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Streszczenie: W artykule przedstawiono analiz¢ zagadnienia relacji z dostawcami w organi-
zacjach, w ktorych wprowadzono znormalizowane systemy zarzadzania. Struktura oraz
zawarto$¢ tekstu zostaly podporzadkowane realizacji trzech zasadniczych celow, ktorymi sa:
1) identyfikacja i opis relacji organizacji z dostawcami jako obiektu badan nauk o zarzadza-
niu, z uwzglednieniem wybranych nurtow badawczych w tym zakresie; 2) identyfikacja i opis
zalecen oraz wymagan dotyczacych zarzadzania relacjami z dostawcami, ujetych w standar-
dach wybranych znormalizowanych systemow zarzadzania; 3) empiryczna weryfikacja hipo-
tez badawczych zwigzanych z praktykami zarzadzania relacjami z dostawcami obserwowa-
nymi w organizacjach, ktore wprowadzity wybrane znormalizowane systemy zarzadzania.
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1. Wstep

Kierownictwa organizacji réznych sektorow (w tym gospodarczych oraz pozosta-
tych) sa w zasadzie ,,skazane” na wspotprace z dostawcami. Nie jest bowiem dzisiaj
mozliwe wskazanie takiej organizacji, ktora bytaby samowystarczalnym systemem,
w pelni niezaleznym od otoczenia i pochodzacych z niego zasilen. Co wigcej, rola
wyspecjalizowanych dostawcow materialow i ustug w dziatalnosci wspotczesnych
organizacji systematycznie rosnie, a relacje z tymi dostawcami sg obecnie traktowa-
ne w kategoriach niematerialnego zasobu organizacji.

Gléwnym celem niniejszego tekstu jest ukazanie specyfiki relacji organizacji
z dostawcami w ujeciu wybranych znormalizowanych systemow zarzadzania. Z re-
alizacja celu gtdbwnego sa zwigzane nastgpujace cele czastkowe:

1. Identyfikacja i opis relacji organizacji z dostawcami jako obiektu badan nauk
o zarzadzaniu, z uwzglednieniem wybranych nurtow badawczych w tym zakresie,

2. Identyfikacja i opis zalecen oraz wymagan dotyczacych zarzadzania relacjami
z dostawcami, ujetych w standardach wybranych znormalizowanych systemoéw za-
rzadzania,



170 Monika Jedynak

3. Empiryczna weryfikacja hipotez badawczych zwigzanych z praktykami zarza-
dzania relacjami z dostawcami obserwowanymi w organizacjach, ktore wprowadzi-
ty wybrane znormalizowane systemy zarzadzania.

Tak sformutowanym celom podporzadkowano strukture tekstu, a takze zastoso-
wane metody badan, do ktorych naleza: analiza pismiennictwa naukowego, analiza
tresci standardow wybranych znormalizowanych systemow zarzadzania wraz z pu-
blikacjami objasniajagcymi te standardy, a takze metoda ankiety audytoryjnej oraz
metody analizy danych.

2. Relacje organizacji z dostawcami
jako obiekt badan nauk o zarzadzaniu (wybrane nurty)

Wspolczesne badania naukowe poswiecone problematyce relacji organizacji z do-
stawcami sg prowadzone w ramach réznych nurtow, z ktorych wybrane sg przedsta-
wione ponize;j.

2.1. Badania poznawcze nad funkcja zarzadzania relacjami z dostawcami

Badania w ramach tego nurtu mozna nazwa¢ podstawowymi dla omawianej proble-

matyki. Ma tutaj bowiem miejsce dyskusja nad statusem, trescig i znaczeniem zarza-

dzania relacjami z dostawcami. Pole badan w ramach omawianego nurtu wypetniaja
nastgpujace problemy badawcze:

e Okres$lanie formalnego statusu zarzadzania relacjami z dostawcami, co prowadzi
do jego rozpatrywania migdzy innymi jako: systemu zarzadzania [Choy, Lee, Lo
1/2004], procesu zarzadzania [Lamber, Schwieterman 3/2012] czy tez instru-
mentu zarzgdzania [Theodorakioglou, Gotzamani, Tsiolvas 2/2006].

* Identyfikacja specyfiki relacji organizacji z dostawcami z uwzglednieniem fazy
przedumownej oraz instytucjonalnej i operacyjnej [Giannakis 6/2007].

* Badanie znaczenia i korzysci zarzgdzania relacjami z dostawcami dla organiza-
cji, z uwzglednieniem takich determinantow, jak np. presja konkurencji, potrze-
ba utrzymania efektywnosci kosztowej, wpltyw kluczowych dostawcow na inno-
wacyjno$¢ organizacji, wspolne kreowanie wartosci, wymiary i standardy oraz
instrumenty pomiaru wynikow [Giannakis 6/2007; Lamber, Schwieterman
3/2012].

e Okres$lanie sktadowych procesu zarzadzania relacjami z klientami z podziatem
na aspekt strategiczny i operacyjny [Lamber, Schwieterman 3/2012], z uwzgled-
nieniem sekwencji 1 kompleksowosci [Gonzales, Quesada, Monge 6/2004;
Lasch, Janker 6/2005]; funkcje czastkowe, jak np. rozwoj dostawcow [Marks-
berry 2/2012; Mortensen, Arlbjorn 2/2012] czy tez zarzadzanie ryzykiem do-
stawcow [Blackhurst, Scheibe, Johnson 2/2008].

e Formy relacji organizacji z dostawcami, uwzgledniajace takie wymiary, jak mig-
dzyfunkcjonalny i partnerstwo [Lamber, Schwieterman 3/2012].
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Strategie i polityki organizacji stosowane wobec dostawcoéw [Emiliani 1/2010;
Theodorakioglou, Gotzamani, Tsiolvas 2/2006].

Organizacja procesoOw zarzadzania relacjami z dostawcami, w tym: ujecie ma-
kro- 1 mikrobiznesowe, rola zespotow miedzyfunkcjonalnych, stosowanie koor-
dynacji, procesy informacyjne i komunikacyjne, wspdlne doskonalenie proce-
sow [Lamber, Schwieterman 3/2012; Theodorakioglou, Gotzamani, Tsiolvas
2/2006].

Stosowanie sformalizowanych standardow zarzadzania relacjami z dostawcami,
takich jak np. Ethical Supply Management Conduct [Emiliani 1/2010].
Réznicowanie zasad zarzadzania relacjami w zaleznos$ci od cech dostawcy, ta-
kich jak: ztozonos$¢ i poziom obrotow oraz cele organizacji w odniesieniu do
dostawcow danego segmentu, wplyw dostawcy na wyniki finansowe organizacji
i ryzyko zakupoéw [Doran, Thomas, Caldwell 2005; Lamber, Schwieterman
3/2012].

Zwiagzki pomigdzy zarzadzaniem relacjami z dostawcami a innymi domenami
zarzadzania, jak zarzadzanie relacjami z klientami, zarzadzanie jakoS$cig, syste-
my informacyjne czy tez zarzadzanie tancuchem dostaw [Choy, Lee, Lo 1/2004;
Qrunfieh, Tarafdar, Ragu-Nathan 4/5/2012; Theodorakioglou, Gotzamani, Tsio-
lvas 2/2006].

2.2. Podejmowanie decyzji w zakresie wyboru dostawcéw

Badania w ramach tego nurtu maja charakter wysoce metodologiczny, poniewaz w
duzym stopniu dotycza metod i technik wytaniania i oceny dostawcow. Wsrod wio-
dacych probleméw badawczych w tym zakresie znajduja sig:

Proces wytaniania dostawcoéw w organizacjach. Badania te dotycza modelowa-
nia przebiegu procesu oceny i selekcji dostawcow, w tym nastgpujacych kwestii:
uwzglednienia procedur postepowania w fazach pre-selekcji, selekcji oraz post-
-selekcji [Punniyamoorty, Mathiyalagan, Lakshmi 1/2012], etapéw stosowania
przyjetej metodologii selekcji [Herbon i in. 5/2012], powigzania wynikow selek-
cji z doskonaleniem praktyk stosowanych przez dostawcow [Liu, Ding, Lall
3/2000].

Modele i metody oceny i selekcji dostawcow. Badania obejmujg migdzy innymi:
okreslanie celow stosowania modeli, metod i technik selekcji dostawcow, a tak-
ze okreslanie zakresu problemu selekcji dostawcow [Ting, Cho 2/2008], rozwoj
i testowanie metod i technik oceny dostawcoéw w ramach kilku podejs¢ (oparte
na: koszcie catkowitym, teorii MAU'!, optymalizacji wielokryterialnej, filozofii
TCO?, analitycznym procesie hierarchicznym) [Herbon i in. 5/2012], porowny-
wanie uzytecznosci metod selekcji dostawcow [Bhutta, Hug 3/2002].

! Multiple Attribute Utility Theory.
2 Total Cost of Ownership.
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Kryteria oceny i selekcji dostawcow. Badania dotycza: identyfikacji kryteriow
oceny i selekcji dostawcow oraz okres$lania zasad ich stosowania [Chen, Huang
2007; Ordoobadi 4/2009], powigzan kryteriow oceny dostawcow z funkcjami
ich wyboru [Bhutta, Hug 3/2002; Herbon i in. 5/2012; Min 5/1993; Ordoobadi
4/2009], rangowania i rozwoju struktury kryteriéw i subkryteriow selekcji do-
stawcow [Chen, Huang 2007; Ting, Cho 2/2008].

Badanie wplywu uwarunkowan prowadzenia oceny dostawcow na metodyke tej
oceny. W rezultacie tych badan dochodzi to tworzenia metodologicznych propo-
zycji oceny 1 selekcji dostawcow, dostosowanych do specyficznych sytuacji, ta-
kich jak: wytanianie dostawcow o krytycznym znaczeniu dla organizacji [Mi-
cheli 6/2008], wytanianie dostawcow w warunkach duzej dynamiki otoczenia
organizacji i otoczenia o duzym zaawansowaniu technologicznym [Herbon i in.
5/2012; Youssef, Zairi, Mohanty 4/1996], wytanianie dostawcow w warunkach
umig¢dzynarodowienia dziatalno$ci organizacji [Min 5/1993], selekcja dostaw-
cow w krajach rozwijajacych si¢ [Shahadat 4/2003], ocena i selekcja dostawcow
w wybranych sektorach gospodarki [Teng, Jaramillo 7/2005], ocena i selekcja
dostawcow dokonywana przez menedzerow pochodzacych z réznych krajow
i kontynentéw [Kannan, Tan 5/2003].

Dobdr strategii postepowania z dostawcg w zaleznosci od wynikdéw oceny. Ba-
dania obejmuja: formutowanie statusu dostawcy dla organizacji [Bhutta, Hug
3/2002], okreslanie zasad monitorowania dostawcy [Ting, Cho 2/2008], dobor
strategii negocjacji z dostawcag [Chen, Huang 5/2007].

2.3. Relacje z dostawcami w outsourcingu

Potrzeba badania relacji z dostawcami w outsourcingu wynika z samej istoty tej
koncepcji zarzadzania. Zaklada ona bowiem posiadanie przez organizacj¢ dostawcy
(lub dostawcow) zewnetrznego, ktéremu kierownictwo organizacji przekazuje jakis
proces do realizacji [Embleton, Wright 3/1998]. Nalezy zauwazy¢, ze w licznych
publikacjach naukowych pos§wigconych problematyce outsourcingu zagadnienie re-
lacji z dostawcami nie jest traktowane jako odrebny przedmiot badan, lecz stanowi
fragment szerszych analiz zwigzanych z omawiang koncepcja zarzadzania. Mozna
wyr6zni¢ nastepujace istotniejsze problemy badawcze w tym zakresie:

Zwiazki pomiedzy dostepnoscig dostawcdw a strategicznymi decyzjami organi-
zacji w zakresie stosowania outsourcingu [Embleton, Wright 3/1998; Schnieder-
jans, Zuckweiler 8/2004]. W badaniach tych dostepnos¢ dostawcow traktuje sig
jako jedno z kryteriow wytaniania tych funkcji i procesow, ktore mogg by¢ prze-
kazane do realizacji na zewnatrz. Modelujac procesy podejmowania decyzji w
zakresie outsourcingu, dokonuje si¢ poréwnania korzysci i kosztow zwigzanych
ze wspotpraca z dostawcami, ktére ujawniajg si¢ na nastgpujacych plaszczy-
znach: zarzadczej, finansowej, operacyjnej oraz zasobowe;j.
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* Relacje z dostawcami jako sktadnik modelu prowadzenia outsourcingu [Boer,
Gaytan, Arroyo 5/2006; Franceschini i in. 3/2003]. Czastkowe problemy relacji
z dostawcami sg umiejscowione w poszczegolnych etapach modeli — wzorcow
outsourcingu. Obejmujg one np.: formutowanie oczekiwan wobec dostawcow,
definiowanie kryteriéw ich selekcji, negocjowanie uméw, dziatania integracyj-
ne, ewaluacje i selekcje dostawcow, decyzje w zakresie typu relacji z dostawca-
mi, analizg tych relacji.

*  Wplyw relacji z dostawcami na sukces i rezultaty outsourcingu [Embleton, Wri-
ght 3/1998; Jiang, Qureshi 1/2006]. Badania te obejmujg probe oceny wptywu
relacji z dostawcami na efekty stosowania outsourcingu. W szczegélnosci przed-
miotem badan jest tu: okre$lanie zasad i narzedzi skutecznego wytaniania
dostawcow na potrzeby outsourcingu, monitorowanie i ocena realizacji umowy
z dostawcami, ocena wptywu wspotpracy z dostawcami na produktywnos$¢, ren-
towno$¢, efektywno$¢ kosztowa i wartos¢ organizacji.

e Zarzadzanie umowami z dostawcami [Zhu, Hsu, Lillie 5/2001]. Badania dotycza
migdzy innymi: wplywu zapiséw umownych na sukces outsourcingu, standar-
dow tworzenia i zawartosci umow z dostawcami.

e Zarzadzanie komunikacjg z dostawcami [Zhu, Hsu, Lillie 5/2001]. Badania do-
tycza zasad formalizowania i stosowania planéw komunikacji z dostawcami.

* Ryzyko w relacjach z dostawcami [Jiang, Qureshi 1/2006; Gandhi, Gorod, Sau-
ser 1/2012; Schniederjans, Zuckweiler 8/2004]. Potencjalnie wigze si¢ ono z nie-
pewnoscig zwigzang z negatywnym wplywem dostawcow na wynik outsourcin-
gu. Badania obejmuja: tworzenie kategorii ryzyka cechujacego dostawcow,
oceng 1 wyceng ryzyka zwigzanego z dostawcami na tle innych rodzajow ryzyka
outsourcingu, monitorowanie ryzyka w procesie outsourcingu, pomiar poziomu
ryzyka umowy z dostawcg.

3. Relacje organizacji z dostawcami
w ujeciu znormalizowanych systemow zarzadzania

3.1. Okreslenie relacji z dostawcami
w wybranych standardach systemow zarzadzania

Zagadnienie relacji organizacji z dostawcami zostato uregulowane w szeregu stan-
dardéw, stanowigcych modele referencyjne wymagan dla roznych systemow zarza-
dzania. W tabeli 1 ukazano przyktady takich regulacji dla wybranych znormalizowa-
nych systemow zarzadzania.

Jak wida¢ w tab. 1, relacje z dostawcami uzyskaty status istotnych wymagan lub
zalecen w kazdym z omowionych systemoéw zarzadzania. Szczegolne jest jednak zna-
czenie tych relacji w systemach zarzadzania jako$cig, w ktorych maja one range jedne;j
z o$miu kluczowych zasad, wspottworzacych koncepcje zarzadzania jakoscia. Zgod-
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Tabela 1. Relacje z dostawcami w ujgciu wybranych znormalizowanych systemow zarzadzania

System zarzadzania | Standard Okreslenie relacji z dostawcami

System zarzadzania | ISO 9001 | 1.Wzajemne korzystne relacje z dostawcami jako kluczowa zasada

jakoscig zarzagdzania

2. Zapewnienie nadzoru nad procesami zlecanymi do dostawcow

3. Dokonywanie oceny, wyboru i ponownej oceny dostawcow na
podstawie ustalonych kryteriow

4. Komunikowanie dostawcom wymagan dotyczacych dostaw

System zarzadzania | ISO14001 | 1. Uwzglednianie faktu, iz dostawcy jako strony zainteresowane

srodowiskowego w organizacji maja wplyw na wyniki jej dziatalnosci srodowiskowe;j

2. Uwzglednianie punktu widzenia dostawcoéw podczas formutowania
celow, zadan i programow srodowiskowych

3. Szkolenie pracownikow dostawcow w zakresie §wiadomosci
srodowiskowe;j

4. Stworzenie procedury komunikacji z dostawcami i innymi stronami
zainteresowanymi

System zarzadzania | OHSAS 1. Uwzglednianie faktu, iz dostawcy jako strony zainteresowane

bhp 18001 w organizacji maja wplyw na wyniki jej dziatalnosci w zakresie
bhp, a takze organizacja moze mie¢ wptyw na bhp dostawcow

2. Udostepnienie dostawcom jako stronie zainteresowanej polityki bhp

3. Objecie procedurg oceny ryzyka bhp aktywnosci pracownikow
dostawcow znajdujacych si¢ pod nadzorem organizacji

4. Objecie prac wykonywanych przez dostawcow nadzorem nad bhp

. Szkolenie pracownikow dostawcow znajdujacych si¢ pod nadzorem

organizacji, w zakresie bhp

wn

System zarzadzania | ISO 27001 | 1. Analiza dostawcow w ramach identyfikacji kontekstu dziatalnosci

bezpieczenstwem organizacji w celu podejmowania dziatan prewencyjnych

informacji 2. Ocena wptywu dostawcow jako strony zainteresowanej na zakres
systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji

3. Uwzglednienie relacji z dostawcami w analizie ryzyka
bezpieczenstwa informacji

4. Nadzor nad bezpieczenstwem informacyjnym procesow zleconych
na zewnatrz

System zarzadzania | ISO 26000 | 1. Identyfikowanie i angazowanie dostawcow jako strony

spoteczng zainteresowanej w spoteczng dziatalno$¢ organizacji

odpowiedzialno$cig 2. Stosowanie zasady poszanowania interesow dostawcow

3. Wplywanie na dostawcow w zakresie stosowania regut spoteczne;j
odpowiedzialno$ci w takich wymiarach, jak: tad organizacyjny,
prawa cztowieka, praktyki z zakresu pracy, Srodowisko, uczciwe
praktyki operacyjne, zagadnienia konsumenckie, zaangazowanie
spoteczne i1 rozwdj spotecznosci lokalne;j

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: [ISO 9001, ISO 14001, OHSAS18001, ISO 27001, ISO
26000].

nie z ta zasada [Quality... 2012] ,,organizacja i jej dostawcy sg od siebie uzaleznieni i
wzajemnie korzystne powigzania zwigkszajg zdolnos¢ obu stron do tworzenia warto-
$ci”. Jej stosowanie w praktyce moze prowadzi¢ do osiggania nastepujacych kluczo-
wych korzysci:
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e wzrostu zdolnosci do tworzenia wartosci dla obu stron relacji,
e elastycznosci i1 szybkosci wspoélnego reagowania na zmieniajace si¢ potrzeby
i oczekiwania klientow oraz rynku,
e optymalizacji kosztow 1 wykorzystania zasobow.
Od strony organizacyjnej implementacja omawianej zasady oznacza natomiast
[Quallty 2012]:
ustanawianie relacji, ktore cechuje rownowaga miedzy perspektywa krotko-
i dlugoterminowa,
e wymiang¢ doswiadczen i zasobow z partnerami,
e identyfikacje i wybor kluczowych dostawcow,
» prowadzenie klarownej i otwartej komunikacji,
e dzielenie si¢ informacjami i planami na przysztos¢,
e ustanawianie wspolnych przedsigwzie¢ rozwojowych i dziatan doskonalgcych,
* inspirowanie i docenianie usprawnien i osiggnie¢ dostawcow.

3.2. Model badan empirycznych i hipotezy

Przeprowadzone studia literaturowe oraz analiza tresci standardow wybranych sys-
temow zarzadzania doprowadzity do skonstruowania ramowego modelu badan em-
pirycznych uwzgledniajacego 4 hipotezy badawcze, podlegajace weryfikacji (rys. 1).

Znaczenie zarzadzania Zasada partnerstwa
relacjami z dostawcami w relacjach z dostawcami

HI

Empiryczne praktyki V'
H4 zarzadzania relacjami
z dostawcami N o2

/ \

. . H3 . .
Outsourcing i uzaleznienie Zalecenia lub wymagania

od dostawcow formalizacji

Rys. 1. Ramowy model badan empirycznych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sformutowano nastepujace hipotezy:

* Hipoteza 1 (HI). W organizacjach, w ktorych wprowadzono znormalizowane
systemy zarzadzania, wystepuja przejawy partnerskich relacji z dostawcami.

* Hipoteza 2 (H2). W organizacjach, w ktorych wprowadzono znormalizowane
systemy zarzadzania, formalnie uregulowano kwestie relacji z dostawcami.

* Hipoteza 3 (H3). Kierownictwa organizacji, w ktorych wprowadzono znormali-
zowane systemy zarzadzania, wymagaja wprowadzenia analogicznych syste-
moéw przez dostawcow.
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* Hipoteza 4 (H4). Kierownictwa organizacji, w ktorych wprowadzono znormali-
zowane systemy zarzadzania, podejmujg dziatania zwigzane z zarzadzaniem ry-
zykiem w relacjach z dostawcami.

3.3. Metodyka badan empirycznych

Badania empiryczne przeprowadzono w 2014 roku. Sktadaty si¢ one z klasycznych
etapow procesu badawczego, obejmujac rowniez faze pilotazu. Badania zasadnicze
przeprowadzono w formie ankiety audytoryjnej. Zastosowano wystandaryzowany
kwestionariusz ankiety. Respondentami bylo 54 audytorow certyfikujacych, ktorzy
legitymowali si¢ doswiadczeniem w prowadzeniu proceséw certyfikacji wyzej wy-
mienionych systemow zarzadzania. Zastosowano mieszany schemat doboru proby
respondentdéw, uwzgledniajacy zarowno cechy proby okolicznosciowej (dostepnosé
respondentéw dla autorki), jak i proby celowej (wytonienie respondentow ze wzgle-
du na ich kompetencje oraz status wykonywanego zawodu — audytora certyfikujace-
20). Wigkszos¢ z respondentdw (25 0sob) prowadzita audity certyfikacyjne w wigcej
niz 50 organizacjach, nieco mniej (23 osoby) w organizacjach, ktorych liczba mie-
Scita si¢ w przedziale 30-50 oraz najmniej (6 0os6b) w mniej niz 30 organizacjach
(zob. tab. 2). Respondenci najczesciej (28 osob) posiadali doswiadczenie w audyto-
waniu organizacji réznych typow, znaczna cz¢$¢ z nich (16 osob) prowadzita audity
gtownie w przedsigbiorstwach produkcyjnych, mniej natomiast w przedsicbior-
stwach ustugowych (6 0s6b) oraz handlowych (4 osoby) (zob. tab. 3).

Tabela 2. Charakterystyka badanych respondentéw ze wzgledu
na liczbg¢ audytowanych przez nich organizacji (n = 54)

Liczba audytowanych organizacji Liczba respondentow
<30 6
30-50 23
>50 25

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Tabela 3. Charakterystyka typu organizacji audytowanych przez respondentow (n = 54)

Dominujacy typ organizacji Liczba respondentow
Produkcyjne 16
Handlowe
Ushugowe
Wszystkie z powyzszych w zblizonej liczbie 28

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Nalezy zauwazy¢, iz dobor respondentow dokonany przez autorke byt optymal-
ny z punktu widzenia wiarygodnosci otrzymanych wynikéw badan. Z jednej strony
audytorzy certyfikujacy spetniaja wymog niezbgdnych kompetencji do udzielania
odpowiedzi (sg bowiem ekspertami w problematyce badan), z drugiej strony nato-
miast sg bezstronni wobec analizowanych zjawisk zachodzacych w organizacjach,
ktére wprowadzily systemy zarzadzania. Wszystkie pytania badawcze zamieszczo-
ne w kwestionariuszu ankiety miaty charakter pytan o fakty, a wiec wydarzenia ze
sfery obiektywnej; nie stosowano pytan o ocen¢ faktow oraz o opinie.

3.4. Wyniki badan empirycznych

W tabelach 4-7 ujeto rozktad odpowiedzi badanych respondentéw na 4 pytania ba-

dawcze zawarte w kwestionariuszu ankiety.

Tabela 3 ilustruje rozktad odpowiedzi respondentdéw na pytanie dotyczace prze-
jawow partnerskich relacji z dostawcami, wystepujacych w audytowanych przez
nich organizacjach. Wskazania respondentow potwierdzajg nastepujace fakty:

* badani respondenci potwierdzili, ze w audytowanych przez nich organizacjach
wystepuja rozne przejawy partnerskich relacji z dostawcami,

* najczeSciej wskazywanymi przejawami byly: 1) preferowanie trwalej, dlugoter-
minowej wspOltpracy z dostawca (wskazanie 35 respondentow) oraz 4) uwzgled-
nianie we wspolpracy z dostawcami kryteriow innych niz cena,

e relatywnie czg¢sto wskazywano roéwniez inne (2, 3, 5) oraz 6) przejawy partner-
skich relacji z dostawcami.

Tabela 4. Przejawy partnerskich relacji z dostawcami dostrzegane w organizacjach audytowanych
przez badanych respondentow

. Liczba Procent
Przejaw , ,
wskazan | wskazan
1. Preferowanie trwatej, dlugoterminowej wspotpracy z dostawca 35 64,81
2. Wspétlpraca z dostawca w zakresie spetniania wymagan klientow 27 50
3. Szkolenia i dzielenie si¢ wiedzg z dostawcami 25 46,30
4. Uwzglednianie we wspolpracy z dostawcami kryteridéw innych niz cena 30 55,56
5. Tworzenie wspodlnych projektéw z dostawcami 23 42,59
6. Partycypacja w kosztach ponoszonych przez dostawcow w zwigzku ze
spelnieniem wymagan organizacji 17 31,48

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Z kolei w tabeli 5 znajduje si¢ rozktad odpowiedzi respondentow na pytanie
dotyczace typow dokumentow w ktorych, w organizacjach audytowanych przez
nich formalnie uregulowano kwestie relacji z dostawcami.
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Tabela 5. Czgsto$¢ uregulowania kwestii relacji z dostawcami w dokumentach organizacji
audytowanych przez badanych respondentéw

Czestos¢ uregulowania kwestii relacji w dokumencie (%)

Dokument
bardzo czgsto czesto czasami rzadko w ogole
1. Misja/wizja 7,41 33,33 24,07 25,93 7,41
2. Polityki 14,81 40,74 18,52 16,67 7,41
3. Cele dziatalnosci 20,37 40,74 20,37 11,11 3,70
4. Strategia 18,52 33,33 16,67 20,37 7,41
5. Procedury 59,26 33,33 5,56 0 0
6. Instrukcje 50 37,04 9,26 1,85 0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza danych zawartych w tabeli 5 pozwala sformutowaé nastgpujace

whnioski:

* badani respondenci potwierdzili, ze w audytowanych przez nich organizacjach
kwestie relacji z dostawcami formalnie uregulowano w dokumentach r6znych
rodzajow, od ogblnych, takich jak misja i wizja, poprzez polityki, cele dziatalno-
$ci i strategie az po dokumenty operacyjne, takie jak procedury i instrukcje,

* czesto$¢ uregulowania omawianych kwestii w dokumentach organizacji mozna
generalnie uzna¢ za duza, jakkolwiek mozna dostrzec tendencje, iz relacje orga-
nizacji z dostawcami cze$ciej reguluje si¢ w dokumentach o wigkszym stopniu
szczegotowosci (procedury, instrukcje), a rzadziej dokumentach nadrzednych

(misja, wizja).

Tabela 6. Czgstos¢ formutowania w organizacjach audytowanych
przez badanych respondentow wymagan wobec dostawcow,
dotyczacych wprowadzenia analogicznych systeméw zarzadzania

Czestotliwosé Liczba wskazan Procent wskazan
Bardzo czgsto 12 22,22
Czesto 14 25,93
Czasami 22 40,74
Rzadko 11,11
W ogdle 0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 6 ilustruje rozktad odpowiedzi na pytanie o to jak czgsto w organizacjach
audytowanych przez badanych respondentéw wymaga si¢ od dostawcow wprowa-
dzenia analogicznych systemoéw zarzadzania, jakie posiadaja te organizacje. Z anali-
zy danych wynika, ze:
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* kierownictwa organizacji, w ktorych respondenci prowadzili audyty, traktuja
wymog wprowadzenia przez dostawcow systemow zarzadzania, ktore posiadaja
te organizacje jako istotny regulator wzajemnych relacji,

* wymaganie, o ktorym mowa wyzej, jest stosowanie relatywnie czesto i co cieka-
we niewielu respondentdow (lacznie 6 0sob) stwierdzito, ze praktyki takie w au-
dytowanych przez nich organizacjach sa rzadkie albo nie s3 stosowane w ogole.
I wreszcie w tab. 7 znajduje si¢ rozkltad odpowiedzi na pytanie o to, jak czesto

w organizacjach audytowanych przez badanych respondentéw podejmuje si¢ wybra-

ne dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem w relacjach z dostawcami. Analiza

danych w tab. 6 pozwala stwierdzié, ze:

* kierownictwa organizacji, o ktorych wypowiadali si¢ badani respondenci sa ge-
neralnie aktywne w realizacji dzialan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem
w relacjach z dostawcami i postuguja si¢ w tym celu réznymi instrumentami,

* na tle wszystkich wymienionych w tab. 6 dziatan podejmowanych przez organi-
zacje relatywnie rzadziej prowadzi si¢ formalng analize ryzyka oraz korzysta
z ushug ubezpieczeniowych.

Tabela 7. Czgstos¢ podejmowania w organizacjach audytowanych przez badanych respondentow
dziatan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem w relacjach z dostawcami

Czesto$¢ podejmowania
Dziatanie bardzo ) ,
czesto | czasami rzadko w ogodle
czesto

1. Polityka dostawcow zapasowych 31,48 46,30 18,52 3,70 0
2. Polityka zakupow rownolegtych

(u wigeej niz 1 dostawcy) 37,04 37,04 20,37 5,56 0
3. Formalna analiza ryzyka 3,70 37,04 24,07 18,52 14,81
4. Zapisy zabezpieczajace interes

organizacji w umowach/zamoéwieniach 18,52 55,56 16,67 7,41 1,85
5. Ubezpieczenia 7,41 31,48 38,89 11,11 9,26
6. Monitorowanie dostawcow 12,96 55,56 22,22 9,26 0

Zrodto: opracowanie wlasne.

3.5. Dyskusja wynikow badan

Przeprowadzone badania empiryczne pozwolity w duzym stopniu potwierdzi¢ sfor-
mutowane hipotezy.

Potwierdzita si¢ migdzy innymi hipoteza H/ mdwiaca o wystgpowaniu w orga-
nizacjach, w ktérych wprowadzono znormalizowane systemy zarzadzania, przeja-
wow partnerskich relacji z dostawcami. Potwierdzenia hipotezy H/ dokonano za-
rowno poprzez wskazanie wystepowania relatywnie licznych typow tych przejawow,
jak 1 przez czestos$¢ ich wystepowania. Potwierdzenie hipotezy H1 pozwala jedno-
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cze$nie wnioskowaé o tym, iz w organizacjach, w ktorych respondenci prowadzili
audyty certyfikacyjne, wprowadzono w zycie 6sma zasade zarzadzania polegajaca
na utrzymywaniu wzajemnie korzystnych relacji z dostawcami. Rodzaje wystepuja-
cych przejawow tych relacji oraz czgstos¢ ich wystgpowania mogg posrednio infor-
mowac o stopniu dojrzatosci organizacji w implementacji oméwionej zasady. Z ko-
lei zidentyfikowanie najcz¢$ciej wskazywanych przejawow partnerskich relacji
z dostawcami, ktorymi okazaty si¢ preferowanie trwalej, dlugoterminowej wspot-
pracy z dostawca oraz uwzglednianie we wspolpracy z dostawcami kryteriow in-
nych niz cena, pozwala czgSciowo wnioskowac o typach strategii konkurencji przy-
jetych w organizacjach.

Podobnie jak to byto w przypadku hipotezy H1, rowniez hipoteza H2 okazala si¢
prawdziwa. Potwierdzenie tej hipotezy znalazlo wyraz zaréwno w licznych typach
dokumentow formalnych, w ktorych uregulowano kwestie relacji z dostawcami, jak
i czgstosci dokonywania takiego uregulowania w poszczegdlnych dokumentach. Po-
twierdzenie hipotezy HI potwierdza ogolne spostrzezenie o relatywnie duzym stop-
niu formalizacji, ktory cechuje znormalizowane systemy zarzadzania. Jednocze$nie,
weryfikujac hipotezg H1, otrzymano interesujacy rozktad czgstosci wykorzystywa-
nia poszczegodlnych typow dokumentow organizacji na potrzeby regulowania relacji
z dostawcami. Nie powinien dziwi¢ fakt, iz cze$ciej omawiane kwestie regulowano
w dokumentach operacyjnych (wynika to bezposrednio z wymagan zawartych w
standardach systemow zarzadzania) niz w dokumentach nadrzgdnych, takich jak mi-
sja 1 wizja. Te ostatnie bowiem zawieraja najczesciej tresci limitowane potrzebg
umieszczenia w nich jedynie wiodacego przekazu rynkowego, ktorego gldownym ad-
resatem sg klienci. Z kolei czgste wykorzystywanie procedur i instrukcji do regulo-
wania kwestii relacji z dostawcami moze potwierdzac, iz w optyce kierownictwa
organizacji relacje te sg na tyle istotne, iz nalezy w stosunku do nich tworzy¢ zapisa-
ne wzorce dziatan, bedgce wynikiem kodyfikacji wiedzy organizacji.

W toku badan empirycznych potwierdzono réwniez prawdziwos¢ hipotezy H3.
Okazalo sie, ze kierownictwa organizacji, w ktérych wprowadzono znormalizowane
systemy zarzadzania, oczekuja niejednokrotnie wprowadzenia takich systemow
przez swoich dostawcdw. Otrzymane wyniki badan sg wigc zbiezne z dostepnymi w
literaturze przedmiotu badaniami dotyczacymi przestanek wprowadzania systemow
zarzadzania w organizacjach, gdzie jako jedna z gtownych wskazuje si¢ oczekiwanie
klientow. Relatywnie czesto formulowane oczekiwanie wprowadzenia znormalizo-
wanych systemow przez dostawcoOw moze posrednio informowac o ocenie przydat-
nosci tychze systemow w organizacjach. Mozna domyslnie przyja¢, iz formulowanie
takiego oczekiwania wobec dostawcow jest wynikiem wczesniejszej pozytywnej
oceny funkcjonowania systeméw zarzadzania w organizacjach. Przypuszczenie to
jednak w celu jego jednoznacznego potwierdzenia moze stanowi¢ punkt wyjscia do
formulowania hipotez dla dalszych badan empirycznych.

I wreszcie, prawdziwa okazala si¢ rowniez hipoteza H4. Przeprowadzone bada-
nia potwierdzily, ze organizacje, w ktorych wprowadzono znormalizowane systemy
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zarzadzania, podejmujg dziatania zwigzane z zarzgdzaniem ryzykiem w relacjach
z dostawcami. Dziatania te majg zar6wno wymiar zarzadczy, jak i formalnoprawny.
Otrzymane wyniki badan potwierdzaja posrednio, iz kierownictwa organizacji po-
strzegaja relacje z wtasnymi dostawcami w kategoriach ryzyka, a ryzyko to traktuja
jako na tyle istotne, iz wymaga ono podejmowania dziatan je ograniczajacych. Rela-
tywnie rzadsze prowadzenie formalnej analizy ryzyka moze informowac o deficycie
wiedzy i/lub $wiadomos$ci w tym zakresie, panujacym w organizacjach. Bez takiej
analizy inne dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem moga mie¢ charakter bar-
dziej intuicyjny niz planowy. Z kolei relatywnie rzadsze korzystanie z ubezpieczen
jako instrumentu kompensacji ryzyka w relacjach z dostawcami moze wskazywac
na niedostatki srodkow finansowych niezbgdnych do zawarcia umow ubezpieczenia,
a takze na niedobory aktualnej podazy ustug ubezpieczeniowych.

Na zakonczenie nalezy podkresli¢, iz otrzymane wyniki badan i wnioski doty-
czace testowania hipotez (ze wzgledu na intencje autorki oraz przyjety schemat do-
boru proby respondentow) maja zastosowanie w przypadku organizacji, w ktorych
respondenci prowadzili audyty certyfikujace. Nie moga one natomiast by¢ uogolnia-
ne na cala populacje organizacji, w ktérych wprowadzono znormalizowane systemy
zarzadzania.

4. Zakonczenie

W tekscie ukazano specyfike relacji z dostawcami, jaka cechuje organizacje, w kto-

rych wprowadzono znormalizowane systemy zarzadzania. Specyfika ta wynika

z faktu, iz tre$¢ relacji, o ktorych mowa, wyplywa czgsciowo z zalecen i wymagan,

jakie zawarto w standardach stanowigcych podstawg budowy znormalizowanych

systemow zarzadzania. Przeprowadzone studia literaturowe, analiza treéci standar-
dow systemoOw zarzadzania oraz badania empiryczne, pozwalajg sformutowaé naste-
pujace zasadnicze wnioski:

* Kwestie relacji z dostawcami uregulowano w standardach wszystkich omawia-
nych w tekscie systemdw zarzadzania, tj. jakoscia, srodowiskowego, bhp, bez-
pieczenstwem informacji, spoteczng odpowiedzialno$cig. Oznacza to dostrzeze-
nie znaczacej roli dostawcow w powodzeniu dziatan organizacji, w jej roznych
obszarach funkcjonalnych.

* Ujecie kwestii relacji z dostawcami jako zalecen 1 wymagan w standardach roz-
nych systemdéw zarzadzania potwierdza, iz zarzadzanie relacjami z dostawcami
ma wymiar interdyscyplinarny i swoja trescig przekracza zdecydowanie granice
pojedynczych domen dziatalnos$ci organizacji. Jednoczesnie mozna domniemy-
wac, iz w tych organizacjach, w ktoérych wprowadzono kilka ré6znych znormali-
zowanych systemow zarzadzania, funkcja zarzadzania relacjami z dostawcami
moze i powinna podlega¢ integracji w ramach procesu cato$ciowej integracji
systemow zarzadzania.
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* Organizacje, w ktorych wprowadzono znormalizowane systemy zarzadzania
w sformalizowany i uporzadkowany sposob zarzadzajg relacjami z dostawcami.
Formalizacja postgpowania w tym zakresie jest widoczna zar6wno w wymiarze
koncepcyjnym, co potwierdza realizacja zasady partnerstwa z dostawcami, jak
1 operacyjnym.

e Zarowno przyjety zakres, jak i metodyka badan empirycznych powoduja ze
mozliwe 1 wskazane jest kontynuowanie badan naukowych dotyczacych proble-
matyki relacji z dostawcami w systemach zarzadzania. Interesujacym podej-
sciem badawczym w przysztosci bytaby na przyktad proba poréwnania praktyk
zarzadzania relacjami z dostawcami w dwoch grupach organizacji, tj. takich,
ktore wprowadzity znormalizowane systemy zarzadzania, oraz takie, ktore ich
nie wprowadzity. Dzigki takim badaniom mozna bytoby ustali¢ podobienstwa
i roznice pomigdzy rozwigzaniami z jednej strony inspirowanymi przez standar-
dy systeméw zarzadzania, a z drugiej bgdacymi rozwigzaniami ,,wlasnymi”
organizacji.
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THE SPECIFICITY OF THE RELATION
WITH SUPPLIERS IN MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: The text contains the analysis of the issue of the relation with suppliers in
organizations in which standardized management systems have been introduced. The structure
and the content of the text were subordinated to the realization of three principal purposes
which are: 1) the identification and the description of the relation of the organization with
suppliers as the object of research of management sciences, with the regard of chosen research
streams in this range; 2) the identification and the description of recommendations and
requirements concerning the management with relations with suppliers, seized in standards of
chosen standardized management systems; 3) the empirical verification of exploratory
hypotheses related to practices of the management with relations with suppliers observed in
organizations which introduced chosen standardized management systems.

Keywords: suppliers, relations, management systems.



