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Co zrobi¢, by wspotpraca z dostawca stafa sie sukcesem, a nie
porazka? Jakie sg korzysci ptynace z dtugoletniej wspétpracy
i jak je maksymalizowac? Jakie sg zagrozenia i jak je elimino-
wac? Jak rozpozna¢ ryzyko podpisania umowy z dostawca i jak
sie zabezpieczy¢ przed barierami wyjscia z kontraktu? To naj-
wazniejsze pytania, jakie powinny sobie zada¢ osoby przyste-
pujace do negocjacji z dostawca. Zwlaszcza, gdy ten jest po-
strzegany jako dlugoletni Partner dla firmy. Odpowiedzig na
nie bezwzglednie powinna by¢ dobrze opracowana strategia
w odniesieniu do: wyboru dostawcy, wdrozenia do biznesu,
zbudowania relacji i zakonczenia wspétpracy. W przeciwnym
wypadku nasze rekomendacje dotyczace wyboru strategicz-
nego partnera beda obarczone duzym ryzykiem.

Umiejetne zarzadzanie ryzykiem w relacjach z dostawcami
to klucz do powodzenia w realizacji kontraktow. Wszelkie nie-
dopowiedzenia w tej dziedzinie juz na etapie negocjacji zde-
cyduja o tym, czy kontrakt zakonczy sie sukcesem, czy tez po-
razka.

Niniejszy artykul, ma za zadanie podkreslenie wagi rzetel-
nego przygotowania wiasciwych strategii w budowaniu rela-
¢ji z dostawcami. Pokaze on korzys$ci zwigzane z podjeciem
dtugoletniej wspolpracy oraz wyraznie zwréci uwage na za-
grozenia, ktore sie z tym wigzga. Zbudowanie strategii w opar-
ciu o petng Swiadomos$¢ ryzyka, nie tylko przy rozpoczeciu
wspotpracy, ale gléwnie pod koniec jej trwania, moze zdecy-
dowac¢ o powodzeniu wspétpracy wiasnie na jej koncowym eta-
pie. Mowa tu miedzy innymi o §wiadomosci tak zwanych ,,ba-
rier wyj$cia” z kontraktu oraz opracowanie stosownych
scenariuszy wyjscia.

Dodatkowo warto podkresli¢, iz sam proces wyboru dostaw-
cy jest tylko jednym z etapéw duzego projektu, jakim niewat-
pliwie jest rozpoczecie diugofalowej wspotpracy z nowym do-
stawcg i wdrozenie go w biznesie. Zakres prac z tym zwigzany
jest na tyle duzy, iz wymaga dedykowanego zespotu eksper-
tow wewnatrz firmy, zwlaszcza w fazie przygotowania i ne-
gocjacji oraz na pozniejszych etapach wdrazania. Nalezy
uzmystowi¢ sobie fakt, iz projekt nie konczy sie z chwilg wy-
negocjowania warunkéw handlowych i podpisania kontraktu.
Projekt konczy sie z w dniu zakonczenia wspolpracy z wybra-
nym dostawcg i warto mie¢ tego Swiadomosc juz na jego po-
czatku.

Kilkakrotnie w tym artykule zostanie podkreslona waga rze-
telnego przygotowania strategii wspolpracy z dostawcg i za-

rzadzania ryzykiem w relacjach z nim. Jak sie do nich przygo-
towac? Na co zwracac uwage, by o czym$ waznym nie zapo-
mniec¢? Jak zabezpieczy¢ sie przed niepozadanymi praktyka-
mi dostawcy w trakcie wspoétpracy i tuz po jej zakonczeniu?
Czy w ogole warto budowac partnerskie relacje? Ponizej kil-
ka wskazowek i odpowiedzi na te pytania.

Buduj dtugotrwate relacje, bo to sie opfaca

Nie nalezy obawia¢ sie diugoterminowych kontraktow,
czyli zawieranych na okres powyzej 1 roku, jezeli zadbamy o to,
by korzysci z niego plynace nie wigzaly nam rak i nie uzalez-
nialy firmy od dobrej czy ztej woli dostawcy. Biorgc pod uwa-
ge biznesowe korzysSci, warto podkresli¢ nastepujace:

e uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez wybér najlep-
szych z punktu widzenia firmy dostawcow

e redukcje kosztow i poprawe zysku netto

® minimalizacje ryzyka przerwania fancucha dostaw

® wymiane wiedzy i stworzenie ustug ,,szytych na miare”

¢ maksymalizacje innowagji technologicznych i komercyjnych

e kultywowanie wspolnych wartosci, jak na przyktad rozwoj
polityki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

¢ zwiekszona satysfakcja klientéow wewnetrznych i zewnetrz-
nych ptyngca z jakoSciowej, dopasowanej na miare, obstugi.

Elementem wyj$ciowym w procesie budowania strategicz-
nych relacji z dostawcg jest zmiana podejscia do wspétpracy
Z nimi, z czysto transakcyjnego na podejscie partnerskie.
W pierwszym przypadku opieramy sie na kroétkich kontraktach
i czestym odpytywaniu o cene, negogjacjach opartych tylko i wy-
lacznie na osiagnieciu efektu obnizki kosztow, tak zwanego
,Bit them up,,(BTU). W drugim za$ bazg jest praktyka zwana
,Bring them in,,(BTI), czyli wprowadzenie dostawcy do orga-
nizacji na zasadach petnej integragji. Praktycy, ktérzy z powo-
dzeniem wdrozyli proces integracji dostawcoéw w swoich fir-
mach, zgodnie stwierdzaja, na stronach Purchasing Magazine
Online, iz integracja z dostawcami wymaga nastepujacych ele-
mentow:

e dedykowane zasoby po stronie odbiorcy

® wysoki stopien komunikacji z dostawca

® aktywne zaangazowanie os6b z poza dziatlu zakupéw do
wspoétpracy z dostawcami

® wspolne okreslenie roli dostawcy w procesie integracji.

Zaleznie od ztozonoSci dostarczanego produktu czasem ko-
nieczne jest wydzielenie zasobow (zaréwno finansowych, jak
i ludzkich) przeznaczonych tylko i wylacznie do wdrozenia i roz-
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woju dostawcy oraz wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za
komunikacje z dostawcg. Gtéwnym zadaniem takiej osoby be-
dzie posredniczenie miedzy wewnetrznymi ,,stakeholderami”,
a osobami odpowiedzialnymi za wspotprace z nasza firma.
Szczegolnie wazna jest wezesna komunikacja i zaangazowa-
nie po stronie dostawcy juz na etapie negocjacji, i to nie tyl-
ko bazujaca na wymianie danych liczbowych, telefonéw, ma-
ili. Duza role w procesie integracji i poprawnego budowania
relacji spelniajg spotkania, wizyty, rozmowy z osobami zaan-
gazowanymi w projekt po stronie dostawcy, a nawet z repre-
zentantami kierownictwa wyzszego szczebla. Przykladem
obszaréw w firmie, w ktérych budowanie relagji partnerskich
i dlugoterminowych z dostawcami przynosi najwiecej wymier-
nych korzysci, sg obszary IT i telekomunikacja.

Ze wzgledu na charakter produktéw kupowanych w bran-
zy zaawansowanych technologii, rozpoczynamy wspotprace
upatrujgc w dostawcy naszego partnera na dluzszy czas. Na
tym opieramy naszg strategie, natomiast pozniejsza realiza-
cja kontraktu w okresie 2 -3 lat, wspoélne doswiadczenia oraz
relacje, jakie wowczas zbudujemy, bedg stanowi¢ o tym, czy
nadal zostanie on naszym strategicznym partnerem czy tez,
co rowniez mozliwe, zostanie z tego grona wykluczony.

W przypadku dtugoterminowych uméw z branzy hi-tec, kto-
re wielokrotnie maja zasadniczy wptyw na powodzenie pro-
jektow ogolnofirmowych (o zasiegu krajowym) o strategicz-
nej wadze dla organizacji, jedynym modelem wspétpracy, ktory
sie sprawdza i pozwoli na osiagniecie sukcesu, to model part-
nerstwa i wspomniana wyzej praktyka ,,Bring them in”.

Jednakze nie tylko dobér odpowiedniego modelu wspotpra-
cy ma znaczenie w powodzeniu przedsiewziecia. Zanim be-
dziemy mysle¢ o strategii, czy doborze modelu wspoétpracy,
powinni$my sie, jako firma, zastanowi¢ i przeanalizowac¢ na
ile my — jako Klient — jestesmy atrakcyjni dla naszego dostaw-
cy i czy mozemy w ogole pozwoli¢ sobie na tak zwang nieatrak-
cyjnos¢? Czy jako Klient nieatrakcyjny zbudujemy kontrakt na
jakim nam zalezy?

Tak, jak my analizujemy relacje z naszymi dostawcami w uje-
ciu macierzowym, tak samo postrzegajg nas nasi dostawcy, dla
ktorych mozemy by¢ Klientem Rozwojowym, Kluczowym, czy
tez nawet Utrapieniem. OdpowiedzZ na to pytanie to bardzo
wazny element naszej strategii wobec dostawcy.

Latwiej jest budowac strategie w sytuacji gdy wiemy, iz je-
steSmy postrzegani przez dostawce jako Klient Rozwojowy,
trudniej gdy jesteSmy Utrapieniem. Tak czy inaczej, w kazdym
z tym przypadkéw o pomyslnosci wspétpracy decydowac be-
da nie tylko relacje, ale takze odpowiednie zapisy zabezpie-
czajace interesy naszej firmy na wypadek zakonczenia wspot-
pracy, o czym szerzej bedzie mowa w dalszej czesci artykutu.

W celu maksymalizacji korzysci wynikajacych z diugotrwa-
tych relacji z dostawca nalezy zadba¢ o odpowiednie narze-
dzia stuzace do pomiaru tych korzysci i wspomagajace proces
cigglego udoskonalania strategii wspotpracy, czy tez tworze-
nia planéw naprawczych. Beda one stanowity rowniez dosko-
nalq baze informacji dla os6b odpowiedzialnych za kontrakt,
wewnetrznych ,,stakeholder6éw” oraz konsultantéw, to jest: kon-
troler finansowy, audytor, prawnik — w sytuacji, gdy zaistnie-
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Rys. 1. Matryca zarzgdzania relacjami.
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je konieczno$¢ zakonczenia wspoélpracy z dostawca. Do naj-

wazniejszych narzedzi nalezy zaliczy¢:

® umowy serwisowe — Service Level Agreements

e ankiety satysfakcji (Suppliers Surveys)

e formularz oceny dostawcy (Vendor evaluation form)

e mierniki sukcesu — KPIs w odniesieniu na przyktad: do po-
ziomu realizacji kontraktu, oszczedno$ci lub zysku, pozio-
mu eliminagji usterek, itp.

Pefna integracja z dostawca, ktéra ma w przysztosci skut-
kowac¢ miedzy innymi rozwojem i przewaga konkurencyjng fir-
my, musi by¢ oparta na pracy zespotowej, uznaniu dla doswiad-
czenia Partnera i zaufaniu. | wlasnie kwestie zaufania
najtrudniej utrzymac na niezmiennym poziomie w sytuagji,
w ktorej zaistnieje potrzeba zakonczenia wspétpracy w trak-
cie trwania kontraktu (na przyktad w wyniku decyzji bizneso-
wej) lub kiedy kontrakt dobiega konca i realnie nie ma szans
na przedtuzenie wspétpracy.

Bqdz przewiduijqcy, zdefiniuj zagrozenia
i zabezpiecz to, co udato sig wypracowac

Przystepujac do negocjacji podczas prowadzonego projek-
tu zakupowego (przetargu), osoby odpowiedzialne za proces
wyboru dostawcy powinny juz na wstepnym etapie pomyslec¢
o momencie zakonczenia wspotpracy z dostawca i dokfadnie
zdefiniowac liste ryzyk z tym zwigzanych.

W przypadku zmiany dostawcy, niezbedny jest wywiad z pra-
cownikami w firmie odpowiedzialnymi za wspotprace z po-
przednim dostawca. Nalezy wyraznie podkresli¢, ze dziat za-
kupéw w sytuagji integracji z dostawca nie moze pracowac sam,
nie wspolpracujac z innymi dziatami. Zaréwno integracja z do-
stawca, jak opracowanie scenariuszy wyjscia ze wspotpracy
z nim, wymagac bedzie udzialu merytorycznego reprezentan-
tow / ekspertow z innych obszaréw w firmie. W zaleznosci od
specyfiki produktu moga oni wnies$¢ informacje kluczowe dla
powodzenia catego przedsiewziecia.

Moze sie bowiem okaza¢, iz z punktu widzenia bezpieczen-
stwa procesow biznesowych, opartych w duzej mierze na wy-
pracowanych z dostawca rozwigzaniach, dedykowanych ustu-
gach ,,szytych na miare”, wczesniejsze wyjscie z kontraktu lub
nie przedtuzenie go na kolejne lata jest bardzo ryzykownym
posunieciem. Dlatego trzeba je dokladnie przemysle¢ w opar-
ciu o finansowy ,,business case” i rekomendacje ekspertow oraz
dzialu prawnego, ktéry przedstawi swoje rekomendacje po za-
poznaniu sie z tre$cig umowy. Nalezy wyraznie podkresli¢, iz
zamyst wczesniejszego rozwigzania kontraktu lub tez przygo-
towanie do procesu wyboru nowego strategicznego dostaw-
¢y, po zakonczeniu wspétpracy z poprzednim, powinien by¢
impulsem do rozpoczecia wysoko priorytetowego projektu za-
rzadzania zmiana w przedsiebiorstwie.

Sam proces przetargowy i wybor dostawcy w sytuacji, gdy
zapadnie decyzja o rozwigzaniu dlugofalowej wspétpracy z do-
stawca, powinien sie rozpoczac¢ wowczas, gdy organizacja
$wiadoma bedzie ryzyk zwigzanych ze zmiang strategiczne-
g0 partnera.
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Najwazniejszymi elementami, na ktore nalezy zwrécic¢ uwa-
ge przy podejmowaniu decyzji o zakonczeniu wspétpracy, kto-
re trzeba zaplanowac juz na etapie negocjacji z dostawca, sa:
transfer wiedzy i kwestie zwiazane z wiasnos$cig oraz mozli-
woscig wykorzystania wartosci niematerialnych i prawnych (me-
tod pracy, procedur, proceséw, algorytmoéw i baz wiedzy); sg
one elementem niezbednym do $wiadczenia ustugi. Odpowied-
nie zapisy w kontrakcie dotyczace warunkéw korzystania i praw
wlasnosci do efektéw pracy gwarantujg swobode dzialania tak-
ze po zakonczeniu kontraktu. Nalezy rowniez zagwarantowac
w umowie mozliwo$¢ korzystania przez pracownikow naszej
firmy z wiedzy specjalistow ze strony dostawcy.

Kolejnym, bardzo waznym aspektem, ktory musi zostac spraw-
dzony i zweryfikowany, jest obecno$¢ w umowie zapiséw ogra-
niczajacych, badz wrecz niepozwalajacych na jej rozwigzanie
z praktycznego punktu widzenia. Chodzi tu o cate spektrum
zapisow i narzedzi, ktére nie pozwalajg na przyktad na prze-
niesienie ustugi do innego dostawcy. Niestety czesto zapomi-
namy o tym, ze kontrakty zawierane sa na zle, a nie na dobre
czasy, i ze nawet najlepsze, dlugotrwate relacje bez odpowied-
niej strategii zarzadzania ryzykiem nie uchronia firmy w sytu-
acji, gdy dostawca bedzie roscit sobie prawa do utraconych ko-
rzysci i wykorzysta kazdy dostepny mechanizm, by dochodzié¢
rekompensaty, czy zablokowa¢ rozwigzanie umowy.

Na czym w takim razie oprzec strategie zarzadzania ryzy-
kiem w relacjach z dostawcami, aby unikna¢ btedéw, ktére spo-
woduja, ze wspotpraca, jakkolwiek wczesniej postrzegana ja-
ko udana, zakonczy sie porazka?

Oceniaj dostawce i buduj strategie na kazdym
etapie wspofpracy

Doktadne poznanie i wtasciwa ocena partnera handlowe-
go, ktéry jest postrzegany jako strategiczny dla firmy, to ab-
solutny element wyjscia do zbudowania strategii wspoipra-
cy oraz zarzadzania ryzykiem relagji z dostawca. Niestety zbyt
czesto ocena dostawcy postrzegana jest jako jedynie element
etapu kwalifikacji dostawcow do tak zwanej ,krotkiej listy”
podczas trwajacego procesu wyboru dostawcy. Nie zawsze
to, co sprawdzaliSmy na poczatku procesu, weryfikujemy
przed zakonczeniem negocjacji, przed podpisaniem kontrak-
tu, w trakcie trwania kontraktu oraz tuz przed jego zakon-
czeniem, pozbawiajac sie w ten sposéb mozliwos$ci zmniej-
szenia ryzyk i zagrozen ptynacych ze wspétpracy z dostawca,
zanim stang sie one faktem.

Kluczowg role odgrywa tu czas, ktéry w realiach zmienia-
jacej sie sytuacji ekonomicznej na $wiecie i w Polsce wptywa
na kondycje podmiotéw gospodarczych. W efekcie czas mo-
ze dziala¢ na nasza niekorzys¢, o ile nie zachowamy czujno-
Sci i nie sprawdzimy, w jakiej kondycji prawno — finansowe;j
znajduje sie nasz partner na przestrzeni prowadzonego pro-
cesu wyboru dostawcy. Czas ten, w zaleznosci od stopnia skom-
plikowania i wewnetrznych uwarunkowan, moze trwac od mie-
sigca do nawet roku. Liczac na szczero$c i otwartos¢ dostawcy
w tym zakresie, w sytuacji, gdy ten ,walczy” o kontrakt, mo-
zemy sie srodze rozczarowac.
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Dlatego tez na kazdym z nizej wymienionych etapow nale-

zy dokona¢ oceny dostawcy pod katem:

® etap wyboru dostawcy (sourcing): profilu dziatalnosci,
struktur wtasno$ciowych, dos§wiadczenia na rynku, pozydji
na rynku, kondycji finansowej, mozliwosci rozwoju i inwe-
stycji, lista i referencje dotychczasowych Klientéw, warto-
$ci zgodnych z warto$ciami naszej firmy

® etap wspolpracy: sytuacji na rynku, zmian w strukturach wia-
snoSciowych, oceny dotychczasowej wspétpracy, poziomu
dotychczasowych relacji, budowania i realizacji planéw na-
prawczych, komunikacji

o etap przed zakonczeniem wspoétpracy: sytuacji na rynku, struk-
tur wlasnosciowych, oceny wspoétpracy, poziomu relacji, ko-
munikacji, monitorowania rozwoju i pozyskiwania lub utraty
innych Klientéw — gléwnie poznanie przyczyn utraty Klientow,
realizacji postanowien kontraktowych, zaangazowania finan-
sowego ze strony dostawcy we wspolprace z nami.

W tym celu z pewno$cia bedziemy potrzebowali dostepu do
danych finansowych, informacgji gietdowych, analiz z wywia-
dowi gospodarczych lub innych ogélnodostepnych materiatow.
Zadbajmy o to, by zdoby¢ je na tyle wczesniej, aby mogtly zo-
stac zinterpretowane przed podjeciem decyzji o rozpoczeciu,
kontynuagji, czy tez zakonczeniu wspotpracy.

W proces oceny i interpretacji danych zebranych na kazdym
Z ww. etapow warto zaangazowac: kontrolera finansowego,
audytorow (wewnetrznych lub zewnetrznych) oraz prawnikow.
Opinia tych os6b pomoze nam w opracowaniu wlasciwej stra-
tegii zarzadzania ryzykiem w relacjach z dostawcg, w ktérej
obok samej oceny dostawcy, kolejnym waznym elementem jest
ocena ryzyka kontraktowego.

Poznaj wszystkie ryzyka zanim domkniesz kontrakt,
inaczej kontrakt stanie sie cyrografem!

Praktyka rynkowa pokazuje, iz moze sie zdarzy¢ sytuacja,
w ktérej — mimo catego spektrum dostepnych mechani-
zmoéw prawnych zabezpieczajacych naszg firme na wypadek
roszczen ze strony dostawcy w przypadku zakonczenia
wspotpracy, zastosowanych w umowie — dostawca dopusci sie
szantazu wobec nas, stawiajac na szali dlugoletnig wspétpra-
ce i swojq reputacje na rynku. Wszystko po to, by uniemoz-
liwi¢ nam wyj$cie z kontraktu. Pomimo dotychczasowych, po-
prawnych relacji partnerskich, nigdy nie nalezy zaktada¢ 100%
pewnosci, co do zachowan dostawcy w sytuacji, gdy ten tra-
ci kontrakt ,,zycia”. Fakt méwiacy o tym, iz nigdy podobne za-
chowania w relacjach Dostawca — Klient nie byty obserwowa-
ne, nie oznacza, ze nie moga sie przydarzy¢ wiasnie naszej
firmie. Co robi¢ w takim przypadku? Jak sie zabezpieczy¢?

Odpowiedzig na to jest wiasciwie przeprowadzony proces za-
rzadzania kontraktem, ktory — podobnie jak w przypadku oce-
ny dostawcy — powinien by¢ monitorowany na kazdym etapie
wspolpracy. Gléwnym celem procesu zarzadzania kontraktem
jest stworzenie umowy, ktéra bedzie w mozliwie kompletny spo-
sob regulowata prawa i obowiazki, zakres ustug, wynagrodze-
nia i zakres odpowiedzialnos$ci wszystkich stron, a wiec zaréw-
no odbiorcy ustugi, dostawcéw, jak i podwykonawcow.

Umowa bezwzglednie powinna regulowac¢ miedzy innymi:

® zakres i poziom Swiadczonych ustug (z uwzglednieniem
obiektywnych miernikéw realizacji ustugi)

® sposoéb rozliczen i naliczania wynagrodzenia za ustugi

e zasady stosowania kar umownych

® zasady odpowiedzialnosci stron w przypadku niedotrzyma-
nia zapiséw umowy

® uzgodnienia, co do metod rozwiazania ewentualnych spo-
réw wynikajacych z umowy.

Bardzo wazne, by stworzy¢ i zapisa¢ w kontrakcie mecha-
nizm rozwigzywania konfliktéw (inny, niz spor przed sadem
powszechnym, czy arbitrazowym) i uzyskac zgode na jego sto-
sowanie przez wszystkie strony umowy, zanim pojawia sie
ewentualne problemy.

Umowa powinna by¢ na tyle elastyczna, by pozwalata na ta-
twe wprowadzanie zmian, wynikajgcych, czy to ze zmiany za-
kresu ustug, czy tez zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.
Na etapie podpisywania umowy nie mozemy mie¢ pewnosci
ani co do przysziego ksztaltu organizacji, ktérg reprezentu-
jemy, ani co do realiéw rynkowych, w ktérych przyjdzie nam
dziata¢. Dlatego trzeba odpowiednio wczesniej przygotowac
sie na zmiany i ustali¢, ktore z nich beda mogly by¢ uwzgled-
niane w ramach pierwotnej umowy, a ktére wymagac beda jej
zmiany i renegocjacji.

W ramach procesu zarzadzania kontraktem, zwlaszcza
w przypadku kontraktow diugoterminowych, warto uwzgled-
ni¢ harmonogram okresowych audytéw przestrzegania zapi-
s6w umowy. Powinien on obja¢ wszystkie strony biorgce udziat
w $wiadczeniu ustug, w tym takze kluczowych podwykonaw-
c6w naszego dostawcy. Jest to forma dodatkowego mechani-
zmu sprawdzajgcego wykonanie kontraktu, przydatna w sy-
tuacji koniecznoSci wykazania uchybien stron kontraktu
w razie wystapienia powaznego konfliktu

W realiach finalizacji wspétpracy z dostawcg warto spraw-
dzi¢ nie tylko zapisy umowy, ale takze siegna¢ do innych do-
stepnych zrodel, to jest: przepiséw ogolnych, postanowien od-
powiednich ustaw regulujacych funkcjonowanie danego
podmiotu gospodarczego, a nawet doniesien prasowych, do-
tyczacych dziatalnosci naszego dostawcy, czy tez opinii dotych-
czasowych jego Klientow.

W ramach podsumowania warto przytoczy¢ najwazniejsze
wskazowki ptyngce z doswiadczen w relacjach z dostawcami,
o ktérych warto pamieta¢ od momentu rozpoczecia wspétpra-
cy az do jej zakonczenia:

1. Pamietaj, ze wybor dostawcy to tylko element projektu za-
rzadzania zmiang w twojej firmie.

2. Nie dziataj sam — w budowanie strategii zarzadzania rela-
cjami z dostawcg zaangazuj osoby z biznesu.

3. Tworz kontrakt na zle, a nie na dobre czasy.

4. Poznaj dobrze dostawce, kontroluj wykonanie kontraktu i je-
go sytuacje ekonomiczna.

5. Ciagle ulepszaj strategie relagji z dostawcami w oparciu o do-

Swiadczenia ze wspétpracy z nimi.

6. Badz pewny sukcesu nie na poczatku, a dopiero na koncu
kontraktu.
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