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Grazyna Wieteska"

ROLA RYZYKA W BUDOWANIU RELACJI Z DOSTAWCAMI

WSTEP

W warunkach globalnych, w ktérych tancuchy dostaw ulegly rozciggnieciu,
natomiast ich stopien skomplikowania podwyzszeniu, poziom ryzyka wzrést.
Koncepcja tancucha dostaw obejmuje zarzadzanie przeptywami towaru i in-
formacji oraz ksztattowanie relacji pomiedzy jego uczestnikami. Skuteczna
wspotpraca pomigdzy dostawcami i odbiorcami wspétpraca zalezy od wytwo-
rzonych powigzan i zaangazowania w kooperacj¢ obu stron. Coraz czg$ciej
przedsigbiorstwa zaopatruja si¢ poza granicami wtasnego kraju i prowadza
transakcje w innym niz rodzimy jezyku oraz z firmami funkcjonujgcymi
w panstwach o innej kulturze. Znaczna odlegto§¢ pomigdzy kontrahentami
utrudnia kontakt i precyzyjne informowanie si¢ o oczekiwanym poziomie
jakos$ci, stopniu zrealizowania zlecen czy pojawiajacych si¢ problemach.
Dodatkowo takze stanowi przeszkode dla systematycznego nadzoru nad dostaw-
cami. Jednoczesnie wydtuzony czas transportu zwigksza ryzyko nieotrzymania
dostaw na czas oraz prawdopodobienstwo ich uszkodzenia. Ptynno$¢ przeptywu
towaru i informacji pomiedzy partnerami gospodarczymi wptywa na ich
zadowolenie, gdyz umozliwia im osigganie wtasnych celow w zakresie realizacji
i dystrybucji wyrobéw.

Celem artykutu jest préba zidentyfikowania zrédet ryzyka w relacji pomig-
dzy nabywca a dostawca na rynku B2B oraz okreslenie stopnia waznosci tych
zagrozen dla przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku B2B w Polsce.

* Doktor, asystent naukowy, Katedra Zarzgdzania Jakoscig, Uniwersytet £.6dzki.
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1. BUDOWANIE RELACJI Z DOSTAWCAMI

Podstawg organizacji jest dziatalno$¢ operacyjna majaca na celu wytworze-
nie produktu materialnego lub ustugi'. Przedsiebiorstwa powigzane sa transak-
cjami kupna i sprzedazy, a na ich stosunki handlowe wptywaja wymiany:
handlowa, technologii, finansowa oraz nieformalne kontakty®.

Jesli obie strony (dostawca i nabywca) zadowolone sg z pierwszej transak-
cji, a wigc nabywca otrzymat dostawe na czas i odpowiedniej jakosci, natomiast
dostawca otrzymat ptatnos¢ w terminie, dodatkowo wspétpraca opierata si¢ na
aktywnej 1 precyzyjnej, dwustronnej komunikacji, wéwczas przeksztalci¢ si¢
moze ona w transakcje powtarzalne, a nastgpnie w powigzania dtugoterminowe,
ktérych wspétpraca regulowana jest kontraktami.

Sprzyjajace warunki transakcji i stale zadowolenie obu stron prowadzi¢
moga do wytworzenia si¢ bliskiej relacji partnerskiej pomigdzy nabywca
i dostawca, a nawet do sojuszu strategicznego’. Dostawca i odbiorca wéwczas
dzigki bliskiej wspdipracy osiggaja wspolne cele i jednoczesnie dbaja o sukces
partnera handlowego.

Sciste stosunki partnerskie oparte na sprawnej komunikacji, wsplnym an-
gazowaniu si¢ w prace badawczo-rozwojowe generuja takie korzysci jak:
poprawa jakosci wyrobéw, redukcja kosztéw czy szybszy czas realizacji
zaméwien i w zwigzku z tym zwickszenie elastycznosci w reagowaniu na
wahania popytu (w zakresie asortymentu, ich ilosci i czasu dostaw)”. Precyzyjne
informowanie si¢ w zakresie oczekiwanej jakosci (m.in. jasne specyfikacje
techniczne) oraz wspdlne prace badawcze z nabywcami zwiekszaja prawdopo-
dobienstwo zadowolenia klienta z wytworzonego dla niego produktu. Ponadto
sprawny przepltyw informacji dotyczacej aktualnego popytu, informowanie
dostawcow z wyprzedzeniem o planowanych zakupach (np. wysytanie do
dostawcow planu zakupéw na najblizszy miesigc) umozliwia szczegétowe
opracowywanie harmonograméw produkcji i dystrybucji oraz terminowe
wywiazywanie si¢ z zobowiazan. Przedsiebiorstwa w relacji dostawca-odbiorca
wysylaja do siebie komunikaty (rys. 1).

W pierwszym etapie wspotpracy dostawca wysyta informacje do potencjal-
nego odbiorcy w postaci katalogéw, broszur, reklam majac na celu przedstawie-
nie oferty swoich produktéw oraz zainteresowanie klienta rozpoczeciem
kooperacji. Coraz czg$ciej, na tym etapie, przedsigbiorstwa wykorzystuja

'D. Waters, Zarzgdzanie operacjami, PWN, Warszawa 2001, s. 20.

2K.Fonfar a, Zachowanie przedsiebiorstw w procesie internalizacji, PWE 2009, s. 32.

3J.M.Bonner, R. J. Calantone, Buyer attentiveness in buyer-supplier relationships,
,Industrial Marketing Management” 2005, Vol. 34, No. 1, s. 53-61.

*L. C. Leonidou, Industrial manufacturer-customer relationships: the discriminating
role of the buying situation, ,Industrial Marketing Management” Vol. 34, No. 7, s. 731-742.
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przedstawicieli handlowych, ktérzy wyszukuja potencjalnego nabywce, omawia-
ja z nim warunki wspoélpracy, a takze, jesli dojdzie do pierwszej transakcji,
utrzymujg stalty z nim kontakt jednocze$nie ksztaltujac pozytywne relacje.
Bezposrednia rozmowa z przedstawicielem handlowym podczas spotkania ma
na celu wzbudzenie zaufania oraz uwiarygodnienie kontaktu.

Przedsigbiorstwa, ktére same poszukuja dostawcéw w celu rozpoczgcia
kontaktu wysytaja zapytania ofertowe, specyfikacje techniczne i realizuja prébne
zaméwienie. W ramach realizowanej wspdipracy odbiorcy przesytaja zamowie-
nia, a takze potwierdzenia o dokonanych ptatnosciach. W odpowiedzi nadawcy
odpowiadaja na zamdéwienia, wysytaja karty charakterystyk produktéw, a takze
potwierdzaja otrzymang platnos¢.

| Katalogi, broszury, reklamy, przedstawiciele handlow>
Zapytania ofertowe i zamoéwienia,
informacje o dokonanych ptatnosciach

Oferty, odpowiedzi na zamoéwienia, karty charakterystyk
produktéw, potwierdzenie otrzymania ptatnosci

< Specyfikacja produktu

Wymagania w zakresie jakosci i terminowosci dostaw |

HAN-

ON

dostawca Informacje o realizowanych zaméwieniach, gotowosci
i wysytce dostaw, aktualnych mozliwosci produkcyjnych

Wyroby i ustugi

LN

Informacje o poziomie zapaséw

Sktadane reklamacje

AN

Odpowiedzi na reklamacje

Informacje w zakresie serwisu

pVAVAR

Rys. 1. Wysytane komunikaty i ich kierunek w procesie komunikacji pomigdzy dostawca

i odbiorca na rynku B2B
716 dto: Opracowanie wlasne.

Nabywcy komunikuja zleceniobiorcy oczekiwania nie tylko w zakresie ja-
kosci technicznej, ale réwniez terminowosci. Podczas $cistej kooperacji dostaw-
ca na biezgco informuje klienta o stopniu zrealizowanego zamdéwienia. Innym
komunikatem wysytanym do nabywcy jest informacja o gotowosci towaru
i wysytce. Ponadto réwniez odpowiedzi na reklamacje oraz informacje w zak-
resie oferowanego serwisu.
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Skuteczna i trwata komunikacja charakteryzuje si¢ duzym zaangazowaniem
we wspotprace obu stron i aktywnym wysytaniem komunikatéw. Ponadto tez
jest ona procesem sformalizowanym, zwtaszcza wtedy, gdy pomigdzy przedsig-
biorstwami dochodzi do powtarzajacych sie interakcji’.

Na proces ksztattowania relacji pomiedzy dostawca i odbiorcg sktadaja sig
nastepujace po sobie etapy’. Pierwszy to etap wstepny. Obejmuje pojedyncze
transakcje. Podczas negocjacji nabywca zwraca szczeg6lng uwage na koszty,
a sprzedawca ma na celu przede wszystkim zwigkszenie sprzedazy. Taka wspot-
praca moze ulec rozwigzaniu bez konsekwencji dla stron. Podczas drugiego,
posredniego etapu strony zaczynaja interesowac si¢ procesami zachodzacymi
wewnatrz firm partnera, kontakty pomigdzy firmami sa czestsze. Na etapie
partnerstwa obie strony oczekuja dtugofalowej wspélpracy, relacje opieraja si¢
na zaufaniu i sprawnej wymianie informacji, uzgodnienia moga mie¢ forme
umow, a wycofanie si¢ z ustalen jest niedopuszczalne. Najbardziej doskonaty
etap to synergia. Dostawca i nabywca prowadza wspélne prace rozwojowe,
inwestycje i strategie marketingowe. Osiagnigcie Scistych partnerskich relacji
wymaga od obu stron przede wszystkim zaangazowania. W konsekwencji, dluga
i systematyczna wspotpraca buduje zaufanie i mozliwo$¢ wspélnego osiggania
celow.

Przyczynami budowania partnerstwa sg m.in.: dostgp do zasobow i umiejet-
nosci innych firm, obnizenie kosztéw, szybsze dziatania na rynku i dostgp do
nowych rynkéw i uzyskanie wptywdéw na rynku, rozwéj innowacji i nowych
produktéw, a takze okreslenie standardéw w branzy’.

Dtiugookresowa i lojalna wspoétpraca gospodarcza generuje sukces rynko-
wy w ramach realizowanej przez przedsigbiorstwa koncepcji marketingu
partnerskiego (marketingu relacyjnego, ang. relationship marketing, strategic
marketing, supplier partnership) z klientami i partnerami gospodarczymi
(dostawcy, wytwérey, konkurenci)®. Marketing relacyjny stanowi strategiczna
orientacje zaadaptowana zaréwno przez nabywece, jak i klienta, charakteryzu-
jaca si¢ zaangazowaniem dtugoterminowa, wzajemnie korzystna wspGtpraca’.
Cechuje si¢ bezposrednioscia kontaktéw, profesjonalizmem nabywcow,

>I. Ashwin, Continuous Supplier Performance Improvement: Effects of Collaborative
Communication and Control, ,Journal of Marketing” 2009, Vol. 73, No. 1, s. 133-150.

P. Cheverto n, Zarzgdzanie kluczowymi klientami, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2001, s. 44-50.

"], Swiatowiec, Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa
2006, s. 129.

8]. Perrie n, L. Ricard, The Meaning of a Marketing Relationship, ,Industrial Marke-
ting Management” 1995, Vol. 24, No. 1, s. 3743 za: K. Iwinska-Knop, Kanaty rynku we
wspotczesnej gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2004, s. 127.

M. H.Morris, L. F. Pitt, E. D. Honeycutt, Business to business marketing, Sage
Publication 2001, s. 106.
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aktywnos$cig 1 wptywem nabywcy na proces tworzenia si¢ i rozwoju produktu,
duza rolag kontaktéw nieformalnych, grupowym podejmowaniem decyzji
i wptywem podmiotéw trzecich na transakcje kupna/sprzedazy'®. Podejscie
marketingu partnerskiego opiera si¢ na traktowaniu sprzedazy nie jako
transakcji, ale jako relacji w sytuacji win to win i kreowania wartosci'' jako
przestanki relacji partnerskich'?,

W ramach trwalego kontaktu, we wspédtprace angazuja si¢ rézne funkcje
firm. Od strony dostawcy sa to dzialy: marketing, projektowanie, produkcja,
natomiast od strony odbiorcy: zaopatrzenie, planowanie, jakos$¢, finanse. Jej
celem jest uzyskiwanie coraz wyzszej jakosci technicznej produktu i partnerskiej
relacji podczas transakcji, a takze obslugi po sprzedazy. Przedsigbiorstwa
nawigzuja Scista wspodtprace w zakresie planowania produktu, redukcji kosztow,
kreowania marki, kanatéw dystrybucji i pakowania produktéw, obstugi klienta,
reklamy, promocji czy serwisu w celu maksymalizowania warto$ci oferowanych
produktéw'’. Marketing partnerski ma na celu przywiazanie klienta do firmy
i utrzymanie go poprzez dostarczanie mu korzysci z zakupu produktu, statg
wspolprace opartg o zaufanie i dostgp do informacji.

2. RYZYKO W RELACJI Z DOSTAWCAMI

Zrédtem ryzyka jest zagrozenie, ktére jesli wystepuje, moze doprowadzié
do realizacji zdarzenia niepozadanego. Zagrozenie to sytuacja, ktéra moze by¢
przyczyng powstania strat lub potencjalne warunki, ktére aktywizujac si¢
w sekwencje zdarzen moga prowadzi¢ do strat'’. Najczesciej ryzyko definiowa-
ne jest jako prawdopodobienstwo wystgpienia strat na skutek realizacji okreslo-
nego zagrozenia'.

""K.Fonfara, M. Ciesielski, Biznes miedzynarodowy, Wielkopolska Szkota Biznesu,
Poznan 1999, s. 19-20.

"'Wartos¢ w koncepcji marketingu partnerskiego to nie tylko walory produktu i réznica po-
miedzy oczekiwaniami klienta a rzeczywistymi cechami produktu, ale przede wszystkim réwniez
zwiazek sprzedawcy i nabywcy i wymiana informacji. K. Iwinska-Knop, Kanaty rynku...,
s. 127-129.

"2 Tamze, s. 118-124.

BM. Christo pher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship marketing, Elsevier
Butterworth-Heinemann, Oxford 2002, s. 10.

“T.8 zop a, Koncepcja graficznego przedstawiania terytorialnego rozktadu ryzyka i za-
grozen, Monitoring zagrozen i metody ostony $rodowiska, Instytut Meteorologii i Gospodarki
Wodnej, Warszawa 2004, s. 55.

157. Nowak (red.), Zarzgdzanie Srodowiskiem, cz. 2, Wydawnictwo Politechniki Slaskie;j,
Gliwice 2001, s. 312.
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Istnieje wiele rodzajow ryzyk dla przedsi¢biorstw. Ryzyko w ujeciu dziatal-
nosci gospodarczej'® dzieli si¢ na ryzyko produkcyjne, handlowe i finansowe'’.
Inny podziat ryzyka zaproponowata organizacja Committee of Sponsoring
Organizations. Wedlug COSO ryzyko mozna podzieli¢ na strategiczne (zwigza-
ne z dlugoterminowymi celami organizacji np. pojawienie si¢ nowej konkuren-
cji, zmiana preferencji klienta), operacyjne (zwigzane z biezacym funkcjonowa-
niem organizacji), finansowe (zwigzane z wiarygodnoscig sprawozdawczosci)
i ryzyko zwiazane z osiaganiem zgodnosci z prawem i przepisami'®.

Z punktu widzenia strukturalnej budowy fancucha dostaw, za potencjalne
zrédlo ryzyka mozna uznaé: pojedyncze ogniwa, relacje pomigdzy uczestnikami
oraz otoczenie, w ktérym przedsiebiorstwa funkcjonuja (rys. 2).

ryzyko
ryzyko ryzyko
T RELACJE, W RAMACH KTORYCH T
PRZEPLYWA INFOQRMACJA | TOWAR

Dost Elementy wyjsciowe: Elementy wejsciowe: Odbi

ostawca materiaty, surowce, dostawa o odpowiedniej lorca
Surowcow, wyroby gotowe, jakosci technicznej, Przedsiebiorstwo
materiatow, informacja, w odpowiednim czasie, | produkcyjne/
wyrobéw dokument informacja, dokument dystrybucyjne
gotowych, >
ustug L. PRZEPLYW TOWARU R

DWUKIERUNKOWA WYMIANA INFORMACJI
ogniwo tancucha dostaw ogniwo fancucha dostaw
! otoczenie
ryzyko

Rys. 2. Zrédta ryzyka w relacjach dostawca-odbiorca

Zr 6 d1to: Opracowanie wlasne.

Na ksztattowanie relacji pomiedzy dostawcami i odbiorcami wpltywa m. in.
terminowe wywigzywanie si¢ z zobowigzan, a takze dostarczanie kontrahentowi
produktu o oczekiwanym poziomie jakosci. Realizowanie proceséw bez za-
ktécen po stronie dostawcy oraz ciagly, dwukierunkowy przeplyw informacji

'8 Dziatalnoscig gospodarcza w rozumieniu art. 2 ustawy z 2 lipca 2004 1. o swobodzie dzia-
falnosci gospodarczej jest: ,,zarobkowa dziatalno$¢ wytwoércza, budowlana, handlowa, ustugowa
oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i wydobywanie kopalin ze z16z, a takze dziatalno§¢ zawodowa,
wykonywana w sposéb zorganizowany i ciagty”.

"M. L uczak, Ryzyko i Kryzys w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, Warszawa 2003, s. 14.

'8 Enterprise Risk Management Framework, COSO, 2004, s. 16.
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determinujg skuteczng produkcje i dystrybucje. Elementy wyjsciowe proceséw
prowadzonych przez dostawcOw stanowig elementy wejsciowe do procesOw
realizowanych u odbiorcy. Dlatego sukces dostawcy przektada si¢ na sukces
odbiorcy. Z kolei zaktdcenie (np. pozar magazynu), ktére mialo miejsce
u zleceniobiorcy moze determinowac pojawienie si¢ ryzyka realizacji zaktocenia
u nabywcy, np. brak dostawy i niemozno$¢ przeprowadzenia procesu produkcji.

Z punktu widzenia tancucha dostaw, zaktécenie moze si¢ rozciggaé dalej
w jego dot badz w goére. Niepozadane zdarzenie, ktére wystapito u dostawcy
wplynaé moze nie tylko na funkcjonowanie odbiorcy, ale réwniez na jego
klientéw zaktdcajac ciggtos¢ przeptywu towaru lub informacji.

Kazdy proces prowadzony w firmie (m.in. obstuga klienta, planowanie zao-
patrzenia/produkcji, zakupy, operacje finansowe, transport/dystrybucja, produkcja
czy magazynowanie) narazony jest na nieprawidtowosci w zwigzku z pojawiaja-
cymi si¢ zaktéceniami w dzialaniach i zasobach firmy.

Ogodlnie, zagrozenia pochodzace z przedsigbiorstwa (tzw. zagrozenia we-
wnetrzne) wigza¢ si¢ moga'’:

e 7ze strategia, np. brak szybkiej adaptacji do ulegajacych zmianie warun-
kéw rynkowych, niedotrzymanie kroku postgpujacej modyfikacji technologii
oraz konkurencja, zmieniajace si¢ warunki ekonomiczne i polityczne i potrzeby
klient6w™’;

e ze $rodowiskiem operacyjnym, np. nieskuteczna komunikacja pomigdzy
jednostkami operacyjnymi, nieodpowiednia infrastruktura techniczna lub nadzoér
nad nig;

e 7 pracownikami, np. choroby zawodowe, strajki pracownicze, niekompe-
tencja, utrata pracownika, zmiany w obowigzkach menedzeréw;

e 7 procesami i aktywami, np. wypadki podczas transportu towaru, pozary,
awarie, wadliwa jakos¢ produktéw, emisja zanieczyszczen.

Wszystkie zaktocenia, ktérego zrédiem jest przedsigbiorstwo wplynaé moga
zaréwno na jego sukces, jak i jego dostawcow oraz odbiorcéw negatywnie
wplywajac na procesy przeptywu w tancuchu dostaw.

Wazrastajace wymagania klienta w zakresie zréznicowania i jakosci goto-
wych wyrobéw zaowocowaty wprowadzeniem wielu metod zarzadzania w ra-
mach koncepcji Toyota Production System. W$rdd nich wymieni¢ mozna 58S,
TPM (Total Productive Maintenance), Lean Management, Kaizen, Six Sigma.
Wytworzenie $cistych powigzan pomi¢dzy dostawcami i odbiorcami generuje
ryzyko wzrostu stopnia zaleznosci pomigdzy nimi. Lean Management to
technika zarzadzania majaca na celu utworzenie przejrzystych struktur w oparciu
0 zmapowany strumien wartosci, redukcje strat, kosztéw i czaséw realizacji

YA . Mielczare k, Pech kontrolowany, ,Manager Magazin” 2008, nr 8, s. 28-31.
M. Maternowska, Wybrane aspekty zarzgdzania ryzykiem w tancuchach dostaw,
,Logistyka” 2006, nr 1, s. 14-17.
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proceséw poprzez m.in. eliminowanie marnotrawstwa, wykorzystanie systeméw
»pull” 1 standaryzacj¢ zadan, tworzenie kultury zespotowej pracy i ciagtego
uczenia si¢’'. Narzedzie 5S stanowi zasady, ktére odnosza si¢ do stanowisk
pracy (np. produkcyjnych, magazynowych, biurowych) i maja na celu podnie-
sienie wydajnosci pracownikow i eliminacje strat poprzez ciagly proces poprawy
srodowiska pracy”. Total Productive Maintenance to koncepcja utrzymania
produktywnosci, ktérej celem jest uzyskanie i zachowanie efektywnosci systemu
produkcyjnego poprzez zaangazowanie wszystkich zasobéw w organizacji™.
Kaizen natomiast to metoda matych krokéw, ale trwatych efektéw. Koncentruje
si¢ na wszystkich pracownikach firmy i ich angazowaniu w proces poprawy
i rozwigzywania probleméw oraz eliminowania marnotrawstwa’*. Six Sigma to
koncepcja doskonalenia organizacji, ktérej celem jest redukcja kosztéw,
eliminowanie i zapobieganie niezgodnosciom w procesach i produktach®.
Wdrozenie koncepcji wptywa na podwyzszenie poziomu jakosci produktéw,
redukuje koszty utrzymania zapaséw oraz liczbe czynno$ci niezwigkszajacych
wartosci dodanej. Ponadto systemy pull i JIT (zwigzane z technika Lean
Management) wymagaja pewnych dostaw, odpowiedniej ich jakosci i punktual-
nosci. Wdrazane narzgdzia i koncepcje przyczyniaja si¢ do utworzenia tzw.
wrazliwych systeméw (ang. fragile systems) poprzez™*:

e climinacje buforéw w postaci np. zapaséw w magazynach do produkc;ji;

¢ redukcje liczby dostawcow;

e redukcje cykli realizacji zaméwien, a przez to zwickszona odpowiedzial-
no$¢ przedsigbiorcéw i presje na efektywnos¢ proceséw w tancuchu dostaw.

Wrazliwos¢ (fragility) utworzonych systeméw wynika z wytworzonych sil-
nych zalezno$ci pomiedzy przedsigbiorstwami i w zwigzku z tym podatnosci
zachodzacych w tancuchu dostaw proceséw na wystgpienie nagtych zaburzen
w $rodowisku, w ktérym przebiegaja. Im wigcej ogniw stanowi tancuch dostaw
i im bardziej jest odchudzony (lean), tym zagrozenie moze spowodowac
powazniejsze zaklGcenie i wigksze straty”’.

') K. Liker, The Toyota Way: 14 Management Principles From The World's Greatest
Manufacturer, McGraw-Hill, New York 2004, s. 31-45.

** Tamze, s. 237-268.

BD.R. Towill, Handshakes around the world [Toyota production system], Manufacturing
Engineer, Feb/Mar 2006, Vol. 85, No. 1, s. 20-25.

2 A. S apér, Kaizen — filozofia ciggtego udoskonalania organizacji, ,,Organizacja i Kiero-
wanie” 2004, nr 4, s. 91.

B N.Dedhia, Six sigma basics, ,,Total Quality Management & Business Excellence” 2005,
Vol. 16, No. 5, s. 567-574.

®G.A Zsidisin, G.L.Ragatz S. A. Melnyk, The Dark Side of Supply Chain Ma-
nagement, ,,Supply Chain Management Review” 2005, Vol. 9, No. 2, s. 46-52.

2P, Paul, Shippers facing risk, ,Traffic World” 2008, Vol. 272, No. 45, s. 30-32.
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Wymieni¢ mozna kilka typéw ryzyka dla wspétpracy w relacjach dostawca-
odbiorca®™. Przede wszystkim identyfikuje ryzyko odstgpowania partneréw
w sieci od podejmowania suwerennych decyzji. Nastgpnie, wskazuje ryzyko
konfliktu w sytuacji, gdy mate i $rednie przedsigbiorstwa zmuszane s3 do
stawiania swoich celow na drugim miejscu wobec celéw nadrzednych sieci.
Kolejnym ryzykiem jest mozliwo$¢ utraty skutecznosdci dziatan, warunkowanej
wytworzonymi zaleznosciami pomig¢dzy partnerami. Ryzykiem sa takze réznice
kulturowe partneréw, ktére moga utrudnia¢ komunikacje.

Za ryzyko, ktoérego zrédlem jest otoczenie uzna¢ nalezy przede wszystkim
ryzyko makrootoczenia i mikrootoczenia®. Pierwsze zwigzane jest z sytuacja
gospodarcza, polityczng, otoczeniem prawnym, zjawiskami przyrodniczymi.
Makroekonomiczne czynniki maja i bedg mialy dominujace znaczenie rynku,
dlatego przedsigbiorstwa powinny doktadnie analizowa¢ ryzyko z nimi zwigza-
ne’’. Ryzyko mikrootoczenia obejmuje m.in. sytuacj¢ gospodarcza w danym
sektorze, istniejacg konkurencj¢, powstajace alianse, wspotprace z klientami
i dostawcami oraz spoleczenstwem.

3. BADANIA WLASNE

Podstawa przeprowadzenia badan w zakresie identyfikowanych przez
przedsicbiorstwa zagrozen dla swojej dziatalnosci stat si¢ wzrost poziomu
ryzyka w relacjach pomig¢dzy dostawca i odbiorca.

Przedmiotem zainteresowania bylo okreslenie, jakie zagrozenia firmy funk-
cjonujace na rynku B2B w Polsce najczesciej identyfikuja podczas przeprowa-
dzanej analizy ryzyka.

Badanie przeprowadzone zostalo w okresie wrzesien—grudzien 2008 r. Po-
legato na wysylce kwestionariuszy ankiet do 1442 podmiotéw gospodarczych.
Odestanych zostalo 102 (zwrot okoto 7,1%) kwestionariusze, natomiast do
weryfikacji zakwalifikowano 83 ankiety (5,76%).

Zrédtem bazy przedsigbiorstw byta baza ISO Guide 2007. Ponadto jednost-
ki wybrane zostaly z danych zebranych w jednostkach certyfikujacych dziataja-
cych na terenie Polski (Polskie Centrum Badan i Certyfikacji, Lloyd’s Register

B C.Brindley, Supply Chain Risk, Ashgate, Hampsphire 2004, za: S. Kon e ck a, Ryzy-
ko a relacje w sieciach dostaw, ,Logistyka” 2007, nr 1, s. 14-17. Por. J. Swiatowiec-
-Szczepanska, Ryzyko strategicznych powigzan biznesowych, [w:] Wspdtpraca w rozwoju
wspotczesnych organizacji, red. A. Adamik, S. Lachiewicz, Monografie Politechniki L.6dzkiej,
16dz 2009, s. 167-175.

®H. Brdulak, Zarzgdzanie ryzykiem a zarzgdzanie wiedzqg w sieci dostaw, Gospodarka
Magazynowa i Logistyka 2007, nr 11, s. 2-7.

B. Buhr, Use Risk Management to Avoid Pitfalls, ,National Hog Farmer” 2009, Vol. 54,
No. 3,s. 10-13.
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Quality Assurance, Bureau Veritas, Det Norske Veritas). Kwestionariusze ankiet
wystane zostaly do najwyzszego kierownictwa, pelnomocnikéw i menedzeréw
dziatéw zakupow i sprzedazy.

Przedsigbiorstwa mialy mozliwos¢ zaznaczenia w kwestionariuszach do-
wolnej liczby zmiennych i przypisania im dowolnej rangi w skali pigciopunkto-
wej w zaleznosci od tego, ktére zmienne sa wg firm najbardziej i najmniej
istotne w badanym obszarze (5 — najbardziej istotna zmienna, 1 — najmniej
istotna).

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, iz wsrdd najczesciej iden-
tyfikowanych zmiennych przez przedsigbiorstwa znajduja si¢ zagrozenia
zwigzane z btgdami pracownikow odpowiedzialnych za budowanie relacji
z dostawcami i odbiorcami. Az 75% firm uwzglednia je podczas analizy ryzyka,
w tym zwlaszcza firmy o zatrudnieniu 51-250 os6b, oferujace produkty na
rynek B2B oraz o migedzynarodowym zasiegu dziatania (tab. 3). Jednoczes$nie,
zagrozenie to jest najistotniejsze dla firm oferujacych produkty na rynek B2C.

Kolejnymi zmiennymi, biorgc pod uwage odsetki wskazan, najczgsciej iden-
tyfikowanymi przez respondentéw sg zagrozenia zwigzane z relacjami z do-
stawcami, a w tym nieodpowiednia jakos$¢ techniczna surowcéw i materiatéw
oraz nieterminowos$¢ dostaw (tab. 1). Pierwsza zmienng wskazujg przede
wszystkim firmy o wielkos$ci zatrudnienia do 50 oséb i powyzej 251, a takze
oferujace produkty na rynek B2B. Druga zmienng natomiast najczesciej wska-
zywaly przedsigbiorstwa o zatrudnieniu powyzej 251 oséb, oferujace produkty
na rynek B2B i o zasiegu miedzynarodowym. Zagrozenia zwiazane z relacjami
z dostawcami najbardziej istotne sa dla firm oferujacych produkty na rynek B2B
(tab. 5). Ryzyko zagrozen, ktérych zrédlem jest dostawca stanowi ryzyko dla
proceséw prowadzonych przez odbiorcg. Jego skutkami mogg by¢ m. in.
niemozno$¢ rozpoczecia produkcji lub dystrybucji w zwigzku z nieotrzymaniem
dostawy, w konsekwencji opdznienia i komplikacje w relacjach dostawca-
-odbiorca.

Innymi zagrozeniami, ktére respondenci uwzgledniajg najczesciej podczas
analizy ryzyka sa Zrédia ryzyka zwigzane z obstugg klienta, a wsrdd nich przede
wszystkim nieprecyzyjne definiowanie wymagan w zakresie jakosci przez
nabywce oraz btedy podczas przyjmowania zaméwien od nabywcéw (tab. 1).
Zmienne te sg najistotniejsze dla respondentéw oferujacych produkty na rynek
B2C (tab. 5). Informacja w zakresie oczekiwanej jakosci przez klienta stanowi
istotny dla dostawcy komunikat. Dlatego wymagania nabywcy powinny by¢
przekazywane precyzyjnie i sprawnie.

Wysokimi odsetkami charakteryzujg si¢ takze zagrozenia zwigzane z proce-
sem projektowania, zwlaszcza btedy projektantéw i technologéw, przede
wszystkim wsréd firm o zatrudnieniu powyzej 251 osob i oferujacych produkty
na rynek B2B oraz przedsigbiorstw oferujacych produkty na rynek B2C (tab. 2
itab. 6).



Rola ryzyka w budowaniu relacji z dostawcami 245

Nalezy zauwazy¢, iz potowa respondentéw analizuje ryzyko finansowe.
Stanowi ono niezbedny element dla utrzymania ciagtosci funkcjonowania firmy.
Najrzadziej przedsicbiorstwa wskazuja zmienne zwigzane z zarzadzaniem
infrastrukturg i zasobami ludzkimi (tab. 4). Zagrozeniami w pierwszym z tych
obszaréw sg m.in. awarie maszyn i urzadzen oraz systemow informatycznych.
Identyfikuje je odpowiednio 36,14% 1 25,30% respondentéw. Z kolei za naj-
czesciej wskazywang zmienng ws$rdd zagrozen zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi jest fluktuacja pracownikéw.

Na uwage zastuguje fakt, iz srednie rang dla wigkszosci mozliwych zmien-
nych osiggnety dos¢ wysokie wartosci, gdyz powyzej trzech. Tylko niektdre
zagrozenia uzyskaly istotno$¢ dwa, natomiast jedna okoto jeden (tab. 5, 6, 7, 8).

PODSUMOWANIE

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg na wysoka §wiadomos¢ przed-
siebiorstw w zakresie identyfikowania zagrozen zwigzanych z relacjami
z dostawcami, odbiorcami i funkcjonowaniem przedsigbiorstw. Firmy identyfi-
kuja rézne rodzaje zagrozen réwnoczesnie uwazajac je za istotne. Z wynikéw
przeprowadzonych badan wynika, iz kazdy obszar dziatan przedsiebiorstw
zwigzany jest z konkretnymi typami zagrozen.

Nalezy podkresli¢, iz jednym z gtéwnych zrédet dla przedsigbiorstw sg za-
grozenia zwiazane z relacjami z dostawcami, wérdd nich zwtaszcza nietermino-
wos$¢ 1 nieodpowiednia jako$¢ techniczna. Sugeruje to, iz przedsigbiorstwa
czesto identyfikuja tego typu ryzyko i w zwiazku z tym powinny szczegdlnie
koncentrowaé si¢ na jego ograniczaniu. Tym bardziej, ze poziom ryzyka
zwigzanego z dostawcami nie jest mozliwy do pelnego kontrolowania przez
odbiorce. Wywigzywanie si¢ dostawcédw z zobowigzan zwigzane jest z ich
indywidualnym zarzadzaniem ryzykiem prowadzonych przez siebie proceséw.
Dlatego kontrahenci powinni koncentrowa¢ si¢ na budowaniu partnerskich
relacji, prowadzeniu wspdlnych dziatan w zakresie identyfikowania i ogranicza-
nia ryzyka wspdlnie prowadzonych proceséw przeptywu towaru i informacji
w tancuchu dostaw.

Dalsze badania powinny mie¢ na celu zidentyfikowanie dziatan prowadzo-
nych przez przedsigbiorstwa w zakresie ograniczania ryzyka zagrozen, a takze
dziatan wspdlnie podejmowanych z kluczowymi partnerami gospodarczymi
w tym zakresie. Ponadto réwniez okreslenia skutecznosci podejmowanych
dziatan w zakresie ograniczania ryzyka oraz analizy odczuwanych przez firmy
strat (ich wielko$ci i rodzajéw) zwiazanych z realizowaniem si¢ zdarzen
niepozadanych w obszarze relacji z dostawcami.
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The role of risk in building relationships with suppliers

Enterprises operating in the global market and purchases from suppliers from around the
world keep their processes in a high risk. Effective and lasting cooperation in supplier-customer
relationships is a key element for business success achieved. Activities on the side of suppliers and
output elements of their processes, determine the correctness of the processes carried out by the
purchasers. Therefore, it is necessary to conduct the supplier risk analysis and reducing the level of
relationship risk.



