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Streszczenie

W artykule zostala podjeta préoba ukazania zagadnien partnerstwa pomiedzy
przedsigbiorstwami w ramach lancuchéow dostaw. Zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw powoduja zwigkszanie procesdOw integracyjnych pomigdzy przedsigbiorstwami
i zarzadzanie lancuchami dostaw. Przedsigbiorstwa staja si¢ $wiadome faktu, ze zachowania
partnerskie i wspoOlpraca stanowia szans¢ na zmniejszenie strat, zwigkszenie zyskow
i podniesienie satysfakcji klienta. Zatem podstawowe zadanie marketingu jest tatwiejsze do
osiagnigcia. Autor przedstawil wyniki badan potwierdzajace wzrost znaczenia partnerstwa
pomigdzy duzymi przedsigbiorstwami produkcyjnymi z terenu wojewddztwa podkarpackiego
i najwigksze trudnosci na drodze do poglebionej wspolpracy.

Wstep

Silne tendencje globalizacyjne podkreslaja znaczenie integracji logistyki
i zarzgdzania tancuchami dostaw jako waznego czynnika decydujacego o powodzeniu
firmy. Wigksza zyskownos¢ jest coraz trudniejsza do osiagnigcia niz zaledwie kilka lat
temu z powodu coraz bardziej dynamicznego, zlozonego i niestabilnego otoczenia.
Kilka podstawowych sil powoduje zintensyfikowang wspdlprace przedsigbiorstw.
Najogolniej rzecz ujmujac, wysoki poziom koordynacji narzucany przez dzisiejszy
konkurencyjny rynek spowodowal zmniejszenie bazy dostawcow. W konsekwencji
wspolpraca pomigdzy kupujacymi i sprzedajacymi stala si¢ silniejsza i zaczgla
obejmowa¢ nowe procesy i dzialania, takie jak wspolne badania, wspdlny rozwdj
nowych produktow czy roznorakie projekty biznesowe.

Czesto taficuchy dostaw w znacznym stopniu determinujq sukces lub porazke.
Starajac si¢ usprawni¢ przebieg swoich procesow przedsigbiorstwa integrujq dzialania
z dostawcami i odbiorcami. Kazda firma stanowi czg$¢ istnigjacego tancucha dostaw
i dzialania optymalizacyjne w obrebie jednego przedsigbiorstwa nie dadza rezultatow,
jezeli bledy beda popelniane przez partneréw. Dlatego konieczna jest integracja dziatan
o charakterze marketingowo-logistycznym i zarzadzanie procesami, ktore przekraczaja
ramy przedsiebiorstw. Efektami integracji powinny by¢: szybszy przeplyw produktow
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w lancuchu dostaw, elastyczniejsza reakcja na zmiany na rynku, lepsze zrozumienie
potrzeb klienta, zmniejszenie zapasdéw, zmniejszenie kosztow, polepszenie obslugi
klienta oraz wzrost jakosci produktu.

Integracja proceséw w ramach tancuchéw dostaw

M.C. Cooper, D.M. Lambert i J.D. Pagh zidentyfikowali osiem kluczowych
procesow, ktére muszq byé zarzadzane poza granicami przedsigbiorstwa. Sa to™:

— zarzadzanie relacjami z klientami,

— zarzadzanie obstugg klienta,

— zarzadzanie popytem,

— realizacja zamowien,

— zarzadzanie przeplywem produkcyjnym,

— zaopatrzenie materialowe,

— rozwdj 1 komercjalizacja produktu,

— logistyka odwrotna.

Jednak dzialania integracyjne napotykaja wiele trudnosci o rdéznym charakterze.
Jedna z podstawowych barier integracji moze by¢ sprzecznos¢ interesow firm i nieche¢
do wchodzenia w relacje partnerskie z innymi podmiotami, co jest konieczne do
zwigkszenia integracji i koordynacji dziatan. Czesto przyczyna jest brak lojalnosci
wobec partnerow oraz brak zaufania. Kolejnym bardzo istotnym powodem, ktory
utrudnia integracjg, jest nigjasny podzial rol, zyskow, cel dzialania. Sprawia to duze
trudnosci firmom, ktére nie majac doswiadczenia, popetniaja duzo bledow.

Jak wspomniano wczesniej, naczelng ideq w marketingu i logistyce staje si¢
partnerstwo i1 kooperacja. Partnerzy uzyskuja wzajemnie dostgp do swych kompetencji.
Firmy dzigki zwigkszonej integracji moga minimalizowac straty (eliminowanie
duplikacji, harmonizowanie operacji i systemOéw oraz podnoszenie jakosci).
W niezintegrowanych lancuchach zasoby sa czesto duplikowane na réznych poziomach.
Szybki i sprawny przepltyw produktow i informacji pozwala odpowiada¢ na potrzeby
konsumentow i utrzymywaé mnigjsze poziomy zapasow. W wieckszosci firm stosowany
jest raczej model push niz pull. Firmy posiadaja bowiem zbyt malo informacji
o0 biezacym popycie i musza robi¢ prognozy na podstawie przesztych danych. Oznacza
to w wielu przypadkach znieksztalcony poziom zapasow”. Dodatkowo, dzigki integracji
procesow, firmy sa w stanie szybciej dostosowywac np. asortyment produktow. Zatem
zasadne jest planowe i zorganizowane podejscie do problematyki integracji. Impuls
integracyjny powinien powsta¢é wewnatrz przedsiebiorstwa i powinno ono pelni¢
funkcje integratora — sterowa¢ procesem integracji. Potrzebna jest jednostka, ktora
czuje potrzebe kontroli tancucha oraz, co najwazniejsze, potrafi przekona¢ pozostalych

2 M.C. Cooper, D.M. Lambert, J.D. Pagh, Supply chain management: More than a new name for logistics,
»The International Journal of Logistics Management™ 1997, vol. 8, Issue 1, s. 10.

3 M. Piotrowski, Najwazniejszy jest sprawny tancuch dostaw — Agile Supply Chain, ,Logistyka” 2004, nr 6,
s. 14.
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czlonkow laficucha dostaw do koniecznosci wdrozenia metod optymalizujacych
procesy. Wystgpuje potrzeba wypracowania 1 przyjecia  przez  wszystkich
podstawowych zasad funkcjonowania i rozwoju.

W ramach integracji procesow w laficuchach dostaw nastgpuje sprzgzenie
marketingu i logistyki, ktdre sq wzajemnie od siebie zalezne i pomimo r6éznic maja ten
sam cel — zwigkszenie satysfakcji klienta. Integracja tych dzialan musi rozpoczaé si¢
w ramach pojedynczego przedsigbiorstwa, ale zgodnie z mysleniem calosciowym wy;js¢
takze poza jego granice. Moze to powodowac wigksze zaangazowanie i zwigkszac
trwalos¢ 1 sil¢ powigzan miedzy firmami. Utrzymywanie partnerskich relacji
i wspolpracy migdzy przedsigbiorstwami nie jest latwe. Firmy cheq korzysci ze
wspolpracy, ale doceniajg réwniez zalety wolnosci wyboru. Jesli zatem relacje z innymi
firmami majq przetrwac, korzysci z nich wynikajace musza by¢ wigksze niz koszty
wynikajace z ich utrzymywania oraz potencjalna warto§¢ innych utraconych
mozliwosci”.

Partnerstwo i wspolpraca pomiedzy przedsiebiorstwami

Wspolpraca moze (i powinna) by¢ traktowana jako $rodek podnoszenia
efektywnosci zarzadzania lancuchem dostaw, wydaje si¢ jednak, ze stosunkowo
niewicle firm jest na etapie poglebionej wspolpracy z dostawcami lub klientami.
Przedsigbiorstwa chcace odpowiednio zarzadzac relacjami w tancuchu musza opanowac
trzy podstawowe =zadania: ustalanic wspodlnych celéw, zarzadzanie konfliktami
i pozyskiwanie zaufania. Wlasciwe relacje wspotpracy wymagaja wzajemnego poznania
i dopasowania mozliwosci, stylow oraz aspiracji. Niezbedny jest réwniez czas na
zharmonizowanie 1 ,dotarcie” oraz wzmozony wysilek wszystkich stron.
Przedsigbiorstwa sq w stanie podnies¢ wartos¢ dodana lancuchow dostaw poprzez
wlasciwe ukierunkowanie swoich relacji 1 ich rozwijanie oraz piclggnowanie.

Pojecie partnerstwa logistycznego reprezentuje te same elementy, ktdre odnosza si¢
do marketingu partnerskiego™:

a) bezposrednios¢ i zlozonos¢ kontaktdéw 1 rozpatrywanie ich jako

dhugookresowego procesu budowania trwalych powiazan,

b) wiclostronnos¢ powigzan firmy z otoczeniem,

¢) zarzadzanie portfelem nabywcow.

Jednak dodatkowo specyfika partnerstwa logistycznego wiaze si¢ z:

—  szerokim zakresem wspolpracy,

— wysokim poziomem integracji operacyjne;j,

—  wyraznym wymiarem strategicznym.

* C. Coulson-Thomas, Encouraging partnering and collaboration, ,Industrial and Commercial Training”
2005, vol. 37, no. 4, s. 179.

5 M. Szymczak, Partnerstwo logistyczne w uktadach kooperacyinych, ,.Gospodarka Materiatowa
i Logistyka” 2004, nr 9, s. 7.
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Partnerstwo jest przedstawiane jako sposéb na osiagniecie efektywnosci
i skutecznosci oraz jako relacja najodpowiedniejsza z punktu widzenia budowania
wartosci. Idealne partnerstwo mozna scharakteryzowa w nastepujacy sposob: jest to
dynamiczna relacja pomiedzy réznymi podmiotami, oparta na wzajemnie uzgodnionych
celach, realizowana poprzez wspdlne rozumienie podzialu prac w oparciu o przewage
komparatywna kazdego z partneréw. Partnerstwo obegjmuje wzajemne wplywy,
z uwzglednieniem migdzy innymi wzajemnego poszanowania i przejrzystosci oraz
réwnego udzialu w podejmowaniu kluczowych decyzji®.

Wrydaje sig, ze brak zaangazowania i relacji partnerskich opartych na zaufaniu sa
glownymi przeszkodami we wdrazaniu wspdlpracy w przedsigbiorstwach. Poruszana
czesto kwestia np. technicznego dostosowania si¢ do wymiany informacji, cho¢ wazna
(chocby ze wzgledu na koszty ponoszone na odpowiednia infrastrukturg
informatyczng), wydaje si¢ mie¢ drugorzedne znaczenie. Najwazniejsi sa ludzie
i mozliwos¢ zaakceptowania przez nich nowego podejscia oraz wzrost zaufania (rys. 1).

Ludzie
1 zmiany

Wykorzystanie
Zasobow

Partnerstwo

System
informacyjny
i technologia

Procesy
1 mierniki

Rys. 1. Zachowania partnerskie
Zréodlo: 1.D. Owens, Word Class Supply: Is it just a question of effective partnership? ,Management
Services”, October 2004, vol. 48, Issue 10, s. 9.

Czynniki majace wplyw na zaufanie i zaangazowanie w laficuchach dostaw to’:

— wymiana informacji — wplyw pozytywny,

— specyficzne zalety dostawcow — wplyw pozytywny,

— niepewnos¢ zachowan — wplyw negatywny,

— potencjalny oportunizm — wplyw negatywny,

— inne, takie jak: reputacja partnera, formalne kontrakty itp.

Przedstawiony na rysunku 2 model partnerstwa wskazuje wyraznie, ze musza
istnie¢ odpowiednie zachgty — potencjalne korzysci sklaniajace przedsiebiorstwa do
przyjecia tego typu filozofii dzialania. Tylko wtedy mozliwe jest zwigkszone
zaangazowanie i dzigki wspdlnym dzialaniom oraz satysfakcjonujacym rezultatom
dalsze utrzymywanie partnerstwa i wzrost zaufania.

® JM. Brinkerhoff, Assessing and improving partnership relationships and outcomes: a proposed
framework, ,,Evaluation and Program Planning” 2002, vol. 25, s. 216.

" M. D. Dobrzynski, U. Ryciuk, Zaufanie i zaangazowanie w zarzqdzaniu tancuchem dostaw, ,JEkonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2007, nr 4, s. 18.
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Rys. 2. Model partnerstwa
Zréodlo: M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2005, s. 53.

W miare integrowania tancuchdéw dostaw przedsigbiorstwa mogg oczekiwaé coraz
wigkszych korzysci, ale rownoczesnie musza pamigta¢, ze wymaga to nowych wzorow,
sposobow postgpowania i bardzo czgsto dodatkowych nakladéw. W praktyce trudno jest
okresli¢ granice integracji, poniewaz firmy powinny dazy¢ do doskonalosci tancuchow
dostaw.

Bardzo wazne sa rowniez dzialania kontrolne. Mierniki sq integralng czgscia
kazdego systemu kontroli, jednak nie zawsze koncentrujq si¢ na pomiarze
1 optymalizacji wynikéw zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa. Czesto
nie sq w stanie odpowiedzie¢ na wiele pytan, np. jak efektywnie wspdlpracuja firmy
w lancuchu dostaw, jak dziata nasz tafnicuch dostaw w pordwnaniu z konkurencyjnymi
lancuchami, jak elastyczny jest nasz lafncuch w odniesieniu do poszczegdlnych
wymagan, produktéw albo do jakiego stopnia podejmowanie decyzji w lancuchu
dostaw jest bardziej spowodowane narzucaniem wlasnych rozwiazan niz wzajemnym
zaufaniem partnerdw itp.

Wyniki badan
Ponizej przedstawione zostana wyniki badan ukonczonych w 2009 r., pokazujace
na trudnosci w integracji dziatan, poglebionej wspdlpracy i partnerstwie. Zbiorowos¢

generalng stanowily podmioty gospodarcze zlokalizowane na terenie wojewddztwa
podkarpackiego, wytwarzajace i oferujace na rynku swoje produkty w postaci débr
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materialnych. Badaniu poddane zostaly podmioty duze (>249 pracownikow). Zgodnie
z danymi Gloéwnego Urzedu Statystycznego zbiorowos$¢ generalng stanowily
92 podmioty. Przebadano 30 podmiotéw, co odpowiada okolo 30% zdefiniowanej
populacji.

W tworzeniu zintegrowanych taficuchéw dostaw nadal ogromny problem stanowi
brak jednolitych zasad wspolpracy. To, wraz z ograniczonym zakresem informacji,
jakimi saq sklonni dzieli¢ si¢ partnerzy, stanowi gléwne zrodlo braku efektywnosci
procesd6w na styku przedsigbiorstw. Potwierdzeniem moga by¢ odpowiedzi
respondentdéw w ramach przeprowadzonych badan. Najwickszym problemem wedlug
wskazan respondentow (28 wskazat) jest okreslanie przyszlych potrzeb klientow. Trzy
nastgpne wskazania dotycza: usprawnienia integracji dziatan wzdluz tancucha dostaw
(27), tworzenia wigkszego poziomu zaufania w ltafcuchu oraz tworzenia
kompatybilnych systeméw komunikacji (po 26). Znacznie mnigjsza liczba
respondentdéw uznaje za problem np. nieformalne dzielenie si¢ informacjami oraz
podnoszenie zdolnosci dostawy na czas. Poza tym trudnosci sprawia respondentom
problem pomiaru wynikow funkcjonowania przedsigbiorstw w lancuchach dostaw
i dzielenie si¢ danymi pozwalajacymi usprawniaé integracj¢ tancuchoéw. Problemy te
mozna wyeliminowa¢ wylacznie droga wspolpracy, przejrzystosci dziatan w taficuchu
dostaw, eliminacji ,,waskich gardet”, ale do tego potrzebna jest czgsto zmiana kultury
organizacyjnej uczestnikow tancuchow dostaw.

Chcac uzyskaé pewien poziom integracji i usprawnia¢ swoje procesy, firmy muszg
jasno precyzowaé swoje oczekiwania co do wspolpracy, praktyk i programoéw
integracyjnych. Tworzenie i wdrazanie wzajemnie korzystnych ukladéw miedzy
partnerami w taficuchu nie jest mozliwe bez okre$lenia wzajemnych oczekiwan. Tylko
dwa z przebadanych przedsigbiorstw nie dzieli si¢ oczekiwaniami ze swoimi partnerami
w tancuchu. Respondenci pytani o przyczyny wyboru partnerow w lancuchu dostaw
najczesciej wskazywali na: pomoc w osiaganiu redukeji kosztéw, oferowane korzysci
ekonomiczne, a takze polepszanie pozycji konkurencyjnej.

Sposrod 30 badanych respondentow 15 uznaje, ze ich firmy (w mniejszym lub
w wigkszym stopniu) okre$laja poszczegdlne role i odpowiedzialnosci wspdlnie
z partnerami w lancuchu dostaw. Dokladnie 1/3 firm nie potrafita wyraznie
odpowiedzie¢ na to pytanie. Wydaje si¢, ze mnajlepszym rozwiazaniem dla
przedsigbiorstw jest wspolne ustalenie celow, rol i odpowiedzialnosci oraz sposobow
raportowania. Powinno to nastapi¢ zaraz na poczatku wspolpracy. Umozliwia to
wspolne zapewnienie biezacego nadzoru nad powigzaniami migdzy poszczegdlnymi
procesami w taficuchu procesow. Tylko w 5 badanych przedsigbiorstwach respondenci
stwierdzili, ze ustala si¢ w sposdb wyrazny podzial rol i odpowiedzialnosci dla
partnerow lancucha dostaw.

Prawie wszystkiec badane firmy pozostaja w umowach dlugoterminowych
z klientami i dostawcami. Umozliwia to nawiazywanie blizszych relacji i budowanie
wspolnych programow, szczegélnie w zakresie poprawy procesow. Niemozliwa jest
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integracja i partnerska wspodlpraca w ramach krotkoterminowych kontaktow. Wymaga
to czasu, poznania partneroOw i zrozumienia ich potrzeb. Okolo 60% przebadanych
przedsigbiorstw deklaruje, ze ich przedstawiciele sa obecni w innych firmach
z lancucha, oraz, z drugiej strony, ze przedstawiciele innych firm sa obecni w ich
przedsiebiorstwach. Jest to bardzo dobry wynik swiadczacy o tym, ze firmy rozumigja,
iz takie dziatania powoduja wigksze zaangazowanie oraz zwickszaja trwatos¢ i silg
powiazan.

Sposréd 30 przebadanych przedsigbiorstw 21 wspdlpracuje z dostawcami i/lub
klientami przy opracowywaniu prognoz sprzedazy. Wspdlpraca zwiazana
z planowaniem i prognozowaniem pozwala na lepsza realizacj¢ pozostalych procesow.
Zwigkszona dokladnos¢ prognoz eliminuje marnotrawstwo spowodowane zbyt duzymi
lub zbyt malymi zapasami, pozwala zracjonalizowaé decyzje i generalnie prowadzi do
ulepszonej obslugi logistycznej. Dzigki temu mozliwy jest wzrost lojalnosci klientow.

Respondenci poproszeni réwniez zostali 0 oszacowanie integracji z dostawcami
poprzez ocenienie poziomu wspodlpracy w 8 obszarach:

— wspdlpraca nieformalna,

— dzielenie informacji nt. prognoz, sprzedazy i zapasow,

—  wspélny rozwdj procesow logistycznych,

— wprowadzanie i rozwoj praktyk integracyjnych,

— przewidywanie i rozwigzywanie problemdw operacyjnych,

—  wspdlne ustanawianie celow,

— wspolne ustalanie sposobdw redukcji kosztow,

— wspdlne ustalanie odpowiedzialnosci.

Wspolpracg oceniano w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo poziom najstabszy,
a 5 wspolprace bardzo silne rozwinigta. Wspdlne ustalanie sposobow redukceji kosztow
zostalo ocenione najlepiej — srednia 3,67. Drugim najwyzej ocenionym obszarem byl
wspolny rozwdj procesow logistycznych. Srednia ocena wyniosla 3.43. Najstabicj
oceniona zostatla wspolpraca w obszarze przewidywania i rozwiazywania problemow
operacyjnych — 3,10.

Podobnie jak w przypadku dostawcow respondenci proszeni byli o oceng integracji
z klientami poprzez ocenienie poziomu wspdlpracy w tych samych 8 obszarach.
Najwyzej ($rednia 3,37) oceniane byly: dzielenie si¢ informacji nt. prognoz, sprzedazy
1 zapasow oraz wspolne ustanawianie celow. Najstabsza ocene uzyskato wprowadzanie
i rozwo¢] praktyk integracyjnych — srednia 3,10. Nalezy jednak podkreslic, ze oceny
wspolpracy wszystkich obszaréw byly bardzo zblizone do siebie. Pokazuje to na jeszcze
wigkszy niz w przypadku dostawcow potencjal dokonywania usprawnien w tych
obszarach dla wielu przedsiebiorstw.

Mozna wskazaé, ze zaobserwowany w badanej populacji przedsigbiorstw poziom
integracji z dostawcami i klientami jest zrdznicowany. Na najwyzszym poziomie
dostawce i odbiorcg postrzega si¢ jako partnera w tworzeniu wartosci (powinna
wystepowaé swiadoma wspolpraca w obnizaniu kosztéw, ksztaltowaniu wartosci dla
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konsumenta itd.). Chodzi o ksztaltowanie dobrych, partnerskich relacji oraz budowanie
wzajemnego zaufania i zrozumienia dla wspélnych celow. Wydaje sig, ze wsrdd
badanych firm takich przypadkdw jest najmnie;.

Podsumowanie

Lancuchy dostaw sg postrzegane jako sposdb na skutecznigjsze zaspokajanie
oczekiwan i wymagan klienta. Dzigki integracji dzialah w ramach zarzadzania
lancuchami dostaw mozliwe jest skupienie si¢ na satysfakcji klienta. Tradycyjnie
powiazania migdzy firmami mialy krotkotrwaly i przeciwstawny charakter, poniewaz
przedsiebiorstwa cheialy osiagnaé redukcje kosztow badz zwigkszenie zyskdw kosztem
innych dostawcdéw 1 odbiorcéw. Widzac jednak niedoskonatos¢ takiego modelu
prowadzenia biznesu, przedsigbiorstwa zaczgly angazowa¢ si¢ w dlugoterminowe
partnerstwo pozwalajace poprawi¢ wyniki i obsluge klienta. Podczas okreslania zasad
partnerstwa istotne sg zwlaszcza:

— jawnos¢ i1 zaufanie — konieczne przy udostgpnianiu uczestnikom tancucha
danych dotyczacych popytu, prognoz sprzedazy, harmonogramow zamowien
itp..

— wspdldziatanie strategiczne, czyli wspdlne planowanie i realizacja strategii
lancucha z okresleniem migjsca i roli poszczegolnych jego ogniw,

—  wzajemnos¢, przez uzgodnienie zasad podzialu ryzyka i ewentualnych korzysci
wynikajacych z podejmowania wspolnych przedsiewzigé.

Sprawia to istotne trudnosci przedsigbiorstwom i wymaga zmian w ich kulturze

organizacyjnej.

CONDITIONS OF PARTNERSHIP AND COLLABORATION
IN SUPPLY CHAINS - RESEARCH RESULTS

Summary

An attempt is taken in the paper to present the issues of partnership between enterprises
in the frames of supply chains. The changing conditions of enterprises’ functioning cause
an increase of integration processes between companies and in consequence supply chain
management. Companies become aware of the fact that partnership behavior and strong
collaboration are a chance to eliminate inefficiencies and increase customer’s satisfaction.
Therefore the basic aim of marketing is easier to achieve. The author presents results of research
confirming an increase of importance of partnerships among large manufacturers from
Podkarpackie voivodeship as well as biggest obstacles on a way to a deepened collaboration.



