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dr Monika Odlanicka-Poczobutt, dr inz. Wiestawa Caputa
Wydziat Organizacji i Zarzadzania
Politechnika Slaska

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

Streszczenie

Tematem artykutujestprezentacja wybranychform kooperacji z dostawcami wystepujacych >vtan-
cuchu dostaw. Jako przyktadowe formy scharaktetyzowano Koncepcje integrowania dostawcéw IS
(Integrated Suppliers), Zarzgdzanie relacjamiz dostawcami SRM (Supplier Relationship Management)
oraz Zarzadzanie dostepnos$cig towarow SMA (Supplier Managed Availability.) Cato$¢ zakornczono
wnioskami.

**k*

1. Wstep

Zmiany zachodzace w otoczeniu, ograniczenia wewnetrznego potencjatu, a takze che¢ uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej sktaniajg przedsiebiorcow do poszukiwania nowych form kooperacji. Pragnienie
zaspokojenia potrzeb coraz bardziej wymagajacych klientow zmusza przedsigbiorstwa do wykorzysty-
wania technik stuzacych obnizaniu kosztéw, poprawie obstugi klienta oraz wzrostowi elastycznosci, czyli
szybszej reakcji firmy na zmieniajacy sie popyt, a tym samym skréceniu cykli realizacji zamowien.

W zrost Swiadomosci odnosnie uzyskania lepszych efektow i obnizenia kosztéw w oparciu o blizszg
wspotprace z kooperantami zacheca przedsiebiorcéw do ksztattowania relacji partnerskich. Wszystko
to wptywa na aktywizowanie modelu kooperacji w miejsce konkurencjil

2. Koncepcja integrowania dostawcow (Integrated Suppliers)

Jednym ze sposob6w wspotdziatania jest koncepcja integrowania dostawcow nazywana takze
koncepcja zintegrowanych dostawcdw (ang. Integrated Suppliers). Jest to strategia zaopatrzenia, ktorg
wykorzystuje sie w celu pokrycia catego zgtaszanego zapotrzebowania na materiaty przez jednego
dostawce. Zintegrowane podmioty wchodzg w sktad koncernu i wspotdziatajg wjego ramach. Dzieki
temu dostawcy sg w stanie spetni¢ $cisle okreslone przez odbiorcdw wymagania, ktére nie wystepujg
w tradycyjnej wymianie. Sg one ustalone przez kooperujace podmioty.

Integrowanie dostawcow sprzyia takze podjeciu krokéw zwigzanych ze wspotpracgjednostek na
etapie projektowania, a takze nad rozwojem nowych produktéw2
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Zintegrowanie dostaw daje mozliwo$¢ znacznej redukcjikosztow proceséw zaopatrzeniowych. Przez
jednoczesne wykorzystanie technologii i umiejetnos$ci projektowania proceséw proces zaopatrzenia moze
by¢ uproszczony, czego wynikiem bedzie mniejsza ilo$¢ btedéw, mniej personelu i redukcja w czasie
pomiedzy.zamoéwieniem, realizacjg zaméwienia i fakturowaniem3.

Integracja dostawcow jest koncepcja poprawy czesci tafcucha dostaw pomiedzy producentami
i zwigzanymi z nimi dostawcami sktadnikow, surowcéw i opakowan. Poprzez udostepnianie informacji
obie strony sg w stanie podja¢ ostateczng decyzje w sprawie kosztow, ilosci i terminéw dostaw oraz
produkcji w celu usprawnienia przeptywu produktdw i przejscia do relacji wspotpracy4

Wdrozenie i zastosowanie koncepcji integrowania dostawcow ma na celu racjonalizacje procesow’
przez obnizanie poziomow zapaséw w partnerstwie, by poprawi¢ poziom obstugi tafcucha dostaw.
Giéwnymi korzys$ciami dla dostawcow i producentow sa:
¢ Redukcja zapaséw. Jeden z gtéwnych czynnikéw poprawy efektywnosci tancucha dostaw opiera

sie na redukcji i optymalizacji poziomu zapaséw. Wplyw wysokich pozioméw zapaséw na koszty

jest wielostronny: wysoki kapitat obrotowy, koszty administracji, manipulacji i magazynowania oraz
koszty zwigzane ze stratg na ,,przestarzatych” produktach.

* Redukcja kosztéw administracyjnych. W praktyce integracja dostawcéw dazy do uproszczenia
relacji partnerskich poprzez integracje proceséw, eliminacje ,,podwdjnej pracy” i proceséw nie
dodajacych wartosci. Rezultatem tego bedzie redukcja kosztéw administracyjnych w wydziatach
zaangazowanych w proces dostaw. Ponadto wykorzystanie efektywnego i niezawodnego nos$nika
informacji redukuje potrzebe pracy recznej i ogranicza prawdopodobienstwo wystapienia koniecz-
nosci wyjasnien, ktére wigza sie z czasochtonnoscia.

e Redukcja czasow realizacji zamowienia. Dzielenie prognoz z dostawcami umozliwia im planowanie
»Z gory” wedtug potrzeb producentéw. W rezultacie bedzie to prowadzito do redukcji czasow reali-
zacji zamowienia. Ponadto, zastosowanie skutecznych nosnikéw informacji i usprawnianie catego
procesu dostaw prowadzi do dalszej redukcji czaséw realizacji zaméwien.

e Redukcja kosztow produkcji. Poprawa przejrzystosci przysztego popytu pozwala dostawcom
optymalizowaé planowanie produkcji w zalezno$ci od wykorzystania zdolnosci produkcyjnej. To
prowadzi do znacznej redukcji kosztow dla produkcji bez dodawania niepotrzebnych zapasow,
czy ryzykowania brakiem zapaséw w tancuchu dostaw.

e Poprawa poziomu obstugi. Dostepnos¢ dostaw we wiasciwym czasie, we whasciwym miejscu i w
odpowiedniej ilosci ijako$ci decyduje o sukcesie ptyngcym z powigzan. W ,,dojrzatych” zwigzkach
integrujacych dostawcéw poziom obstugi moze by¢ bliski perfekcji.

Wszystkie korzysci sg $ciSle ze sobg powigzane i mogg zosta¢ osiggniete w najwyzszym stopniu
jedynie wtedy, kiedy wszystkie kluczowe koncepcje integrowania dostawcow sg w petni zaimplemen-
towane w zwigzkachb

Istniejg inne metody prowadzace do utrzymywania dostepnosci towardw niz gromadzenie zapa-
SOW6.

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

Aby sprawnie dziata¢ w zakresie obstugi klienta niezbedne jest gromadzenie informacji i wiasciwe
zarzadzanie tymi informacjami. Rozwdj technologii informatycznych zdecydowanie utatwia to zadanie
i pomaga dotrze¢ do klienta uwzgledniajac przy tym niskie koszty kontaktow. W oparciu o koncepcje
zarzadzania relacjami z klientami CRM (ang. Customer Relationship Management) w odniesieniu do
dostawcéw przedsiebiorcy stosujg koncepcje zarzgdzania relacjami z dostawcami SRM (ang. Supplier
Relationship Management).
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Zarzadzanie relacjami z dostawcami Jest systemem zarzadzania stosunkami z dostawcami débr
iustug, z ktérych korzysta przedsiebiorstwo. Celem jest uproszczenie i podwyzszenie efektywnosci tych
stosunkéw. SRM jest czesto powigzane z automatyzacjg procedur zamawiania i rozliczania zamoéwien,
ocengjakosci dostawcdw i do wymiany infonnacji z nimi”7 Jest to ,,zbiér aplikacji informatycznych,
umozliwiajgcych przedsiebiorstwom stworzenie bardziej wszechstronnych wglagdéw w dane o dostaw-
cach i realizowanych przez nich operacjach. Poszukiwanie dostawcow strategicznych (ang. sourcing)
oraz zarzadzanie wydatkami stanowig istotng cze§¢ SRM”8

Zarzadzanie relacjami z dostawcami opiera sie na odpowiednim grupowaniu kooperantéw, a takze
zastosowaniu witasciwej polityki wobec nich. Wypracowanie uniwersalnych kryteriéw klasyfikacji jest
niezmiernie trudnym zadaniem, za$ analiza poszczegdlnych dostawcow jest bardzo czasochtonna. War-
to postuzy¢ sie macierzg Kraljica (rys. 1), ktéra wyodrebnia cztery grupy produktéw na bazie dwoch
zmiennych - wptywu na wynik finansowy i ryzyka zwigzanego z dostawami.

Rysunek 1 Macierz portfolio Kraljica

s ST Produkty Produkty
& "dzwignie™ strategiczne
9%
S
L Produkty W gskie
standardowe gardita
m ate duze

Ryzyko zwigzane z dostawam i

Zrodio: Opracowanie na podstawie: Borowiecki M., Powr6t do macierzy. Czy dostawcom nalezy
sie rowne traktowanie?, www.e-logistyka.pl/zakupy, 16,0.htm, [04.2009]

Odnosnie ryzyka zwigzanego z dostawami nalezy precyzyjnie okre$li¢ liczbe dostawcow, ktorzy sg

w stanie spetni¢ wymagania zwigzane z konkretnym produktem, a takze oszacowac ryzyko ewentual-

nej rezygnacji dostawcy ze wspo6tpracy. Natomiast wptyw produktu na wynik finansowy zwigzany jest

zobrotami jakie uzyskuje sie z danego produktu, potencjatem obnizki kosztéw, a takze procentowym
udzialem nabywanego towaru w tworzeniu warto$ci dodanej. Na podstawie analizowanych elementéw
wyrdzniono:

e produkty standardowe - to takie, ktdre nie generujg wysokiego ryzyka zwigzanego z dostawami,
a takze z reguty w minimalny sposéb wptywajg na wynik finansowy; dazy sie tu do minimalizacji
ilosci dostawcow oraz standaryzacji produktow;

« waskie gardta - w matym stopniu wptywajg na wynik finansowy, natomiast ryzyko zwigzane z do-
stawami jest duze; sg to z reguty wyroby produkowane na zamdwienie, badz takie, ktére dostarczane
sg przez waska grupe dostawcow;
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e produkty ,,dZzwignie - zdecydowanie wptywajg na wynik finansowy, za$ ryzyko zwigzane z dosta-
wami jest stosunkowo niewielkie; sg to dobra nabywane w duzych ilo$ciach, a grono producentéw
jest szerokie; odnosza sie gtdwnie do produktéw nisko przetworzonych, a nawet surowcow;

e produkty strategiczne - majg one duzy wptyw na wynik finansowy oraz cechuje je duze ryzyko zwia-
zane z dostawami; to duze partie dostaw, ktére spetniajg precyzyjnie okreslone potrzeby odbiorcy9

To, w ktérej grupie produktoéw znajdzie sie nabywany towar w znacznym stopniu decyduje o po-
dejéciu do dostawcy, ktory ten towar dostarcza i okresleniu relacji jakie powinny panowa¢ miedzy nim

a odbiorcg1n
Zastosowanie w praktyce SRM kreuje wspolne ramy odniesienia, by umozliwi¢ efektywng ko-

munikacje pomiedzy przedsiebiorstwem i dostawcami moggcymi uzywaé catkiem odmiennych pro-

cesOw hiznesowych i terminologii. W rezultacie SRM zwieksza efektywno$¢ proceséw zwigzanych
ze zdobywaniem ddébr i ustug oraz zarzadzaniem zapasami i przetwarzaniem materiatow".

Mozna wyro6zni¢ cztery krytyczne czynniki, ktére nalezy rozwazy¢ w celu pomys$inego wdrozenia
rozwigzania SRM:

» Pierwszym krokiem jest integracja (informacje dotyczace takich obszaréw jak zarzadzanie cyklem
zycia produktu, planowanie tancucha dostaw, planowanie zasobéw przedsiebiorstwa i zarzadzanie
relacjami z klientami powinny ptyna¢ z jednego zrédta danych);

e Podrugie, dostawcy musza mie¢ mozliwos$¢ dziatania bezposrednio w systemie nabywcy (podia-
czenie musi by¢ przystepne (niedrogie), skalowalne (chodzi o mozliwos¢ przystosowania do zwiek-
szonych wymagan) i relatywnie proste w implementacji i uzyciu. Zakres dostepnych dla dostawcow
mozliwosci interfejsu-XML, EDI, ustugi webowe, portale tub poczta elektroniczna-oznacza, ze ich
inwestycje w podtaczenie do systemu nabywcy moga by¢ utrzymane na minimalnym poziomie.

» Po trzecie, kiedy pojedynczy ,,widok” tanicucha dostaw zostanie umozliwiony, narzedzia analityczne
moga zosta¢ dodane by wspomdc identyfikacje obszaréw najwiekszych mozliwosci zaréwno
dla kupujacej organizacji jak i gtbwnych dostawcow oraz monitorowanie wynikéw. Narzedzia
analizy biznesowej wspomagajaproces podejmowania decyzji i mogg pomac zwiekszy¢ optacalnosé
obu kontrahentéw.

* W koncu, kultura wspotpracy musi by¢ sprzyjajgca w catym tancuchu dostaw, a dostawcy postrze-
gani raczej jako zrodto przewagi konkurencyjnej, a nie kosztéw. Witasciwie zarzadzane relacje
z dostawcami moga przyczyni¢ sie do innowacyjnosci i wzrostu przedsigbiorstwa, podczas gdy stabo
zarzadzana baza dostaw bedzie podnosita koszty i spowalniata inicjatywe nowych produktéw 12

Zintegrowany, potaczony tafncuch dostaw moze pomdc obnizyé koszty, poniewaz producenci i do-

stawcy sg w stanie ustali¢ wspélnie produkcje, zapasy i harmonogramy realizacji planow w zaleznosci

od biezacych danych rynkowych13

Waznym elementem SRM jest takze kontrola poziomu realizacji zobowigzan dostawcoéw oraz
infonnowanie ich o ewentualnych niedociggnieciach. Celem takich dziatan jest wskazanie uchybien
dostawcy, co ma wptynagé na wywotanie reakcji pozwalajacej usung¢, badz zniwelowac ,potkniecia”.

W przypadku braku poprawy moze mie¢ miejsce rezygnacja ze wspotpracy i konieczno$é znalezienia

innego kooperanta.

4. Zarzadzanie dostepnoscig towardéw (SMA - Supplier Managed Availability)

W celu poprawy koordynacji tancucha dostaw wiele przedsiebiorstw wdrozyto VMI, w ktérym
dostawcy zarzadzajg zapasami klientald Poszukiwano jednak metod, ktére dadzajeszcze wiecej korzy-
§ci. W rezultacie powitata technika zarzadzania dostepnoscig towaréw SMA (ang. Supplier Managed
Availability!).
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SMA jest rozszerzeniem wcze$niejszej i wcigz bardzo silnej koncepcji zwanej VMI. Zgodnie z VMI
dostawca monitoruje poziomy magazynowe i dane zamdéwien u klienta i przejmuje kontrole i odpowie-
dzialno$¢ za ciggle uzupetnianie zapaséw dla tego klienta.

SMA zmienia spos6b myslenia. Odchodzi sie od skupienia uwagi na zapasach na rzecz koncentracji
na dostepnosci towaréw 15 Technika ta opiera sie na przekonaniu, ze zapasy ptynace ,,w dét strumienia”
tafncucha dostaw nie sg celem same w sobie. Prawdziwym celem jest dostepnos$¢ produktu wtedy i tylko
wtedy, kiedy okres$lona lokalizacja (chodzi tu o konkretne ogniwo fancucha) tego potrzebujelg

Rysunek 2 System dostawcy: a) nie wykorzystujgcego techniki VMI, b) wykorzystujacego technike
VMI/SMA

a) Obraz z systemu dostawcy nie wykorzystujgcego techniki V\H - zaméwienia

1 b A

s 1i |

i\ !

o

Czas

b) Obrazz systemu dostawcy wykorzystuj goego technika VMJ SMA - poziomy zapaséw

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

Zmiana mentalnosci z koncentracji na zapasach na koncentracje na dostepnosci pozwala dostawcy
wzigé pod uwage dodatkowe sposoby radzenia sobie ze zmiennos$cigpopytu. Rezultatem jest osiagniecie
nawet nizszych zapasow, niz przy zastosowaniu ,,standardowego” VMI. Np. moze by¢ bardziej eko-
nomiczne dla dostawcy inwestowanie w ,nadprogramowe” zdolnos$ci produkcyjne, wykorzystywane
jedynie w razie potrzeby, zamiast utrzymywania duzej ilosci zapaséw po stronie klienta. Dostawca moze
takze podjac decyzje, by ptaci¢ za szybszy transport, gdy zajdzie taka koniecznos¢.

Rysunek 2 prezentuje obraz zamowien w systemie dostawcy, ktdry nie wykorzystuje techniki VMI
oraz widok poziomow zapaséw w systemie wykorzystujacym VMI i SMA.

Z rysunku wynika, iz bez VMI/SMA dostawca bedzie widziat partie zamdwierr od dystrybutora,
ktére moga nie odzwierciedla¢ prawdziwego popytu koicowego klienta. Takze nie ma tutaj miejsca
prognozowanie - moment wystgpienia kazdego zamowieniajest nieznany do czasu, kiedy ono wystapi.
Fatszywe sygnaly popytu i brak ,,dzielenia si¢ informacjg” prowadzi do ,efektu byczego bicza” (ang.
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bullwhip effect), ktéry moze rozprzestrzenia¢ sie ,,w gore” fancucha dostaw, podnoszac koszty i wy-
wotujac zaktocenialr.

Efekt byczego bicza ,,polega na przenoszeniu wzmocnionych zmian popytu w poszczeg6lnych
ogniwach faricucha dostaw, co doprowadza do nadmiernego wzrostu zapasow w catym taricuchu do-
staw” 18

Przy zastosowaniu VM1 dostawca dostrzega biezace poziomy zapaséw po stronie klienta w czasie rze-
czywistym jak réwniez dzienne dane sprzedazy. Dostawca moze uzy¢ tych informacji do przewidywania po-
trzeb uzupetniania zapasow ioptymalizacjijego produkcji i dystrybucji, by dopasowac sie do przewidywa-
nych potrzeb. TypowaumowaVMI okre$laminimalny i maksymalny poziom zapasow (jak pokazano nary-
sunku), ograniczajac tym samym dziatania dostawcy. Dlawielu klientéw w scenariuszu VM| te minimalne
i maksymalne zapasy daja pewno$¢, ze poziom zapasoéw nigdy nie spadnie ponizej ich komfortowego
poziomu, ani nie ,,wymkna sie one spod kontroli”.

SMA idzie krok dalej. Zamiast skupiania sie na zapasie - koncentruje uwage na dostepnosci. Znosi
rébwniez wymagania minimalnych i maksymalnych pozioméw zapaséw. Dostawca ma tu dodatkowe
mozliwosci - moze wybra¢ zastosowanie szybszego transportu lub posiadanie mozliwos$ci nagtego
zwiegkszenia wydajnosci w sytuacji, gdy wystapi gwattowny, niespodziewany wzrost popytuld

Nalezy zauwazy¢, ze na rysunku poziomy zapasoéw przy SMA sg nizsze niz w przypadku VMI,
poniewaz dostawca posiada wowczas dodatkowe sposoby zapewnienia dostepnosci bez koniecznosci
»wypychania” wiekszych zapaséw do klienta.

Zeby SMA dziato sprawnie, podobnie jak w VMI, obie kooperujace strony muszg posiadaé¢ wza-
jemnie pofaczone systemy informatyczne, tak aby dostawca widziat faktyczne przeptywy towardéw
w tancuchu dostaw i dane sprzedazy po stronie klienta. Wéwczas dostawca monitoruje te informacje
i ustala najbardziej efektywny ekonomicznie sposéb, by sprosta¢ narzuconym wymogom dostepnosci
towaréw, zamiast utrzymywac poziomy zapaséw wewnatrz z gory ustalonego przedziatu (minimalne
i maksymalne poziomy zapaséw). Zgodnie z SMA dostawca dokonuje wyboru ekonomicznych korzysci
wykorzystujac koncepcje ,,co$ za co$” (trade-off) pomiedzy sprostaniem potrzebom dostepnos$ci przez
zapasy, przez nagte zwiekszenie wydajnosci i/lub przyspieszony transport lub (najczesciej) kombinacji
tych mozliwosci.

Strony kooperujace muszg (podobnie jak w przypadku VMI) obdarzy¢ sie wzajemnym zaufaniem.
Aby SMA (lub VM) dobrze funkcjonowato partner ,,w dé+” musi okaza¢ wystarczajace zaufanie i wiare
w ten proces, aby chciat zrezygnowac¢ ze swojego dotychczasowego podejscia dotyczacego zamowien
(uzupetniania zapasow). Osiagniecie tego zaufania jest z reguty najtrudniejsza czescig implementacji
VMI i SMA, jednak im wiecej przedsiebiorstw bada ten obszar - rosngca liczba pomys$inych wdrozen
toruje droge dla zwiekszenia zastosowania tej strategii. Przedsiebiorstwa powinny wspélnie pracowaé
nad zbudowaniem solidnych wiezi opartych na uczciwosci i zaufaniu. Wéwczas mogg osiggna¢ zdu-
miewajace korzysci, ktore zadowolg obie strony tego ,,uktadu”. Bedg one odzwierciedleniem m.in.
mniejszych zapaséw (tym samym obnizy sie koszt) oraz elastycznosci.

5. Podsumowanie

Z racji ogromnego wptywu sfery zaopatrzenia w aspekcie wartosci nabywanych materiatéw oraz
ustug na warto$¢ dodang firmy uzasadnionym jest skupienie sie na poszukiwaniu efektywnych technik
zarzgdzania relacjami z dostawcami. Przedsiebiorcy coraz cze$ciej uswiadamiajg sobie, iz dostaw-
cy ksztattuja jakos¢ wyroboéw koncowych oraz sg zrodtem kosztéw, ktére ponosi firma w celu
zaopatrzenia w materiaty niezbedne do produkcji. Wptywa to zasadniczo na konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa.

Umiejetny wybdr kluczowych dostawcéw i utrzymywanie z nimi Scistej wspotpracy pozwala
obnizy¢ koszty kooperacji oraz w lepszym stopniu zaspokoi¢ potrzeby klientéw. Dotaczajac do tego
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monitorowanie dziatah zaopatrzeniowych firmy umozliwiajgcych okreslenie stopnia realizacji
postawionych celéw oraz rozpoznanie obszaréw funkcjonowania, w ktérych mozliwa jest redukcja
kosztdw i/lub zwiekszenie efektywnosci jednostka moze osiggnac¢ sukces. Przydatne jest rowniez
$ledzenie dziatan dostawcow oraz ich ocena.

Ksztattowanie przez producentdw bliskiej wspotpracy z kluczowymi dostawcami powinno przynies¢
stronom korzysci w postaci optymalizacji wszystkich mozliwych obszaréw dziatania. Zjednoczenie
kluczowych dostawcéw podwala obnizy¢ koszty operacyjne tafcucha dostaw, poniewaz koszty zaopa-
trzenia zajmujg czotowg pozycje wsérod kosztow operacyjnych wspotczesnych przedsiebiorstw.

Znaczna ilo$¢ wystepujacych technik budowy relacji partnerskich umozliwia firmom znalezienie
wsrod nich takiej, ktéra najbardziej bedzie odpowiadata kooperantom. O wyborze decydowac¢ bedg
rézne czynniki w zaleznosci od tego, ktore sg dla przedsiebiorstw najbardziej istotne.
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