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BUDOWANIE RELACJI Z DOSTAWCAMI
NA PRZYKLADZIE GRUPY KAPITALOWEJ KOMANDOR S.A.

1. WPROWADZENIE

Ostatnie lata sprawity, ze w Polsce nie mozna prowadzié liczacego si¢ biz-
nesu w oderwaniu od realiow rynku europejskiego czy $swiatowego. Polska
gospodarka jest juz bowiem czescia globalnego $wiata ekonomii. Powstaje coraz
wigcej inwestycji zagranicznych, a zlokalizowane w Polsce przedsigbiorstwa
staja si¢ ogniwami w tancuchach korporacji miedzynarodowych. W sytuacji
stale zmieniajacych si¢ uwarunkowan i potrzeb na rynku, nie ma watpliwosci, ze
nalezy wprowadza¢ zmiany w zakresie koncepcji zarzadzania, modernizowac
metody motywacyjne, rozwija¢ badania w zakresie optymalizacji sposobow
rozwiazywania problemow, a takze nieustannie mysle¢ o wprowadzaniu nowych
technologii. Po latach cigcia kosztow i prob zwigckszania efektywnosci, zarzady
firm zaczgly zwraca¢ uwage na kwestie rozwoju firmy. Prawdziwie szybki
rozwoj moga osiagnac tylko organizacje, ktore sa w stanie wykorzysta¢ kazda
okazje, ktora pozwoli im odrézni¢ si¢ od konkurencji. Zdaniem K. Matuszczak',
w dzisiejszej sytuacji rynkowej skuteczna sprzedaz wymaga efektywnej logisty-
ki, w ktdrej nie wystarcza juz dobrze zdefiniowany i agresywnie promowany
produkt o najlepszych cechach i atrakcyjnej cenie. Niskie marze, konsolidacja
oraz globalizacja rynku staja si¢ powaznym zagrozeniem dla wielu przedsig-
biorstw. O przewadze konkurencyjnej coraz czgsciej decyduje sprawna organi-
zacja dostaw produktdw przy najmniejszych kosztach i zapewnieniu odpowie-
dniego poziomu obshugi klienta®. Idea tancucha dostaw, rozumianego jako
,rozszerzone przedsigbiorstwo”, zaktada takie wzajemne traktowanie si¢
cztonkow, jakby byli oni czg$ciami sktadowymi swego wiasnego przedsigbior-
stwa’. W sieciach dostaw dominuje idea Scistej integracji z dostawcami

* Dr, Katedra Logistyki, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu £.6dzkiego.

! K. Matuszczak, Zarzqdzanie laricuchem dostaw, Stowarzyszenie Wolna Przedsigbiorczo$é,
Oddziat Terenowy, Gdansk 2002, s. 2.

2 hitp://www.bcc.com.pl/pad._files/media_o nas/9054 2006.06 Eurologistics SCOR
MMazuruk MRzepk.pdf (odczyt 05.05.2011).

3 M. Ciesielski (red.), Sieci logistyczne, Wydawnictwo AE, Poznan 2002, s. 29.
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i odbiorcami w celu osiagniecia dodatkowych sukceséw rynkowych i korzysci*.
Niezidentyfikowane obszary w tancuchu dostaw stanowi¢ moga natomiast
najwieksze zrédlo niestabilnosci wigzi dostawca — odbiorca, stajac si¢ tym
samym gtéwnym zrodtem ryzyka.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja procesu budowania relacji
dostawca-odbiorca w grupie kapitatowej KOMANDOR w kontekscie obo-
wiazujacej teorii.

Firma KOMANDOR powstala w 1992 r. w Warszawie™ Podstawowy
przedmiot dziatalno$ci stanowil handel importowanymi profilami

do drzwi przesuwanych i tworzenie wlasnej sieci dystrybucji.
@ Glownym dostawca byta kanadyjska firma DSH Inc., produkujaca
komanpor | okucia stalowe i aluminiowe do drzwi przesuwanych. Pomyst
okazat sig¢ trafiony. W ciagu niespetna dwoch lat spdtka osiagneta
wyrazny sukces rynkowy, a jej sie¢ sprzedazy obje¢ta swym zasiegiem terytorium
catego kraju. W czerwcu 1994 r. firmg przeksztalcono w spotke z ograniczong
odpowiedzialnoscia z kapitatem zaktadowym w wysokosci 50 000 PLN. W 1993 r.
zarzad spotki, majac na uwadze dynamiczny jej rozwdj i konieczno$é dostoso-
wania firmy do obstugi coraz wigkszej sieci sprzedazy, podjal decyzje urucho-
mienia jedynego wowczas w Polsce zaktadu produkcyjnego profili drzwi
przesuwanych. W 1993 r. powstata spétka akcyjna KOMANDOR z kapitatem
zakladowym w wysokosci 95050 000 PLN. Od upadajacych zakladow
w Radomiu odkupiono fabryke i dokonano jej modernizacji. W 1994 r. ruszyta
pierwsza linia produkcyjna, a siedziba spotki zostata przeniesiona do Radomia.

Od 1998 r. Komandor S.A. zaczeta tworzyé swoja grupe kapitatowa’. Roz-
poczeto inwestycje w rozbudowe zaktadéw prefabrykacji elementéw. Na terenie
Polski poszukiwano preznie rozwijajacych si¢ zaktadow stolarskich, a nastepnie
wlaczano je do wlasnej struktury poprzez fuzje lub przejecia’. W taki sposob
KOMANDOR stworzyl najbardziej rozbudowang sie¢ dystrybucji produktu
oparta o 16 zakladéw kompletacji, stanowiacych odrebne firmy powiazane ze

4 M. Ciesielski (red.), Logistyka w biznesie, PWE, Warszawa 2000, s. 161.

> Wejscie na rynek KOMANDOR S.A. poprzedzily staranne przygotowania prowadzone od
potowy lat 80. Zlecone przez wtascicieli badania rynku meblarskiego potwierdzity duze zapotrze-
bowanie na garderoby wnekowe i szafy z drzwiami przesuwanymi. Utworzenie firmy bylo wigc
przemyslang reakcja na oczekiwania klientow. Bariery wejscia do sektora byty w owym czasie
niezbyt wysokie, stad uruchomienie spotki nie wymagato duzych naktadéw kapitalowych, a o prze-
wadze rynkowej stanowita znajomos$¢ rynku dostawcow unikatowego wtedy wyrobu.

® Opis rozwoju grupy przedstawiono w: J. Jezak, J. Piorunowska-Kokoszko, Fuzje i przejecia
Jjako strategia rozwoju matego i sredniego przedsiebiorstwa (studium przypadku GK Komandor
S4), [w:] Jan Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Rozwdj i zmiany w malych i Srednich
przedsiebiorstwach, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 141-149.

7 Czesto przejmowane spotki charakteryzowata wspotzaleznosé produktowo-rynkowa, a tan-
cuchy wartosci firm — w chwili pojawienia si¢ mozliwosci polaczenia byly bardzo komplementar-
ne, stad potencjat synergiczny uznawany byt na etapie planowania za wysoki.
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soba kapitatowo, na terenie catej Polski. Obszar dziatalnosci kazdego zaktadu
wyznaczajgq granice wojewodztw. Kazdy zaklad otoczony byt 1ijest siecig
autoryzowanych dealerow, ktérych zadaniem jest aktywna obsluga rynku
lokalnego i jego zadaniem jest wspieranie Komandor S.A. we wdrazaniu
strategii firmy w regionach oraz dbanie o pozycje rynkowa®. Obecnie firma
posiada 400 punktéw handlowych w Polsce oraz jest obecna w 32 krajach swiata
m.in. Brazylii, Indiach, Rosji, Kanadzie, Szwajcarii, Belgii, Niemczech, Wiel-
kiej Brytanii, Irlandii czy Stowacji.

Komandor Warszawa S.A. (1998)
Komandor Slask S.A. (1998)
Komandor Opole S.A. (1998)
Komandor Wroctaw S.A. (1998)
Komandor Lublin S.A. (1998)
Komandor L6dZ S.A. (1999)
Komandor Szczecin S.A. (1999)
Komandor Biatystok S.A. (1999)
Komandor Wielkopolska S.A. (1999)
Komandor Pomorze S.A. (2000)

- Komandor Bydgoszcz S.A. (2000)
Komandor Rzeszow S.A. (2000)
Komandor £6dz o/Kielce S.A. (2001)
Komandor Olsztyn S.A. (2001)
Komandor Krakow S.A. (2003)
Komandor Ireland Ltd (2006)
Komandor India (2010)

KOMANDOR S.A

Rysunek 1. Struktura Grupy Komandor S.A.
Zrédlo: Materiaty wewnetrzne KOMANDOR S.A.

Jednym z gtdéwnych zatozen firmy byto zbudowanie dobrze zorganizowanej
grupy przedsigbiorstw dzialajacych na jasnych, jednolitych zasadach. Cel ten
wpltynat na opracowanie nowatorskiego systemu informatycznego przygo-
towanego w oparciu o wlasne zasoby. Dzigki temu oprogramowaniu kazdy
uzytkownik KOMANDOR, niezaleznie od swojej lokalizacji w Polsce, czy na
$wiecie dziata w ten sam optymalny sposob’. Opracowany system informatycz-
ny umozliwia kontrolg polityki cenowej oraz eliminuje konkurencj¢ wewnatrz
struktur samej grupy. Dzigki ujednoliceniu wszystkich procedur zwigzanych

8 W nielicznych przypadkach (dotyczy 3 spoltek) rozwéj podmiotéw zaleznych nie wynikat
z przejecia innego podmiotu, a byl konsekwencja polityki firmy i wigzat si¢ z powotaniem nowej
spotki z udziat Komandor S.A.

? Technika informatyczna zostala uzyta do wsparcia, utrwalenia i powielania technologii
KOMANDOR, czyli sposobu na realizacj¢ celéow organizacji. Dzigki opracowaniu systemu
Komandor Designer skrocono czas realizacji zamdwienia z 14 do 5 dni roboczych.
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z pozyskaniem zlecenia, jego weryfikacja produkcyjna, kompletacja i montazem
KOMANDOR wypracowal najbardziej zaawansowany system pracy w Polsce
w tej branzy, doceniony przez zagraniczne firmy konkurencyjne. Projekt ten stat
si¢ glownym zZrédlem przewagi i umozliwit wzrost rynku.

2. PROCES BUDOWANIA RELACJI Z DOSTAWCAMI

Trafne wydaje si¢ odniesienie budowania relacji z dostawca do metafory
budowy domu. Nie da si¢ bowiem nie zaczaé¢ od fundamentdéw, nie da si¢
ominag¢ wysychania zaprawy przed montazem dachu, ,,przyoszczedzenie” na
materiale musi skonczy¢ sie zle — predzej czy pdzniej. Etapy budowy relacji
zabezpieczajace kupca przed eskalacjg konfliktu interesow. Dostawcy i obszar
zaopatrzenia, podobnie jak w przytoczonej metaforze, determinuje sukces
fancucha dostaw, a partnerstwo prowadzace do integracji w tancuchu dostaw
wspiera elastyczno$¢ w reagowaniu na zmiany popytu. Zarzadzanie relacjami
z dostawcg ma zatem istotne znaczenie dla ksztaltowania tancucha dostaw
i powinno by¢ ukierunkowane na identyfikacj¢ kluczowych dostawcow i kreo-
wanie efektywnej strategii zarzadzania tymi relacjami. Budowanie relacji z dos-
tawcami pozwala, zarowno firmie, jak i jej kontrahentom, na zwigkszenie
powodzenia prowadzonej dziatalnosci oraz zminimalizowanie ryzyka'’.

Relacje dostawca-odbiorca

Procesy tancucha dostaw
— skutecznosé

A

Proces zakupu (dostawy)

Rysunek 2. Elementy relacji dostawca — odbiorca w lancuchu dostaw

Zrddto: opracowanie wlasne.

Zgodnie z literatura przedmiotu relacje dostawca — odbiorca, wptywajace
na efektywno$¢ tancucha dostaw, mozna odnies¢ do dwodch sfer: budowania
relacji z dostawca 1 samego procesu dostawy (rys. 2). Skuteczne budowanie
i zarzadzanie relacjami dostawca — odbiorca w kazdym obszarze tancucha
dostaw staje sie warunkiem wstgpnym biznesowego sukcesu. Ten typ relacji jest
bowiem stalym elementem tegoz tanicucha, a jego charakter uzalezniony jest od
pozycji, ktora w danej strukturze zajmuja wspolpracujace ze soba przed-
siebiorstwa.

1% http://www.laraco.eu/?page=audyty_jakosciowe (odczyt 29.11.2011).
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W obszarze budowania relacji dostawca — odbiorca mozna uszczegétowic
przedstawiona klasyfikacje¢ o sfere zwiazana z dzialaniami operacyjnymi
(odnoszacymi si¢ stricte do dokonania zakupu) i dziatlaniami strategicznymi
zwiazanymi z budowaniem wspolnych planéw rozwojowych i systemow
wsparcia. W aspekcie operacyjnym budowanie relacji z dostawcami w proce-
sach zakupu mozna odnie$¢ do wskazanych przez M. Urbaniaka'' czterech
fazach. Sa to:

o definiowanie wymagan w stosunku do zrodel zakupu w zakresie jakosci
technicznej oraz ustug serwisowych, wielkosci i czestotliwosci zamowien,
potencjalu dostawcy, warunkow finansowych

o wybor dostawcy, ktdry poprzedza identyfikacja potencjalnych dostawcow,
kwalifikacja dostawcy oraz negocjacje warunkow;

e realizacja zamowienia (obejmujaca przekazywanie zamdwien, monitoro-
wanie dostaw oraz dokumentowanie procesu zakupow);

o ewaluacja wspotpracy i1 rozwoj relacji partnerskich, obejmujaca okresowa
oceng dostawcow (punktowa lub wskaznikowg), ocene wplywu wspotpracy
z dostawca na poprawg efektywnosci procesow w ramach lancucha dostaw
(projektowania, zakupdéw, magazynowania, produkcji, serwisu, zarzadzania
srodowiskiem).

Opisane dziatania operacyjne mozna uzna¢ za poczatki trwalych powiazan.
N. Narayandas'> odwaznie potwierdza, ze nawet jednorazowa transakcja
pomigdzy dostawca a odbiorca moze zosta¢ przeksztalcona w dlugookresowe,
niosace korzysci relacje, poglebiane poprzez kompleksowe, wzajemne zrozu-
mienie znaczenia tych relacji. W przyszlosci partnerom ulatwia wspotprace
jasne zdefiniowanie wskazanych przez M. Urbaniaka® faz, a wypracowane
procedury stwarzaja mozliwos¢ obiektywnej oceny relacji dostosowanych do
obranych celdéw strategicznym (w tym jakoSciowych) partnerow.

Przedstawione teoretyczne aspekty relacji dostawca-odbiorca znalazty swo-
je odzwierciedlenie w polityce grupy Komandor, ktéra to, poprzez rozpoczgcie
dziatan w obszarze wspotpracy z dostawcami, postanowila wykorzystaé stwo-
rzong strukturg i efekt skali. Zalozenia te wptynety na koniecznos$¢ zbudowania
tancucha dostaw pozwalajacego utrzymywac pozycj¢ lidera rynkowego. Grupa
stworzywszy solidng strukture przygotowana byla do budowania relacji
z dostawcami. W poczatkowym okresie dziatania grupy Komandor glownymi
dostawcami byty firmy: KRONOPOL Zary Sp. z.0.0, Exellent S.A. — Glaverbell,

"' M. Urbaniak, Rola jakosci w procesach budowania relacji z dostawcami na rynku B2B
(cz. 1), ,,Logistyka” 6/2008, s. 30.

12 M. Lagace, Building a Better Buyer-Seller Relationship, HBS Working Knowledge, June
23,2003, s. 22.

3 M. Urbaniak, Rola jakosci w procesach..., s. 30.
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Prestige S.A, Gamet Sp. z 0.0, Unitek i oczywiscie zaktad produkcyjny Koman-
dor S.A. jako producent oku¢ systemow drzwiowych'*.

Dazac do standaryzacji produktu, wszystkie spétki gruypy KOMANDOR
dokonywaty zakupdw u tych samych dostawcow. Relacje pomiedzy podmiotami
byty jednak relacjami typowo transakcyjnymi, nie byly zwigzane ustalonymi
z gory kryteriami. Na tym etapie pojawialy si¢ jednak juz pierwsze sygnaty
checi budowania trwalszych powiazan ze strony dostawcéw, np. firma Gamet
podjeta si¢ przygotowania zindywidualizowanych akcesoriéw meblowych dla
grupy Komandor, mniejsze podmioty gotowe byly produkowa¢ serie kolorystycz-
ne dostosowane wylacznie do oferty handlowej Komandor. Dzialania byly
wykonywane, jednak zostaty przez zarzad grupy zbagatelizowane. Przychylnej
postawie dostawcow na pewno sprzyjato pojawieniem si¢ firmy na liscie najle-
piej rozpoznawalnych marek na rynku polskim opublikowanej na tamach
,,Rzeczpospolite"’1 3

Kolejng fazg¢ w budowaniu relacji dostawca — odbiorca spowodowat szybki
wzrost gospodarczy w Polsce, w latach 2007-2008 i towarzyszacy mu inten-
sywny rozwdj logistyki, ktory wymusit koniecznos$¢ szybkiej reakcji na wzrasta-
jace wymagania klientéw, wymuszajace sprawne przeptywy potokéw towaro-
wych w tancuchu. W okresie tym pojawila si¢ elektroniczna wymiana informacji
zwiazana gldwnie z przegladem zasobow magazynowych dostawcow (jednak
nie wszystkich). W konsekwencji wzrostu grupa KOMANDOR zaczgta dostrze-
ga¢ skutki zaakceptowanej liberalizacji stosunkdéw z partnerami, ktére
w konsekwencji doprowadzity do probleméw z zaspokojeniem popytu. Okres
ten okazat si¢ by¢ rzeczywistym sprawdzianem wspotpracy pomigdzy dostawcami
a podmiotami grupy KOMANDOR i rownoczesnie cezura w budowaniu tancucha
dostaw dla catej grupy, w ktérym Komandor S.A. uznat si¢ za koordynatora sieci.

Doswiadczenia lat ubieglych i implementacja rozwigzan logistycznych
u dostawcow (wprowadzenie EDI w ich tancuchach dostaw) wymusily koniecz-
nos$¢ stworzenia jednolitego systemu zarzadzania spotkami grupy KOMAN-
DOR, a jako pierwszy element budowanego tancucha dostaw dokonano zdefi-
niowania zasad wspotpracy z dostawcami, dostosowujac je do wiasnych potrzeb.
Towarzyszyto temu procesowi przygotowanie mapy procesow zachodzacych we
wszystkich przedsigbiorstwach grupy KOMANDOR obejmujacych calos¢ ich
funkcjonowania i ujednolicono zasady oceny poszczegdlnych dzialan poprzez
wprowadzenie jednolitych miernikdw parametrycznych, czesciowo wymuszone
przez implementacj¢ systemu zarzadzania jakoscig 9001-2008. W celu ujednoli-
cenia funkcjonowania spdtek utworzono, w ramach struktury, stanowisko
Przewodniczacego Zarzadow Spotek Komandor, ktory to w imieniu wszystkich

' Dostawcy grupy to firmy o uksztattowanej pozycji na rynku polskim w branzy meblar-
skiej, co wptyngto na ich site przetargowa w budowaniu wzajemnych relacji z podmiotami grupy
KOMANDOR

15 http://www.rankingmarek.pl/?id=rw_2010 (odczyt 1.12.2011).
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spotek grupy wystepuje wobec dostawcoéw 1 odpowiada za wymiang danych,
plany rozwojowe, marketingowe i przebieg integracji procesow.

W ramach ustalania polityki wspolpracy z dostawcami podjeto decyzje do-
konania ich segmentacji wedlug nastgpujacych kryteriow: wielkos¢ obrotu,
znaczenie strategiczne dla produktu firmy (wedtug sity wptywu na zaspokojenie
potrzeb klienta), stopien rozwoju dostawcy i ch¢é wspolpracy w zakresie
budowania $cistych relacji wykraczajacych poza dziatania Sci$le zakupowe,
okres wspotpracy i jakos¢ relacji (oceniania poprzez kwalifikacje dostawcy
i dotychczasowa, systematyczng oceng). Jako kluczowych dostawcow uznano
firmy, z ktérymi wspodtpraca przebiegata w Scisty sposéb, cho¢ ograniczala sig¢
wyltacznie do proceséw transakcyjnych.

Wazrost gospodarczy wymusit jednak stosunkowo szybkie wdrozenia rézno-
rodnych rozwigzan informatycznych ulatwiajacych zaréwno planowanie
zakupow, szybkie przetwarzanie zapytan ofertowych i przeprowadzania przetar-
g6w, jak i elektroniczne przesylanie danych pomiedzy spotkami Komandor a jej
dostawcami. W konsekwencji grupa Komandor zainicjowala wprowadzanie
systemu ERP do swoich struktur. W 2009 r. podpisano umowg z firma Microsoft
Dynamics, ktorej celem bylo utworzenie systemu ERP II i przeprowadzenia
wdrozenia we wszystkich spétkach do konca 2012 r. Wdrazany system ERP ma
on dziata¢ we wszystkich 16 zaktadach grupy KOMANDOR i stanowi¢ ukoro-
nowanie budowanego zintegrowanego modelu zarzadzania tancuchem dostaw,
gdzie gldwnym integratorem jest spotka Komandor S.A.

Przedstawione dane potwierdzaja, iz proces zakupowy w miarg uptywu cza-
su wywotal swiadomos¢ w gronie kierownictwa budowania trwalych wigzi
z dostawcami. Dzigki ujednoliconym standardom zarzadzania wspieranym
systemami ISO 9001-2008, w budowanie relacji z dostawcami w grupie
KOMANDOR zaangazowani moga by¢ nie tylko pracownicy bezposrednio
zajmujacy si¢ zakupami (np. dziat zakupdéw), ale takze pracownicy z innych
obszardw. Obecnie podstawowe zasady kwalifikacji dostawcy i ocena relacji
ksztaltowane sa zgodnie z zatwierdzong Ksigga Zarzadzania Jako$cig opracowa-
ng wedlug normy 9001-2008 (Spotki posiadaja certyfikaty ISO 9001-2008
wydane przez DNV Norske Veritas lub DECRA Certification Group). Celem
obranych procedur jest ustanowienie skutecznego i efektywnego nadzoru nad
dostawcami majacymi istotny wpltyw na jakos¢ wyrobow produkowanych przez
spotki KOMANDOR. Jest to pierwotna forma kodeksu dostawcy, prezentujaca
ogolne zasady postgpowania w biznesie. Kodeks ten rowniez powstaje w miare
rozwoju relacji z dostawcami i zdobytych dos§wiadczen.

Zgodnie z kartami parametryzacji procesow dziat zaopatrzenia jest odpo-
wiedzialny za poszukiwanie nowych dostawcéw materialdw, zbieranie informa-
cji o warunkach, jakie oferuja oraz prowadzenie okresowej oceny jakosci
wspotpracy z nimi. Prezes zarzadu jest odpowiedzialny za zatwierdzanie decyzji
o dopuszczaniu nowych dostawcow materiatow do wspotpracy oraz decyzji
o wykluczeniu dostawcoéw materiatdéw z grona dostawcow kwalifikowanych.
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Specjalista ds. zaopatrzenia, oraz kazdy inny pracownik, dokonujacy zakupu
materiatow, musi korzysta¢ z zatwierdzonych dostawcoéw, funkcjonujacych
w wykazie dostawcdéw kwalifikowanych przyjetym dla grupy Komandor oraz
sprawdzonych, drobnych dostawcow lokalnych. Specjalista ds. zaopatrzenia,
dokonujacy zakupu od nowego dostawcy, kompletuje jego dokumenty i, jezeli
nie budza one zadnych watpliwosci, moze dokona¢ zakupu préobnego. Wielkos¢
zakupu prébnego jest uzalezniona od charakteru dostawcy i musi umozliwiaé
dokonanie pelnej kwalifikacji. Zakup prébny nie jest obowiazkowy w sytuacji,
gdy mozliwe jest wydanie opinii o dostawcy bez dokonania zakupu. Po dokona-
niu zakupu probnego specjalista ds. zaopatrzenia dokonuje kwalifikacji dostaw-
¢y, zgodnie z okreslonymi kryteriami, i przekazuje wypetniong kartg do prezesa
zarzadu, celem zatwierdzenia. Prezes zarzadu dokonuje przegladu karty i, w przy-
padku, gdy ewaluacja konczy si¢ pozytywnie, przekazuje zatwierdzong karte do
specjalisty ds. zaopatrzenia. W przypadku, gdy dostawca nie uzyskal wymaga-
nego minimum punktdw, a z jakich§ wzgleddw jest istotny dla funkcjonowania
firmy, prezes moze warunkowo dopusci¢ go do wspotpracy, okreslajac na karcie
oceny dostawcy warunki, ktére zapewnia bezpieczna kooperacj¢. Specjalista ds.
zaopatrzenia, na podstawie zatwierdzonej karty, wpisuje nowego dostawcg do
wykazu dostawcow kwalifikowanych.

Ocenie podlega réwniez biezaca wspodlpraca z dostawca. Zgodnie z przyjeta
w firmie procedura, wszelkie negatywne badz pozytywne uwagi majace wptyw
na jako$¢ wspdlpracy powinny by¢ odnotowywane w karcie oceny dostawcy.
W obecnej sytuacji wszelkie zlecenia przesylane sa poczta elektroniczna, jednak
czgsto nie maja bezposredniego potwierdzenia w formie e-maila czy faxu.
Wszelkie wynikajace z tego faktu opodznienia dostaw, niedomowienia maja
wplyw na jakos$¢ przeptywu poszczegoélnych strumieni. W przypadku razacego
niedotrzymania warunkow wspotpracy, specjalista ds. zaopatrzenia / koordyna-
tor sieci moze dokona¢ wczesniejszej oceny dostawcy. Specjalista ds. zaopatrze-
nia/koordynator sieci sprzedazy krajowej/eksportowej jest zobowiazany do
okresowej oceny dostawcow nie rzadziej niz co 12 miesigcy. Ocena przeprowa-
dzana jest na podstawie przebiegu dotychczasowej wspolpracy, z wykorzysta-
niem uwag zawartych w karcie oceny dostawcy. Przed dokonaniem oceny,
specjalista ds. zaopatrzenia / koordynator sieci sprzedazy krajowej / eksportowej
dokonuje oceny adekwatnosci ustalonych kryteriow i w razie potrzeby, zmienia
je w porozumieniu z zarzadem oraz pelnomocnikiem zarzadu ds. jakosci. Jezeli
w przeciggu roku firma nie korzystata z ustug dostawcy, jest on w wykazie
oznaczany kolorem czerwonym — oznacza to, ze jego ocena bedzie mozliwa po
skorzystaniu z jego ustug, W sytuacji, gdy w wyniku okresowej oceny dostawca
uzyska ocene nizsza niz kwalifikujace minimum, karta oceny tego dostawcy
powinna zosta¢ przekazana do prezesa /wiceprezesa zarzadu, celem jej akcepta-
cji. Po zatwierdzeniu dostawcy, specjalista ds. zaopatrzenia aktualizuje wykaz
dostawcow kwalifikowanych.



Budowanie relacji z dostawcami. .. 347

Podjete po stronie dostawcow inicjatywy spowodowaty skrocenie cykli pro-
dukcyjnych (z 10 do 5 dni) i ostatecznie szybsza reakcj¢ na potrzeby odbiorcow.
Sprawne koordynacje dostaw i mocy produkcyjnych powoduje, ze grupa
KOMANDOR zyskata znaczace zaplecze magazynowo-produkcyjne gotowe
zrealizowac roznorodne kontrakty krajowe oraz z powodzeniem konkurowac na
rynkach zagranicznych. We wspodlpracg z dostawcami zaangazowane sa dziaty
marketingu i rozwoju spotek KOMANDOR.

Przedstawiony rozwoj wspolpracy jest zgodny z podejsciem literaturowym.
Zdaniem J. C. Andersona i J. A. Narusa'® relacje z dostawca nalezy bowiem
rozpatrywac jako zakres wzajemnego rozpoznania i zrozumienia faktu, iz sukces
kazdej z firm wspdlpracujacych w tancuchu zalezy od zaangazowania stron,
konsekwentnego dziatania w kierunku zapewnienia skoordynowanego wysitku
skoncentrowanego na dazeniu do wspolnego satysfakcjonowania rynku docelo-
wego. Czyste stosunki wspotpracy obejmuja zatem proces, w ktorym klient
i firma dostawcy tworza z uptywem czasu silne, rozlegte wigzi spoteczne,
ekonomiczne, ustugowe i techniczne. R. Dwyer, P. Schurr oraz S. Oh'” podaja
bardzo zblizong definicj¢ kooperacji migdzy dostawca i nabywca. Zgodnie z nia,
kooperacja to podobne lub komplementarne, skoordynowane dziatania podjete
przez firmy pozostajace we wspotzaleznej relacji w celu osiagnigcia wzajem-
nych korzysci, zgodnych z obustronnymi oczekiwaniami w dtuzszym okresie.

W s$wietle powyzszych rozwazan uzupehlieniem definicji jest model przed-
stawiony przez R. M. Morgana i S. D. Hunta wskazujacy, iz w relacjach
z dostawcg kluczowe znaczenie maja zobowiazanie i zaufanie. Zaufanie definiu-
je sig, jako wiarg danej firmy, iz druga bedzie dziala¢ w sposob przynoszacy jej
pozytywne rezultaty, jak rowniez nie dokona nieoczekiwanych przedsigwzigc,
mogacych mie¢ negatywny wplyw na jego wyniki, prowadzacy do utrzymania
ciaglosci relacji'®. Zobowiazanie natomiast to deklaracja dostawcow do prze-
strzegania kodeksu odbiorcéw i polityk srodowiskowych. Podpisanie tego typu
zobowiazan moze stanowi¢ dobry wstep do okreslenia zasad wspdtpracy, ale nie
moze si¢ do nich ograniczaé¢'. J. Swiatowiec®® podaje, Zze zobowiazanie
1 zaufanie sa kluczem relacji partnerskich, sktaniajacym menedzeréw do:

16 J.C. Anderson, J.A. Narus, Business Marketing: Understand What Customers Value,
,Harvard Business Review”1998, vol. 76, issue 6, s. 55.

"7 R. Dwyer, P. Schurr, S. Oh. R. Dwyer, Developing Buyer Seller Relationships, ,,Journal of
Marketing” 1987, vol. 51, no. 2, s. 11-27.

18 J. Swiatowiec, Zalezno$é i zaufanie w relacjach miedzy nabywca a dostawca, ,Marketing
i Rynek” 4/2001, s. 14.

' D. Wojcik, D. Kedzierska, CSR — filantropia czy konieczno$é rynkowa? http://biznestrend.pl/
artykuly/fb/218 (odczyt 10.12.2011).

20 ). Swiatowiec, Partnerstwo w relacjach dostawca-nabywca na rynkach przemystowych,
Katedra Handlu i Instytucji Rynkowych, AE w Krakowie, Krakow 2002; http://www.
swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=797274 (odczyt 10.12.2011).
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e dziatan zabezpieczajacych relacyjne inwestycje poprzez kooperacje
Z partnerami wymiany;

e opierania si¢ atrakcyjnym, krétkoterminowym alternatywom na rzecz
dlugoterminowych korzysci z pozostawania w istniejgcym partnerstwie;

e postrzegania potencjalnie wysoce ryzykownych dzialan jako relatywnie
bezpiecznych z powodu wiary, ze ich partner nie bedzie dziatal oportunistycznie.

Wskazane zmienne ksztattujg si¢ podczas rozwijania wi¢zi pomigdzy stro-
nami transakcji. Maja one sktania¢ menedzeréow do dzialan inwestycyjnych
w budowanie wzajemnych relacji opartych na kooperacji, odrzucania atrakcyj-
nych krotkoterminowych zyskéw na rzecz dhugoterminowych korzysci z po-
zostawania w istniejacym partnerstwie, czy tez postrzegania potencjalnie wysoce
ryzykownych dziatan jako relatywnie bezpiecznych z powodu wiary, ze ich
partner nie bedzie dziatat oportunistycznie*'. Model ten jest przejawem trakto-
wania relacji z dostawca w aspekcie dzialan strategicznych i wlasnie z tego
powodu wskazane jest rowniez, aby dostawcy mieli $wiadomos¢ koniecznosci
rozwijania okreslonych czynnikéw warunkujacych pomyslny rozwdj relacji.

Proces tworzenia zaufania jest uwarunkowany odpowiednimi dziataniami
dostawcy 1 rozpoczyna si¢ czgsto zanim dojdzie do wymiany handlowej. Wedtug
S. Ganesana® sktadowe zaufania stanowia nastepujace elementy:

1) reputacja dostawcy;

2) satysfakcja nabywcy;

3) doswiadczenie nabywcy w zakresie wspolpracy z partnerem;

4) postrzegane specyficzne inwestycje dostawcy w wiez z danym nabywca.

Teoria ta potwierdzita si¢ w przypadku spotek KOMANDOR. Bez zbudo-
wanego zaufania i zrozumienia obopdlnych korzysci nie mozna by byto zinte-
growac dziatalnosci partnerow. Potwierdzeniem tych stwierdzen byty doswiad-
czenia spotek grupy z poczatkowego okresu wspolpracy z dostawcami. W tam-
tym okresie kierownictwo spolek spodziewato sie, iz wszystkie firmy dzialaja na
tych samych warunkach handlowych i cenowych. Rozwiazanie to wydawato sig¢
odpowiednie, jednak praktyka, a zwlaszcza zebrane dane, potwierdzily, iz nie do
konca. Wszystkie zamowienia kierowane byly ze spdtek odrebnie, bez przepty-
wu informacji dotyczacej wielkosci zamdéwien i warunkow jego realizacji.
W poczatkowym etapie funkcjonowaly jednolite dla spétek grupy KOMAN-
DOR poziomy cen. Z biegiem czasu ustalone warunki wspolpracy zostaty
zréznicowane przez dostawcow wedtug ich zasad dziatania i polityki cenowe;.
Sytuacja ta wskazata na niedojrzato$¢ modelu zarzadzania, a zwlaszcza brak
narzgdzi monitorujacych wspolprace z dostawcami przez KOMANDORA,
brakiem uksztaltowanych relacji partnerskich, procedur wspotpracy, co zostato

2l R. M. Morgan, S.D. Hunt, The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing,
,Journal of Marketing” 1994, vol. 58, July, s. 22.

22 p M. Doney, J.P. Cannon, An Examination of Nature Trust in Buyer-Seller Relationships,
,Journal of Marketing” 1997, vol. 61, April, s. 39.
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przez dostawcéw wykorzystane. Budowane zrozumienie i zaufanie z biegiem
czasu stalo si¢ podstawa przysztych relacji. Nalezy rowniez mie¢ na uwadze
fakt, iz specyfika produkcji grupy, tj. produkcja na zamdéwienie, wymusza
pewien poziom zapaséw biezacych, jednak dzieki wlasciwemu zmapowaniu
procesow i dostosowania systemu ERP do potrzeb spdétki, problem ten zostat
zminimalizowany juz w 2009 r. Wdrozenie to miato prowadzi¢ do Scislej
integracji wewnetrznej grupy oraz synchronizacji proceséw dostawcow, tj.
integracj¢ z systemami zewngtrznymi. Dziatania zainicjowane w 2009 r. sa na
biezaco realizowane, a wdrozenie $cistej wymiany informacji pomig¢dzy dostaw-
cami zwiazanej z udostgpnianiem szeregu informacji produktowych, proceso-
wych czy marketingowych.

Okres wdrozeniowy filozofii ERP nie mogt zatem doprowadzi¢ do braku
kontroli i zawieszenia dzialan zwiazanych z rozwojem relacji na linii dostawca-
odbiorca, zwlaszcza ze w 2010 r. do tancucha dostaw dotaczyli dwaj znaczacy
w Europie partnerzy: austriacki EEGGER i niemiecki HETTICH. Uzupelniaja-
cym narzedziem wspotpracy z dostawcami, odnoszacym si¢ do ustalonych zasad
wspoOlpracy, zostata stworzona przez firm¢ internetowa platforma komunikacyj-
na wspierajaca i monitorujaca wspotpracg z dostawcami. Pozwala ona na
monitorowanie systemu reklamacji, ocene przebiegu zamoéwienia, wielkosci
dostaw, ustaleniu plandw przyszlych dostaw, cen i realizacji planéw zakupow.
Umieszczane tam dane dostarczajg informacji stronom na temat biezacej sytuacji
i osiaganych na biezaco rezultatdw wspolnych dzialan promocyjnych lub
marketingowych. System monitorujacy dostawy, dzieki np. modutowi ceny
minimalnej, pozwolit zweryfikowa¢ ceny dostawcow dla calej grupy, co
doprowadzito do znaczacych oszczednosci w zakupach grupy (okoto 10%)
i podniesienie wartosci kredytdw kupieckich. W chwili obecnej kazdorazowa
zmiana cen czy warunkéw handlowych jest natychmiast widoczna w systemie
dla zarzadéw wszystkich spotek. Przygotowana tak struktura danych pozwala
$ledzi¢ wydajnos¢ sieci i stopien realizacji zalozonych planéw sprzedazowo-
zakupowych. Przedstawione platformy sa w chwili wdrozen systeméw ERP
zastepcza formg systeméw sktadowych ERP I+ czyli systemow informatycz-
nych wspomagajacych wzajemne relacje z dostawca — SRM (amerykanskie
VRM) i odbiorca (CRM*. Dodatkowym elementem wspierajacym wspolprace
z dostawca zostal sformutowany kodeks dostawcy Grupy KOMANDOR,
w ktérym krétko 1 zwiezle opisano podstawowy charakter wspotpracy, przypi-
sujac kluczowe znaczenie przestrzeganiu prawa zgodnie ze standardami prawo-
$ci, uczciwoscei 1 sprawiedliwosci z poszanowaniem stron wspotpracy i norm
kulturowych we wszystkich wewnetrznych i zewnetrznych relacjach®.

2 System CRM w grupie KOMANDOR pracuje w oparciu o platforme komunikacyjna SKO,
nie zostal on tu wskazany, poniewaz nie jest tematem niniejszego opracowania.

2 Opracowanie whasne wedtug Kodeksu postepowania dostawcéw Grupy KOMANDOR,
Komandor S.A., Radom 2010.
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Dziatania prowadzone przez grupg KOMANDOR wskazujg na zrozumienie
i che¢ wypracowania dtugookresowych, stabilnych relacji z dostawcami. Zgodnie
z tresciami literaturowymi do najwazniejszych elementow sprzyjajacych utrzyma-
niu ciagtosci relacji mozna zaliczy¢ nastgpujace dziatania dostawcy:

— dazenie do maksymalizacji warto$ci®,

— wypracowywanie korzystnych dla obu stron zasad wspotpracy,

— rozwijanie zaufania nabywcy.

Pojecie wartosci w kontekscie omawianych zagadnien oznacza postrzegana
przez nabywce¢ nadwyzke korzysci nad kosztami zwigzanymi z rozszerzaniem
wspolpracy, przy czym warto$¢ nie musi wylacznie oznacza¢ bezposrednich
zyskow, nalezy ja rozumie¢ znacznie szerzej. Przykladem moze by¢ zaoszczg-
dzony czas, zwiekszenie wlasnej sprzedazy, obnizenie okreslonych kosztow, np.
kosztéw pracy, itp. Nabywca musi mie¢ pewnos¢, ze wartos¢ jaka otrzymuje
w wyniku zwigzku z danym dostawca przewyzsza w danym momencie istnieja-
ce, inne najlepsze mozliwosci. Istotna jest w tym kontekscie ciagta gotowosc¢
dostawcy do negocjacji (renegocjacji) kluczowych spraw, majacych wpltyw na
wzajemne zobowiazania i korzys$ci, celem maksymalizowania wartosci otrzy-
mywanej przez nabywce™.

Przedsigbiorstwo moze prowadzi¢ jednoczesnie wigcej niz kilka typdw rela-
¢cji z tym samym lub réznymi wspotpracujacymi podmiotami. Dobdr typu relacji
zalezy gtownie od istoty nabywanych od dostawcéw produktéw badz ustug dla
posiadanych kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa i wagi oferowanego
produktu finalnego dla odbiorcéw. Moga by¢ to zatem zaréwno gtéwni dostaw-
cy stale wspotpracujacy z przedsigbiorstwem i tacy, ktdrych rola jest bardzo
wazna, cho¢ wspélpraca nie musi mie¢ cech ciaglosci, jak i inni dostawcy?’.
Literatura przedmiotu®® zaleca jednak, aby producenci wspotpracowali ze
swoimi najwazniejszymi dostawcami w celu zoptymalizowania wszelkich
mozliwych obszarow dziatalnosci. Zgodnie z powyzszymi zalozeniami podsta-
wowymi elementami partnerstwa z dostawca powinny by¢:

e baza danych zawierajaca najwazniejsze informacje o dostawcy 1 wskaz-
nikach firmy,

e ocena udziatu dostawcy w biezacych i przysztych przychodach przedsig-
biorstwa, na ktorej podstawie wybiera ono strategicznych partneréw sposrod
dostawcow o relatywnie najwigkszym udziale,

% Koncepcja ta w odniesieniu do tancucha dostaw przejawiata sic w lahcuchu wartosci
M. Portera opisanym szczegdétowo w M. Porter, Competitive Advantage, Creating and Sustaining
Superior Performance, The Free Press, New York, 1985.

26 3. Swiatowiec, Partnerstwo w relacjach..., s. 14.

2 K. Nowicka, Konkurencyjnosé i innowacyjno$é przedsiebiorstw, ,,Gospodarka Materiato-
wa i Logistyka” 6/2011, s. 22.

2 A. Tubis, Organizacja dostaw do sieci handlowych . Wspélpraca producentow z duzymi
detalistami, http://www.logforum.net/pdf/2 1 6 06.pdf (odczyt 29.11.2011); A. Dejnaka, CRM
Zarzqdzanie kontaktami z klientami, Helion, Gliwice 2002; J. Otto, Marketing relacji, C.H. Beck,
Warszawa 2004.
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e analiza obecnego stanu partnerstwa ze wszystkimi firmami i okreslenie
celow, ktére mozna bedzie osiagnal, zaciesniajac wigzi, zwlaszcza ze strate-
gicznymi partnerami,

e pordéwnanie wskaznikéw dostawcow i benchmarking w kontekscie ich
znaczenia dla przedsigbiorstwa,

e samoocena przedsigbiorstwa pod katem mozliwosci tworzenia partner-
stwa z dostawcami,

e okreslenie korzysci z poglebienia wigzi partnerskich z dostawcami, ze
szczegolnym uwzglednieniem dostawcow najlepszych lub strategicznych,

e wybor metody planowania procesu tworzenia nowej wartosci, a takze
sposobu wykonania, zarzadzania, szacowania i podziatu rol,

e wybor metody kierowania partnerstwem,

e zarzadzanie procesem wprowadzania zmian w relacjach migdzy przed-
sigbiorstwem a dostawcami®.

Wedhug H. Hakanssona i I. Snehoty® opisane relacje partnerskie w tancu-
chu dostaw mozna grupowa¢ ze wzgledu na tres¢ (obejmujacy podmioty,
dzialania, zasoby) i funkcje (tworzenie nowych uktadoéw, wspotzaleznosé relacji,
oddzialywanie relacji na wynik). Norma ISO 9001-2008 réwniez narzuca grupie
KOMANDOR koniecznos¢ oceny wspotpracy z dostawcami, wlaczajac w to
rowniez audyt zewngtrzny u dostawcy. Partnerstwo logistyczne w tych relacjach
traktowane jest w szczegdlny sposdb uwzgledniajac wiele operacyjnych elemen-
tow sktadowych.

Nalezy pamigtaé, iz zwigzki partnerskie czestokro¢ majg swoéj poczatek
w czysto transakcyjnych relacjach. W celu podjecia dtugoterminowej wspotpra-
cy przedsigbiorstwa musza wydzieli¢ czes¢ posiadanych procesow, wiazac je
w zbior wspotzaleznosci dziatajacych na rzecz sukcesu wspdlnego przedsig-
wziecia. Taki proces wymaga odpowiedniego przygotowania, rozplanowania,
zorganizowania i podlega negocjacjom. Jego realizacja zwiazana jest z pokony-
waniem pewnych etapdw, naleza do nich: faza przed zawarciem umowy, kiedy
analizowane sg czynniki wplywajace na potrzebe pozyskania zasobéw wybrane-
go partnera i wynikajace z tego potencjalne korzysci efektow synergii dzialan,
faza formalizacji zwiazku, kiedy okreslane sa zasady wspotpracy, zakres
i podziat obowigzkow, negocjacje warunkéw kontraktu oraz jego podpisania
i faza operacyjna, kiedy nastgpuje wymiana zasobdw i realizacja zatozen ujetych
w kontrakcie®'.

% L.H. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, s. 322.

3 H. Hakansson, 1. Snehota, Developing Relationships in Business Networks, Routledge
London 1995, s. 27.

31 K. Nowicka, Konkurencyjno$¢ i innowacyjnosé przedsiebiorstw, ,,Gospodarka Materiato-
wa 1 Logistyka” 06/2011, http://www.praktycznateoria.pl/wspolpraca-partnerska/ (odczyt
10.12.2011).
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Szczegdtowo opisuje te sktadowe model D. J. Bowersoxa®’, wskazujac na
przemyslany wybor partnera, wspotdzielenie informacji, okreslenie roli, podsta-
wowe reguly i warunki wyjscia. Kolejne elementy, takie jak koniecznosé
monitorowania relacji, wsparcie zewnetrzne, powiazania interpersonalne dodaje
w swoim modelu partnerstwa w tancuchu dostaw M. Christopher i U. Jiittner .
Uzupehieniem tych rozwazan jest model o$miu wytycznych udanego partner-
stwa Kantera (8L)**. Kluczowe, a zarazem zamykajace rozwazania nad proble-
mem budowania relacji dostawca — odbiorca, jest podkreslenie, ze relacje
przyniosg oczekiwane rezultaty, gdy partnerzy wykaza wole budowania wza-
jemnych relacji poza typowym procesem transakcyjnym i dostrzega wzajemne
korzysci w budowaniu tych relacji. W takim wypadku agresywny program
budowania stosunkow z dostawca ma znaczacy wplyw na osiagniecie celow
strategicznych przedsigbiorstw. Autor zaleca réwniez podjgcie dziatan zoriento-
wanych na:

1) zdefiniowanie motywacji do utrzymywania relacji,

2) skoncentrowanie si¢ na poza transakcyjnym znaczeniu wspotpracy,

3) stworzenie jasnej procedury na okres przed i po negocjowaniu doktad-
nych zasad wspotpracy

4) oparcie wspolpracy na ogdlnych zasadach partnerstwa’>.

W zwiazku z zakresem rozwazan nie mozna pominaé faktu, iz integracje
zewngtrzng z partnerami handlowymi zawsze poprzedza etap integracji we-
wngtrznej, co zawsze podkresla literatura przedmiotu odnoszaca si¢ do zarza-
dzania lancuchem dostaw™. Synchronizacja z dostawca musi zosta¢ poprzedzo-
na odpowiednim wypracowaniem procedur i przygotowaniem parametryzacji
proceséw wewnatrz wiasnych firm. Dowodem jest realistyczne uj¢cie budowa-
nia relacji dostawca — odbiorca C. C. Poiriera®’, ktory w swoim modelu opisuje

32 Opisany przez E. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2000, s. 5-54.

3 P Chapman, M. Christopher, U. Juttner, H. Peck, Identifying and Managing Supply Chain
Vulnerability, ,,Logistics & Transport Focus” 2002, vol. 4, no. 4.

3* R. M. Kanter, Collaborative advantage: The art of alliances, , Harvard Business Re-
view”’1994, July—August, s. 93-108, za: R. D. Lasker, E.S. Weiss, R. Mille, Partnership Synergy:
A Practical Framework for Studying and Strengthening the Collaborative Advantage, ,,Milbank
Quarterly” 2001, vol. 79, issue 2, s. 179-205.

33 K. Burnet, Supplier Relationships, Business briefing, ,,Global Purchasing & Supply Chain
Strategies” 2004, s. 28.

36 1. Witkowski, Zarzqdzanie laticuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia,
PWE, Warszawa 2003; P. Blaik, R. Matfiejczyk, Logistyczny ftancuch tworzenia wartosci,
Wydawnictwo UO, Opole 2008; C. Bozarth, R. B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania
operacjami i lancuchem dostaw, Helion, Gliwice 2007.

37 C. C. Poirier, Using Models to Improve the Supplay Chain, CRC Press LCC, Boca Raton
2003, s. 79; C. C. Poirier, Supply Chain Optimization: Building the Strongest Total Business
Network, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 1996; model ten przedstawiony tez zostat
przez J. Witkowskiego, Zarzqdzanie tancuchem dostaw koncepcje procedury doswiadczenia,
PWE, Warszawa 2010, s. 82.
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poziomy integracji tancuchow dostaw. Pierwszym poziomem (a zarazem
etapem) jest poziom wewnetrzny, odnoszacy si¢ do zakupow i synchronizacji
dostaw, poziom drugi, rowniez uznany przez autora za wewngtrzny, jest etapem
zrozumienia przez kierownictwo dazenia do wewnetrznej doskonatosci, poziom
trzeci to wyjscie poza struktury firmy i konstruowanie sieci, co w konsekwencji
prowadzi do przywodztwa w sektorze na poziomie czwartym. Model ten ma
rzeczywiste odniesienie do wspolczesnej gospodarki, w ktorej elementow
przewag szuka si¢ wilasnie w strukturach sieci dostaw i tam wprowadza si¢
doskonalenia. Wspdlne relacje dostawca — odbiorca sg zatem podstawa scistych
powiazan budujacych jego wartos¢ i tym samym pozycje rynkowa.

Przedstawione studia literaturowe wskazuja, iz w skutecznym budowaniu
relacji istotnym i kluczowym elementem jest partnerstwo. Jest ono uzaleznione
przez wiele zmiennych, a jego wplyw potwierdzaja obecne tendencje w rela-
cjach spdétek Komandor i ich dostawcow. Historia wspolpracy, zmiana swiado-
mosci kierownictwa i uwarunkowania rynkowe wptynety bowiem na dokonanie
w 2010 r. segmentacji dostawcéw wedlug grup towarowych. Na przydzial do
danej grupy wptyneta historia i ocena dotychczasowej wspolpracy. Rezultatem
tych zatozen bylo wydzielenie 3 grup dostawcow:

a) dostawcy strategiczni (kluczowi) — firmy, ktorych produkt ma kluczo-
we znaczenie dla jakosci ustugi i ciagtosci pracy spotek, jak i duza site wptywu
na zaspokojenie potrzeb klienta, utrzymujace z grupa znaczace obroty, wspot-
pracujace intensywnie z grupa i wspolnie planujace przyszlty rozwdj oparty na
dlugookresowym partnerstwie, stosujacy zasady kodeksu dostawcow; do tej
grupy naleza Egger, Hettich, HLT Sp. z 0.0, Dolken, Komandor S.A.

b) dostawcy operacyjni — wykazujacy cheé wspdtpracy, o umiarkowane;j
czestotliwosci dostaw, charakteryzujacy si¢ dobrymi relacjami ze spotkami
grupy, ktorych produkt ma wplyw na jakos¢ produkeji, jednak jest mozliwy do
zastapienia przez inne dostepne na rynku, relacje pomigdzy stronami wykra-
czaja trochg poza sama transakcje, jednak sa Scisle z nia zwiazane. Podmioty
z tej grupy zostaty zapoznane z kodeksem dostawcow, jednak grupa Komandor
z uwagi na zebrane do$wiadczenia wspélpracy, rozbiezne strategie dziatania
nie planuje z tymi firmami wspolpracy wykraczajacej poza wigzi transakcyjne;
w grupie tej wyodrebniono Kronopol Zary Sp. z o.0., Schilsner, Haffele,
Mikomax,

¢) dostawcy awaryjni (lokalni) — Spotki Komandor wspotpracujg rowniez
z innymi matymi podmiotami gospodarczymi, dziatajacymi w sektorze wyposa-
zenia wnetrz na rynkach lokalnych. Wobec tych firm, z uwagi na swoja pozycj¢
rynkowa, maja sil¢ przetargowa jako znaczacy odbiorca. Dostawcy od firm
lokalnych stanowia jednak znikomy odsetek w wielkosci dostaw, pomimo tego
faktu od 2010 r. sg stale monitorowanie.
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Dostawcy strategiczni spotki grupy KOMANDOR w 2011 r. rozpoczeli
wspolne ksztattowanie planéw rozwojowych, obejmujacych nie tylko procesy
zaopatrzenia, produkcji, ale réwniez wspdlne dziatania marketingowe i innowa-
cyjne. Z uwagi na pogorszenie relacji z firma Kronopol Zary, firma ta zostata
przesunigta do grupy dostawcow operacyjnych, pomimo ze w 2010 r. podjgto
wysitek w celu wzajemnego wsparcia dziatan promocyjnych. Dzialania te nie sa
jednak oparte na relacjach win-win 1 wspdlnym rozwigzywaniu probleméw, ale
na ciagtej rywalizacji, kto jest w tym zwiazku silniejszym partnerem. Na kolejny
rok zaplanowano zatem intensywne programy promocyjno-rozwojowe oraz
rozpoczeto realizacji wdrozenia innowacyjnego modelu obstugi klienta opartego
na technologii wizualno-sensorowej z firma EGGER.

3. PRZYSZLE PLANY

Na kolejne lata planowane sg dalsze formy wsparcia wspdlnych dzialan zwia-
zanych z rozwojem rynkow, produktow 1 integracja sprzedazy. W akcje te wiaczane
beda kolejne firmy z grona kluczowych dostawcow. W obecnej chwili partnerzy
buduja plany na przyszty rok oparte na stalej wspolpracy w rozwoju produktu
i rynkéw prowadzenia dziatalnosci. Firmy rozpoczgly rozmowy na temat wspdlnych
prac badawczo-rozwojowych, ktore zapewni¢ maja im przewage konkurencyjna.
Dzieki duzym wspdtzaleznosciom, relacje budowane sa 1 beda na obopdlnych
korzysciach, co wzmacnia omoéwione wczesniej partnerstwo w rozwijanym
fancuchu. Dodatkowo, w ramach wspdtpracy organizowane sa wzajemne szkolenia
produktowe, dzialania marketingowe wspierajace sprzedaz, spotkania integracyjne
podnoszace jakos¢ relacji miedzyludzkich.

Przedstawione doswiadczenia grupy KOMANDOR wydaja si¢ by¢ po-
twierdzeniem, iz wspotczesnie kluczowym elementem przewagi konkurencyjne;j
beda aspekty zwiazane z organizacja i ksztaltowaniem sprawnie dziatajacych
tancuchoéw dostaw. Wypracowany schemat wspolpracy z dostawcami jest
podstawa tworzenia wtasnie takiej struktury, a wsparcie budowanego partner-
stwa w tancuchu dostaw systemem ERP jest znaczacym wyzwaniem, ktore
w efekcie spowoduje, ze partnerskie firmy beda dziataly szybciej, sprawniej
i taniej na rzecz klienta. Realizacja wskazanych ambitnych planow nie bytaby
mozliwa bez wzajemnego zaufania i odpowiednich systemow zarzadzania.

Opisany przypadek potwierdza, iz wspotczesne przedsigbiorstwa, chcac
wzmocni¢ swoja pozycje rynkowa sa niejako z jednej strony zobligowane do
budowania $cistych relacji transakcyjnych, z drugiej strony rozwoj relacji
ewaluuje rownolegle ze wzrostem i rozwojem przedsigbiorstwa oraz wymaga
obustronnej chgci ich budowania, ktére stopniowo przeksztatcaja si¢ w dlugo-
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okresowe partnerstwo. Wzmacnianie wylacznie wigzi transakcyjnych jest
obecnie niewystarczajacym warunkiem walki konkurencyjnej i nalezy sie
spodziewac, ze w konsekwencji prowadzi do stagnacji relacji biznesowych.

4. PODSUMOWANIE

Whioskujac prezentowane studia literaturowe i opisany przypadek mozna
z pelna $wiadomos$cia zgodzi¢ si¢ z paradygmatem formowania tancucha
dostaw38, w tym i relacji dostawca — odbiorca, méwiacym, iz wspotpraca
redukuje ryzyko, eliminuje nadmiarowe operacje, dodaje wartos¢ uczestnikom
tancucha przez co w duzym stopniu podnosi efektywnos¢ logistyki. U podstaw
efektywnej wspolpracy lezy natomiast dzielenie si¢ informacjami w sposob
pozwalajacy wspolnie realizowaé strategi¢ zaangazowanych stron opartych na
wspdlnych korzysciach.
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Joanna Piorunowska-Kokoszko

DEVELOPOING BUYER SELLER RELATIONSHIPS ONT THE EXAMPLE
OF KOMANDOR CAPITAL GROUP

Supply chain performance is a rapidly developing area of research. Many companies try to
find tools able to measure chain performance in response to turbulent business markets and in
order to efficiently control their own business activities. The purpose of this paper is to analyze
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various buyer-and-supplier relationships and demonstrate their impact on the efficiency of
a supply chain. Article also describes the development of the channel partnership between the
manufacturer (KOMANDOR) and the group of suppliers of the firm, which helped both the parts

involved combine their enterprise business operations with a view to achieving a shared vision of
market opportunity.



