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Kazdego dnia menedzerowie odpowiedzialni za proces
zakupow 1 zarzadzanie dostawcami staja przed waznymi
decyzjami, ktérych podejmowanie utrudniaja wzrastaja-
ce w ostatnich latach ryzyko i niepewnos¢. Ere turbulengji,
ktora rozpoczat wiek XXI, charakteryzuje silna dynamika
zmian w otoczeniu fancuchéw dostaw, charakteryzujacych
sie na ogot duza gwaltownoscig oraz nierzadko znaczacym
wptywem na wyniki firm®. W warunkach rynkowej niesta-
bilnosci, przedsiebiorstwa coraz czesciej zainteresowane sg
budowaniem elastycznych tancuchéw dostaw (ang. flexible
supply chain), ktore posiadaja zdolnos¢ do skutecznego odpo-
wiadania na trudne do przewidzenia zmiany w dostawach,
popycie i produktach oraz na tak zwane zdarzenia bizne-
sowe’. Jednoczesnie, firmy deklaruja, ze kluczem do tego
sukcesu sg szybko reagujacy dostawcy®. Analiza literatury
przedmiotu przeprowadzona przez autorke® wskazuje, ze
w obecnych warunkach, wlasciwym kierunkiem doskonale-
nia jest nie tylko koncentracja na zapewnianiu elastycznosci,
ale takze zdolnosci do adaptacji. Artykut wskazuje na trzy
cechy odpornych na zaktdcenia relacji z dostawcami. Sg nimi:
elastycznos¢ zakupow, adaptacyjnos¢ procesu zakupow oraz
elastyczno$¢ dostawcow. Celem artykutu jest przyblizenie tej
problematyki, a takze wskazanie dobrych praktyk w odnie-
sieniu do wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwem produk-
cyjnym, a dostawcami pierwszego szczebla.

Czynniki determinujqce budowanie elastycznych
i adaptacyjnych relacji z dostawcami

Istnieje wiele czynnikow bedacych przyczyna, dla kto-
rej menedzerowie koncentruja si¢ na doskonaleniu relacji
z dostawcami w obliczu wzrastajacej niestabilnosci otocze-
nia (tabela 1). Wéréd nich wymienia sie czynniki fancucha
dostaw oraz czynniki otoczenia (zewnetrznego) taricucha
dostaw. Zrédtem pierwszych jest zaréwno przedsiebior-

stwo (ang. focal company), jego gorny (ang. upstream) i dolny
(ang. downstream) fancuch dostaw’. Z kolei, zrodtem drugie-
go rodzaju czynnikow jest przede wszystkim otoczenie dal-
sze®, ktore identyfikowac mozna w mysl analizy PESTLE.

Czynniki tancucha dostaw dotycza relacji dostawca-
-odbiorca, a takze atrybutow fancucha dostaw, do ktorych
zalicza sie produkt, popyt oraz srodowisko produkeyjne.
Z najwieksza niepewnoscig otoczenia musza sobie radzi¢
zwlaszcza miedzynarodowe tancuchy dostaw produktow
niestandardowych, produktéw o krétkim cyklu zycia, pro-
duktow, na ktére popyt jest trudno przewidywalny, jak
réwniez produktéow wytwarzanych na zamowienie. Zmien-
nos¢ popytu niezaleznego utrudnia nie tylko planowanie
procesow produkcji, ale rowniez planowanie zaopatrzenia.
Niezawodne dostawy to krytyczny element wejsciowy do
procesow wytwarzania. Wplywaja one na ciggtos¢ proce-
séw produkcji oraz terminowq realizacje zamowien, a tym
samym umozliwiajg utrzymanie wysokiego poziomu ob-
stugi klientow. Jest to arcywazne zwlaszcza przy realizo-
waniu strategii JIT. Zdarza sie, ze dzialania firmy (na przy-
kiad dzialania promocyjne) sa przyczyna wzrostu popytu,
na ktory dziat zakupow (a tym samym dostawcy) nie zostat
wczesniej przygotowany. W takich sytuacjach dochodzi do
destabilizacji procesow dodawania wartosci i obnizenia
poziomu obstugi klienta. Proces zakupéw wymaga rzetel-
nych danych jakosciowych i ilosciowych, ktérych zrodtem
jest rynek, a takze procesy prognozowania i planowania
realizowane w firmie oraz w relacjach z dostawcami i od-
biorcami. Dlatego tak wazna dla zapewnienia elastycznosci
tancucha dostaw jest integracja celow poszczegdlnych dzia-
tow w przedsigbiorstwie (w tym zakupoéw, finanséw, mar-
ketingu, produkcji), jak i dazenie do osiagnigcia wyzszych
poziomoéw dojrzatosci zarzadzania taricuchem dostaw, w my$l
takich modeléw, jak na przyktad model Ch. C. Poiriera’, czy
model A.T. Kearney".
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Przyczyna sktaniajaca firmy do budowania elastycznych
i adaptacyjnych tancuchow dostaw jest takze niewystarcza-
jacy —w obliczu wymagan rynkowych — poziom sprawnosci
dostawcow, co zasadniczo utrudnia skuteczne realizowanie
celow procesu zakupow. Problem ten stanowi szczegdlne
wyzwanie, zwlaszcza w kontekscie implementowanych
strategii outsourcingu, offshoringu, czy low cost country
sourcing, w nastepstwie ktdrych liczba dostawcow ulega
zwiekszeniu, jak rowniez zrédla zaopatrzenia lokalizowa-
ne sa w krajach rozwijajacych sie.

Tab. 1. Czynniki determinujgce budowanie elastycznych i adaptacyjnych relaci z dostawcami.

Czynniki laficucha dostaw
Zbyt mata skuteczno$c/efektywnos¢ dostawcow;
strategia Just-In-Time, duza roznorodno$c
kupowanych komponentow, niepewnosé¢
zwigzana z harmonogramowaniem produkcji w
srodowisku produkcyjnym ,,na zamowienie”,
niska wydajnos¢ produkcji w przedsigbiorstwie
wytwarzajacym produkty finalne,
zmienno$¢/sezonowos¢ popytu, wzrastajace
wymagania klientow, niska sprawdzalnos¢
prognoz popytu, nieskuteczny przeptyw
informacji pomigdzy dziatami firmy/ogniwami
tancucha dostaw, niewystarczajacy poziom
integracji celow dziatow firmy.

Czynniki otoczenia laficucha dostaw
zmiany cen surowcow, zmiany kursow walut,
zmiany przepisow prawnych, zmiany
technologiczne, skracajacy sie cykl zycia
produktu, rosngca konkurencja i presja na
obnizke kosztow, kryzysy gospodarcze, zmiany
polityczne, akty terrorystyczne, zagrozenia
naturalne.

Zrbollo: opracowanie wiasne przy wykorzystaniv: Tachizawa Eleio Mendonga, Thomsen
Cristina Giménez, (2007) op.cit.,; Engelharat-Nowitzki C., (2012), Improving valve cha-
in flexibiliy and adaptabilly in build-fo-order environments, Infernational Journal of
Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 42 No. 4, s. 318 - 337.

Wsrod omawianych czynnikéw zewnetrznych otoczenia fan-
cuchoéw dostaw znajduja sie czynniki, na ktore przedsigbiorstwa
majq nieznaczny, badz nie maja zadnego wptywu. Sa to czynniki
polityczne (np. konflikty regionalne), czynniki ekonomiczne (np.
zmiany cen surowcow), czynniki technologiczne (tempo zmian
technologicznych), czynniki prawne (np. pojawienie sie nowych
dyrektyw europejskich, zmiany w dotychczas obowiazujacych

przepisach) oraz czynniki srodowiskowe (np. zmiany klimatycz-
ne i wzrost liczby zagrozen naturalnych). W obliczu burzliwych
warunkow otoczenia zewnetrznego, odpowiednim kierunkiem
zmniejszajacym podatno$c (ang. vulnerability) taricuchéw dostaw
na zaklocenia tego typu jest ksztattowanie zdolnosci do adaptacji.

Elastyczne i adaptacyjne relacje z dostawcami

Kramarz i Kramarz wskazuja na dwa kluczowe atrybuty od-
pornych na zaklocenia tancuchow dostaw. S nimi: elastycznos¢
i adaptacyjnos¢". Obszar zarzadzania relacjami z dostawcami
powinien by¢ zatem rozpatrywany réwniez w tych aspektach
(rysunek 1). Analizujac literature przedmiotu mozna zauwazy¢
inklinacje do trzech nastepujacych kierunkow, ktore oznaczaja
budowanie:

* zdolnosci procesu zakupdw do adaptacji®
* elastycznosci zakupow
¢ elastycznosci dostawcow™.

Zdolnos¢ tancucha dostaw do adaptacji oznacza umiejetnos¢
przeprowadzenia radykalnych przeksztalcen w jego zasobach
lub/i strukturze celem dostosowania si¢ do powaznych zaklocen.
Z kolei elastyczno$¢ faricucha dostaw rozumie¢ nalezy jako szyb-
kie odpowiadanie na nagle zmiany, o mniejszej sile, przy wyko-
rzystaniu wlasnych zasobéw i w ramach zaprojektowanej struk-
tury". Adaptacyjnosc¢ buduje sie w kontekscie dopasowywania do
powaznych zmian zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym. Ma
za zadanie sprostac zaréwno terazniejszym jak i przysztym kryzy-
som®. W momencie, gdy nie ma mozliwosci realizowania strategii
elastycznosci procesu zakupow lub dostawcow, sugeruije sig, aby
zastosowac strategie adaptacyjnosci'®.

Budowanie odpornyvch na zaklécenia relacji z dostawcami

Whsokie koszry
cmiany dostawcy

Miskie koszry
smiany dostawcy

[ a
Zwigkszanie Zwiekszanie
elastycznosei elastycznosci
dostawcdw zakupow

Coynniki lancucha dostaw
Rys. 1. Odporme na zaktécenia relacie z dostawcami.
Zrdffo: opracowanie wihasne.

Kramarz M., Kramarz W., op.cit.
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Ksztaltowanie adaptacyjnosci
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Koncepcje i strategie logistyczne

Adaptacyjnos¢ procesu zakupow to inaczej umiejetnosc
rekonfigurowania bazy dostawcow, polegajaca na dtugo-
terminowych i czesto radykalnych zmianach w strukturze
i/lub zasobach gornego lancucha dostaw. Oznacza na przyklad
rozpoczecie wspotpracy z nowym dostawcg lub znaczng mody-
fikacje utrzymywanej dotad relacji. Elastycznos¢ procesu zakupu
natomiast zdefiniowa¢ natomiast mozna jako umiejetnos¢ spraw-
nego reagowania na niepewnos¢ o mniejszej sile negatywnego
wplywu, ktorej zrodtem najczesciej sa czynniki fanicucha dostaw.
Wielkos¢ skutkow niepewnosci mozna zmierzy¢ wykorzystujac
do tego dobre praktyki standardéw zarzadzania ryzykiem, jak na
przyktad FERMA:2003, ISO/IEC 31010:2012. W zaleznosci od kosz-
tow zmiany dostawcy, przedsigbiorstwo moze zdecydowac si¢ na
strategie zwiekszania elastycznosci dostawcow lub strategie zwiek-
szania elastycznosci procesu zakupow. Wysokie koszty zmiany
dostawcy powinny sklaniac przedsiebiorstwa do zwiekszania ela-
stycznosci dostawcOw”. W praktyce jednak, z uwagi na réznorod-
nos¢ dostawcdw, z ktorymi firma wspdtpracuje, a takze na szanse
i zagrozenia, ktorych sa zrodlem, zasadne jest realizowanie obu
strategii.

Elastyczne zakupy

Elastyczny proces zakupow to przede wszystkim taki, ktory
umozliwia sprawne przesuwanie zamdowien pomiedzy dostaw-
cami. Wspotpraca z przynajmniej dwoma kwalifikowanymi
dostawcami dla kazdego pozyskiwanego dobra, czy posiadanie
dostawcow awaryjnych to juz niemalze standard w dobie obser-
wowanych kryzysow. Przedsiebiorstwa, przy wykorzystaniu za-
rowno wstepnej jak i okresowej oceny dostawcow, powinny dazyc
tez do sytuacji, w ktorej:

* koszty przesuwania zamowien dla wiekszosci sytuacji sa niskie,
a czas jest odpowiednio krotki
* wiekszos¢ dostawcow posiada zdolnos¢ do produkowania sze-
rokiej gamy produktow
* istnieje zapewniona duza dodatkowa zdolno$¢ produkcyjna do-
stawcow dla wiekszosci komponentow

* wiekszos¢ dostawcow jest zdolna do produkgji duzych wolume-
néw w krotkim czasie

* wiekszos¢ dostawcow jest zdolna do produkcji matych wolume-
néw po stosunkowo niskich kosztach®.

Warto rozwazy¢ rozwijanie globalnych zakupow celem za-
pewnienia zréznicowanej lokalizacji dostawcow. Ma to krytyczne
znaczenie, gdy dochodzi do sytuacji kryzysowych w kraju, gdzie
zlokalizowane jest jedno ze zrodet zaopatrzenia. Wowczas przesu-
niecie zamdowienia do dostawcy znajdujacego sie w bezpiecznym
regionie zwieksza szanse na utrzymanie ciaglosci procesow wy-
twarzania.

Jednym z kierunkéw zwiekszajacych elastycznos¢ procesu
zakupdw jest dazenie do stosowania podobnych komponentow
i technologii wytwarzania dla réznych produktow”. Takie podej-

Tachizawa Elcio Mendonga, Thomsen Cristina Giménez, op.cit.

Scie oznacza, oprocz niezaprzeczalnych korzysci finansowych,
zmniejszenie liczby dostawcow, a tym samym ograniczenie nie-
pewnosci towarzyszacej dostawom.

Tradycyjnym sposobem radzenia sobie z opdznieniami dostaw
jest utrzymywanie podwyzszonych poziomow zapasoéw kompo-
nentow”. Ksztattujac elastycznos¢ procesu zakupow sugeruije sie,
aby rozwazy¢ zlokalizowanie dostawcow blisko zaktadéw pro-
dukeyjnych i rynkéw zbytu. Zwlaszcza, gdy produkcja odbywa
sie na zamowienie. Taka strategia zwieksza szybkos¢ reakcji na
zapotrzebowanie i redukuje poziom zapasow?. W wielu jednak
przypadkach oznacza konieczno$¢ zrezygnowania z zaopatry-
wania sie w krajach niskokosztowych. Zwigkszanie elastycznosci
fanicucha dostaw oznacza czesto nieunikniony wzrost kosztow?.
Dlatego, decyzje w zakresie zwiekszania elastycznosci relacji
z dostawcami powinny by¢ poprzedzone rzetelng analiza
uwzgledniajaca miedzy innymi zdolnosci produkcyjne dostaw-
codw, wymagania rynku, cechy produktu, rodzaj popytu oraz sro-
dowisko produkcyjne.

W przypadku zwiekszania elastycznosci procesu zaku-
péw, kluczowe znaczenie ma logistyka. Zapewnianie do-
stepnosci roznych gatezi transportu (a przynajmniej dwdch
rodzajow), jak rowniez mozliwosci konsolidaciji dostaw czy
wyboru najszybszego srodka transportu po stosunkowo
niskich kosztach, daja mozliwos¢ szybkiego reagowania na
zmiany w otoczeniu®.

Adaptacyjny proces zakupow

Adaptacyjny proces zakupow to proces, w ktérym docho-
dzi do kluczowych modyfikacji w zasobach gornego faricucha
dostaw na skutek konieczno$ci dostosowania si¢ do istotnych
i dtugotrwatych zmian w jego otoczeniu. Zdarza sie, Ze firma
jest zmuszona zakonczy¢ wspdlprace z dostawca na skutek
na przykiad jego bankructwa, przejecia, czy zmiany lokali-
zacji. Lub tez poszukiwany jest nowy dostawca, na przyktad
w odpowiedzi na zmiany przepisow prawnych, czy na skutek
wprowadzania nowego produktu na rynek. To sytuacje, w kto-
rych strukture gornego tanicucha dostaw nalezy zaadaptowac do
zmienionych warunkéw poprzez jego skutecznag rekonfiguracje.
Umiejetnos¢ sprawnego radzenia sobie z tego typu wyzwania-
mi to zdolnos¢ do adaptacji procesu zakupow, nazywana takze
elastycznoscig strukturalna®. Jej ksztattowanie wymaga przede
wszystkim regularnego obserwowania zmian zachodzacych na
rynku dostawcow, a takze skutecznego nadzorowania dostaw-
cow, z ktérymi przedsigbiorstwo wspdtpracuje. Przyktadowo, zi-
dentyfikowanie pogarszajacej sie sytuacji finansowej u dostawcy
to symptom ostrzegawczy, na ktory firma posiada¢ powinna
procedury awaryjne. Moga one obejmowac zwigkszenie zapa-
séw kupowanych od niego dobr (w przypadku single sourcing)
oraz rozpoczecie aktywnego poszukiwania nowych dostawcéw.

5 Pujawan I. N., (2004), Assessing supply chain flexibility: a conceptual framework and case study, “International Journal of Integrated Supply Management”, Vol. 1,

No. 1, s. 79-97.
Tamze.

2 Zsidisin G.A,, Ellram L.M., (2003), An agency theory investigation of supply risk management, “Journal of Supply Chain Management”, Vol. 39 No. 3, s. 15-27.

Wu X, Zhang F, Efficient Supplier or Responsive Supplier? An Analysis of Sourcing Strategies under Competition,
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Christopher M., Holweg M., op.cit.
» Pujawan I. N, (2004), op.cit.
Christopher M., Holweg M., op.cit.

28 .
Logistyka 2/2016




Elastyczni dostawcy

Streszczenie

Elastyczny dostawca to dostawca sprawnie reagujacy na
zmiany w wysylanych do niego zamdéwieniach. Zmiany te
dotyczy¢ moga wielkosci wolumenu, rodzaju asortymentu
lub czasu realizacji zamdéwienia, jak rowniez modyfikacji

Tab. 2. Kryteria oceny elostycznosci dostawedw.

Rodzaj
elastyczno$ci
dostawebw
elastycznos¢
wolumenowa

Kryteria oceny elastycznosci dostawcow

dostawcy moga efektywnie funkcjonowac przy roznych poziomach rezultatow
procesdw, dostawcy moga osiagac¢ zysk przy roznych wolumenach produkeji,
produkcja jest dla dostawcow optacalna, pomimo realizacji partii produkcyjnych o
roznych wielkociach, dostawcy mogg sprawni ienia¢ ilo§¢ wytwarzanych
produktow, dostawcy moga sprawnie taczy¢ produkcje z kolejnych okresow, dostawcy
moga w tatwy sposob zmienia¢ wielko$¢ wolumenu produkeji.

dostawcy moga wytwarza¢ szeroki zakres produktow w swoich fabrykach, dostawcy
moga wytwarza¢ rozne rodzaje produktéw bez znaczacych przezbrojen, dostawcy
moga wytwarza¢ rozne produkty w tym samym czasie w swoich fabrykach, dostawcy
moga wytwarza¢ rownoczesnie lub okresowo wiele produktow przy zapewnieniu
stabilnego procesu, dostawcy moga zmienia¢ kombinacje wytwarzanych produktow w
kolejnych okresach, dostawcy moga sprawnie przestawi¢ produkcje z jednego na inny
produkt.

dostawcy sa zdolni do wyznaczania rzetelnych terminow realizacji zamowien,
dostawcy sg niezawodni co do termindw realizacji zamowien, dostawcy sa w stanie
realizowa¢ mniejsze dostawy czgsciej, uzupetniajac w ten sposob regularnie zapasy
nabywcy, dostawcy moga odlozy¢ w czasie wezesniej zaplanowane terminy dostaw tak
by zrealizowa¢ dodatkowe/nagle zamowienia,

dostawcy moga sprosta¢ wymaganej od nich czestosci dostaw.

dostawcy moga skroci¢ czas modyfikowania produktow, dostawey moga skrocic czas
wprowadzenia inzynieryjnych zmian w zamowieniu, dostawcy sa w stanie skroci¢ czas
i zmniejszy¢ koszt wprowadzania do produkcji nowych produktow,

dostawcy moga zapewni¢ nabywcy wsparcie w zakresie projektowania nowych
produktow .

Zrbdto: [Chu Po-Young i inni 2012).

elastycznos¢
asortymentowa

elastyczno$¢  czasu
realizacji
zamdwienia

elastyczno$é
produktowa

produktu lub wprowadzenia nowego produktu®. Szcze-
gotowe kryteria oceny elastycznosci dostawcow mozna
zastosowac podczas wyboru i oceny okresowej partneréw
gospodarczych (tabela 2).

Nie zawsze dostawca osiaga stawiane mu cele w zakresie
zapewniania elastycznych dostaw. Wzmacnianie tego typu
zdolnosci odbywac si¢ powinno w ramach strategii rozwi-
jania dostawcow (ang. Supplier Development). Przedmiotem
programow w tym przypadku jest doskonalenie elastycz-
nosci systemoéw wytwarzania dostawcow. Elementami wyj-
Sciowymi z tego systemu sg bowiem zamdwienia zrealizo-
wane w okredlonym czasie i wolumenie. Istnieje wiele tak
zwanych wymiaréw (ang. dimensions) elastycznych syste-
moéw wytwarzania®. Za podstawowy z nich model SCOR
wskazuje maszyny i pracownikow?.

Podsumowanie

Relacje z dostawcami na miare XXI wieku to relacje cha-
rakteryzujace sie niska podatnoscia na zlozonos¢ i intensyw-
nos¢ zmian otoczenia. Odpornos¢ relacji z dostawcami na
zaklocenia mozna wzmacnia¢ ksztattujac przede wszystkim
ich elastycznos¢ oraz adaptacyjnos¢. Artykul przedstawia
praktyki w tym zakresie, ktorych Zrodlem jest glownie lite-
ratura przedmiotu. Opisywana tematyka charakteryzuje sie
niewatpliwie duza aktualnoscia. Dlatego zasadne wydaje sie
przeprowadzenie badan w opisywanym obszarze celem zi-
dentyfikowania kierunkéw doskonalenia relacji z dostawcami
w zaleznosci od branzy, wdrozonej strategii zarzadzania faricu-
chem dostaw oraz atrybutéw faricucha dostaw, wsrdd ktorych
wymieni¢ mozna produkt, popyt i srodowisko produkcyjne.

Celem artykutu jest zaprezentowanie problematyki
budowania odpornych na zakfdcenia relacji z dostawcami,
a takze wskazanie dobrych praktyk w tym zakresie
w odniesieniu do wspotpracy pomiedzy przedsigbiorstwem
produkcyjnym a dostawcami pierwszego szczebla. Artykut
rekomenduije trzy kluczowe kierunki zmniejszania podatnosci
relacji z dostawcami na ryzyko i niepewnos$¢, ktdrych
zrodlem jest taricuch dostaw oraz jego otoczenie zewnetrzne.
Pierwszym kierunkiem jest ksztattowanie elastycznych
zakupow. Kolejny polega na ksztaltowaniu adaptacyjnego
procesu zakupdw. Ostatni natomiast zaleca doskonalenie
elastycznosci systemow produkcyjnych dostawcow w ramach
programow ich rozwoju. Artykut jest przeznaczony zaréwno
dla praktykéw gospodarczych, jak i Swiata nauki.

Stowa kluczowe: relacje z dostawcami, dobre praktyki, tan-
cuch dostaw, elastyczne zakupy.

Relationship with suppliers of the XXI century - flexible
and adaptive

Abstract

The aim of this article is to present an issue of building sup-
plier relationship resilience and to indicate good practices in this
area with regard to cooperation between the production compa-
ny and first tier suppliers The paper recommends three key di-
rections of reducing the purchasing vulnerability to the risk and
uncertainty coming from the supply chain and its external envi-
ronment. The first direction is building a flexible sourcing. The
next one is developing an adaptive sourcing. The last direction
advises managers to improve flexibility of suppliers” production
systems under the development programs. This article is inten-
ded both for business practitioners and academics.

Keywords: supplier relationship, best practices, supply chain,
the flexible purchases.
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