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dr Monika Odlanicka-Poczobutt, dr inż. Wiesława Caputa 
Wydział Organizacji i Zarządzania 
Politechnika Śląska

FORMY KOOPERACJI Z DOSTAWCAMI 
W ŁAŃCUCHU DOSTAW (IS, SRM, SMA)

Streszczenie

Tematem artykułu je s t prezentacja wybranych form  kooperacji z dostawcami występujących >v łań­
cuchu dostaw. Jako przykładowe form y scharaktetyzowano Koncepcję integrowania dostawców IS  
(Integrated Suppliers), Zarządzanie relacjami z dostawcami SRM  (Supplier Relationship Management) 
oraz Zarządzanie dostępnością towarów SMA (Supplier Managed Availability.) Całość zakończono 
wnioskami.

* * *

1. Wstęp

Zmiany zachodzące w otoczeniu, ograniczenia wewnętrznego potencjału, a także chęć uzyskania prze­
wagi konkurencyjnej skłaniają przedsiębiorców do poszukiwania nowych form kooperacji. Pragnienie 
zaspokojenia potrzeb coraz bardziej wymagających klientów zmusza przedsiębiorstwa do wykorzysty­
wania technik służących obniżaniu kosztów, poprawie obsługi klienta oraz wzrostowi elastyczności, czyli 
szybszej reakcji firmy na zmieniający się popyt, a tym samym skróceniu cykli realizacji zamówień.

Wzrost świadomości odnośnie uzyskania lepszych efektów i obniżenia kosztów w oparciu o bliższą 
współpracę z kooperantami zachęca przedsiębiorców do kształtowania relacji partnerskich. Wszystko 
to wpływa na aktywizowanie modelu kooperacji w miejsce konkurencji1.

2. Koncepcja integrowania dostawców (Integrated Suppliers)

Jednym ze sposobów współdziałania jest koncepcja integrowania dostawców nazywana także 
koncepcją zintegrowanych dostawców (ang. Integrated Suppliers). Jest to strategia zaopatrzenia, którą 
wykorzystuje się w celu pokrycia całego zgłaszanego zapotrzebowania na materiały przez jednego 
dostawcę. Zintegrowane podmioty wchodzą w skład koncernu i współdziałają w jego ramach. Dzięki 
temu dostawcy są  w stanie spełnić ściśle określone przez odbiorców wymagania, które nie występują 
w tradycyjnej wymianie. Są one ustalone przez kooperujące podmioty.

Integrowanie dostawców sprzyia także podjęciu kroków związanych ze współpracąjednostek na 
etapie projektowania, a także nad rozwojem nowych produktów2.
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Zintegrowanie dostaw daje możliwość znacznej redukcj i kosztów procesów zaopatrzeniowych. Przez 
jednoczesne wykorzystanie technologii i umiejętności projektowania procesów proces zaopatrzenia może 
być uproszczony, czego wynikiem będzie mniejsza ilość błędów, mniej personelu i redukcja w czasie 
pomiędzy.zamówieniem, realizacją zamówienia i fakturowaniem3.

Integracja dostawców jest koncepcją poprawy części łańcucha dostaw pomiędzy producentami 
i związanymi z nimi dostawcami składników, surowców i opakowań. Poprzez udostępnianie informacji 
obie strony są  w stanie podjąć ostateczną decyzję w  sprawie kosztów, ilości i terminów dostaw oraz 
produkcji w celu usprawnienia przepływu produktów i przejścia do relacji współpracy4.

Wdrożenie i zastosowanie koncepcji integrowania dostawców ma na celu racjonalizację procesów' 
przez obniżanie poziomów zapasów w partnerstwie, by poprawić poziom obsługi łańcucha dostaw. 
Głównymi korzyściami dla dostawców i producentów są:
• R edukcja zapasów. Jeden z głównych czynników poprawy efektywności łańcucha dostaw opiera 

się na redukcji i optymalizacji poziomu zapasów. Wpływ wysokich poziomów zapasów na koszty 
jest wielostronny: wysoki kapitał obrotowy, koszty administracji, manipulacji i magazynowania oraz 
koszty związane ze stratą na „przestarzałych” produktach.

• R edukcja kosztów adm inistracyjnych. W praktyce integracja dostawców dąży do uproszczenia 
relacji partnerskich poprzez integrację procesów, eliminację „podwójnej pracy” i procesów nie 
dodających wartości. Rezultatem tego będzie redukcja kosztów administracyjnych w wydziałach 
zaangażowanych w proces dostaw. Ponadto wykorzystanie efektywnego i niezawodnego nośnika 
informacji redukuje potrzebę pracy ręcznej i ogranicza prawdopodobieństwo wystąpienia koniecz­
ności wyjaśnień, które w iążą się z czasochłonnością.

• Redukcja czasów realizacji zamówienia. Dzielenie prognoz z dostawcami umożliwia im planowanie 
„z góry” według potrzeb producentów. W rezultacie będzie to prowadziło do redukcji czasów reali­
zacji zamówienia. Ponadto, zastosowanie skutecznych nośników informacji i usprawnianie całego 
procesu dostaw prowadzi do dalszej redukcji czasów realizacji zamówień.

• R edukcja  kosztów produkcji. Poprawa przejrzystości przyszłego popytu pozwala dostawcom 
optymalizować planowanie produkcji w zależności od wykorzystania zdolności produkcyjnej. To 
prowadzi do znacznej redukcji kosztów dla produkcji bez dodawania niepotrzebnych zapasów, 
czy ryzykowania brakiem zapasów w łańcuchu dostaw.

• Popraw a poziomu obsługi. Dostępność dostaw we właściwym czasie, we właściwym miejscu i w 
odpowiedniej ilości i jakości decyduje o sukcesie płynącym z powiązań. W „dojrzałych” związkach 
integrujących dostawców poziom obsługi może być bliski perfekcji.
Wszystkie korzyści są ściśle ze sobą powiązane i m ogą zostać osiągnięte w najwyższym stopniu 

jedynie wtedy, kiedy wszystkie kluczowe koncepcje integrowania dostawców są w pełni zaimplemen­
towane w związkach5.

Istnieją inne metody prowadzące do utrzymywania dostępności towarów niż gromadzenie zapa­
sów6.

3. Zarządzanie relacjami z dostawcami (SRM -  Supplier Relationship
Management)

Aby sprawnie działać w zakresie obsługi klienta niezbędne jest gromadzenie informacji i właściwe 
zarządzanie tymi informacjami. Rozwój technologii informatycznych zdecydowanie ułatwia to zadanie 
i pomaga dotrzeć do klienta uwzględniając przy tym niskie koszty kontaktów. W oparciu o koncepcję 
zarządzania relacjami z klientami CRM (ang. Customer Relationship Management) w odniesieniu do 
dostawców przedsiębiorcy stosują koncepcję zarządzania relacjami z dostawcami SRM (ang. Supplier 
Relationship Management).
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Zarządzanie relacjami z dostawcami J e s t  systemem zarządzania stosunkami z dostawcami dóbr 
i usług, z których korzysta przedsiębiorstwo. Celem jest uproszczenie i podwyższenie efektywności tych 
stosunków. SRM jest często powiązane z automatyzacją procedur zamawiania i rozliczania zamówień, 
ocenąjakości dostawców i do wymiany infonnacji z nimi”7. Jest to „zbiór aplikacji informatycznych, 
umożliwiających przedsiębiorstwom stworzenie bardziej wszechstronnych wglądów w dane o dostaw­
cach i realizowanych przez nich operacjach. Poszukiwanie dostawców strategicznych (ang. sourcing) 
oraz zarządzanie wydatkami stanowią istotną część SRM”8.

Zarządzanie relacjami z dostawcami opiera się na odpowiednim grupowaniu kooperantów, a także 
zastosowaniu właściwej polityki wobec nich. Wypracowanie uniwersalnych kryteriów klasyfikacji jest 
niezmiernie trudnym zadaniem, zaś analiza poszczególnych dostawców jest bardzo czasochłonna. War­
to posłużyć się macierzą Kraljica (rys. 1), która wyodrębnia cztery grupy produktów na bazie dwóch 
zmiennych -  wpływu na wynik finansowy i ryzyka związanego z dostawami.

Rysunek 1 Macierz portfolio Kraljica
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Źródło: Opracowanie na podstawie: Borowiecki M., Powrót do macierzy. Czy dostawcom należy 
się równe traktowanie?, www.e-logistyka.pl/zakupy, 16,0.htm, [04.2009]

Odnośnie ryzyka związanego z dostawami należy precyzyjnie określić liczbę dostawców, którzy są  
w stanie spełnić wymagania związane z konkretnym produktem, a także oszacować ryzyko ewentual­
nej rezygnacji dostawcy ze współpracy. Natomiast wpływ produktu na wynik finansowy związany jest 
z obrotami jakie uzyskuje się z danego produktu, potencjałem obniżki kosztów, a także procentowym 
udziałem nabywanego towaru w tworzeniu wartości dodanej. Na podstawie analizowanych elementów 
wyróżniono:
• produkty standardowe -  to takie, które nie generują wysokiego ryzyka związanego z dostawami, 

a także z reguły w minimalny sposób wpływają na wynik finansowy; dąży się tu do minimalizacji 
ilości dostawców oraz standaryzacji produktów;

• wąskie gardła -  w małym stopniu wpływają na wynik finansowy, natomiast ryzyko związane z do­
stawami jest duże; są  to z reguły wyroby produkowane na zamówienie, bądź takie, które dostarczane 
są przez wąską grupę dostawców;

http://www.e-logistyka.pl/zakupy
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• produkty „ dźwignie ” -  zdecydowanie wpływają na wynik finansowy, zaś ryzyko związane z dosta­
wami jest stosunkowo niewielkie; są  to dobra nabywane w dużych ilościach, a grono producentów 
jest szerokie; odnoszą się głównie do produktów nisko przetworzonych, a nawet surowców;

• produkty strategiczne -  mają one duży wpływ na wynik finansowy oraz cechuje je  duże ryzyko zwią­
zane z dostawami; to duże partie dostaw, które spełniają precyzyjnie określone potrzeby odbiorcy9. 
To, w której grupie produktów znajdzie się nabywany towar w znacznym stopniu decyduje o po­

dejściu do dostawcy, który ten towar dostarcza i określeniu relacji jakie powinny panować między nim 
a odbiorcą10.

Zastosow anie w prak tyce SRM  kreuje wspólne ram y odniesienia, by umożliwić efektywną ko­
m unikację pomiędzy przedsiębiorstwem  i dostawcami mogącymi używać całkiem odmiennych pro­
cesów biznesowych i term inologii. W  rezultacie SRM  zwiększa efektywność procesów związanych 
ze zdobywaniem  dó b r i usług oraz zarządzaniem  zapasam i i p rzetw arzaniem  m ateriałów ".

Można wyróżnić cztery krytyczne czynniki, które należy rozważyć w celu pomyślnego wdrożenia 
rozwiązania SRM:
• Pierwszym krokiem jest in tegracja (informacje dotyczące takich obszarów jak  zarządzanie cyklem 

życia produktu, planowanie łańcucha dostaw, planowanie zasobów przedsiębiorstwa i zarządzanie 
relacjami z klientami powinny płynąć z jednego źródła danych);

• Po drugie, dostawcy m uszą mieć możliwość działania bezpośrednio w systemie nabywcy (podłą­
czenie musi być przystępne (niedrogie), skalowalne (chodzi o możliwość przystosowania do zwięk­
szonych wymagań) i relatywnie proste w implementacji i użyciu. Zakres dostępnych dla dostawców 
możliwości interfejsu-X M L, EDI, usługi webowe, portale łub poczta elektroniczna-oznacza, że ich 
inwestycje w podłączenie do systemu nabywcy m ogą być utrzymane na minimalnym poziomie.

• Po trzecie, kiedy pojedynczy „widok” łańcucha dostaw zostanie umożliwiony, narzędzia analityczne 
mogą zostać dodane by wspomóc identyfikację obszarów  największych możliwości zarówno 
dla kupującej organizacji ja k  i głównych dostawców oraz m onitorow anie wyników. Narzędzia 
analizy biznesowej wspomagająproces podejmowania decyzji i mogą pomóc zwiększyć opłacalność 
obu kontrahentów.

• W końcu, kultura współpracy musi być sprzyjająca w całym łańcuchu dostaw, a dostawcy postrze­
gani raczej jako  źródło przew agi konkurencyjnej, a nie kosztów. Właściwie zarządzane relacje 
z dostawcami mogą przyczynić się do innowacyjności i wzrostu przedsiębiorstwa, podczas gdy słabo 
zarządzana baza dostaw będzie podnosiła koszty i spowalniała inicjatywę nowych produktów12. 
Zintegrowany, połączony łańcuch dostaw może pomóc obniżyć koszty, ponieważ producenci i do­

stawcy są w stanie ustalić wspólnie produkcję, zapasy i harmonogramy realizacji planów w zależności 
od bieżących danych rynkowych13.

Ważńym elementem SRM jest także kontrola poziomu realizacji zobowiązań dostawców oraz 
infonnowanie ich o ewentualnych niedociągnięciach. Celem takich działań jest wskazanie uchybień 
dostawcy, co ma wpłynąć na wywołanie reakcji pozwalającej usunąć, bądź zniwelować „potknięcia”. 
W przypadku braku poprawy może mieć miejsce rezygnacja ze współpracy i konieczność znalezienia 
innego kooperanta.

4. Zarządzanie dostępnością towarów (SMA -  Supplier Managed Availability)

W celu poprawy koordynacji łańcucha dostaw wiele przedsiębiorstw wdrożyło VMI, w którym 
dostawcy zarządzają zapasami klienta19. Poszukiwano jednak metod, które dadząjeszcze więcej korzy­
ści. W rezultacie powitała technika zarządzania dostępnością towarów SMA (ang. Supplier Managed 
Availability!).
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SMA jest rozszerzeniem wcześniejszej i wciąż bardzo silnej koncepcji zwanej VMI. Zgodnie z VMI 
dostawca monitoruje poziomy magazynowe i dane zamówień u klienta i przejmuje kontrolę i odpowie­
dzialność za ciągle uzupełnianie zapasów dla tego klienta.

SMA zmienia sposób myślenia. Odchodzi się od skupienia uwagi na zapasach na rzecz koncentracji 
na dostępności towarów15. Technika ta opiera się na przekonaniu, że zapasy płynące „w dół strumienia” 
łańcucha dostaw nie są celem same w sobie. Prawdziwym celem jest dostępność produktu wtedy i tylko 
wtedy, kiedy określona lokalizacja (chodzi tu o konkretne ogniwo łańcucha) tego potrzebuje16.

Rysunek 2 System dostawcy: a) nie wykorzystującego techniki VMI, b) wykorzystującego technikę
VMI/SMA

a )  Obraz z systemu dostawcy nie wykorzystującego techniki V \H  -  zamówienia

h A A• . • . i
: : : : :
s l i  : I

: i \ l \
■ 3 i • 9

C zas

b )  Obraz z systemu dostawcy wykorzystuj ąoego techniką VMJ SMA -  poziomy zapasów

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Hausman W. H., Supplier Managed Availability, www. 
supplychainonline.com/downloads/SCOnline_SMA_WP.pdf, [05.2009]

Zmiana mentalności z koncentracji na zapasach na koncentrację na dostępności pozwala dostawcy 
wziąć pod uwagę dodatkowe sposoby radzenia sobie ze zmiennościąpopytu. Rezultatem jest osiągnięcie 
nawet niższych zapasów, niż przy zastosowaniu „standardowego” VMI. Np. może być bardziej eko­
nomiczne dla dostawcy inwestowanie w „nadprogramowe” zdolności produkcyjne, wykorzystywane 
jedynie w razie potrzeby, zamiast utrzymywania dużej ilości zapasów po stronie klienta. Dostawca może 
także podjąć decyzję, by płacić za szybszy transport, gdy zajdzie taka konieczność.

Rysunek 2 prezentuje obraz zamówień w systemie dostawcy, który nie wykorzystuje techniki VMI 
oraz widok poziomów zapasów w systemie wykorzystującym VMI i SMA.

Z rysunku wynika, iż bez VMI/SMA dostawca będzie widział partie zamówień od dystrybutora, 
które m ogą nie odzwierciedlać prawdziwego popytu końcowego klienta. Także nie ma tutaj miejsca 
prognozowanie -  moment wystąpienia każdego zamówienia jest nieznany do czasu, kiedy ono wystąpi. 
Fałszywe sygnały popytu i brak „dzielenia się informacją” prowadzi do „efektu byczego bicza” (ang.
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bullwhip effect), który może rozprzestrzeniać się „w górę” łańcucha dostaw, podnosząc koszty i wy­
wołując zakłócenia17.

Efekt byczego bicza „polega na przenoszeniu wzmocnionych zmian popytu w poszczególnych 
ogniwach łańcucha dostaw, co doprowadza do nadmiernego wzrostu zapasów w całym łańcuchu do­
staw”18.

Przy zastosowaniu VMI dostawca dostrzega bieżące poziomy zapasów po stronie klienta w czasie rze­
czywistym jak również dzienne dane sprzedaży. Dostawca może użyć tych informacji do przewidywania po­
trzeb uzupełniania zapasów i optymalizacji jego produkcji i dystrybucji, by dopasować się do przewidywa­
nych potrzeb. Typowa umowa VMI określa minimalny i maksymalny poziom zapasów (jak pokazano na ry­
sunku), ograniczając tym samym działania dostawcy. Dla wielu klientów w scenariuszu VMI te minimalne 
i maksymalne zapasy dają pewność, że poziom zapasów nigdy nie spadnie poniżej ich komfortowego 
poziomu, ani nie „wymkną się one spod kontroli”.

SMA idzie krok dalej. Zamiast skupiania się na zapasie -  koncentruje uwagę na dostępności. Znosi 
również wymagania minimalnych i maksymalnych poziomów zapasów. Dostawca ma tu dodatkowe 
możliwości -  może wybrać zastosowanie szybszego transportu lub posiadanie możliwości nagłego 
zwiększenia wydajności w sytuacji, gdy wystąpi gwałtowny, niespodziewany wzrost popytu19.

Należy zauważyć, że na rysunku poziomy zapasów przy SMA są  niższe niż w przypadku VMI, 
ponieważ dostawca posiada wówczas dodatkowe sposoby zapewnienia dostępności bez konieczności 
„wypychania” większych zapasów do klienta.

Żeby SMA działo sprawnie, podobnie jak  w VMI, obie kooperujące strony m uszą posiadać wza­
jem nie połączone systemy informatyczne, tak aby dostawca widział faktyczne przepływy towarów 
w łańcuchu dostaw i dane sprzedaży po stronie klienta. Wówczas dostawca monitoruje te informacje 
i ustala najbardziej efektywny ekonomicznie sposób, by sprostać narzuconym wymogom dostępności 
towarów, zamiast utrzymywać poziomy zapasów wewnątrz z góry ustalonego przedziału (minimalne 
i maksymalne poziomy zapasów). Zgodnie z SMA dostawca dokonuje wyboru ekonomicznych korzyści 
wykorzystując koncepcję „coś za coś” (trade-off) pomiędzy sprostaniem potrzebom dostępności przez 
zapasy, przez nagłe zwiększenie wydajności i/lub przyspieszony transport lub (najczęściej) kombinacji 
tych możliwości.

Strony kooperujące muszą (podobnie jak w przypadku VMI) obdarzyć się wzajemnym zaufaniem. 
Aby SMA (lub VMI) dobrze funkcjonowało partner „w dół” musi okazać wystarczające zaufanie i wiarę 
w ten proces, aby chciał zrezygnować ze swojego dotychczasowego podejścia dotyczącego zamówień 
(uzupełniania zapasów). Osiągnięcie tego zaufania jest z reguły najtrudniejszą częścią implementacji 
VMI i SMA, jednak im więcej przedsiębiorstw bada ten obszar - rosnąca liczba pomyślnych wdrożeń 
toruje drogę dla zwiększenia zastosowania tej strategii. Przedsiębiorstwa powinny wspólnie pracować 
nad zbudowaniem solidnych więzi opartych na uczciwości i zaufaniu. Wówczas m ogą osiągnąć zdu­
miewające korzyści, które zadowolą obie strony tego „układu” . Będą one odzwierciedleniem m.in. 
mniejszych zapasów (tym samym obniży się koszt) oraz elastyczności.

5. Podsumowanie

Z racji ogromnego wpływu sfery zaopatrzenia w aspekcie wartości nabywanych materiałów oraz 
usług na wartość dodaną firmy uzasadnionym jest skupienie się na poszukiwaniu efektywnych technik 
zarządzania relacjami z dostawcami. Przedsiębiorcy coraz częściej uśw iadam iają sobie, iż dostaw­
cy kształtu ją  jakość wyrobów końcowych oraz są źródłem  kosztów, k tóre  ponosi firm a w celu 
zaopatrzenia w m ateriały  niezbędne do produkcji. W pływa to zasadniczo na konkurencyjność 
przedsiębiorstw a.

Umiejętny wybór kluczowych dostawców i utrzymywanie z nimi ścisłej współpracy pozwala 
obniżyć koszty kooperacji oraz w lepszym stopniu zaspokoić potrzeby klientów. D ołączając do tego
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m onitorowanie działań zaopatrzeniow ych firm y um ożliw iających określenie stopnia realizacji 
postawionych celów oraz rozpoznanie obszarów  funkcjonow ania, w których możliwa jest redukcja 
kosztów i/lub zwiększenie efektywności jednostka może osiągnąć sukces. P rzydatne jest również 
śledzenie działań dostawców oraz ich ocena.

Kształtowanie przez producentów bliskiej współpracy z kluczowymi dostawcami powinno przynieść 
stronom korzyści w postaci optymalizacji wszystkich możliwych obszarów działania. Zjednoczenie 
kluczowych dostawców podwala obniżyć koszty operacyjne łańcucha dostaw, ponieważ koszty zaopa­
trzenia zajmują czołową pozycję wśród kosztów operacyjnych współczesnych przedsiębiorstw.

Znaczna ilość występujących technik budowy relacji partnerskich umożliwia firmom znalezienie 
wśród nich takiej, która najbardziej będzie odpowiadała kooperantom. O wyborze decydować będą 
różne czynniki w zależności od tego, które są dla przedsiębiorstw najbardziej istotne.
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