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Streszczenie

Relacje od dawna sg przedmiotem badan wielu dyscyplin naukowych. Ich analiza ma swoje
korzenie w teoriach wywodzgcych sie z nauk ekonomicznych, a takze z socjologii i psycho-
logii spotecznej, nauk prawniczych oraz nauk o organizacji. Celem artykutu jest identyfikacja
partnerstwa w relacjach dostawca-nabywca w przedsiebiorstwie. W artykule zastosowano
metode analizy dokumentdw i studium przypadku. W niniejszym artykule podjeto prébe
oceny relacji z dostawcami w firmie handlowej dziatajgcej na rynku polskim. Jednym z naj-
wazniejszych celéw dziatalnosci firmy jest spetnianie wymagan klientow.
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Wstep

Dostarczenie produktow i ustug zgodnie z zdefiniowanymi potrzebami, ktorych
konkretnym wyrazem jest zamowienie, wyraza si¢ nie tylko samym aktem dostawy,
ale wymaga spelnienia okreslonych oczekiwan odbiorcy $ci§le zwigzanych z zamo-
wieniem. Spetnienie tych warunkéw z punktu widzenia odbiorcy jest zrédlem jego
satysfakcji, natomiast z punktu widzenia oceny jakosci procesu logistycznego okre-
$la poziom adaptabilnosci dostawcy, czyli umiejetnos¢ jego dopasowania si¢ do po-
trzeb klienta.

Poziom obstugi odbiorcy (klienta) jest wyznacznikiem sprawnosci i jako$ci
funkcjonowania tancucha dostaw. Stad przedsigbiorstwa powinny przeprowadzaé
oceny potencjalnych oraz istniejgcych juz dostawcow i na podstawie ich zdolnosci
do dostarczania wyrobu zgodnego z wymaganiami organizacji, dokonywac ich wy-
boru. Zasadne jest zatem zdefiniowanie wymagan stawianych tym dostawcom.
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W kontek$cie powyzszego konieczne jest zalozenie, ze niektore z kryteridw maja
wigksze znaczenie i to wlasnie na ich podstawie powinien zosta¢ zbudowany i kon-
centrowac si¢ system takiej oceny.

W relacjach partnerskich miedzy dostawca i nabywcg istotng role odgrywa wza-
jemne zaangazowanie pracownikow w realizowany proces. Jak stwierdza J.M. Mo-
czydtowska dorobek nauk o zarzadzaniu dostarcza licznych dowodow na to, ze jed-
nym z najcenniejszych zasobow przedsiebiorstwa jest zaangazowanie jego pracow-
nikow. Wyraza si¢ ono w ponadprzecigtnej aktywnosci zawodowej opartej na we-
wnetrznej motywacji i powoduje, ze przy takich samych naktadach przedsi¢biorstwo
osigga wyzsze wyniki [Moczydtowska, 2015, s. 153].

Celem artykutu jest identyfikacja partnerstwa w relacjach dostawca-nabywca
w przedsigbiorstwie. W artykule zastosowano metode analizy dokumentow i stu-
dium przypadku w oparciu o badania ankietowe przeprowadzone w przedsiebior-
stwie. W niniejszym artykule podjeto probe oceny relacji z dostawcami w firmie
handlowej dziatajacej na rynku polskim.

1. Typy relacji w tanncuchu dostaw

W dobie wzrastajgcej niepewnosci oraz dynamicznych zmian w popycie proble-
matyka partnerstwa w tancuchu dostaw nabiera istotnego znaczenia. Poza obnizka
kosztow i redukcja ryzyka przedsiebiorstwa zacie$niaja wspotprace w celu zwigk-
szenia zdolno$ci konkurowania, tgczenia dopethiajacych si¢ kompetencji, czy tez
zdobywania wiedzy w celu pozyskiwania nowych kompetencji. Jednakze relacje
partnerskie oparte sg o wiele elementow, ktorych dopetienie umozliwia osiggniecie
sukcesu w tego rodzaju wspotpracy. Przede wszystkim naleza do nich zaufanie oraz
komunikacja, czyli wymiana wiedzy. Elementy te winny mie¢ charakter ciggly oraz
poglebiajacy sie, zeby gwarantowaé dlugoterminowe rezultaty satysfakcjonujace
obydwie zaangazowane strony [Ciesielski, 2006, s.13].

Nalezy podkresli¢, ze relacje to szczegdlny zasdb niematerialny w przedsigbior-
stwie obejmujgcy zachowania, kulture i wspotdziatanie, ale w r6zny sposob kulty-
wowane i objawiane przez przedsiebiorstwa, co moze prowadzi¢ do zbudowania
trwalej przewagi konkurencyjnej [Kolemba, 2009, s. 64]. Stad, rozwazajac relacje
miedzy dwoma przedsigbiorstwami, przyjmujemy, ze ich najprostsza relacjg jest in-
terakcja [Rupik, 2009, s. 65].

Przedsigbiorstwo moze jednoczesnie prowadzi¢ wigcej niz kilka typoéw relacji
z tym samym badz réoznymi wspolpracujgcymi podmiotami. Dobér typu relacji
glownie zalezy od istoty nabywanych od dostawcdéw materiatlow lub ustug dla po-
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siadanych kluczowych kompetencji jednostki organizacyjnej oraz wagi oferowa-
nego produktu finalnego dla odbiorcow. Zatem, moga by¢ to zarowno gtéwni do-
stawcy stale wspotpracujacy z firma i tacy, ktorych rola jest istotna, cho¢ wspolpraca
nie musi mie¢ charakteru cigglosci, jak i inni dostawcy [Wrzosek, 2005, s. 219].
W przypadku, gdy realizacja celu przedsigbiorstwa osiggana jest przede wszystkim
z uwzglednieniem wlasnych intereséw, to taki model funkcjonowania firmy na
rynku w gtéwnej mierze oparty jest na transakcyjnej formie relacji z pozostatymi
ogniwami w tancuchu dostaw (rys. 1).

produkt
ilo$¢
Jakos¢ klient

dostawa

dostawca

Rys. 1. Relacja transakcyjna
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Sulejewicz, 2004, s. 37).

Mowiac o partnerstwie wyr6zni¢ mozna trzy rodzaje zachowania, bedace jedno-
cze$nie etapami zacieSniania wspOlpracy, ktora polega na poszerzaniu obszaru wy-
miany informacji oraz wspotdzielenia funkcji jak i procesow w tancuchu dostaw
[Rutkowski, 2003, s. 109-110]:

. Przedsiebiorstwa uznaja siebie za partnerow, z tymze w ograniczonym
stopniu koordynujg dzialania jak i planowanie. Zwykle jest to wspot-
praca krotkoterminowa oraz angazuje pojedynczg funkcje firmy.

. Przedsigbiorstwa wspotpracujg angazujac dziatania wielu dziatdow oraz
funkcji wspotdzielac procesy w tancuchu dostaw w dtuzszym horyzon-
cie czasowym.

1. Partnerstwo strategiczne stanowi forme realizacji migdzyorganizacyj-
nych strategii, przynajmniej dwoch partneréw. Realizacja wspolnych
strategii to osigganie wspdlnych, nadrzednych w stosunku do wtasnych
celow przy pomocy dziatania wykorzystujacego zasoby oraz struktury
zarzadcze obydwu autonomicznych firm. Wielko$¢ korzysci jak i ich
podziat pozosta¢ moze w relacji do wktadu partneréw lub by¢ ustalona
przez nie w obopdlnym porozumieniu. Wspolpraca ta jest wspotpraca
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dlugofalows, a uzyskanie efektu synergii pomigdzy partnerami zwig-
zane jest z pelnym wspoldzieleniem proceséw. Ten rodzaj partnerstwa
dotyczy niewielkiej ilosci firm, ktoére maja wzajemny wptyw na swoje
kluczowe kompetencje, ktore umozliwiajg im osigganie dtugotermino-
wych przewag rynkowych.

Jednak dobor typu relacji w tancuchu dostaw jest przede wszystkim uwarunko-
wany celem wspotpracy 1 moze by¢ rozpatrywany w kwestii [Doz i Hamel, 2006,
s. 136]:

* Igczenia sit w celu zwigkszenia zdolnosci konkurowania,

» Igczenia dopeiajacych si¢ kompetencji,

* uczeniasi¢ i przyswajania wiedzy w celu zdobywania nowych kompetencji.

Jednoczesnie, pod uwage nalezy wziac takze szereg przestanek sprzyjajacych
powodzeniu w prowadzonym wspolnie przedsigwzigciu. Do cech tych zaliczy¢
mozna: kompatybilno$¢ firm — podobne wartosci, kultury organizacyjne, czy cele;
filozofia oraz techniki menedzerskie; symetria — partnerzy o podobne;j sile w tancu-
chu dostaw [Sulejewicz, 2004, s. 39].

2. Elementy i etapy wspétpracy partnerskiej

Przedsiebiorstwa, ktére wspotpracuja na zasadach partnerskich troszcza sie za-
rOwno o swoje, jak i o interesy wszystkich innych partneréw bedacych w tancuchu
dostaw. Jezeli interesy ktoregokolwiek przedsigbiorstwa odbiegaja od interesow po-
zostatych, jego dziatania nie bedg wowczas zwigksza¢ efektywnosci catego tancu-
cha. Przedsigbiorstwa musza zatem w taki sposob wspotpracowaé, aby dazenie jed-
nego przedsiebiorstwa do maksymalizowania dochodéw jednoczesnie powodowato
maksymalizowanie wynikow osiaganych w catym tancuch dostaw. Tworzenie za-
chety do wigkszej efektywnosci jest mozliwe dzieki swobodnej wymianie informacji
z dostawcami oraz klientami, dotyczacej gtownie biezacej wiedzy na temat zmian
w podazy i popycie, co umozliwia szybka reakcja. Istotne jest rOwniez okreslenie
r6l, zadan oraz zakresow odpowiedzialnosci dostawcow jak i klientdw, a takze spra-
wiedliwe dzielenie si¢ ryzykiem, kosztami oraz zyskami wynikajacymi z wprowa-
dzania nowych inicjatyw [Christopher, 2000, s. 225].

W cel podjecia dlugoterminowej wspotpracy firmy musza wydzieli¢ cze$¢ po-
siadanych procesow, powigzujac je nastepnie w zbior wspolzaleznosci dziatajacych
na rzecz sukcesu wspolnego przedsiewzigcia. Proces ten wymaga stosownego przy-
gotowania, rozplanowania, zorganizowania oraz podlega negocjacjom. Jego realiza-
cja jest zwigzana z pokonywaniem pewnych etapow, do ktorych naleza:
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» faza przed zawarciem umowy, gdy analizowane sg czynniki majace wpltyw
na potrzebg pozyskiwania zasobéw wybranego partnera oraz wynikajace z
tego potencjalne korzysci efektow koordynacji dziatan;

» faza formalizacji zwigzku, gdy okresla si¢ zasady wspotpracy, zakres oraz
podziat obowiazkow, negocjacje warunkow kontraktu a takze jego podpisa-
nia;

» faza operacyjna, gdy nastepuje wymiana zasobow oraz realizacja zatozen
ujetych w umowie.

Nie mozna jednak oczekiwaé, ze od momentu rozpoczecia wspotpracy partnerzy
wykazywac beda cechy pelnej otwartosci. Przeksztatcenie si¢ poczatkowych relacji
w relacje partnerskie moze rodzi¢ konflikty lub rozczarowania zwigzane z odmien-
nymi od oczekiwanych rezultatoéw etapow czastkowych zawigzywania wspotpracy.
Zatem, od obydwu stron wymaga on empatii, ktora stopniowo zamienia si¢ w zau-
fanie. To ono wlasnie jest gldwnym czynnikiem charakteryzujacym relacje partner-
skie, umozliwiajac swobodny przeptyw informacji, zabezpiecza tancuch dostaw
przez ryzykami zwigzanymi z wahaniami popytu [Rutkowski, 2003, s. 121].

W miare uptyw czasu trwania relacji wspotpraca jest coraz bardziej umocniona
oraz zindywidualizowana, co moze polega¢ na [Romanowska i Trocki, 2002, s. 91]:

+ traktowaniu klienta jako konkretnego oraz wyjatkowego z punktu widzenia
dostawcy;

* maksymalnego dostosowania produkcji badz zakupu do potrzeb odbiorcy,

+ eliminacji pomytek we wspotpracy sprzedazowej;

+ tworzeniu zyczliwego stosunku do odbiorcy;

* dostosowaniu rozwigzan odpowiadajacych klientowi, nie zawsze wygodne

» dla przedsigbiorstwa,

+ spersonifikowaniu stosunku do klienta;

*  wysylaniu sygnatow informacyjnych o wyraznym personalnym charakterze.

Powodzenie wspotpracy, ktora oparta jest na relacjach partnerskich uwarunko-
wane jest powstaniem pewnych zdarzen. Rozumiana moze by¢ ona jako cykl reakcji
wptywajacych na elementy relacji, w ktorej jakos¢ wspotpracy uwiarygodniona jest
dziataniami popartymi zaufaniem nakierowanym na jako$¢ oraz innowacje w per-
spektywie dlugofalowej, przy jednoczesnym okresleniu zachet do wzrostu wydajno-
$ci utrwalajgc wspotprace wywolujgc petniejsza komunikacje wspotdecydujaca o ja-
kosci wspotpracy. Cykl ten zostat przedstawiony na rys. 2.
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Rys. 2. Wspotgrajgce elementy sukcesu wspétpracy w tacuchu dostaw
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Rutkowski, 2003, s. 122).

Jednakze, nie wszystkie projekty zwigzane z zaangazowaniem partnerow we
wspotprace koncza si¢ sukcesem. W poszukiwaniu przewagi konkurencyjnej wyni-
kajacej z partnerskiej wspotpracy nalezy mie¢ na uwadze aspekty, wymieniane jako
przyczyny niepowodzenia tychze relacji, do ktorych naleza [Christopher, 2000, s.
228]:
brak cigglego oraz wzajemnego zaufania,
brak zaangazowania partnera we wspotprace,
zmiany na rynku,
zbyt dtugi czas trwania projektu,
postrzeganie partnera jako potencjalnego konkurenta.
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Wspdlpraca opierajgca si¢ na zasadach partnerstwa moze by¢ wspierana wdra-
zaniem koncepcji logistycznych. Naleza do nich m. in.: koncepcja wspotpracy w
planowaniu biznesu, prognozowaniu popytu oraz zaméwien jak i w uzupeknieniu
zapasow, ktora zaklada systematyczna, dtugofalowa wspolprace migdzy ogniwami
lancucha dostaw bazujaca na wymianie informacji dazac do zmniejszenia poziomu
zapasOw oraz poprawy planowania zasobéw w celu wzrost wydajnosci catego tan-
cucha dostaw [Rutkowski, 2003, s. 122].

Odmiennym wsparciem dla uelastyczniania funkcjonowania tancucha dostaw
oraz obnizki kosztow jest wspotdziatanie przy projektowaniu badz przeprojektowa-
niu produktow albo poétproduktow oraz procesow technologicznych.

3. Kluczowe czynniki sukcesu relacji partnerskich

Podstawa nowoczesnych form organizacyjnych pomiedzy przedsigbiorstwami
jest dlugoterminowe partnerstwo, ale ksztaltowanie relacji dtugoterminowych z na-
bywcami (dostawcami) stuzy nie tylko zaspokojeniu ich potrzeb na zasadach wspot-
pracy. Jest takze poszukiwaniem rozwigzan obopoélnie korzystnych - zaréwno dla
odbiorcy, jak 1 wszystkich dostawcow, z ktorymi nawigzywana jest wspolpraca.
Przede wszystkim wptywa na to rosnaca konkurencja, poszukiwanie nowych metod
zwigkszania konkurencyjnosci i nacisk klientow, ktorzy réwniez nabierajg przeko-
nania, ze wzrostowi efektywnos$ci moze, i powinno, towarzyszy¢ lepsze realizowa-
nie celéw spotecznych [Tyszkiewicz, 2012, s. 39].

Zapoznanie si¢ z czynnikami ksztattujacymi zachowania uczestnikéw relacji
wydaje sie by¢ istotne dla efektywnego rozwoju partnerstwa. Fundament relacji part-
nerskich stanowi umiejetnos¢ kreowania wzajemnego zaufania oraz zobowigzania
relacyjnego. Zmniejszaja one ryzyko zachowan oportunistycznych drugiej strony,
minimalizujg koszty transakcyjne, a takze obnizajg sklonnos¢ partnera do opuszcza-
nia relacji. Gléwnymi priorytetami przedsiebiorstw dazacych do ustanowienia part-
nerstwa powinna by¢ dbatos¢ o zwigkszanie dostarczanej wartosci, wypracowywa-
nie korzystnych dla obu stron zasad wspodtpracy, jak i rozwijanie zaufania nabywcy
przez tworzenie efektywnej historii wspotdziatania [Romanowska i Trocki, 2002,
s. 11].

W marketingu partnerskim istota relacji opiera si¢ na wzajemnych zobowigza-
niach oraz zaufaniu. Czynniki te stanowig centralne warunki pozwalajgce na efek-
tywne partnerstwo, korzystne dla obu stron. Jedynie jednoczesne wystepowanie, za-
rOwno zobowigzania oraz zaufania przynosi rezultaty w postaci wigkszej wydajno-
$ci, produktywnosci jak i efektywnosci relacji. Partnerskie zobowigzania mozna zde-
finiowac jako wymiang partnerow wierzacych, ze dana relacja jest na tyle wazna, ze
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uzasadnia wlozenie maksymalnego wysitku w celu jej podtrzymania. Zaangazowane
strony sag przekonane, ze partnerstwo warte jest dalszej pracy w celu zapewnienia
trwalosci. Inaczej méwigc zobowigzanie relacyjne stanowi ciagte dazenie do utrzy-
mania wartosciowego partnerstwa [Doz i Hamel, 2006, s. 139].

Zobowiazanie oraz zaufanie sg kluczem relacji partnerskich, ktore sktaniaja me-
nedzerow do [Doz i Hamel, 2006, s. 139]:

e dzialania zabezpieczajacego relacyjne inwestycje przez kooperacje
z partnerami wymian;

e opieraniu si¢ atrakcyjnej krotkoterminowej alternatywie na rzecz dtugo-
terminowych korzy$ci z pozostawania w istniejgcym partnerstwie;

e postrzeganiu potencjalnie ryzykownych dziatan jako relatywnie bez-
piecznych;

e zpowodu wiary, iz ich partner nie bedzie dziatal oportunistycznie.

Wspdlne wystepowanie w relacji zobowiazania oraz zaufania bezposrednio pro-
wadzi do zachowan kooperacyjnych, bezsprzecznie sprzyjajace sukcesowi marke-
tingu partnerskiego. Marketing partnerski okresla zobowigzanie oraz zaufanie jako
zmienne bedace pomiedzy ich pigcioma okoliczno$ciami, jak i pigcioma cechami
dziatajacej relacji. Zmienne, ktore wptywajg na rozwdj zobowigzania oraz zaufania
to [Doz i Hamel, 2006, s. 139]:

koszt zakonczenia relacji, rozumiany jako wszystkie przewidywane straty po-
wstale w wyniku zerwania zwigzku oraz braku poréwnywalnych alternatywnych
zrodet zasobow, w tym koszt zmiany partnera;

e korzysci z relacji, traktowane jako mozliwe do uzyskania pozytki z naj-
lepszej alternatywne relacji;

e dzielone wartosci kulturowe przedsigbiorstwa, czyli wyznawane przez
partneréw wartosci, ktore odnosza sie¢ do wskazan, zachowania, cele
oraz dzialania s3 wazne badz niewazne, wtasciwe lub niewlasciwe, do-
bre badz zte;

o komunikacja, ktora oznacza formalne i nieformalne dzielenie si¢ infor-
macjami majacy znaczenie dla partnerow w okreslonym czasie;

e zachowania oportunistyczne, czyli zachowania, ktore wykazuja brak
bezstronnosci oraz uczciwosci wobec partnera, jak i uciekajace si¢ do
wykorzystywania wobec niego podstepéw w celu osiagniecia tylko jed-
nostronnych korzysci.

Wszystkie przedstawione powyzej okolicznosci, z wytgczeniem zachowan opor-
tunistycznych partneréw, wptywajg pozytywnie na rozwdj zobowigzania badz zau-
fania. Zatem, osiggniecie w relacji odpowiednio wysokiego poziomu zaufania oraz
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zobowigzan obu stron staje si¢ podstawg trwatej wigzi, ktorej wyznacznikami sg ce-
chy charakteryzujace efektywna wspolpracg [Romanowska i Trocki, 2002, s. 115]:
* zgodno$¢ (akceptacja),
» niska sktonnos$¢ do zakonczenia relacji,
» kooperacja,
» konstruktywne rozwigzywanie konfliktow,
* zmniejszenie niepewnosci podejmowania decyzji.

Zaufanie wptywa pozytywnie na wspotprace oraz umiejetnosci konstruktyw-
nego rozwigzywania konfliktow, obniza natomiast stopien niepewnosci podejmowa-
nych decyzji. Z kolei zobowigzanie partnerskie wzmacnia zgodno$¢ partnerow, jak
rowniez zachowania kooperacyjne, zmniejsza natomiast sktonno$¢ do rozwigzania
zwiazku poprzez partnera.

4. Dziatania dostawcy ukierunkowane na rozwdj relacji partnerskich z na-
bywca

Dostawcy, a gtownie jego handlowi reprezentanci musza mie¢ §wiadomosc¢ ko-
niecznosci rozwijania odpowiednich czynnikow, ktdre warunkuja pomysiny rozwoj
relacji.

Do najwazniejszych czynnikdw sprzyjajacych utrzymaniu ciggtosci relacji zali-
czy¢ mozna nastgpujace dziatania dostawcy [Sulejewicz, 2004, s. 52]:

» dazenia do maksymalizacji wartosci,

* wypracowywania korzystnych dla obu stron zasad kooperacji,

» rozwijania zaufania nabywcy.

Pojecie wartosci oznacza postrzegang przez nabywce nadwyzke korzysci nad
kosztami powigzanymi z rozszerzaniem wspolpracy. Jednakze warto$¢ nie musi
oznacza¢ wytacznie bezposrednich zyskow. Nabywca musi mie¢ pewnos$¢, iz war-
to$¢ jaka otrzymuje w wyniku wspoétpracy z danym dostawca przewyzsza w okre-
slonym momencie istniejace, inne lepsze alternatywy. Wazna jest ciggta gotowosc¢
dostawcy do negocjacji istotnych spraw, ktore maja wplyw na wzajemne zobowig-
zania oraz korzysci, celem zwigkszania warto$ci otrzymywanej przez nabywce. Do-
stawca natomiast powinien unika¢ czgstych renegocjacji cenowych, ale w zamian
powinien prezentowa¢ nowe pomysty oraz usprawnienia w obszarze innych istot-
nych dziatow wspolpracy, np. warunkow dostaw, umow instalacyjnych, konserwa-
cyjnych i innych. Szacowanie wartosci, a takze jej state porownywanie z mozliwym
najlepszymi alternatywami dostepnymi dla nabywcy winno sta¢ si¢ w firmie do-
stawcy dziataniem standardowym [Christopher, 2000, s. 229].
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Kolejnym, niezbednym elementem rozwoju sg zasady, zgodnie, z ktérymi po-
stepuja partnerzy. Przy czym, zasady wspolpracy nalezy rozumie¢ niezwykle sze-
roko. Zasady wspotpracy, tak jak cata wspotpraca, podlegaja dynamice. Zwykle zda-
rza sig, ze dziatania dostawcy maja charakter jednorazowego ustgpstwa, nabywca
zaczyna traktowac jako podstawowy element wspotpracy. Zazwyczaj niebezpieczne
w tej kwestii s3 nieprzemyslane cenowe ustgpstwa poczynione poprzez niedoswiad-
czonych sprzedawcow. Z tego wzgledu wiele przedsigbiorstw, nie daje swoim
przedstawicielom handlowym uprawnien w obszarze negocjowania cen. Ustalenie
cen jest oczywiscie tylko jednym z zakresow, w stosunku do ktorych nalezy ustala¢
lub wypracowa¢ efektywne zasady [Sulejewicz, 2004, s. 5].

Warto jednak mie¢ na uwadze fakt, ze reguly wspotpracy powinny rozwijac si¢
w taki sposob, zeby sprzyjaty zwickszaniu wzajemnych korzysci oraz byty uwarun-
kowane rzeczywistym potrzebami nabywcy. Niezwykle wazna jest zatem umiejet-
no$¢ dostawcy oraz jego sprzedawcoOw wiasciwego odczytywania potrzeb jak i ocze-
kiwan nabywcy o charakterze dtugookresowym. Istotne jest rowniez zeby reguly
wspotdziatania wynikaly z zaplanowanej strategii a nie byly wynikiem tylko doraz-
nych dziatan dzialow sprzedazy.

Nieodtaczng cecha trwatych wigzi jest zaufanie. Najogolniej pojecie zaufania
zdefiniowa¢ mozna jako postrzegana przez jedna strong wiarygodnos¢ oraz zyczli-
wosc¢ drugiej strony. Pierwszy wymiar pojecia zaufania, czyli wiarygodno$c¢ koncen-
truje si¢ na wierze w rzetelno$¢, w posiadanie wtasciwych kompetencji, a takze do-
trzymywanie obietnic przez partnera; za$ drugi wymiar - zyczliwos¢ - dotyczy wiary
w szczeros$¢ intencji oraz motywacji partnera w obszarze osiggania wspolnych ko-
rzys$ci jak i poszukiwania nowych sposobow ich pomnazania. Zatem rozwdj wza-
jemnego zaufania jest uwarunkowany zdolnoscig przewidywania zachowan drugie;j
strony. W wieziach dtugookresowych zaufanie nabiera szczegblnego znaczenia, po-
niewaz obok wczesniej wykazanych efektow pozwala redukowac koszt transakcji
w ramach partnerskiej wymiany [Romanowska i Trocki, 2002, s. 131].

Proces tworzenia zaufania uwarunkowany jest stosownymi dziataniami do-
stawcy 1 zwykle rozpoczyna si¢ zanim dojdzie do wymiany handlowej. Zasadnicze
okolicznosci zaufania obejmuja nastgpujace elementy [Child i Faulkner i Taliman,
2005, s. 359]:

* reputacja dostawcow,

» satysfakcja nabywcow,

* doswiadczenie nabywcow w zakresie wspOlpracy z partnerem,

* postrzegane specyficzne inwestycje dostawcow w wi¢z z danym nabyw-

camil.
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Rys. 1. Okolicznosci zaufania nabywcy wobec dostawcy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Romanowska i Trocki, 2002, s. 132).

Rozwinigty model w zakresie uwarunkowan procesu Kreowania zaufania, obej-
mujacy nie tylko sama organizacj¢ dostawcy, ale rowniez wptyw stuzb sprzedazy
obrazuje rys. 3. W oparciu 0 model stwierdza sig¢, ze tworzace si¢ zaufanie nabywcy
w relacjach z dostawcg jest zalezne od wspolnych cech oraz dziatan w obszarze
ksztaltowania wiezi, samej organizacji dostawcy, jak i sprzedawcy, pelnigcego funk-
cje centrum informacyjnego, a takze koordynacyjnego bezposrednio odpowiada za
zadowolenie nabywcy.
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Z punktu widzenia stuzb sprzedazy, dziatania zmierzajace do wzrostu zaufania
klienta w trakcie rozwoju relacji powinny podlegaé nastepujacym zasadom:

* niezawodnos¢,

» kompetencje,

« zorientowanie na klienta,

e uczciwose,

*  sympatia.

Szczegdlnym typem relacji stanowia wig¢zi z nabywcami, opierajacymi swoja
polityke zakupowa na systemie Just in Time (JIT). Wedlug koncepcji JIT, nabywcy
daza do mozliwosci korzystania z jednego lub bardzo niewielu, pewnych zrodet za-
opatrzenia w okreslonym obszarze zakupow. Przez wzglad na specyficzne wymaga-
nia w stosunku do dostawcy, wspotpraca JIT przyjmuje zaawansowany etap w roz-
woju relacji. Oprocz wyzej wymienionych dziatan dostawcow, ktorzy zmierzaja do
rozwoju $cistych wiezi, warto wskaza¢ na dodatkowe niezbedne obszary aktywno-
sci. Sg to [Doz i Hamel, 2006, s. 139]:

* konieczno$¢ wezesnego zaangazowania w proces podejmowania decyzji za-
kupu nabywcy, jak i $§ledzenie cyklu zycia produktow wytworzonych przez
nabywece,

*  konieczno$¢ utrzymywania dobrej komunikacji z nabyweca,

* podazanie za zmianami w organizacji nabywcy.

Reasumujac, osiggniecie zobowigzania oraz zaufania partnera to dlugi i trudny
proces dla przedsigbiorstwa. Nie ulega watpliwosci, ze zaufanie do partnera wy-
miany jest nadrzednym czynnikiem cechujacym relacje dtugookresowe, musi mie¢
solidne podstawy, a potwierdzone wielokrotnie jest w efekcie wypadkowa wielu
zmiennych [Tyszkiewicz, 2017, s. 75]. Powinien on znajdowac swoje odzwiercie-
dlenie w odpowiednich strategiach i programach dostawcy. Restrukturyzacja wiezi
z dostawcami i nabywcami jest wynikiem waznego przesuniecia strategicznego ca-
lego przedsigbiorstwa. Relacja dostawca-nabywca przestaje mie¢ charakter tak-
tyczny, stajgc si¢ integralna czes$cig dtugookresowego planowania strategicznego.
Bez wzgledu na etap rozwoju wigzi, przedsiebiorstwa dazac do zdobycia zaufania
1 zobowigzania partnera powinny mie¢ na uwadze nastepujace cele:

1. Zapewnianie zasobow, mozliwosci oraz korzysci, przewyzszajace oferty al-

ternatywnych partnerow.

2. Sprzymierzanie si¢ z partnerem wymiany, ktory posiada podobne warto$ci
oraz dazenie do utrzymania wysokiego standardu wspolnych wartosci.

3. Utrzymywanie z partnerem komunikacji, ktora polega gtownie na przeka-
zywaniu cennych informacji, zawierajacych wlasne oczekiwania, wiedzg
o rynku a takze oceny jego dzialan.
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4. Unikanie wrogiego zdobywania przewagi nad partnerami.

Przedsi¢biorstwa upatrujgce w marketingu partnerskim szanse¢ na osiggnigcie
trwatej przewagi konkurencyjnej, musza zadba¢ o prawidlowy rozwoj relacji ze
swoimi klientami mozliwie najwczes$niej. Znajac czynniki ograniczajace mozliwosci
rozwoju wiezi dlugoterminowych z danymi nabywcami oraz czynniki warunkujace
sukces partnerstwa, przedsiebiorstwa powinny §wiadomie ksztattowaé partnerstwo
ze swoimi najcenniejszymi klientami, zapewniajac sobie tym samym podstawg przy-
sztego rozwoju.

5. Analiza dostawcéw przedsiebiorstwa

W wielu przypadkach jako$¢ wyrobu finalnego w duzej mierze uzalezniona jest
od surowcow wykorzystywanych do procesu produkcji lub realizacji ustug. Dlatego
wiekszo$¢ firm, ktérym zalezy na wysokiej jakosci wyrobu finalnego stara si¢, aby
relacje z dostawcami byly na najwyzszym poziomie, staraja si¢ odpowiednio row-
niez zmodyfikowa¢ obowigzujace procedury.

W niniejszym podrozdziale podj¢to probe oceny relacji z dostawcami w firmie
handlowej dziatajacej na rynku polskim. Jednym z najwazniejszych celow dziatal-
nos$ci firmy jest spelnianie wymagan klientow.

Oferta firmy skierowana jest zarowno do klientow indywidualnych, jak i bizne-
sowych. W ramach ustug oferuje doradztwo projektowe, wsparcie techniczne oraz
kompleksowa obstuge w zakresie projektowania, kosztorysowania, dostawy urza-
dzen oraz kompleksowych instalacji. Poczawszy od roku 2000 aktywnosc¢ realizo-
wana byta w czterech obszarach ustug marketingowych, doradztwa handlowego i
personalnego, organizacji imprez rozrywkowych oraz ,,team-buildingowych".
Obecnie dziatalno$¢ Spotki koncentruje si¢ na obstudze rynku B2B w zakresie mul-
timedialnych technologii prezentacji obrazu i dzwigku, wideokonferencji oraz mo-
bilnej technologii wykorzystywanej w biznesie. Spotka jest dealerem firm: Sony,
Sanyo, Toshiba, Epson, Panasonic, 3M.

Spotka zajmuje si¢ m. in.:

* tworzeniem systemow audio-video dla klientow indywidualnych,

* tworzeniem systemow audio-video dla klientow biznesowych oraz dewelo-

perow,

* tworzenie systemow sterowania o$wietleniem dla budynkow prywatnych

i komercyjnych,

» systemem sterowania i integracji w zakresie inteligentnego budynku,

»  systemem projekcyjnym,

* systemem naglo$nieniowym,
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» systemem dystrybucji dzwieku i obrazu,

+ systemem wideokonferencyjnym,

*  systemem multiroom,

» cyfrowa informacja wizualng - Digital Signage,

* systemem prezentacji obrazu i dzwieku do sal wyktadowych i audytoryj-

nych,

* wyposazeniem sal szkoleniowych i konferencyjnych.

Firma oferuje szeroki asortyment najwyzszej jakosci produktow pochodzacych
zarowno od wiodgcych producentdéw krajowych, jak rowniez z zagranicy, w atrak-
cyjnych cenach. Zaopatruje kompleksowo réznej wielkosci przedsigbiorstwa, za-
pewnia takze ciggtos¢ sprzedazy wszystkich podstawowych asortymentéw towaru,
jak rowniez przyjmuje do realizacji zamoéwienia indywidualne.

Analizowana firma wspotpracuje z kilkoma dostawcami, ktorzy oferuja migdzy
innymi elementy do systemow audio-video, systemow dystrybucji dzwickéw i ob-
razow, itp.

W wielu sytuacjach klienci sami narzucajg firmie wybor komponentow od kon-
kretnego dostawcy. Proces realizacji zaopatrzenia przedsiebiorstwa od momentu
wystapienia zapotrzebowania do momentu zaakceptowania realizowanej dostawy
od dostawcy przedstawiono na rys. 4.
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ZAMOWIENIE MATERIALOW
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Rys. 4. Proces zamawiania materiatéw w przedsiebiorstwie
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.
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Z chwila, gdy w systemie informatycznym firmy pojawi si¢ zamoéwienie od
klienta o statusie ,,potwierdzone”, system sprawdza dostgpne stany magazynowe,
rezerwuje material na dane zaméwienie i pokazuje braki magazynowe, uwzglednia-
jac przy tym zapas bezpieczenstwa oraz wspotczynnik zuzycia materiatu.

W efekcie generowana jest tabela brakow magazynowych jako zamowienie do
danego dostawcy, ktore jest wysytane droga mailowa. Nastepnie dostawca sprawdza
w swojej bazie danych, czy wszystkie zamowione pozycje sa dostepne na magazynie
i wysyla informacje¢ o kompletnosci zamowienia. W przypadku, gdy zamowienie
jest niekompletne, zamawiajacy akceptuje realizacj¢ niekompletnego zamowienia
i musi podja¢ decyzje odnosnie brakujacych komponentoéw, czy bedzie czekal na
dostarczenie ich w pozniejszym terminie czy tez zamdéwi u innego dostawcy -
w przypadku, gdy jest to mozliwe. Po przyjeciu dostawy materiaty sg transporto-
wane na odpowiednig hale, nastepnie sg recznie przenoszone na oznakowane regaty
znajdujace si¢ przy stanowiskach pracy.

Przedsi¢biorstwo nie prowadzi systemu oceny oraz wyboru dostawcow. Wybor
dostawcy nastepuje wskutek wystapienia konkretnego zapotrzebowania. W takim
wypadku przedsig¢biorstwo bierze pod uwagg jedynie najwazniejsze kryteria, wyma-
gane w danej chwili lub oczekiwania klienta. W zwigzku z tym postanowiono prze-
prowadzi¢ kompleksowa ocene wyboru dostawcy. W tym celu wykorzystano dane
operacyjne firmy, przy czym do oceny i wyboru kluczowych dostawcow postuzono
si¢ kilkoma metodami: analiza ABC, metodami punktowymi, metodg graficzng oraz
wykorzystano metode AHP.

W pierwszym etapie procesu oceny i wyboru dostawcow, dokonano wstepnej
selekcji dostawcow zakwalifikowanych do dalszej analizy. Spo$rod 18 dostawcow,
z ktoérymi firma prowadzi ciagla wspoétprace, wybrano szesciu kluczowych. Metoda,
ktéra pozwolita na selekcje dostawcow oraz sprawne ich uporzadkowanie jest ana-
liza ABC, na podstawie rocznej wartosci obrotow. W sktad grupy A wchodzi dwoch
dostawcow, w grupie B wyr6zniono czterech kolejnych dostawcoéw. Stanowili oni
fundament zaopatrzenia firmy, dlatego powinni zosta¢ poddani zabiegom oceny, aby
firma uzyskata przejrzysty obraz stanu wspotpracy oraz podjeta ewentualne decyzje
o dalszej kooperacji w przysztosci. Wykres 1 przedstawia udziat procentowy warto-
§ci obrotdw poszczegdlnych dostawcow w wartosci obrotdéw ogotem badanego
przedsiebiorstwa produkcyjnego w analizowanym okresie czasu.
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Rys.5. Udziat procentowy wartosci obrotéw poszczegdlnych dostawcéw w wartosci obrotow ogdétem
badanego przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Prowadzone badania dotyczace partnerstwa w relacjach dostawca - nabywca
z praktycznego punktu widzenia potwierdzity, ze poziom obstugi odbiorcy stanowi
wyznacznik sprawnosci oraz jako$ci funkcjonowania tancucha dostaw. Dlatego tez
przedsigbiorstwa winny przeprowadza¢ oceny potencjalnych a takze istniejacych juz
dostawcow, a nastepnie na podstawie ich zdolnosci do dostarczania wyrobow zgod-
nie z wymaganiami jednostki organizacyjnej, dokonywa¢ ich wyboru. Zatem za-
sadne jest zdefiniowanie wymagan, ktore sa stawiane tym dostawcom, co znajduje
wyraz w niniejszej pracy.

Wobec powyzszego konieczne jest zatozenie, iz niektore z kryteriow majg wigk-
sze znaczenie i wlasnie na ich podstawie winien zosta¢ zbudowany oraz koncentro-
wac si¢ system ocen. Koniecznym staje si¢ takze rozroznienie poziom obstugi
klienta deklarowanego od rzeczywistego, co wymaga ustalenia miernikoOw przy po-
mocy, ktorych mozliwe bedzie dokonanie oceny dostawcoOw w konteksScie jego ja-
kosci oraz adaptabilnosci. Ponadto, opracowanie wlasciwej metody oceny dostawcy
jest jednym z prowadzonych dziatan ciaglego doskonalenia w przedsigbiorstwie.
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Partnership in supplier — purchaser relationships in an en-
terprise

Abstract

Long-term relationships are the subject of research in many scientific disciplines. Their anal-
ysis has its roots in theories origin from economic sciences, as well as sociology and social
psychology, legal sciences and organizational sciences. The aim of the article is to identify
the partnership in supplier-purchaser relations in the enterprise. In the article used the
method of document analysis and case study. This article attempts to assess relationships
with suppliers in a trading enterprise operating on the Polish market. One of the most im-
portant objectives of the enterprise is to recognize the requirements of customers.
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