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N o w o c z e s n e  k o n c e p c j e  z a r z ą d z a n i a

__________________ RELACJAMI Z DOSTAWCĄ

Wstęp

G lobalizacja, rozwój rynków elektronicznych i coraz bardziej wyraźna 

indyw idualizacja popytu kreują obecnie nowy m odel współpracy 

przedsiębiorstw . Zew nętrzne i w ewnętrzne uw arunkow ania rozwoju 

współczesnych przedsiębiorstw  zm ieniają zasadniczo ich priorytety i podejście 

do w ielu realizow anych przez nie działań. O graniczenia w ewnętrznego 

potencjału oraz dążenie do osiągnięcia pozycji konkurencyjnej coraz częściej 

skłaniają przedsiębiorstw a do weryfikacji charakteru kontaktów  z podm iotam i 

funkcjonującym i w ich otoczeniu. Coraz popularniejsze stają się koncepcje 

zakładające w spółpracę na zasadach partnerstw a m iędzy przedsiębiorstwam i 

i pow staw anie sieci powiązań.

Podyktow ane pragm atyzm em  partnerstw o znajduje rów nież swoje 

uzasadnienie wprost na rynku. D alsza konfrontacja, forsow ne konkurowanie 

i walka rynkow a typu: w in-lose (ja wygrywam  - ty przegryw asz) staje się tak 

kosztow na i m ało efektyw na, że zaczyna ustępować rozm yślnej grze 

kooperacyjnej: win-win (i ja  wygrywam  - i ty wygrywasz)
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w łańcuchach dostaw i sieciach biznesu, organizowanych zarów no w skali 

regionalnej, jak  i globalnej38.

Rośnie św iadom ość, że w spółpraca m iędzy partneram i w sieci zwykle 

prowadzi do ogólnej poprawy wyników działania. Zasada w in-w in nie musi 

oznaczać rozw iązania "pół na pół", ale każdy z partnerów  pow inien osiągnąć 

w ym ierne korzyści ze w spółpracy39. W  podejściu kooperacyjnym  niezbędne są 

jednak  kom prom isy i bezw zględna szczerość w obec partnera40. 

W  konsekw encji w ystępuje tutaj model kooperacji zamiast konkurencji41.

K oncepcja taka jes t alternatyw ą w obec tradycyjnego sposobu pojm ow ania 

relacji m iędzy dostawcam i i odbiorcami w kategoriach ciągłych antagonizm ów 

i dążenia do w ykorzystania siły przetargow ej42.

Konkurencja czy kooperacja

M ożna odczytać tu dwa podejścia. W obu jes t m ow a o odnoszeniu przez 

obie strony korzyści z kooperacji. Jednakże w pierw szym  przyjm uje się, że 

w relacji dostaw ca-odbiorca w ystępuje zarówno konkurencja, jak  i kooperacja, 

a znaczenie tej ostatniej rośnie. Natom iast w drugim  podejściu tw ierdzi się, że 

jedno (kooperacja) zastępuje drugie (konkurencję) i zaleca się zachow ania 

zakładające brak jakiegokolw iek konfliktu interesów.

38 D. Kempny, "Co-markership, zarządzanie dostawami w biznesie przyszłości"  W: "Zarządzanie 
łańcuchami dostaw." Materiały konferencyjne, t. I, Katowice 1998, s. 182.
39 M. Christopher, "Logistyka i zarządzanie łańcuchem podaży", Wyd. Profesjonalnej Szkoły 
Biznesu, Kraków 1998,, s. 43.
411 J. Bohowska, "Problemy zarządzania zapasami w logistycznych łańcuchach dostaw." 
W: "Logistyka przedsiębiorstw  w warunkach przemian." Pad red. J. Witkowskiego. 
W ydawnictwo AE we W rocławiu, W rocław 2002, s. 72
41 E. Gołembska," Z badań nad teorią logistyki międzynarodowej." W: "Logistyka 
międzynarodowa w teorii i praktyce." Red. E. Gołembska. AE w Poznaniu, Poznań 2004. s. 9.
42 J. Witkowski, "Zarządzanie łańcuchem dostaw." PWE, W arszawa 2003, s.21
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Teza o zastępow aniu konkurencji kooperacją, wynika z braku 

odpow iedniego schematu analitycznego, który to brak pociąga za sobą 

m ieszanie różnych kategorii i teorii. Główne kategorie zw iązane z relacją 

dostaw ca-odbiorca przedstawiono na Rysunku 1.. W skazano, że w tej relacji 

zaw sze występuje jedna z odm ian konkurencji - walka negocjacyjna.

D okonyw anie czy przew idyw anie zm ian w relacjach m iędzy 

przedsiębiorstw am i nie je s t proste. D użą rolę odgryw a ważność pew nych 

zasobów dla budow y odpowiedniej relacji. Zasoby kluczow e (rzadkie) będą 

sprzyjać relacjom  partnerskim , a niekluczowe -  w ykorzystyw aniu sił 

przetargow ych i dom inacji43.
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R y su n ek  1. Typy i fo r m y  re la c ji m iędzy  d o sta w cą  i od b io rcą
Ź ród ło : M. C iesie lsk i "R elacje m iedzy  do sta w ca m i i o d b io rc a m i '
M a teria ło w a  i L ogistyka  nr 7 /2004  s.3
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43 M. Ciesielski, Sz. Zimniewicz "Partnerstwo i dominacja*' "Gospodarka M ateriałowa
i Logistyka" nr 4/2005 s. 3
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W e współczesnej gospodarce działa wiele sił w zm agających walkę 

negocjacyjną, a jednocześnie wiele czynników  w ręcz zm usza przedsiębiorstw o 

do w spółpracy (dobrym  przykładem  jest tu kooperacja w sferze logistyki). 

W przypadku w ielu prostych transakcji zakres w spółpracy jest niewielki, a obie 

strony dążą do m aksym alizacji w łasnych korzyści w krótkim  okresie44. 

O dbiorca dąży do m aksym alnego skrócenia czasu realizacji zam ów ienia, przy 

czym  zam ów ienia składane są z coraz krótszym  w yprzedzeniem  i często 

dokonyw ane są  w nich korekty. D ostaw ca natom iast chce znać 

zapotrzebow anie ze znacznym  w yprzedzeniem . Zm iany zam ów ień z jego 

punktu w idzenia są niedopuszczalne, gdyż w ym agają korekty jego  planów 45.

Często odbiorcy traktują swoich dostaw ców jak  przeciw ników , utrzym ują 

ich w niepew ności, co do dalszej współpracy, aby uzyskać korzystne warunki 

dostawy. K onfrontacje są w ięc nie do uniknięcia, szczególnie w przypadku, gdy 

jedna ze stron zajm uje pozycje dom inującą46.

W spółpraca w zakresie logistyki - podobnie jak  inne relacje m iędzy 

dostaw cą i odbiorcą - je s t kształtow ana przez dążenie do realizacji przez obie 

strony transakcji dwu sprzecznych celów 47:

•  zw iększenia zysku poprzez sukcesy w walce negocjacyjnej,

• doprow adzenie do w arunków kontraktu relatywnego, co zm niejszy 

koszty transakcyjne i zw iększy korzyści transakcyjne.

M oże w ystąpić suprem acja celu pierw szego lub rów now aga m iędzy obom a 

celami.

44 M. Ciesielski "Relacje między dostawcami i odbiorcami", "Gospodarka Materiałowa 
i Logistyka" nr 7/2004, s.3
45 J. Bendkowski, G. Radziejowska., "Logistyka zaopatrzenia w przedsiębiorstwie", Wyd. 
Politechniki Śląskiej, Gliwice 2005 r., s.87
46 S. Krawczyk.: "Zarządzanieprocesami logistycznymi", PWE, W arszawa 2001 s. 300
47 M. Ciesielski "Relacje między dostawcami i odbiorcami", "Gospodarka M ateriałowa 
i Logistyka" nr 7/2004, s.3
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W tym  ostatnim  przypadku obie strony m uszą pośw ięcić część korzyści, 

które m ożna by uzyskać w krótkim  okresie na rzecz korzyści ze w spółpracy, 

które m ożna uzyskać tylko w warunkach kontraktu relatywnego. Kontrakt 

relatywny, który teoretycy prawa nazyw ają kontraktem  dorozum ianym , przez 

ekonom istów  określany jes t jako  um owa dom niem ana, a przez socjologów  jako  

stosunek zaufania. W szystkie te nazwy w skazują na w ażne cechy takich 

układów. Stosunki zależą od wzajem nego zaufania i w potocznym  rozum ieniu 

nie są w ogóle kontraktem . Kontrakt relatywny m oże nakładać się na serię 

kontraktów  jednorazow ych. Do najważniejszych cech kontraktu relatywnego 

należą:

• elastyczność, .

• udogodnienia dla przepływ u inform acji48.

' W podejściu tradycyjnym  przy dokonywaniu zakupów zazwyczaj 

przyjm uje się strategię polegającą na zaopatrywaniu się u w ielu dostawców. Za 

przyjęciem  takiego rozwiązania przem awiał argument, że zbytnie uzależnienie 

się od jednego dostawcy jes t niekorzystne dla firmy (m ając kilku dostawców, 

m am y przew agę negocjacyjną).

W  przypadku, gdy związki opierają się jedynie na negocjacji cen często 

byw a tak, że traci na tym jakość produktów. Dzieje się tak, poniew aż dostaw ca 

dążąc do zm inim alizow ania kosztów, spełnia jedynie podstaw ow e w ym agania 

odbiorcy. Ponadto ucierpieć m oże też jakość obsługi klienta, jeżeli dostaw ca nie 

uznaje realizacji zam ów ienia za priorytetowe.

48 J. Kay, "Podstawy sukcesu firm y" PWE, W arszawa 1996, s 86
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Obie strony powinny zdaw ać sobie spraw ę z korzyści, jak ie  przynosi 

partnerska w spółpraca, która jes t m ożliwa, gdy w ynikają z niej korzyści 

finansow e zarówno dla dostawcy, jak  i odbiorcy. O dbiorca powinien 

przyczyniać się w ramach w spółpracy do obniżania kosztów  w ewnętrznych 

dostawcy, który dzięki niższym  kosztom  działalności będzie m ógł obniżyć ceny 

oferow anych materiałów . Nie są  konieczne tutaj inwestycje ze strony 

kupującego, wystarczy zapewnienie spraw nego przepływu inform acji. Pozwoli 

on obniżyć kapitał zam rożony w zapasach, co zaow ocuje dodatkowo 

zw iększoną term inow ością i pew nością dostaw. W spółpraca może naw et mieć 

swój początek w fazie projektow ania wyrobu finalnego - w łączając dostawcę 

w prace przygotow aw cze, m ożliwe je s t osiągnięcie obustronnych korzyści 

kosztowych. W raz z upływem  czasu relacje dostaw ca-odbiorca m ogą 

przekształcić się ze sporadycznych zakupów do sojuszu strategicznego, którego 

celem  jest wspólne osiąganie celów długookresowych. O znacza to praktycznie 

daleko idącą integrację dostawcy w struktury przedsiębiorstw a kupującego49.

Podstaw ow e działania i ich efekty w ram ach w spółpracy przedstaw iono na 

Rysunku 2. Im bliższe są  zw iązki pom iędzy dostaw cą i odbiorcą, tym w iększe 

je s t praw dopodobieństw o, że obie strony w ykażą m aksim um  zaangażowania, 

by odnieść obopólną korzyść50.

Zgodnie z założeniam i tej koncepcji, dostaw ca pow inien być traktow any 

jak  "przedłużenie" zakładu odbiorcy, a szczególny nacisk pow inien zostać 

położony na ciągłość i niezakłócony przebieg procesów  w łańcuchu 

zaopatrzenia.

B.Milewska., D. Milewski.: "Współpraca z  dostawcami — możliwość zwiększenia korzyści, 
Gospodarka Materiałowa i Logistyka" nr 10/1998 s.213
50 M. Christopher, "Logistyka..." op. cit. s. 246
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R y su n ek  2. D zia łan ia  i k o rzyśc i ze  w sp ó łp ra cy  m iędzy  d o sta w cą  a o d b io rcą
Ź ród ło : B. M ilew ska., D. M ilew sk i.: W spó łpraca  z  do sta w ca m i — m o żliw o ść  zw iększen ia
korzyści" , G ospodarka  M ateria ło w a  i L ogistyka"  nr 10 /1998  s .214

Nowoczesne koncepcje zarządzania interakcjami

W raz z rosnącą św iadom ością udziału dostaw ców  w kosztach i jakości 

wyrobów  finalnych, a tym  sam ym  ich wpływu na konkurencyjność 

przedsiębiorstw a coraz popularniejsze stają się now oczesne koncepcje 

zarządzania relacjam i z dostawcą, m. in.:

• Koncepcja integrow ania dostawców,

• Co-m arkership,

• Zarządzanie relacjam i z dostawcam i (SRM ),

• M odel VMI -  Zarządzanie zapasam i przez dostawcę,

• Skład konsygnacyjny,

• SM A -  Zarządzanie dostępnością towarów.

Koncepcja integrowania dostawców lub zintegrow anych dostaw ców  (ang. 

Integrated Suppliers) jes t strategią zaopatrzenia polegającą na pokryciu przez 

jednego dostaw cę całego zapotrzebow ania na m ateriały zgłaszanego przez dany 

dział, dla co najm niej jednego zakładu w chodzącego w skład struktury 

koncernu. Zintegrow any dostawca zobow iązany jes t rów nież do św iadczenia
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szeregu wcześniej ustalonych usług, których przedm iot w ykracza daleko poza 

czystą dostaw ą m ateriałów 51.

Celem  integrow ania dostawców jest uzyskanie zdolności dostaw ców  

surowców i opakow ań do uzupełniania produktów  według w skaźników 

określonych przez producenta, jednak uw zględniających m ożliw ości 

dostawców, jak  również naw iązanie bliższej w spółpracy w zakresie 

projektow ania i rozwoju now ych produktów 52.

K oncepcją zbliżoną w swych założeniach do idei integrow ania dostaw ców  

jes t co-m arkership oznaczająca operacyjną w spółpracą pom iędzy dostawcam i 

i odbiorcam i.

Co-m arkership jes t to filozofia i technika partnerstw a, która uznaje takie 

procesow o zorientowane podejścia jak: JIT (ang. Just in T im e) i BPR. 

W szystkie one poszukują definicji kluczow ych procesów  biznesu (ang. core 

business processes), elim inują zbędne czynności i redukują czas dostaw 53.

Zarządzanie relacjam i z dostawcam i SRM  (ang. Supplier Relationship 

M anagem ent) jes t kom pleksow ym  podejściem  do zarządzania interakcjam i 

(w zajem nym  oddziaływaniem ) przedsiębiorstw a z organizacjam i, które 

dostarczają produkty i usługi. Celem  SRM  jest uspraw nienie i wzrost 

efektyw ności procesów  zachodzących m iędzy przedsiębiorstw em  a jego 

dostaw cą tak jak  zarządzanie relacjam i z klientem  CRM  (ang. Custom er 

R elationship M anagem ent) zm ierza do uspraw nienia i popraw y efektyw ności 

procesów  m iędzy przedsiębiorstw em  a klientam i54. K luczow ym i funkcjam i 

kom pleksow ego system u SRM  są zaopatrzenie (ang. procurem ent) i szukanie 

źródeł zaopatrzenia (ang. sourcing) oraz obsługa całego spektrum  różnych

51 S. Abt: "Logistyka ponad granicami", Wyd. Biblioteka Logistyka, Poznań 2000 r.,s,197
52 M. Sołtysik, "Kierunki rozwoju Logistyki w Polsce w świetle tendencji światowych", Wyd. 
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2004 r.,s.l 18
53 D. Kempny "Logistyczna obsługa klienta", Wyd. PWE, Warszawa 2001 r., s. 272
54 http://searchsap.techtarget.com/sDefinition/0„sid21_gci871756,00.html 17.02.2006

http://searchsap.techtarget.com/sDefinition/0%e2%80%9esid21_gci871756,00.html
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zw iązków  z dostawcam i. Na przykład, w procesie projektow ania produktu 

zasadnicze znaczenie m ają inform acje od dostawców w ym aganych m ateriałów , 

części i usług, takie jak  specyfika dostępnych towarów, m ożliw y czas ich 

dostawy, cena i jakość55.

M odel VM I Zarządzanie zapasam i przez dostaw cę (ang. V endor M anaged 

Inventory zw any również Supplier M anaged Inventory) oznacza optym alizację 

funkcjonow ania łańcucha dostaw, w w yniku zarządzania zapasam i producenta 

(lub np. dystrybutora) przez dostawcę, który decyduje o czasie i zawartości 

zaopatrzenia, gw arantującym  pełną dostępność produktów. N orm alne relacje 

handlowe są  odwrócone w wyniku transferu odpow iedzialności56. VM I m ożna 

określić jako  koncepcję w spółpracy pom iędzy klientem  i dostawcą, która 

optym alizuje dostępność produktów  poprzez ciągłe ich uzupełnianie na 

podstaw ie inform acji o w ielkości aktualnego popytu, przyczyniając się do 

redukcji kosztów obu partnerów handlow ych57.

Zbliżonym  rozwiązaniem  do VM I je s t skład konsygnacyjny (ang. 

consigm ent stock), definiowany jako  proces dostarczenia przez dostaw cę dóbr 

do lokalizacji klienta bez otrzym ywania płatności do m om entu w ykorzystania 

lub sprzedania owych dóbr58. Oznacza to, że w m om encie dostarczenia dostawy 

do producenta, dostawca zachowuje prawa własności do zapasów, a płatność 

następuje dopiero w m om encie w ykorzystania danego m ateriału czy 

kom ponentu59. W przypadku um owy składu konsygnacyjnego dostaw ca

M. Kobiclarz "Zarządzanie relacjami z dostawcą" Gazeta IT 
http://www.gazetait.p1/archiwum /gitl0/crm /dostawcy.html#_ftnl#_ftnl 19.02 .2006 r

B. Biskupski " VMI -Zarządzanie zapasami przez dostawcę" 
http://www.logistica.pl/art.php?idx=53 25.01.2006
57 A. Baraniecka "Koncepcja zarządzania zapasami przez dostawcę- Vendor M anaged Inventory", 
Gospodarka M ateriałowa i Logistyka nr 2/2003 s. 8-9
58 B. Biskupski "VMI-Zarządzanie...", op.cit.
59 D. Gościniak "VMI - optymalizuje funkcjonowanie łańcucha dostaw", 
http://www.logistyka.net.pl/cgi-
bin/article.cgi?portal=logistyka& section=temat_m ca&sid=2005/l 0/18/1436229

http://www.gazetait.p1/archiwum/gitl0/crm/dostawcy.html%23_ftnl%23_ftnl
http://www.logistica.pl/art.php?idx=53
http://www.logistyka.net.pl/cgi-
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dostarcza towary zam ów ione przez odbiorcą do składu konsygnacyjnego, 

usytuow anego najczęściej na terenie odbiorcy, oraz utrzym uje w nim  określony 

um ow nie poziom  zapasu tych towarów. Pojącie składu je s t tutaj um owne, 

niekoniecznie m usi m ieć on formę typowego m agazynu -  często dostawca 

dostarcza tow ar w różne m iejsca działu produkcji odbiorcy określone 

w um owie znajdujące się w bezpośrednim  pobliżu m iejsca ich w ykorzystania60.

R ozszerzona koncepcja VM I, w której zm ieniono sposób m yślenia 

z zarządzania zapasam i na zarządzanie dostępnością, spow odow ała powstanie 

nowej koncepcji nazwanej Zarządzaniem  dostępnością tow arów SM A (ang. 

Supplier M anaged Availability). Zapasy u odbiorcy w SM A nie są  celem  

sam ym  w sobie. Prawdziw ym  celem  je s t dostępność produktu w tedy i tylko 

wtedy, kiedy odbiorca realnie go potrzebuje61.

SM A skupia się na zapasach oraz ich dostępności i jednocześnie usuwa 

wym agania, co do m inim alnego oraz m aksym alnego poziom u zapasów. W  tej 

sytuacji dostawca m a do wyboru dodatkow e opcje: m oże wybrać szybszy 

transport lub m oże m ieć w iększą zdolność w ytw órczą dostępną w m om encie 

pojaw ienia się nieoczekiw anych zamówienia. Poziom  zapasów  w koncepcji 

SM A jest niższy niż w przypadku VM I, co je s t osiągalne od czasu, w którym  

dostawca m a dodatkowe m ożliwości zapew nienia dostępności bez 

niepotrzebnego zw iększania zapasów po stronie klienta.

W ym ienione koncepcje om ówiono jedynie pobieżnie, w celu w skazania ich 

najważniejszych elementów.

60 A. Zielonka "Skład konsygnacyjny jako  nowa form a współpracy z dostawcą" , Gospodarka 
Materiałowa i Logistyka nr 8, 2002 r., s. 10
61 M. Piotrowski "Najważniejsza je s t  dostępność produktu" Eurologistic nr 5/2004 s.22
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Podsumowanie

Tradycyjne relacje pom iędzy dostawcam i i kupującym i określa się często 

jako  stosunki pom iędzy "przeciwnikam i". Celem  zarządzania zakupam i jest 

m inim alizacja kosztów zaopatrzenia przy rów noczesnym  zapewnieniu 

w ym aganego poziom u jakości.

W m odelu konw encjonalnym  cel ten osiąga się poprzez prom ow anie 

konkurencji m iędzy dostawcam i, szczególnie w odniesieniu do cen. Często tego 

rodzaju polityka sprowadzała się do "napuszczania jednego dostaw cy na 

drugiego"62. Zaw sze uważano też, że najlepszą polityką jes t posiadanie więcej 

niż jednego dostawcy poszczególnych kupowanych elem entów , dzięki czem u 

unika się "stawiania w szystkiego na jed n ą  kartę".

Dzisiaj ten sposób m yślenia uległ radykalnej zmianie. Celem  stało się 

dążenie do w ykorzystania relacji z dostawcam i jako  źródła przewagi 

konkurencyjnej. Ponieważ przewaga nad konkurencją w dużej m ierze bierze się 

z ograniczenia kosztów i/lub wyróżniającej się oferty, logicznym  je s t podejście 

zakładające, że cele te powinny doprowadzić do stworzenia nowej polityki 

w odniesieniu do relacji z dostawcam i.

Przedsiębiorstw a pow inny aktyw nie poszukiwać m ożliw ości w spółpracy 

z dostawcam i, prow adzących do zm niejszenia u obu stron kosztów  posiadania, 

i równocześnie nieustannie starać wyróżnić się na rynku poprzez doskonalenie 

jakości, w prow adzanie innowacji w zakresie projektowania, w ykorzystanie 

unikalnych technologii, przy czym we wszystkie te działania pow inien być 

głęboko zaangażow any dostawca.

62 M. Christopher "Sieci i logistyka: Zarządzanie relacjami w ramach łańcucha dostaw" 
http://www.czasopismologistyka.pl/sklep/probki/slr/pslr01 l.pd f 21.03.2006

http://www.czasopismologistyka.pl/sklep/probki/slr/pslr01
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Streszczenie

W artykule przestaw ione zostały nowoczesne koncepcje zarządzania  

relacjam i z dostawcą w opozycji do tradycyjnych. P odkreślono również 

znaczenie koncepcji zarządzania relacjam i z dostawcą, ja k o  przykładu  

skłaniania się  przedsiębiorstw  do w eryfikacji dotychczasowego charakteru  

kontaktów  z podm iotam i funkcjonującym i w ich otoczeniu.

Summary

In the paper modern conceptions o f  supplier relationship m anagem ent 

were presented in opposite to the traditional ones. A n  im portance o f  supplier 

relationship m anagem ent’s conceptions was poin ted  as the exam ple o f  

en terprises’ disposition to verification o f  prevailing relations with subjects  

function ing  in their surroundings.


