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ZNACZENIE NARZĘDZI DOSKONALENIA 
OPERACYJNEGO W BUDOWANIU RELACJI  
Z DOSTAWCAMI NA RYNKU B2B

Streszczenie: Celem artykułu jest określenie znaczenia systemowego zarządzania jakością/
środowiskiem oraz bezpieczeństwem, a także narzędzi doskonalenia operacyjnego (takich jak 
TPS, Six Sigma czy Lean Management) w budowaniu partnerskich relacji z dostawcami  
i klientami. Przedsiębiorstwa będące nabywcami na rynku dóbr produkcyjnych definiują wo-
bec podmiotów będących źródłem zakupów często bardzo zindywidualizowane wymagania 
poprzez szczegółowe specyfikacje określające nie tylko kwestie związane z zapewnieniem 
jakości (zagwarantowaniem jakości technicznej), lecz także wytyczne organizacyjne związa-
ne z podwyższaniem sprawności (np. skracanie cykli procesów), efektywności (obniżaniem 
kosztów), bezpieczeństwa działań (zarówno w odniesieniu do warunków pracy, jak i zarzą-
dzania informacją), zmniejszaniem uciążliwości dla środowiska, a także posiadania odpo-
wiedniego potencjału kadrowego gwarantującego wdrażanie innowacji produktowych oraz 
procesowych. 

Słowa kluczowe: doskonalenie procesów, budowanie relacji w łańcuchu dostaw, narzędzia 
doskonalenia.

DOI: 10.15611/pn.2015.376.28

1. Wstęp

Ekspansja jednostek gospodarczych na rynki zagraniczne, a zwłaszcza koncernów 
ogólnoświatowych, powoduje wzrost znaczenia zarówno standaryzacji technicznej 
(by zapewnić wymaganą powtarzalną jakość), jak i organizacyjnej, zwłaszcza w 
państwach, w których lokalizowane są inwestycje i nawiązywane są relacje z lokal-
nymi dostawcami [Wiengarten i in. 2013]. Wiele firm, budując tego typu powiąza-
nia, obliguje swoich partnerów do działania zgodnie z zasadami systemowego zarzą-
dzania jakością, środowiskiem oraz bezpieczeństwem. Często są to opracowane 
przez nie własne systemy wykorzystujące często wymagania międzynarodowych 
standardów organizacyjnych (takich jak ISO seria 9000, ISO seria 14000, ISO seria 
27000, OHSAS seria 18000, ISO seria 28000, ISO 31000, ISO 22301) i narzędzi 
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doskonalenia operacyjnego (elementy Toyota Production System (takie jak Kaizen, 
5S, TPM), metodyki Six Sigma (DMAIC, DFSS), koncepcje Lean Management czy 
Lean Six Sigma lub systemy autorskie określone w sformalizowanych procedurach, 
których skuteczne wdrożenie pozwala zapewnić powtarzalną i bezpieczną jakość 
procesów i produktów oraz skuteczną komunikację z dostawcami i klientami. Part-
nerzy przed wdrożeniem tych wymagań są weryfikowani w zakresie możliwości 
infrastrukturalnych i kadrowych pod kątem spełnienia tych wymagań (tzw. ewalu-
acja wstępna, będąca elementem procesu kwalifikacji dostawców) oraz oceniani  
w trakcie trwania współpracy (czy nie naruszają standardów, których zasady zobo-
wiązali się stosować, a także czy wykazują postępy w dostosowywaniu się do coraz 
wyższych wymagań podnoszących jakość techniczną wyrobów, świadczonych 
usług, bezpieczeństwa procesów, zmniejszania negatywnego wpływu na środowisko 
oraz zasad postępowania etycznego, opartych na założeniach Global Compact). 

2. Rola narzędzi doskonalenia operacyjnego  
    w budowaniu relacji na rynku B2B 

Nabywcy instytucjonalni, a zwłaszcza duże koncerny międzynarodowe coraz czę-
ściej przywiązują wagę do zapewnienia ciągłości przepływów w łańcuchu dostaw 
(wymiany produktowej i informacyjnej) oraz do poprawy efektywności. Wykorzy-
stują one w tym zakresie takie narzędzia doskonalenia operacyjnego, jak elementy 
Toyota Production System (który obejmuje m.in. Kaizen, 5S, Total Productive Main- 
tenance), koncepcję Lean Management czy metodyki Six Sigma. Ich wdrażanie  
jest coraz częściej traktowane jako wspólne projekty partnerów w łańcuchu dostaw. 
Dla zapewniania ciągłości przepływu produktów i informacji z zestawu narzędzi 
Toyota Production House szczególne znaczenie ma wdrożenie koncepcji Total Pro-
ductive Maintenance, mającej na celu zapobieganie nieprzewidzianym awariom in-
frastruktury, a w razie ich wystąpienia – sprawne ich usuwanie. Dzięki jej wprowa-
dzeniu można uniknąć niezgodności związanych z przepływem zarówno informacji 
(w przypadku awarii sprzętu czy sieci informatycznej), jak i produktów w procesach 
produkcji, magazynowania czy transportu i związanych z tym strat (powstania bra-
ków, uszkodzeń towarów czy opóźnień w terminowości wykonania zamówienia i 
dostawy do nabywcy). Chcąc w jeszcze większym stopniu wyeliminować możliwe 
straty związane z przepływem produktów i informacji o nich w procesach realizowa-
nych w łańcuchu logistycznym, coraz powszechniej przedsiębiorstwa decydują się 
na wprowadzenie koncepcji Lean Management, opartej na eliminacji wszystkich 
zbędnych działań, które nie przynoszą wartości dodanej, takich jak:
•• nadprodukcja w toku i na magazyn; 
•• oczekiwanie na operacje (np. spowodowane opóźnieniami na wcześniejszych 

etapach lub brakiem informacji);
•• niepotrzebne przemieszczenia pracowników i transportowanie części, materia-

łów, narzędzi; 
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•• nadmierne zapasy materiałów, produkcji w toku oraz wyrobów gotowych; 
•• wykonywanie napraw wyrobów i infrastruktury oraz związanych z tym powtór-

nych operacji; 
•• nadmierna biurokracja (zbyt duża liczba mało istotnych zapisów).

Koncepcję tę wprowadza się często, wykorzystując metodyki Six Sigma. Naj-
powszechniej wykorzystywaną metodyką jest DMAIC (Define Measurement Analy-
ze Improve Control), koncentrująca się na doskonaleniu istniejących procesów  
i produktów. Drugą najczęściej implementowaną metodyką jest DMADV (Define 
Measurement Analyze Design Verify), która ma zastosowanie przy wprowadzaniu 
nowych procesów i produktów. Wspólne wprowadzanie projektów Lean Six Sigma 
i Six Sigma pozwala partnerom w łańcuchu dostaw osiągać wiele korzyści, takich 
jak: doskonalenie jakości technicznej wyrobów, skracanie cykli procesów i poprawa 
efektywności, wzrost skuteczności komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej, a także 
przyczynia się do poprawy bezpieczeństwa pracy oraz zmniejszania uciążliwości dla 
środowiska [Aboelmaged 2010; Mollenkopf i in. 2010; Wiengarten i in. 2013]. Bez-
warunkowym oczekiwaniem klientów działających na rynku B2B jest zapewnienie 
jakości technicznej produktów, określonej w większości przypadków w wymaga-
niach prawnych (normach technicznych, przepisach wykonawczych). Klienci insty-
tucjonalni, chcąc mieć pewność, iż zakupywane przez nich wyroby spełniają te wy-
magania, mogą oczekiwać od oferentów deklaracji zgodności z normami 
technicznymi, świadectw kontroli jakości lub też certyfikatów (potwierdzających 
bezpieczeństwo produktów czy ograniczony negatywny wpływ na środowisko natu-
ralne). Zakres wymagań nabywców na rynku B2B związany z jakością koncentruje 
się nie tylko na aspektach technicznych, lecz coraz bardziej rozszerza się na sferę 
zarządzania procesami, by zapewnić ich wysoki poziom sprawności (ograniczając 
niezgodności organizacyjne, skracając czas realizacji), jak i efektywność. Chcąc 
spełnić te wymagania, wielu dostawców decyduje się na wprowadzenie znormalizo-
wanych systemów zarządzania opartych na międzynawowych standardach zarzą-
dzania jakością (wg wytycznych ISO serii 9000), środowiskiem, bezpieczeństwem  
i higieną pracy (wg wytycznych OHSAS serii 18000), bezpieczeństwem informacji 
(wg wytycznych ISO serii 27000). Dostosowanie się dostawców do tych wymagań 
stanowi podstawę do ukształtowania się w przyszłości partnerskich relacji z klienta-
mi, opartych na obopólnych korzyściach wynikających z realizacji wspólnych  
projektów w zakresie implementacji zarówno innowacji produktowych (poprawy 
parametrów technicznych obecnych i wdrażanie zupełnie nowych wyrobów), jak  
i organizacyjnych, przyczyniających się do poprawy skuteczności (zwiększenia po-
ziomu terminowości, wadliwości dostaw) i efektywności procesów (zmniejszania 
kosztów poprzez zwiększenie wydajności pracowników/ infrastruktury czy elimina-
cję zbędnych działań, a także niewykorzystywanych lub nie w pełni wykorzystywa-
nych zasobów) [Doha i in. 2013].
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3. Formy wsparcia dla dostawców oferowane przez nabywców  
    na rynku B2B

Dla wielu firm relacje z dostawcami nie ograniczają się wyłącznie do stawiania im 
rygorystycznych wymagań i ciągłego monitorowania ich spełniania. Podejmując 
działania mające na celu doskonalenie procesów i produktów, wiele podmiotów włą-
cza w te działania także swoich dostawców, zwłaszcza w zakresie wdrażania narzę-
dzi systemowych, oferując im specjalne programy wsparcia (supplier development 
programs/ vendor development programs), a przez to buduje także wzajemnie ko-
rzystne relacje oparte na zasadach win-win [Blonska i in. 2013]. Programy te oparte 
są na zapewnieniu szkoleń i szeroko pojętego doradztwa w zakresie jakości produk-
tów, wdrażania narzędzi systemowych (poprawy oddziaływania na środowisko oraz 
poprawy bezpieczeństwa procesów), narzędzi doskonalenia operacyjnego (elementy 
Toyota Production System, Lean Management, metodyki Six Sigma). Programy do-
skonalenia dostawców realizowane są także poprzez wdrażanie wspólnych projek-
tów [Fu i in. 2012; Urbaniak 2014].Wspólna realizacja projektów oparta jest na 
wdrażaniu przez partnerów zarówno innowacji produktowych (poprawy parame-
trów technicznych obecnych i wdrażanie zupełnie nowych wyrobów), jak i organi-
zacyjnych przyczyniających się do poprawy skuteczności (zwiększenia poziomu 
terminowości, wadliwości dostaw) i efektywności procesów (zmniejszania kosztów 
poprzez zwiększenie wydajności pracowników/ infrastruktury czy eliminację zbęd-
nych działań oraz niewykorzystywanych lub nie w pełni wykorzystywanych zaso-
bów). Podniesienie poziomu potencjału dostawców wymaga niekiedy od przedsię-
biorstw, będących klientami, inwestycji związanych z wyposażeniem partnerów w 
niezbędną infrastrukturę (np. urządzenia produkcyjne, oprzyrządowanie do pomia-
rów i monitowania produktów/procesów) czy technologię [Humphreys i in. 2004; 
Arroyo-López i in. 2012; Ahmed, Hendry 2012]. Wiele międzynarodowych koncer-
nów stara się pomagać lokalnym dostawcom w celu spełnienia przez nich rygory-
stycznych wymagań, oferując im pomoc w postaci konsultacji i szkoleń w zakresie 
zarządzania jakością, np. Mazda Quality Classes, czy doskonalenia systemów zarzą-
dzania, zwłaszcza w obszarach związanych z bezpieczeństwem i środowiskiem, np. 
Alcan’s Drive for Procurement Excellence – HSE. 

Podobną inicjatywę wprowadził Intel, wdrażając program Supplier Continuous 
Quality Improvement (SCQI), którego celem jest wsparcie kooperantów w dostoso-
wywaniu się do wymagań związanych z systemowym zarządzaniem jakością, środo-
wiskiem oraz bezpieczeństwem. Działania w tym zakresie realizuje także Siemens 
poprzez program PROMEHS (PROcess Management for Environment, Health & 
Safety) oraz Assus, ustanawiając GreenASUS (GA) – Green Supply Chain Manage-
ment ASUS, w którym koncentruje się na systemowym zestawie wymagań dotyczą-
cych poprawy aspektów środowiskowych przez dostawców (GPMS) Green Product 
Management System. Z kolei Bosch stara się edukować swoich dostawców w zakre-
sie narzędzi doskonalenia operacyjnego, takich jak Six Sigma, TPS czy Lean Man- 
agement, prowadząc z nimi wspólne projekty w ramach Supplier Development Pro-



Znaczenie narzędzi doskonalenia operacyjnego w budowaniu relacji z dostawcami...	 393

gram. Przykładem dobrych praktyk jest także Medtronic, który chcąc zapewnić 
wysoki poziom jakości i niezawodności terminowej, zachęca swoich dostawców do 
wprowadzania koncepcji doskonalenia procesów poprzez wdrażanie metodyk Six 
Sigma oraz koncepcji Lean Management i Lean Six Sigma (LSS/DFSS). Aby pomóc 
wdrożyć narzędzia doskonalenia, przedsiębiorstwo oferuje swoim partnerom uczest-
nictwo w programach Supplier Lean Sigma Training oraz Supplier Development 
[www.medtronic.com]. Pierwszy z nich zorientowany jest na zapewnienie praktycz-
nych szkoleń związanych z wdrażaniem projektów Lean Six Sigma, których celem 
jest zmniejszenie marnotrawstwa, obniżanie poziomu zmienności procesów. Drugi 
koncentruje się na pomocy dostawcom w zakresie wdrażania koncepcji Kaizen po-
przez doskonalenie jakości technicznej produktów, a także doskonalenie procesów 
(przy zastosowaniu mapowania strumienia wartości), by skrócić ich cykle czasu re-
alizacji oraz obniżyć koszty związane z wykorzystaniem zasobów materiałowych 
poprzez zmniejszanie strat, niepotrzebnych operacji czy nadmiernej eksploatacji in-
frastruktury [Nagati, Rebolledo 2013]. Wdrażanie Kaizen rozpoczyna się od grun-
townych warsztatów zaznajamiających pracowników przedsiębiorstwa będącego 
dostawcą z istotą i założeniami koncentrującymi się na eliminacji błędów/marno-
trawstwa, a także szukania możliwości usprawnień oraz technik umożliwiających 
identyfikację i analizę przyczyn niezgodności, a następnie koncentruje się na wspól-
nym wdrażaniu projektów zorientowanych na doskonalenie procesów/produktów.

4. Zakończenie

Rekapitulując zaprezentowane w artykule rozważania, można dostrzec, iż skutecz-
nie wdrażane narzędzia doskonalenia procesów w łańcuchu dostaw przyczyniają się 
do budowania wzajemnie korzystnych relacji pomiędzy partnerami na rynku B2B. 
Są one coraz częściej implementowane głównie dzięki koncernom globalnym, które 
stawiają wymagania dotyczące nie tylko zagwarantowania jakości technicznej zaku-
pywanych produktów, ale także sprawności organizacyjnej odnoszącej się szczegól-
nie do poprawy efektywności procesów oraz zapewnienia niezawodności dostaw. 
Istotny wpływ na umacnianie tych relacji wywiera pomoc udzielana dostawcom  
w zakresie wdrażania narzędzi doskonalenia produktów i procesów, co przyczynia 
się niewątpliwie do wzrostu ich potencjału rozwojowego i sprostania coraz bardziej 
rosnącym oczekiwaniom nabywców.
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THE ROLE OF PROCESSES IMPROVEMENT TOOLS  
IN BUILDING RELATIONSHIPS WITH SUPPLIERS 
IN THE B2B MARKET

Summary: The purpose of this article is to determine the importance of the quality management 
system/environment and security, and operational improvement tools (such as TPS, Six Sigma 
or Lean Management) in building partnerships with suppliers and customers. Companies 
which are operating in the B2B market have very individualized requirements towards their 
suppliers through detailed specifications to determine not only the issues related to quality 
assurance (ensuring technical quality), but also to provide guidance related to the increase of 
organizational efficiency (shortening cycle processes), efficiency (cost reduction) security 
measures (both in terms of working conditions, as well as information management), reducing 
environmental nuisance, and possession of adequate human potential of guaranteeing the 
implementation of product and process innovations. Taking actions to improve their processes 
and products more and more players are involved in these activities as their suppliers, especially 
in the implementation of system tools (putting them appropriate guidance at the stage of 
assessing suppliers’ ability to meet the stringent requirements), offering them special support 
programs (called supplier development programs/vendor development programs), thereby also 
building a mutually beneficial relationship based on the principles of win-win.

Keywords: process improvement, building relationship in the supply chain, improvement 
tools.


