ,uczye” dostawce.

Brak wzajemnego zaufania.

Dostawca jest niechetny do dzielenia si¢ informacja o kosztach i/lub procesach.
Utrzymywanie poufnoSci ogranicza dzielenie si¢ informacja.

Rozne kultury organizacyjne.

Zbyt mata zachgta ze strony kupujacego do udziatu dostawcy w programie.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Cousins i inni, 2008, s. 87; Monczka, Trent i Handfield, 2005, s. 288-294.

modyfikacji celéw wynikajaca ze zmiany warunkow
wdrazania strategii.

Program rozwoju dostawcy moze przynie$¢ ko-
rzystne rezultaty. Swiadcza o tym wyniki badaf
przedstawione w tabeli 1.

Jednak wdrazanie strategii rozwoju dostawcy nie
zawsze koficzy si¢ sukcesem. Z badafi wynika, ze
wickszo$¢ organizacji z powodzeniem realizuje
4 pierwsze etapy tego procesu (rys. 3) natomiast po-
zostale 4 etapy stwarzaja wicksze trudnoSci w realiza-
cji (Monczka, Trent i Handfield, 2005, s. 283). Zbior-

cze zestawienie barier w rozwoju dostawcy przedsta-
wiono w tabeli 2.

Strategia integracji dostawcow

Integracja to proces taczenia lub zblizania réznych
grup, funkcji, organizacji do wspolnej pracy nad
wspOlnymi zadaniami lub celami. Strategia integracji
dwoch ogniw taficucha dostaw moze by¢ realizowana
na roznych plaszczyznach: w obszarze budowania
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partnerskich relacji miedzy kupujacym a dostawca,
stymulowania i wspierania rozwoju dostawcy przez
kupujacego (strategia rozwoju dostawcy) oraz po-
przez zaangazowanic potencjatu i wiedzy dostawcy
w poprawe konkurencyjnosci kupujacego (strategia
integracji dostawcy)?. Formy integracji dostawcy
w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa kupujacego przedsta-
wiono na rysunku 4.

Rysunek 4

we, jakie w praktyce zostaly uzyskane przez przed-
sicbiorstwa z sukcesem angazujace dostawcOw
w proces rozwoju produktow, zostaly przedstawione
w tabeli 3.

Korzysci uzyskiwane dzicki ESI wynikaja z wie-
dzy dostawcow o produkcie i technologii, ktdra mo-
ze by¢ wykorzystana juz w fazie projektowania wy-
robow kupujacego. Jednak zaangazowanie dostaw-

Formy integracji dostawcy w dziatalnos¢ przedsigbiorstwa kupujgcego

Strategia integracji dostawcy

Integracja dostawcy w rozwaj

Integracja dostawcy w proces
realizacji zamowien klientow

nowych produktéw

Wczesne angazowanie —
dostawcy

Programy rozwigzan
sugerowanych przez

dostawceg

Zespoty/projekty z
udziatem dostawcy

State przedstawicielstwo
dostawcy u kupujacego

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Monczka, Trent i Handfield, 2005, s. 116-129.

Wczesne angazowanie dostawcy (ang. early sup-
plier involvement, ESI) polega na zaangazowaniu do-
stawcy przez kupujacego w proces rozwoju nowych
produktow lub modyfikacji istnicjacych produktow
juz w poczatkowych etapach ich projektowania lub
wprowadzania zmian. W odrdznieniu od tradycyjne-
go sposobu rozwoju produktow (tj. bez udziatu do-
stawcow), ESI przynosi korzySci w postaci wyzszej
jakoSci produktow, nizszych kosztéw produkeji,
krotszego czasu wprowadzania produktu na rynek.
Roéwniez sam koszt realizacji projektu moze ulec ob-
nizeniu, a czas — skroceniu. Oszczednosci koszto-

Tabela 3

cdw w rozwdj nowych produktdow jest zwigzane
z szeregiem trudnoSci, ktére powoduja, ze nic kaz-
da taka inicjatywa koficzy si¢ sukcesem. Do podsta-
wowych czynnikdw, korzystnie wplywajacych na
proces integracji dostawcOw w rozw0j nowych pro-
duktow, mozna zaliczy¢ (Monczka, Trent i Hand-
field, 2005, s. 116-124; Weele, 2010, s. 230; Leen-
ders i inni, 2006, s. 503-504; Handfield i Lawson,
2007; Wieteska 2014):
B sformalizowany proces wyboru dobr zaopatrze-
niowych. Nalezy opracowal proces decyzyjny
wyboru materialow, komponentow lub ustug do

Oszczednodcei kosztowe uzyskane w wyniku ESI, % kosztu produkcii

Zlozono$¢ techniczna produktu

- niska
Nowy projekt 2-5
Zmiany w istniejacym projekcie 1-3
Modyfikacja w celu poprawy jakoSci produktu 10

$rednia wysoka
10-25 30-50
3-15 15-25
15-30 40-60

Zrodto: Weele, 2010, s. 236.
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projektow rozwoju nowych produktéw final-
nych. NajczeSciej wybodr ten bedzie dotyczyd
warto§ciowych, ztozonych i specyficznych kom-
ponentow;

powotanic migdzyfunkcyjnego zespotu w celu wy-
boru dostawcy. Na podstawie oceny przeprowa-
dzonej przez zespdl nalezy wybra¢ dostawce do
wspolpracy. Wybor powinien uwzgledniad zardow-
no aktualnych, jak i potencjalnych dostawcow
spelniajacych wymagania projektu. Ocen¢ mozli-
wosci dostawcow nalezy przeprowadzad na weze-
snym etapie projektu rozwoju nowych produktow;

B precyzyjne okreSlenie zasad udziatu dostawcy

w procesie rozwoju nowego produktu. Udzial do-
stawcy moze mieé rozny charakter: od dzielenia
si¢ informacja do aktywnego uczestniczenia
w projekcie. Jako cztonek zespotu moze by¢ zaan-
gazowany na zasadzie: white box design (dostawca
otrzymuje projekt produktu i musi go wyproduko-
wac), grey box design (dostawca wspdlnie z kupuja-
cym pracuje nad projektem produktu), black box
design (dostawca dostaje specyfikacje funkcjonal-
ng produktu i musi sam przygotowac jego pro-
jeko);

[ ]
Rysunek 5

Przyktad procesu wczesnego angazowania dostawcow (ESI) w rozwdj nowych produktdow
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Zrodto: Smith i Zsidisin, 2002; za: Monczka, Trent i Handfield, 2005, s. 129-131.
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B precyzyjne okre§lenie zasad wynagrodzenia udzia-
tu dostawcy w projekcie. Dostawca moze by¢ opta-
cany wedlug stawek godzinowych wraz ze zwro-
tem poniesionych kosztow materiatow. Koszty za-
angazowania dostawcy moga by¢ amortyzowane
w trakcie poznicjszej produkcji tego wyrobu lub
dostawca moze partycypowac w zyskach ze sprze-
dazy wprowadzonego na rynek towaru. Nalezy
rowniez okresli¢, do kogo beda nalezaly prawa
wlasnoSci intelektualnej do wprowadzonych roz-
wigzan;

B stworzenic dobrego zespotu migdzyfunkcyjnego
i mi¢dzyorganizacyjnego oraz profesjonalne za-
rzadzanie projektem;

B bezpoSrednia komunikacja migdzy dostawca a ku-
pujacym podczas realizacji projektu oraz cheé
dzielenia si¢ wiedza, pomystami oraz rozwigzania-
mi technologicznymi. Wigze si¢ to czgsto z prze-
niesieniem personelu dostawcy do siedziby kupu-
jacego na czas projektu lub organizowaniem spo-
tkaf na neutralnym terenie. Otwarta komunikacja
powinna dotyczy¢ takze plandw rozwoju technolo-
gii w diuzszym horyzoncie;

B zaangazowanic dostawcy w poczatkowej fazie pro-
jektowania wyrobu. Im wczesniej dostawca bedzie
uczestniczyt w projekceie, tym wigksze beda efekty
jego udziatu. Zbyt pdzne uwzglednianice sugestii
dostawcy wigze si¢ z dodatkowymi kosztami
i op&dznieniem we wprowadzeniu produktu na ry-
nek;

B budowanie zaufania mi¢dzy dostawcg a kupuja-
cym. Nieche¢d do wspdtpracy, rdznice kulturowe,
obawy dziclenia si¢ informacjg mozna ograniczy¢
poprzez podpisanic umowy dotyczacej poufnoSci
informacji oraz szkolenia i edukacj¢ wskazujaca
na korzySci ze wspdtpracy.

Przyktadowy proces ESIL, z sukcesem wdrozony
przez jednego z gléwnych dostawcow komponentow
dla przemystu lotniczego, zostal przedstawiony na ry-
sunku 5.

Z analizy procesu wdrozenia ESI (rys. 5) moZzna
wywnioskowad, ze zostaly w nim uwzglednione pod-
stawowe czynniki sukcesu, takie jak: racjonalny wy-
bor komponentow do projektu, odpowiedni wybor
dostawcow, ustalenie zasad wspotpracy z dostawca-
mi czy angazowanie dostawcOw na wczesnym etapie
rozwoju nowych produktéw. Pozwolito to omawia-
nemu przedsigbiorstwu juz w pierwszym projekcie
ESI uzyska¢ 40% oszczednoscei, a w drugim projek-
cie 37% oszczgdnoscl w stosunku do kosztéw doce-
lowych (Monczka, Trent i Handfield, 2005, s. 131).

Integracja dostawcdw moze odbywal si¢ row-
niez poprzez zaangazowanic dostawcdw w obszar
realizacji biezacych zamdwiefi klientdow kupuja-
cych. Moze to dotyczy¢ takich aspektéw dziatalno-
Sci, jak: produkcja, logistyka, zaopatrzenie, marke-
ting. Dostawcy moga wspieraé dzialalno$¢ ich
klientow poprzez:

B programy rozwigzan sugerowanych przez do-
stawce (ang. supplier suggestion programs). Do-
stawcy mogg przyczyniad si¢ do doskonalenia pro-
cesow produkcyjnych, logistycznych, zaopatrze-
niowych, dystrybucyjnych, poprawy jakoSci,
a nawet do wzrostu sprzedazy kupujacego dzig-
ki formutowanym przez nich propozycjom
usprawnich. Moga je przekazywaé w formalny
lub nieformalny sposob (Weele, 2010, s. 360).
Kupujacy powinien przeanalizowa¢ realno$¢ ta-
kiego pomystu, potrzebne zasoby, oszczednoSci,
podjaé decyzje i poinformowac o nicj dostawce.
Sukces takich programdw zalezy od sprawiedli-
wego podziatu efektow z dostawcami i uznania
ich zastug, co bedzie w przysztoSci zachecal ich
do dalszych sugestii;

m zespoly/projekty z udzialem dostawcow
(ang. buyer-seller improvement teams). Wiedza
dostawcOw uczestniczacych w  projektach
usprawniajacych dziatalno§¢ przedsicbiorstwa
kupujacego jest szczegbdlnie przydatna w zakre-
sic redukcji kosztow, zapasow, poprawy jakoSci,
skrocenia czasu dostaw w obszarach, w ktorych
na biezaco ze soba wspdlpracuja. Zaangazowa-
nie dostawcow w prace zespotdow utatwia tez ko-
munikacj¢ oraz poprawia relacje mi¢dzy przed-
siebiorstwami;

u stale przedstawicielstwo dostawcy u kupu-
Jacego (ang. on-site supplier representative). Sta-
li przedstawicicle dostawcy moga pomagal
w zarzadzaniu zapasami, transportem, w zaku-
pach, udziela¢ wsparcia technicznego dziatalno-
Sci operacyjnej. Przysparza to korzySci zardwno
kupujacemu, jak i dostawcy. Do wazniejszych
korzy$ci mozna zaliczy¢ redukcje kosztdéw trans-
akcyjnych, zapasow, personelu, szybszy prze-
plyw informacji, dokfadniejsze rozeznanie
w biezacych i przysziych potrzebach, lepsza ko-
ordynacj¢ i integracje dziatan miedzy kupuja-
cym a jego dostawca.

Zakonhczenie

Uzyskanie, a nast¢pnie utrzymanie przewagi kon-
kurencyjnej przedsi¢gbiorstwa w coraz wigkszym stop-
niu zalezy od innych uczestnikow taficucha dostaw.
NajczeSciej praktykowany zakres zarzadzania faficu-
chem dostaw to integracja przedsi¢biorstwa z do-
stawcami pierwszego 1zedu (Ciesielski i Dlugosz,
2010, 5. 22). Jest to pierwszy wazny krok w integrowa-
niu wszystkich ogniw tafcucha dostaw. Zacie$nianie
wspolpracy migdzy kupujacym a dostawcg jest mozli-
we pod warunkiem stopniowego budowania dobrych
relacji opartych na wspdlnym interesie i prowadzo-
nych na zasadach partnerskich. Tylko w takim $rodo-
wisku mozliwe jest wdrazanie strategii rozwoju i inte-
gracji dostawcow.
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Wdrazanie programow rozwoju dostawcy napo-
tyka wiele barier do pokonania, z ktérych giéwna
jest stosunck menedzerdw i pracownikow dostaw-
cy do propozycji kupujacego. Ze wzgledu na dume
lub brak wiary w sukces nie angazuja si¢ wystar-
czajaco w rozwdj wlasnego przedsigbiorstwa. Nie
zawsze tez przedsi¢biorstwo docenia mozliwoSci

innowacyjne dostawcow, ich sugestie, propozycje,
che¢ udziatu w projektach, czy wrecz bezpoSred-
niego udziatu w pracy przedsicbiorstwa. Praktyka
jednak pokazuje, ze potencjalne korzySci, jakie
kryja si¢ w integracji, beda wymuszaly na uczestni-
kach tahcucha dostaw bardziej Scista wspdlprace
w ich wlasnym indywidualnym interesie.

Przypisy

1 Produkty strategiczne charakteryzuja si¢ duza wartoscia i znacznym wplywem na koszty przedsiebiorstwa. Jako$¢ i dostepno$c tych produktéw jest kry-
tyczna dla przedsigbiorstwa. Dobra te sa czesto niestandardowe, a liczba dostawcow bardzo ograniczona. Produkty ,waskie gardia” to dobra zaopatrzenio-
we, dla ktorych brak jest substytutéw, a mozliwa liczba dostawcéw to jeden lub dwoch producentéw. Pomimo niskiej wartosci tych dobr, skutki przerw w do-
stawach moga by¢ znaczace.

2 Wszystkie wymienione obszary wspolpracy, z punktu widzenia przedsiebiorstwa kupujacego, mozna zaliczy¢ do strategii integracji dostawcow w szer-
szym ujeciu. W wezszym ujeciu, omawianym w artykule, przez integracje dostawcy nalezy rozumied jedynie dzialania polegajace na wykorzystaniu potencja-
tu i wiedzy dostawcy w poprawie konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa kupujacego (tj. trzeci z wymienionych obszaréw).
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}\Tegoc.:]ac.]e Niemal codziennie kazdy ma do czynienia z nego-
1 medlaC]e cjacjami i/lub mediacjami. Dotyczg one zycia pry-
watnego, spraw zawodowych, kontaktow bizneso-
wych (zarowno krajowych, jak i zagranicznych),
stosunkow migdzynarodowych. Wprawdzie za kaz-
dym razem negocjacje czy mediacje majg swoje
szczegOlne cechy, to jednak mozna tez wskazac
wiele wspolnych elementoéw. Znajomosc¢ przedsta-
wionych w ksigzce zasad negocjacji i mediacji po-
zwala zwiekszy¢ skutecznosC w osigganiu przyje-
tych celdw, a pokazane praktyczne sposoby stoso-
wania tych zasad moga by¢ wykorzystane na co

dzien.
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