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Streszczenie: Artykut zawiera analizg zasadno$ci i mozliwo$ci budowania odpowiedzialnych
1 partnerskich relacji w globalnych tancuchach dostaw przemystu tekstylnego. Analiza ta po-
przedzona zostata okre§leniem istoty zarzadzania tancuchem dostaw oraz etapéw budowania
stosunkow partnerskich w tego rodzaju tancuchach.

Stowa kluczowe: zarzadzanie tancuchem dostaw, odpowiedzialno$¢, partnerstwo.

1. Wstep

Postepujaca globalizacja i turbulentne otoczenie wymuszaja na przedsigbiorstwach
zmiang dotychczasowej strategii konkurowania. Obecnie coraz powszechniejszy
staje si¢ poglad, ze osiagnigcie sukcesu rynkowego wymaga nie tylko sprawnego
funkcjonowania pojedynczego przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim efektywnego
zarzadzania calym tancuchem dostaw.

Tempo zmian rynkowych szczegodlnie dotkliwie odczuwaja przedsigbiorstwa
przemystu odziezowego, dla ktorych koniecznos$¢ sprostania obecnym wyzwaniom
oznacza nierzadko outsourcing dziatalnosci operacyjnej do najdalszych zakatkow
$wiata. Powstate w ten sposob globalne fancuchy dostaw grupuja podmioty o catko-
wicie odmiennych fundamentach etycznych i spoteczno-kulturowych, co moze im-
plikowac rozbieznos¢ priorytetdw, celdw, zasad i sposobow funkcjonowania.

Glownym celem niniejszego artykutu jest analiza zasadnos$ci i mozliwosci budo-
wania odpowiedzialnych i partnerskich relacji w globalnych tancuchach dostaw
przemystu tekstylnego. Analiza ta poprzedzona zostata okresleniem istoty zarzadza-
nia tancuchem dostaw, partnerstwa oraz procesu dochodzenia do stosunkow partner-
skich w sieciowych ugrupowaniach przedsigbiorstw.
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2. Pojecie i elementy efektywnej organizacji zarzadzania
lancuchem dostaw

Koncepcja tancucha dostaw podlega nieustannej ewolucji. W latach 80. przez pojg-
cie to rozumiano ,,fizyczna sie¢, ktéra zaczyna si¢ u dostawcy, konczy zas u ostatecz-
nego klienta. Obejmuje ona aspekty zwiazane z rozwojem produktu, zakupami, pro-
dukcja, fizyczna dystrybucja i ustugami posprzedaznymi, jak rowniez dostawami
realizowanymi przez zewngtrznych oferentow” [Rutkowski 1998, s. 12]. Obecnie
tancuch dostaw najczgsciej definiuje si¢ jako ,,sie¢ powiazanych i wspotzaleznych
organizacji, ktore dzialajac na zasadzie wzajemnej wspotpracy, wspolnie kontroluja,
kieruja i1 usprawniaja przeptywy rzeczowe i informacyjne od dostawcéw do osta-
tecznych uzytkownikow” [Christopher 2000, s. 17] czy tez — jak pisze J. Witkowski
— jako wspoéldziatajace w roznych obszarach funkcjonalnych firmy wydobywcze,
produkcyjne, handlowe, uslugowe oraz ich klientow, migdzy ktorymi przeptywaja
strumienie produktow, informacji i sSrodkow finansowych [Witkowski 2003, s. 17].

Termin ,,zarzadzanie tancuchem dostaw” (ang. Supply Chain Management —
SCM) po raz pierwszy pojawit si¢ w literaturze przedmiotu na poczatku lat 80. i
poczatkowo byt zwiazany przede wszystkim z redukcja zapasow wewnatrz przed-
sigbiorstwa oraz wspotpracujacych z nim firm. Stopniowo pojgcie to nabierato coraz
szerszego znaczenia i dzi$ obejmuje koordynacj¢ i optymalizacj¢ wspoldziatania
uczestnikow tancucha w zakresie zaopatrzenia, produkcji, transportu, magazynowa-
nia i dystrybucji, ze szczegdélnym uwzglednieniem kosztéw ponoszonych przez
przedsigbiorstwo i jego partnerow w procesie dostarczania wartosci. Zwraca ona
uwage na potrzebe ciaglego doskonalenia proceséw logistycznych celem z jednej
strony obnizania kosztow dla przedsigbiorstwa, z drugiej — zapewnienia doskonalej
obstugi klienta.

Wedtug M. Christophera zarzadzanie tancuchem dostaw rozni si¢ od klasyczne-
go zarzadzania przeptywami produktow [Christopher 1994, s. 13]:

1) tancuch dostaw jest postrzegany jako wyodregbniona cato$é, nie za$ jako dele-
gacja odpowiedzialnos$ci za rozne segmenty tancucha do réznych funkcjonujacych
jego czesci, na przyktad sfer zakupow, produkcji i sprzedazy;

2) tancuch dostaw wymaga strategicznego podejmowania decyzji; ,,dostawa”
jest wspolnym celem praktycznie wszystkich ogniw tancucha, a jej szczegdlne stra-
tegiczne znaczenie wynika z jej wplywu na koncowe koszty dostawy i udzial w
rynku;

3) zarzadzanie tancuchem dostaw przyjmuje inng perspektywe spojrzenia na za-
pasy, ktore staja si¢ mechanizmem rownowazacym system dostaw tylko w przypad-
ku, gdy zawioda inne rozwiazania;

4) zarzadzanie tancuchem dostaw wymaga nowego podejscia do systemow: ich
kluczem staje si¢ integracja, nie zas dopasowywanie punktéw styku.

Podstawowe elementy efektywnej organizacji zarzadzania tancuchem dostaw to
[Kizyn 2003, s. 23-24]:
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— ustalenie koordynatora tancucha, inicjatora dziatan oraz kontrolujacego ich re-
alizacje,

— planowanie i realizacja strategii logistycznej tancucha poprzez wprowadzenie
przez wszystkich jego uczestnikow standardow w postaci systemow oraz stoso-
wania sieci internetowej,

— planowanie wspolnych dziatan organizacyjnych w zakresie m.in.: ciggtosci prze-
pltywu towardw, skracania cyklu realizacji zaméwien,

— uzgadnianie zasad podziatu kosztéw i korzys$ci wynikajacych ze wspolnych
przedsigwziec,

— udostgpnienie uczestnikom tancucha danych dotyczacych sprzedazy, harmono-
gramow produkcji, zamoéwien oraz innych informacji.

P. Blaik zwraca uwagg, ze aby mozna bylto moéwi¢ o zarzadzaniu tancuchami
dostaw, tancuch musi by¢ postrzegany jako catos¢ organizacyjna (jedna organiza-
cja), dostawa powinna sta¢ si¢ wspolnym celem wszystkich uczestnikow tancucha,
a integracja jego uczestnikow powinna opiera¢ si¢ na wykorzystaniu nowoczesnej
techniki informatycznej i szeroko rozumianego partnerstwa [Blaik 1996, s. 117,
119].

3. Odpowiedzialnos¢ i partnerstwo w lancuchu dostaw

Odpowiedzialno$§¢ w tancuchu dostaw oznacza takie podejscie do projektowania,
tworzenia i dostarczania dobr, w ktorym wazny jest nie tylko zysk przedsigbiorstwa,
ale tez wptyw owych dobr na ludzi i sSrodowisko naturalne. To rowniez promowanie
obywatelstwa korporacyjnego, niezaleznie od miejsca prowadzenia dziatalnosci.

Odpowiedzialno§¢ w relacjach dostawca — odbiorca odgrywa ogromna rolg w
realizacji programow zréwnowazonego rozwoju poprzez m.in. [Mulani 2008, s. 25]:
redukcje kosztow w nastegpstwie poprawy efektywnosci wykorzystania zasobow, ra-
cjonalizacji struktury aktywow i sieci dostawcow oraz przemyslanego wyboru spo-
sobow transportowania i dystrybucji dobr; skuteczne zarzadzanie ryzykiem w opar-
ciu o proaktywne zarzadzanie marka i reputacja, antycypowanie zmian regulacji
prawnych; rezygnacj¢ ze wspotpracy z nieodpowiedzialnymi dostawcami i rozwija-
nie nowatorskich sposobow docierania do coraz bardziej §wiadomych konsumen-
tow; budowanie kapitatu intelektualnego przez wzmacnianie marki i pielggnowanie
spotecznej i sSrodowiskowej odpowiedzialnosci.

Analiza charakteru relacji migdzy przedsigbiorstwem a jego dostawca pozwala
wyodrebni¢ dwa gltéwne typy relacji [Grover, Cheon, Teng 1996, s. 89-116; Hender-
son 1990, s. 7-18]: relacje transakcyjne i partnerskie. Relacje transakcyjne opieraja
si¢ na formalnym kontrakcie, w ktérym zasady wspotpracy sa jasno okreslone, a nie-
wywiazywanie si¢ ze zobowiazan jest regulowane przez spor lub zawarte w kontrak-
cie klauzule dotyczace kar umownych. Relacja drugiego rodzaju zaktada podziat ry-
zyka 1 korzy$ci migdzy stronami a wspOlprace traktuje jako niekonczacy si¢ ciag
wymiany, z ustanowionymi mechanizmami monitorowania i wykonywania dziatan.
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Partnerstwo to relacja migdzy przedsigbiorstwami, w ktorej strony zmierzaja do
osiagnigcia wspolnych celow. Partnerzy wiaza si¢ na dluzy czas, opierajac si¢ na
wzajemnym zaufaniu, pogl¢bianym przez swobodny przeptyw informacji, dzielenie
si¢ ryzykiem i korzyS$ciami. Cecha charakterystyczna transakcji partnerskiej jest
traktowanie si¢ dostawcow i klientow jak partnerdw, ktdorzy wymieniaja wazne in-
formacje i staraja si¢ rozwiazywac problemy drugiej strony na rowni z wlasnymi
[Romanowska, Trocki 2002, s. 131].

Wsrod wyznacznikow jakosci partnerstwa J.N. Lee 1 Y.G. Kim wyroznili [Lee,
Kim 1997, s. 551-565]:

czynniki dynamiczne (partycypacja, wspolne dziatanie, jako$¢ komunikacji, ko-

ordynacja, dzielenie si¢ informacjami);

— czynniki statyczne (czas trwania relacji, wzajemna zalezno$¢ partnerow);
— czynniki sytuacyjne (podobienstwo kulturowe, wsparcie naczelnego kierow-
nictwa).

W miarg rozwoju relacji dostawca — odbiorca ewolucji podlegaja stosowane
przez strony narzedzia koordynujace i kreujace wzajemne relacje. W pierwszej fazie,
w ktérej dominuje konkurencja cenowa, nie ma w zasadzie zadnych narzedzi.
W kolejnych fazach, prowadzacych do utworzenia strategicznego partnerstwa, wsrod
narzedzi koordynujacych pojawiaja sig wspdlne okresowe spotkania, indywidualne
kontakty az po tworzenie struktur sieciowych i stowarzyszen. Natomiast rozwdj na-
rzedzi kreacji przebiega od ustalania wspdlnych standardow jako$ciowych i progra-
moéw naprawczych po indywidualne 1 grupowe rozwiazywanie wszystkich proble-
mow (patrz tab.1).

Tabela 1. Rozwoj relacji migdzy dostawcami i odbiorcami

Faza Narzegdzia koordynujace Narzedzie kreacji
Faza I — konkurencja | Brak Brak
cenowa
Faza I — konkurencja | Indywidualne spotkania, Standardy jako$ciowe, programy
jakosciowa korespondencja handlowa naprawcze
Faza III — $cista Wspolne okresowe spotkania, | Indywidualne konsultacje, wspolne
wspotpraca indywidualne kontakty rozwiazywanie probleméw poaudytowych
Faza IV — strategiczne | Struktury sieciowe, Indywidualne i grupowe formy
partnerstwo stowarzyszenia rozwigzywania wszystkich problemow

Zrédlo: [Hines 1996, s. 17].

Budowanie relacji partnerskich jest procesem czasochtonnym i kosztochtonnym.
Wymaga zaufania, otwartej komunikacji, dobrej koordynacji dziatan partneréw. Na-
lezy przy tym zauwazy¢, ze nie zawsze jest uzasadnione. Przestanka jego tworzenia
powinna by¢ perspektywa osiagnigcia zyskow wyzszych niz z tytutu indywidualne;j
dziatalnosci firmy. Co wigcej, przedsigbiorstwa nie dysponuja czgsto taka iloscia
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personelu, ktora jest niezbedna do utrzymywania $cistych relacji z liczna grupa kon-
trahentow.

Punktem wyjs$cia procesu budowania partnerstwa w tancuchu dostaw jest kon-
sensus migdzy stronami co do samej istoty partnerstwa, a takze wzajemnych praw i
zobowigzan z nim zwiazanych. Wazne jest przy tym, aby kazdy z partneréow znat i
respektowal oczekiwania drugiej strony odno$nie do korzysci z tytulu podjetej
wspoOlpracy.

Narzedziem utatwiajacym podjecie decyzji o ewentualnym rozwijaniu partner-
stwa w tancuchu dostaw moze by¢ model partnerstwa stworzony przez Global Sup-
ply Chain Forum [Zarzqdzanie tanicuchem... 2007, s. 14-20]. W modelu tym przed-
sigbiorstwa dokonuja identyfikacji czynnikéw decydujacych o ich sktonnosci do
nawigzywania relacji partnerskich oraz analizuja warunki ulatwiajace kooperacje.
Do czynnikow decydujacych o partnerstwie zaliczono: oszczednos¢ zasobow i re-
dukcje kosztow, poprawe obstugi klienta, korzysci w obszarze marketingu, wzrost
zyskow lub stabilnosci. Kazda firma, postugujac si¢ pigciostopniowa skala (1 —,,brak
mozliwosci”, 5 — ,,pewnos¢”), ocenia prawdopodobienstwo osiagnigcia w ramach
partnerstwa pozadanych wynikow w kazdej z czterech wymienionych kategorii. Je-
zeli osiagnigcie danego celu przyczyni si¢ dodatkowo do zwigkszenia przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstwa w danym obszarze dziatalnosci, dodawany jest jeszcze
jeden punkt, wobec czego najwyzsza ocena danej kategorii jest ,,6”. Wszystkie punk-
ty sa nastgpnie sumowane, co daje ogolna oceng ,,czynnikow decydujacych” dla
danej firmy.

Podczas kolejnego etapu strony analizuja warunki ulatwiajace partnerska wspot-
pracg, takie jak: zgodno$¢ kultur organizacyjnych, zgodnos¢ filozofii i technik zarza-
dzania, silne poczucie wzajemnosci i symetria. Poczucie wzajemnosci, tj. wspdlnoty
celow, pozwala firmom dostrzec we wspotpracy nie gre o sumie zerowej, lecz stra-
tegie prowadzaca do obustronnych korzysci. Z kolei wspomniana symetria moze
oznacza¢ porownywalnosc¢ skali prowadzonej dziatalno$ci, pozycji w branzy, a takze
wizerunku marki. Sita poszczegdlnych czynnikow roéwniez jest oceniana w skali
pigciostopniowe;.

Oprécz wymienionych czterech gtownych czynnikdéw, ocenie poddaje si¢ tez
czynniki niestanowiace co prawda warunku koniecznego partnerstwa, ale mogace
przyczynia¢ si¢ do poglebienia wigzi. Naleza do nich, m.in. wspdlni konkurenci,
blisko$¢ fizyczna, mozliwos¢ wytacznosci, wezesniejsze doswiadczenia we wspot-
pracy, wspolni uzytkownicy koncowi. Kazdemu z tych czynnikdéw przyznaje si¢
maksymalnie 1 punkt. Laczna liczba punktow przyznanych czynnikom decyduja-
cym o wspotpracy i utatwiajacych wspotprace decyduje o charakterze relacji (patrz
tab. 2).

Z powyzszej macierzy wynika, ze moze to by¢ relacja typu I, II, III Iub luzna
wspotpraca ,,na odlegtos¢”. W przypadku relacji typu I przedsigbiorstwa postrzegaja
siebie jako partnerow, w ograniczonym zakresie koordynuja swoje dziatania. W re-
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Tabela. 2. Macierz sktonnoéci do partnerstwa

Sktonnos¢ firm do nawiazania wspotpracy
(nota przyznana ,,czynnikom decydujacym”)

8-11 12-15 16-24

Latwos¢ 16-24 Najodpowiedniejszy
koordynacji 12-15 poziom partnerstwa:
(nota przyznana III (kazdy z partneréw

Najodpowiedniejszy | Najodpowiedniejszy
poziom partnerstwa: | poziom partnerstwa:

,,czynpikom I (ograniczona II (integracja postrzega drugiego
ulatwiajacym”) integracja) dzialan wielu jako rozszerzenie
dzialéw) wlasnej dzialalnoS$ci)

8-11 | Najodpowiedniejszy
rodzaj relacji:
na odleglosé

Zrodlo: [Zarzadzanie laricuchem... 2007, s. 19].

lacji II firmy integruja dzialania wielu obszarow funkcjonalnych, z kolei relacja I11
oznacza wysoki poziom integracji, w ramach ktorego kazdy z partnerow postrzega
drugiego jako przedluzenie wtasnego przedsigbiorstwa.

W procesie dochodzenia do stosunkow partnerskich migdzy roznymi uczestni-
kami tancucha dostaw mozna wyrozni¢ kilka etapéw wspotpracy. Etap pierwszy do-
tyczy wspolpracy transakcyjnej na szczeblu funkcjonalnym dwoéch przedsigbiorstw,
mogacej obejmowac takie pojedyncze dziedziny, jak sktadowanie, przesylanie za-
moéwien czy dystrybucje. Gdy tak rozumiane fundamenty wzajemnej wspolpracy sa
juz solidne, mozna przystapi¢ do integracji proceséw zachodzacych jakby ,,w po-
przek” przedsigbiorstw, na przyktad realizacji zamowien czy planowania zdolnosci
wytworczych. Kolejnym, wyzszym etapem wspotpracy jest determinowanie i ksztat-
towanie procesow przez strategig tancucha dostaw, ktora okresla zestaw celow, jakie
muszg zosta¢ zrealizowane przez procesy tancucha dostaw w sferze wymagan klien-
ta i stawiania czota wyzwaniom rynku. Kolejny etap to integracja strategii rynko-
wych, a wigc praktycznie relacje o charakterze petnego joint venture, obejmujace
wszystkie sfery wspotpracujacych przedsigbiorstw [Rutkowski 1998, s. 13-14].

W dalszej czgsci artykutu sprobujemy zastanowic sig, czy specyficzne warunki
konkurowania w przemysle odziezowym umozliwiaja zarzadzanie tancuchami do-
staw w oparciu o zasady partnerstwa i odpowiedzialnosci.

4. Odpowiedzialnos¢ i partnerstwo w lancuchach dostaw
przemyshu tekstylnego

Charakterystyczna cecha przemystu odziezowego jest niewatpliwie duza zmiennos$¢
trendow, wymuszajaca réwnie dynamiczne przystosowywanie si¢ wykonawcow i
podwykonawcow, silne zroznicowanie produktow w zalezno$ci od pfici, przeznacze-
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nia, wieku, ceny, rozmiaru, materialu, z ktérego produkt jest wykonany oraz dtugie
i rozbudowane tancuchy dostaw, skupiajace takie podmioty, jak producenci surow-
ca, tkalnie, szwalnie i dystrybutorzy odziezy.

Firmy odziezowe czy tez najwigksi dystrybutorzy odziezy najcz¢sciej nie posia-
daja witasnych zaktadow produkcyjnych, lecz zlecaja wytwarzanie odziezy produ-
centom z roznych zakatkow swiata. Owi zleceniobiorcy to przewaznie firmy z kra-
jow Globalnego Potudnia', o ich przewadze nad innymi lokalizacjami decyduje nie
tylko tania sita robocza, ale rdwniez niskie ceny ziemi, szeroki wybor surowcow,
dobre zaplecze maszynowe, stabilne systemy polityczne, dobra infrastruktura drogo-
wa i telekomunikacyjna, jak tez przychylnos¢ rzadow, przejawiajaca si¢ w tworzeniu
wolnych stref ekonomicznych i stabej egzekwowalnosci prawa.

Potencjat, jaki ptynie z potaczenia globalizacji i rozwoju nowoczesnych techno-
logii informacyjnych, sprawia, ze przemyst ten stopniowo odchodzi od $cistego po-
wiazania proponowanych kolekcji ze zmianami por roku, oferujac klientom nieprze-
rwany strumien towaréw. W sklepach Express firmy Limited kolekcja zmieniana jest
w kazdy czwartek, w hiszpanskim Inditeksie — co dwa tygodnie, w firmie Gap — co
miesigc. W efekcie spotki kontrolujace tancuchy dostaw wywieraja coraz wigksza
presj¢ na swoich dostawcow, zmuszajac ich do produkowania szybciej, taniej i nie-
rzadko w mniejszych ilosSciach. Takie postgpowanie nieuchronnie prowadzi do licz-
nych naduzy¢ dotyczacych warunkéw pracy i zatrudnienia w fabrykach zlecenio-
biorcow.

Z przykros$cia nalezy stwierdzi¢, ze w dalszym ciagu to koszt i cena stanowia w
tym przemysle gldwne kryterium wyboru kooperanta. Wiele firm odziezowych na-
dal tkwi w przekonaniu, ze ,,natychmiastowe korzysci w postaci nizszych kosztow
pracy przewyzszaja znacznie odsunigte w czasie korzysci z zacie$niania partner-
stwa” [Zarzqdzanie lancuchem... 2007, s. 32].

Niewatpliwie takie dziatania wtascicieli marek, jak aukcje odwrocone (reverse
auctions), podczas ktorych dostawcy rywalizuja ze soba o kontrakty, starajac sig
zaproponowac¢ jak najnizsza ceng, czy tez stosowanie klauzul umozliwiajacych
zmiang drozszego dostawcy na tanszego bez okresu wypowiedzenia umowy, nie
sprzyjaja tworzeniu bliskich, partnerskich relacji z kooperantami.

Wzmacnianiu wigzi w tancuchach dostaw omawianego przemystu nie stuza
rowniez:

— razace dysproporcje w osiaganiu korzysci pomiedzy ré6znymi ogniwami tancu-
cha (najwigcej zyskuja dystrybutorzy — wiasciciele marek);

— nieréwnomierny podziat ryzyka;

— brak zaufania, bedacy pochodna odmiennych kultur, mentalno$ci i stylow my-

Slenia;

! Okreslenie ,,Globalne Potudnie” stopniowo zastgpuje dotychczas uzywane terminy: ,,Trzeci
Swiat”, kraje rozwijajace sie.
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— nietrwato$¢ relacji, wynikajaca z czgstej rekonfiguracji sieci dostawcow;

— niechg¢ zleceniodawcow do dzielenia si¢ z dostawcami wiedza, umiej¢tno$ciami
i doswiadczeniem biznesowym;

— nieefektywny system komunikacji (brak biezacej aktualizacji w systemie elek-
tronicznej wymiany danych, w efekcie wtasciwa informacja nie dociera do wta-
sciwych 0sob we wlasciwym czasie);

— nadmiernie rozbudowane tancuchy, skupiajace czasem kilkuset dostawcow;

— brak wizji rozwoju wspolpracy pomig¢dzy ogniwami tancucha.

Rodzi si¢ w tym miejscu pytanie: czy — wobec opisanych zjawisk — mozliwe
i zasadne jest tworzenie odpowiedzialnych, dtugoterminowych uktadéw partner-
skich w badanym przemysle? Odpowiedz bedzie twierdzaca, dopdki istnie¢ bedzie
mozliwo$¢ zwigkszenia szans osiagni¢cia sukcesu rynkowego. W praktyce moze to
oznacza¢ obnizenie kosztow produkcji, dystrybucji, przetwarzania informacji,
wzrost szybkosci 1 reaktywnosci dziatania, wzrost stabilnosci dziatania czy tez po-
prawe podstawowych wskaznikow ekonomicznych.

Rozwijanie takich uktadéw wymaga jednak spetienia szeregu warunkdw, spo-
$rod ktorych priorytetowe znaczenie ma uzgodnienie interesow wszystkich ogniw
fanicucha. Spehienie tego warunku bgdzie wymagato od liderow tancucha stopnio-
wego zmieszania liczby dostawcow w celu jak najlepszego poznania sposobow ich
funkcjonowania, kultury, warunkow sytuacyjnych rzutujacych na mozliwosci przy-
sztej realizacji kontraktu i generowania nadwyzki finansowe;.

Niezmiernie wazna jest regularna, dwukierunkowa komunikacja na wielu po-
ziomach, oparta na uczciwosci i otwartosci. Odpowiedni przeptyw informacji po-
zwoli ograniczy¢ negatywne skutki tzw. efektu byczego bicza (bullwhip effect),
polegajacego na przenoszeniu wzmocnionych zamian popytu w poszczegdlnych
ogniwach tancucha dostaw, co doprowadza do nadmiernego wzrostu zapasow w
catym tancuchu.

Kolejnym warunkiem jest okazywanie zaufania, wsparte jednakze stosowaniem
odpowiedniego systemu ocen dostawcow, okreslaniem standardow, wymagan i bie-
zacym monitorowaniem ich realizacji. W razie wykrycia naruszen norm, lider powi-
nien pomoc dostawcy zidentyfikowac zroédto problemu i dobra¢ odpowiednie $rodki
sanacyjne. Rozwijanie zaufania w tancuchu mozna rozpoczaé¢ od zwigkszania dostg-
pu do informacji, wigkszej dbatosci o rOwnomierny podziat korzysci i ryzyka mig-
dzy ogniwami tancucha oraz wprowadzanie wspdlnych miernikoéw dziatalnosci.

Liderzy tancucha powinni inwestowa¢ w narzedzia informatyczne, utatwiajace
wzajemng wymiang informacji, a co za tym idzie — realizacj¢ zlecen, stymulowac
dyfuzj¢ rozwiazan innowacyjnych w catym tancuchu, pomaga¢ dostawcom w roz-
wijaniu ich umiejetno$ci zorientowanych na poprawe wydajnosci pracy, jakosci i
obnizki kosztow. A wszystko po to, aby szybciej i skuteczniej odpowiada¢ na potrze-
by koncowego klienta.
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Warto zauwazy¢, ze szeroko stosowany w badanym przemysle outsourcing
funkcji wytwarzania otwiera przed wilascicielami marek mozliwosci aktywnego
ksztaltowania stosunkdéw spotecznych i ekonomicznych w krajach dostawcow. Ich
wplyw moze polegac nie tylko na wspolpracy z wtadzami kraju dostawcy na rzecz
ozywienia lokalnej gospodarki poprzez tworzenie uktadéw klastrowych, a wraz z
nimi nowych miejsc pracy, ale rowniez promowaniu standardow srodowiskowych,
wplywajacych na bardziej racjonalne korzystanie przez dostawcoéOw z zasobow na-
turalnych.

5. Podsumowanie

Aby podota¢ rosnacej konkurencji i zmiennym oczekiwaniom klientow, firmy mu-
sza obecnie posiada¢ zdolnos¢ szybkiego docierania do rynku z r6znorodna i atrak-
cyjna cenowo oferta.

Odpowiedzia na nowe wyzwania moze okaza¢ si¢ zmiana dotychczasowe;j filo-
zofii wspolpracy, w kierunku budowania dtugoterminowych, odpowiedzialnych 1
partnerskich relacji. Partnerstwo i odpowiedzialno$¢ w tancuchach dostaw pozwala-
jabowiem nie tylko zmniejszy¢ niekorzystny wplyw tancucha na §rodowisko, ale tez
stworzy¢ stabilna, lojalna i wiarygodna sie¢ podwykonawcow, dzigki ktorej mozli-
wa staje si¢ redukcja kosztow, poprawa jakosci i1 skrocenie czasu procesOw tworza-
cych wartos¢ dla klienta. Aby tak sig¢ stato, nieodzowna jest swobodna wymiana in-
formacji z dostawcami i klientami, jasno okreslone role i zakresy odpowiedzialnosci,
wspolne okreslanie standardow, wymagan i biezace monitorowanie ich realizacji, i
wreszcie sprawiedliwy podziat korzysci miedzy wszystkimi ogniwami tancucha.
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RESPONSIBILITY AND PARTNERSHIP WITHIN
THE SUPPLY CHAIN OF THE CLOTHING INDUSTRY

Summary: This article presents the analysis of legitimateness and possibility of building re-
sponsible and partnership relations in global supply chain within the textile industry. That
analysis has been preceded by the definition of the essence of managing of supply chain.
Moreover this article presents the key role of building partnership relations within these sup-
ply chains.
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