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ZNACZENIE NARZEDZI DOSKONALENIA
OPERACYJNEGO W BUDOWANIU RELACJI
Z. DOSTAWCAMI NA RYNKU B2B

Streszczenie: Celem artykutu jest okres§lenie znaczenia systemowego zarzadzania jako$cia/
srodowiskiem oraz bezpieczenstwem, a takze narzedzi doskonalenia operacyjnego (takich jak
TPS, Six Sigma czy Lean Management) w budowaniu partnerskich relacji z dostawcami
i klientami. Przedsigbiorstwa bgdace nabywcami na rynku dobr produkcyjnych definiujg wo-
bec podmiotow bedacych zrédlem zakupow czesto bardzo zindywidualizowane wymagania
poprzez szczegolowe specyfikacje okreslajace nie tylko kwestie zwigzane z zapewnieniem
jakosci (zagwarantowaniem jakos$ci technicznej), lecz takze wytyczne organizacyjne zwigza-
ne z podwyzszaniem sprawnos$ci (np. skracanie cykli procesow), efektywnosci (obnizaniem
kosztow), bezpieczenstwa dziatan (zarowno w odniesieniu do warunkoéw pracy, jak i zarza-
dzania informacja), zmniejszaniem uciazliwosci dla $rodowiska, a takze posiadania odpo-
wiedniego potencjatu kadrowego gwarantujacego wdrazanie innowacji produktowych oraz
procesowych.

Stowa kluczowe: doskonalenie procesow, budowanie relacji w tancuchu dostaw, narzedzia
doskonalenia.

DOI: 10.15611/pn.2015.376.28

1. Wstep

Ekspansja jednostek gospodarczych na rynki zagraniczne, a zwlaszcza koncernow
ogolnoswiatowych, powoduje wzrost znaczenia zarowno standaryzacji technicznej
(by zapewni¢ wymagang powtarzalng jako$¢), jak i organizacyjnej, zwlaszcza w
panstwach, w ktérych lokalizowane sg inwestycje i nawigzywane sg relacje z lokal-
nymi dostawcami [Wiengarten i in. 2013]. Wiele firm, budujac tego typu powigza-
nia, obliguje swoich partnerow do dziatania zgodnie z zasadami systemowego zarza-
dzania jakoscia, srodowiskiem oraz bezpieczenstwem. Czesto sg to opracowane
przez nie wlasne systemy wykorzystujace czgsto wymagania migdzynarodowych
standardow organizacyjnych (takich jak ISO seria 9000, ISO seria 14000, ISO seria
27000, OHSAS seria 18000, ISO seria 28000, ISO 31000, ISO 22301) i narzedzi
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doskonalenia operacyjnego (elementy Toyota Production System (takie jak Kaizen,
5S, TPM), metodyki Six Sigma (DMAIC, DFSS), koncepcje Lean Management czy
Lean Six Sigma lub systemy autorskie okre§lone w sformalizowanych procedurach,
ktorych skuteczne wdrozenie pozwala zapewni¢ powtarzalng i bezpieczng jako$¢
procesow i produktéw oraz skuteczng komunikacje z dostawcami i klientami. Part-
nerzy przed wdrozeniem tych wymagan sg weryfikowani w zakresie mozliwosci
infrastrukturalnych i kadrowych pod katem spetienia tych wymagan (tzw. ewalu-
acja wstepna, bedaca elementem procesu kwalifikacji dostawcoéw) oraz oceniani
w trakcie trwania wspotpracy (czy nie naruszaja standardow, ktorych zasady zobo-
wigzali si¢ stosowac, a takze czy wykazujg postepy w dostosowywaniu si¢ do coraz
wyzszych wymagan podnoszacych jako$¢ techniczng wyrobdw, swiadczonych
ustug, bezpieczenstwa procesow, zmniejszania negatywnego wplywu na srodowisko
oraz zasad postgpowania etycznego, opartych na zatozeniach Global Compact).

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

Nabywcy instytucjonalni, a zwlaszcza duze koncerny migdzynarodowe coraz cze-
$ciej przywiazuja wage do zapewnienia cigglosci przeptywow w tancuchu dostaw
(wymiany produktowej i informacyjnej) oraz do poprawy efektywnosci. Wykorzy-
stujg one w tym zakresie takie narzedzia doskonalenia operacyjnego, jak elementy
Toyota Production System (ktory obejmuje m.in. Kaizen, 5S, Total Productive Main-
tenance), koncepcje Lean Management czy metodyki Six Sigma. Ich wdrazanie
jest coraz czgsciej traktowane jako wspolne projekty partneréw w tancuchu dostaw.
Dla zapewniania ciggtosci przeplywu produktow i informacji z zestawu narzedzi
Toyota Production House szczegodlne znaczenie ma wdrozenie koncepcji Total Pro-
ductive Maintenance, majacej na celu zapobieganie nieprzewidzianym awariom in-
frastruktury, a w razie ich wystgpienia — sprawne ich usuwanie. Dzi¢ki jej wprowa-
dzeniu mozna unikna¢ niezgodnosci zwigzanych z przeptywem zaréwno informacji
(w przypadku awarii sprzetu czy sieci informatycznej), jak i produktow w procesach
produkcji, magazynowania czy transportu i zwigzanych z tym strat (powstania bra-
kéw, uszkodzen towardow czy opdznien w terminowosci wykonania zamowienia i
dostawy do nabywcy). Chcac w jeszeze wickszym stopniu wyeliminowaé mozliwe
straty zwigzane z przeplywem produktow i informacji o nich w procesach realizowa-
nych w tancuchu logistycznym, coraz powszechniej przedsigbiorstwa decyduja si¢
na wprowadzenie koncepcji Lean Management, opartej na eliminacji wszystkich
zbednych dziatan, ktore nie przynosza wartosci dodanej, takich jak:

e nadprodukcja w toku i na magazyn;

e oczekiwanie na operacje (np. spowodowane opoznieniami na wczesniejszych

etapach lub brakiem informacji);
* niepotrzebne przemieszczenia pracownikow i transportowanie cze¢sci, materia-
16w, narzedzi;
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* nadmierne zapasy materiatow, produkcji w toku oraz wyrobow gotowych;

* wykonywanie napraw wyrobow i infrastruktury oraz zwigzanych z tym powtor-
nych operacji;

e nadmierna biurokracja (zbyt duza liczba mato istotnych zapisow).

Koncepcje t¢ wprowadza si¢ czesto, wykorzystujac metodyki Six Sigma. Naj-
powszechniej wykorzystywang metodyka jest DMAIC (Define Measurement Analy-
ze Improve Control), koncentrujaca si¢ na doskonaleniu istniejacych procesow
i produktow. Druga najczgséciej implementowana metodyka jest DMADV (Define
Measurement Analyze Design Verify), ktéra ma zastosowanie przy wprowadzaniu
nowych procesow i produktéw. Wspolne wprowadzanie projektow Lean Six Sigma
i Six Sigma pozwala partnerom w tancuchu dostaw osiaga¢ wiele korzysci, takich
jak: doskonalenie jakosci technicznej wyrobow, skracanie cykli procesow i poprawa
efektywnosci, wzrost skutecznosci komunikacji wewngtrznej i zewngtrznej, a takze
przyczynia si¢ do poprawy bezpieczenstwa pracy oraz zmniejszania ucigzliwosci dla
srodowiska [Aboelmaged 2010; Mollenkopf'i in. 2010; Wiengarten i in. 2013]. Bez-
warunkowym oczekiwaniem klientéw dzialajacych na rynku B2B jest zapewnienie
jakosci technicznej produktow, okreslonej w wigkszosci przypadkow w wymaga-
niach prawnych (normach technicznych, przepisach wykonawczych). Klienci insty-
tucjonalni, chcgc mie¢ pewnos¢, iz zakupywane przez nich wyroby spetniajg te wy-
magania, moga oczekiwa¢ od oferentow deklaracji zgodnosci z normami
technicznymi, $§wiadectw kontroli jakos$ci lub tez certyfikatow (potwierdzajacych
bezpieczenstwo produktéw czy ograniczony negatywny wptyw na srodowisko natu-
ralne). Zakres wymagan nabywcow na rynku B2B zwigzany z jakos$cia koncentruje
si¢ nie tylko na aspektach technicznych, lecz coraz bardziej rozszerza si¢ na sfere
zarzadzania procesami, by zapewni¢ ich wysoki poziom sprawnosci (ograniczajac
niezgodno$ci organizacyjne, skracajac czas realizacji), jak i1 efektywnos¢. Chcac
spetni¢ te wymagania, wielu dostawcow decyduje si¢ na wprowadzenie znormalizo-
wanych systemow zarzadzania opartych na migdzynawowych standardach zarza-
dzania jakos$cia (wg wytycznych ISO serii 9000), srodowiskiem, bezpieczenstwem
1 higieng pracy (wg wytycznych OHSAS serii 18000), bezpieczenstwem informacji
(wg wytycznych ISO serii 27000). Dostosowanie si¢ dostawcow do tych wymagan
stanowi podstawe do uksztattowania si¢ w przysztosci partnerskich relacji z klienta-
mi, opartych na obopélnych korzysciach wynikajacych z realizacji wspdlnych
projektow w zakresie implementacji zarowno innowacji produktowych (poprawy
parametrow technicznych obecnych i wdrazanie zupelnie nowych wyrobow), jak
1 organizacyjnych, przyczyniajacych si¢ do poprawy skutecznos$ci (zwigkszenia po-
ziomu terminowosci, wadliwosci dostaw) 1 efektywnos$ci procesow (zmniejszania
kosztow poprzez zwickszenie wydajnosci pracownikow/ infrastruktury czy elimina-
cje zbednych dziatan, a takze niewykorzystywanych lub nie w petni wykorzystywa-
nych zasobow) [Doha i in. 2013].
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3. Formy wsparcia dla dostawcow oferowane przez nabywcow
na rynku B2B

Dla wielu firm relacje z dostawcami nie ograniczaja si¢ wytacznie do stawiania im
rygorystycznych wymagan i ciggltego monitorowania ich speliania. Podejmujac
dziatania majace na celu doskonalenie proceséw i produktow, wiele podmiotow wia-
cza w te dziatania takze swoich dostawcow, zwlaszcza w zakresie wdrazania narze-
dzi systemowych, oferujgc im specjalne programy wsparcia (supplier development
programs/ vendor development programs), a przez to buduje takze wzajemnie ko-
rzystne relacje oparte na zasadach win-win [Blonska i in. 2013]. Programy te oparte
sg na zapewnieniu szkolen i szeroko pojetego doradztwa w zakresie jakosci produk-
tow, wdrazania narze¢dzi systemowych (poprawy oddziatywania na §rodowisko oraz
poprawy bezpieczenstwa procesow), narzedzi doskonalenia operacyjnego (elementy
Toyota Production System, Lean Management, metodyki Six Sigma). Programy do-
skonalenia dostawcow realizowane sa takze poprzez wdrazanie wspolnych projek-
tow [Fu i in. 2012; Urbaniak 2014].Wspdlna realizacja projektéw oparta jest na
wdrazaniu przez partneréw zarowno innowacji produktowych (poprawy parame-
trow technicznych obecnych i wdrazanie zupetnie nowych wyrobow), jak i organi-
zacyjnych przyczyniajacych si¢ do poprawy skuteczno$ci (zwigkszenia poziomu
terminowosci, wadliwosci dostaw) i efektywnosci procesow (zmniejszania kosztow
poprzez zwigkszenie wydajnos$ci pracownikow/ infrastruktury czy eliminacj¢ zbed-
nych dziatan oraz niewykorzystywanych lub nie w petni wykorzystywanych zaso-
boéw). Podniesienie poziomu potencjalu dostawcow wymaga niekiedy od przedsig-
biorstw, bedacych klientami, inwestycji zwigzanych z wyposazeniem partnerow w
niezbedng infrastrukture (np. urzadzenia produkcyjne, oprzyrzadowanie do pomia-
row i monitowania produktéw/procesow) czy technologie [Humphreysi in. 2004;
Arroyo-Lopez i in. 2012; Ahmed, Hendry 2012]. Wiele miedzynarodowych koncer-
néw stara si¢ pomagac lokalnym dostawcom w celu spetnienia przez nich rygory-
stycznych wymagan, oferujac im pomoc w postaci konsultacji i szkolen w zakresie
zarzadzania jakos$cig, np. Mazda Quality Classes, czy doskonalenia systemow zarza-
dzania, zwlaszcza w obszarach zwigzanych z bezpieczenstwem i srodowiskiem, np.
Alcan’s Drive for Procurement Excellence — HSE.

Podobng inicjatywe wprowadzit Intel, wdrazajac program Supplier Continuous
Quality Improvement (SCQI), ktorego celem jest wsparcie kooperantéw w dostoso-
wywaniu si¢ do wymagan zwigzanych z systemowym zarzadzaniem jakoscia, srodo-
wiskiem oraz bezpieczenstwem. Dzialania w tym zakresie realizuje takze Siemens
poprzez program PROMEHS (PROcess Management for Environment, Health &
Safety) oraz Assus, ustanawiajac GreenASUS (GA) — Green Supply Chain Manage-
ment ASUS, w ktorym koncentruje si¢ na systemowym zestawie wymagan dotycza-
cych poprawy aspektéow srodowiskowych przez dostawcow (GPMS) Green Product
Management System. Z kolei Bosch stara si¢ edukowa¢ swoich dostawcow w zakre-
sie narzedzi doskonalenia operacyjnego, takich jak Six Sigma, TPS czy Lean Man-
agement, prowadzac z nimi wspolne projekty w ramach Supplier Development Pro-
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gram. Przyktadem dobrych praktyk jest takze Medtronic, ktory chcac zapewnic¢
wysoki poziom jako$ci i niezawodnosci terminowej, zacheca swoich dostawcoéw do
wprowadzania koncepcji doskonalenia proceséw poprzez wdrazanie metodyk Six
Sigma oraz koncepcji Lean Management i Lean Six Sigma (LSS/DFSS). Aby pomoc
wdrozy¢ narz¢dzia doskonalenia, przedsigbiorstwo oferuje swoim partnerom uczest-
nictwo w programach Supplier Lean Sigma Training oraz Supplier Development
[www.medtronic.com]. Pierwszy z nich zorientowany jest na zapewnienie praktycz-
nych szkolen zwigzanych z wdrazaniem projektéw Lean Six Sigma, ktérych celem
jest zmniejszenie marnotrawstwa, obnizanie poziomu zmienno$ci proceséw. Drugi
koncentruje si¢ na pomocy dostawcom w zakresie wdrazania koncepcji Kaizen po-
przez doskonalenie jakos$ci technicznej produktow, a takze doskonalenie procesow
(przy zastosowaniu mapowania strumienia wartosci), by skrocic ich cykle czasu re-
alizacji oraz obnizy¢ koszty zwigzane z wykorzystaniem zasobow materialowych
poprzez zmniejszanie strat, niepotrzebnych operacji czy nadmiernej eksploatacji in-
frastruktury [Nagati, Rebolledo 2013]. Wdrazanie Kaizen rozpoczyna si¢ od grun-
townych warsztatdéw zaznajamiajacych pracownikow przedsigbiorstwa bedacego
dostawcg z istotg i zalozeniami koncentrujacymi si¢ na eliminacji btedow/marno-
trawstwa, a takze szukania mozliwos$ci usprawnien oraz technik umozliwiajacych
identyfikacje¢ i analiz¢ przyczyn niezgodnosci, a nastepnie koncentruje si¢ na wspol-
nym wdrazaniu projektow zorientowanych na doskonalenie procesow/produktow.

4. Z.akonczenie

Rekapitulujac zaprezentowane w artykule rozwazania, mozna dostrzec, iz skutecz-
nie wdrazane narzgdzia doskonalenia procesow w tancuchu dostaw przyczyniajg si¢
do budowania wzajemnie korzystnych relacji pomigdzy partnerami na rynku B2B.
Sa one coraz czgéciej implementowane glownie dzigki koncernom globalnym, ktore
stawiaja wymagania dotyczace nie tylko zagwarantowania jakosci technicznej zaku-
pywanych produktow, ale takze sprawnosci organizacyjnej odnoszacej si¢ szczegol-
nie do poprawy efektywnos$ci procesOw oraz zapewnienia niezawodnosci dostaw.
Istotny wptyw na umacnianie tych relacji wywiera pomoc udzielana dostawcom
w zakresie wdrazania narzedzi doskonalenia produktow i proceséw, co przyczynia
si¢ niewatpliwie do wzrostu ich potencjalu rozwojowego i sprostania coraz bardziej
rosnacym oczekiwaniom nabywcow.
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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.



