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CZYNNIKI WPLYWAJACE NA SUKCES PARTNERSTWA
W LANCUCHU DOSTAW —
CZY FIRMY RODZINNE SA LEPSZYMI PARTNERAMI?

Streszczenie

Zarzadzanie tancuchem dostaw (SCM — Supply Chain Management) jest postrzegane jako koncepcja umozliwia-
jaca firmom poprawe osiaganych wynikow i osiagnigcie przewagi konkurencyjnej. Wdrozenie koncepcji SCM
wymaga jednak ustanowienia w tancuchu dostaw partnerskich relacji (SCP — Supply Chain Partnering), ktore sa
glownym czynnikiem konkurencyjnego sukcesu.

Glownym celem artykutlu jest zaprezentowanie wielowymiarowego podej$cia do partnerstwa w tancuchu
dostaw, laczacego dorobek w tym zakresie z perspektyw behawioralnej, ekonomicznej i technicznej. Model
partnerstwa rozpatrywany jest jako model trzyfazowy, obejmujacy faz¢ decyzyjna o utworzeniu partnerstwa,
fazg przygotowawcza do partnerstwa oraz faz¢ dzialania partnerstwa. Dla kazdej fazy zidentyfikowane zostaty
krytyczne czynniki sukcesu, ktore dodatkowo zostaty pogrupowane na czynniki wplywajace na poziom zaufania
i zaangazowania w SCP, sukces efektywnej obstugi klienta (ECR — Efficient Consumer Response), wspolnego
planowania, prognozowania i uzupelniania zapaséw (CPFR - Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment) oraz wdrazania miedzyorganizacyjnych systemow informacyjnych (IOS — Inter-organizational
Information Systems).

W oparciu o utworzony w ten sposob model czynnikow sukcesu partnerstwa i analizg literatury z zakresu firm
rodzinnych, badaniom poddano prawdziwo$¢ postawionej glownej tezy artykulu, ze partnerstwo z firma
rodzinna stwarza wigksza szansg¢ na osiagnigcie sukcesu niz partnerstwo z firma, ktora firma rodzinna nie jest.

FACTORS INFLUENCING SUCCESS OF PARTNERSHIP
IN SUPPLY CHAIN — ARE FAMILY FIRMS BETTER PARTNERS?

Abstract

Supply Chain Management (SCM) is seen as a concept that allows companies to improve performance and
achieve competitive advantage. The implementation of SCM, however, requires the establishment of Supply
Chain Partnering (SCP) that is a major factor in a competitive success.

The main goal of this article is to present a multidimensional approach to a partnership in the supply chain,
linking the achievements in this field from behavioral, economic and technical perspectives. A partnership model
is examined as the model of three phases, including the phase to decide on the establishment of a partnership, the
preparatory phase of a partnership and the phase of partnership operation. For each stage were identified critical
success factors, which also were grouped into factors affecting the level of trust and commitment in SCP,
a success of Efficient Consumer Response (ECR), a success of Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment (CPFR) and successful implementation of Inter-organizational Information Systems (I0S).

Based on the established model of partnership success factors and analysis of literature in the field of family
business, the main thesis of the article was tested. The main thesis is that the partnership with the family business
creates a greater chance of achieving success as the partnership with a company that is not a family business.

1. PARTNERSTWO W LANCUCHU DOSTAW I JEGO SUKCES

W literaturze brakuje ogdlnego porozumienia jak zdefiniowaé partnerstwo w tancuchu
dostaw (SCP — Supply Chain Partnering) i odnalez¢é mozna dwa nurty definicji: spojrzenie
zorientowane na wzajemna relacje (definiuje SCP jako sama wzajemna relacj¢ bez roz-
wazania krytycznych zmiennych lub elementow sterujacych) oraz spojrzenie zorientowane na
cel (uwzglednia podstawowe cele 1 krytyczne zmienne SCP w kategoriach perspektywy
zarzadzania). Jedna z najpetniejszych definicji faczy te oba spojrzenia i definiuje SCP jako
strategiczny alians w celu osiagnigcia przewagi konkurencyjnej 1 wyjatkowych celow poprzez
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po$wigcanie uwagi na krytyczne czynniki sukcesu, takie jak zaangazowanie organizacyjne,
koordynacja, przywoddztwo, zaufanie, komunikacja, techniki rozwiazywania konfliktow
1 zasoby [5, s. 188]. Pojgcie SCP jest takze czgsto zamiennie stosowane z pojgciem aliansu
strategicznego [6, s. 289].

Motywy, dla ktéorych firmy nawiazuja i1 utrzymuja partnerskie relacje to przede
wszystkim konieczno$¢ (speinienie prawnych lub kontraktowych wymagan), asymetria
(reakcja na presj¢ lub nacisk innej organizacji), wzajemno$¢ (wprowadzenie kooperacji,
wspotpracy 1 koordynacji), efektywnos¢ (poprawa wewnetrznej efektywnosci), stabilnosé
(zwigkszenie adaptacyjnej reakcji na niepewno$¢ otoczenia) oraz stuszno$¢ (uzyskanie poro-
zumienia z powszechnymi normami, zasadami lub oczekiwaniami otoczenia oraz ulepszenia
wizerunku, reputacji i prestizu) [2, s. 511].

Tworzenie 1 zarzadzanie partnerstwem w tancuchu dostaw jest przyktadem ztozonej
innowacji organizacyjnej i zarzadzania zmiana. Firmy partnerskie nie tylko adoptuja nowsze
1 innowacyjne sposoby dzialania, ale takze wprowadzaja r6zne zmiany w systemach organi-
zacyjnych, umiejgtnosciach, infrastrukturze i strategii, tak aby wprowadzi¢ nowe sposoby
pracy 1 osiagna¢ caty potencjat mozliwych korzysci SCP [6, s. 280].

Sukces partnerstwa jest pojeciem trudnym do zdefiniowania. Moze by¢ on analizowany
w kategoriach formowania (czy firma osiagngta sukces w poczatkowym dziataniu partnerstwa
przy rozsadnym budzecie i harmonogramie), w kategoriach wynikow finansowych (czy firma
osiagneta sukces finansowy) lub w kategoriach wynikow biznesowych (czy firma osiagngta
sukces w realizacji swoich celow biznesowych) [6, s. 281]. Przyktadami miar oceny rezul-
tatow SCP moze by¢ efektywno$¢ kosztowa (np. koszty dystrybucji, wytworzenia i zapasow,
zwrot z inwestycji), wyniki (np. sprzedaz, zysk, niezawodnos¢ dostaw, czas reakcji na po-
trzeby klienta, bledy wysytki, skargi klienta) oraz elastyczno$¢ (np. elastycznos$¢ systemu
operacyjnego, rynku, logistyczna, zaopatrzenia, organizacyjna i systemu informacyjnego).
Rezultaty SCP powinny by¢ oceniane przez trzy wymiary: wymiar celow (czy cele sa
osiagnigte 1 czy sa odpowiednie), poréwnania (czy wyniki sa dobre w $wietle wynikow
konkurencji) oraz przyczyn (czy wyniki sa osiagnigte dzigki SCP) [5, s. 192].

Na postrzeganie sukcesu SCP bardzo duzy wpltyw maja zastosowane wymiary oceny,
punkty widzenia oraz punkty czasu w trakcie trwania partnerstwa. Dlatego tez istotne jest
uwzglednianie cyklu zycia partnerstwa. Mimo iz w literaturze stosowane sa rozne terminy dla
okreslenia poszczegdlnych faz zycia SCP, to jednak istnieje zgodno$¢, iz identyfikowanie
strategicznej potrzeby partnerstwa jest pierwszym etapem, natomiast ponowna ocena i utrzy-
manie lub rozwiazanie partnerstwa ostatnim (w zaleznosci od celéw lub innych czynnikdw,
partnerstwo powinno by¢ utrzymywane przez krétki okres czasu lub na state).

Szybko zmieniajacy si¢ rynek globalny sprawia, iz tworzenie partnerstwa jest koniecz-
noscia, a nie opcja. Niestety, proby utworzenia partnerstwa w tancuchu dostaw wciaz czgsciej
koncza si¢ niepowodzeniem, anizeli sukcesem [4, s. 164]. Warto zatem przeanalizowaé
czynniki, ktére maja krytyczny wplyw na sukces tej inicjatywy.

2. KRYTYCZNE CZYNNIKI SUKCESU SCP

Partnerstwo ewoluuje w czasie 1 w konsekwencji musi by¢ postrzegane jako istniejace
w okreslonej fazie. W cyklu zycia SCP wyr6zni¢ mozna trzy podstawowe fazy: decyzyjna,
przygotowania i dziatania (rys. 1). W fazie decyzyjnej wystepuje skupienie na srodkach, czyli
mozliwo$ciach przeksztatcenia relacyjnych aktywow na korzysci dla przedsigbiorstwa.
Na tym etapie podejmowana jest decyzja o tworzeniu partnerstwa. Po podjeciu decyzji
partnerzy planuja koordynacjg, czyli komunikacj¢, mechanizmy decyzyjne oraz wymagana
infrastruktur¢. Faza przygotowawcza (projektowanie i wdrazanie) konczy sig, gdy SCP
zaczyna normalnie funkcjonowaé. Jest to krytyczna faza, gdyz partnerzy zaczynaja wspot-
pracowac. W fazie dzialania konieczna jest stata adaptacja do zmian. To wywoluje sprz¢zenie

1150 Logistyka 5/2011




Logistyka — nauka

zwrotne do fazy decyzyjnej (decyzje o rozwijaniu i kontynuowaniu partnerstwa) oraz fazy
przygotowawczej (projektowanie nowych sposobow koordynacji) [4, s. 165].

R

Przygotuj Dzialaj
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Faza decyzyjna

Skupienie na srodkach:
Transaction Cost Analysis
Analiza korzys$ci wspot-
pracy, elementow umowy
partnerskiej, charaktery-
styki idealnego partnera,
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lania kosztoéw i korzysci,
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relacji
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Skupienie na koordynacji:
Projekt organizacyjny
i wdroZenie
Identyfikacja procesow,
wymaganych danych
i systemow informacyj-
nych, przydziat zadan
i odpowiedzialnosci,

Skupienie na adaptacji:
Zachowanie organizacji
Analiza zmian i ich
dynamiki, identyfikacja
mozliwosci rozwojowych
firmy i partnerstwa,
adaptacja partnerstwa
do zmian.

wybor partnera.

\ 4

wybor miar i sposobow
oceny dziatania.

:

Rys. 1. Zalezno$¢ pomigdzy fazami partnerstwa

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [4, s. 166, 169].

Na rysunku 1 widoczne jest,

ze wyjscia jednej fazy sa wejSciami dla nastepnej fazy.

W ten sposob decyzje 1 dziatania w jednej fazie moga w konsekwencji zwigksza¢ lub
zmniejsza¢ potencjat dla optymalnego sukcesu partnerstwa. Krytyczne czynniki sukcesu
partnerstwa w odniesieniu do kazdej z faz przedstawione sa w tabeli 1.

Tabela 1. Krytyczne czynniki partnerstwa w odniesieniu do jego faz

Zbior czynnikow

Zbior miar charakteryzujacych czynniki

Faza I: Faza decyzyjna — wybor partnerstwa jako drogi rozwoju oraz wybér partnera

Okreslenie stosownosci partnerstwa —
analiza gotowosci firmy na partnerstwo

Gotowos¢ firmy do wdrazania innowacji; mozliwosci rozwojowe
firmy; wysoki poziom wewngtrznej integracji dziatania

Okreslenie stosownosci partnera —
analiza korzysci 1 ryzyka rozwazanego
partnerstwa

Zdolno$¢ oddziatywania partnera (wplyw na jako$¢ wyrobu, dosta-
we, koszty, obstuge klienta, technologig); zasoby i zdolnosci partne-
ra (fizyczne, finansowe i niematerialne); mozliwo$ci rozwojowe
partnera; warto$¢ wynikow partnerstwa (zwigkszenie zadowolenia
klienta, redukcja kosztow); kapitat spoteczny partnera

Okreslenie wykonalnosci partnerstwa —
analiza czynnikow okreslajacych
wykonalnos$¢ partnerstwa

Poziom zaufania pomigdzy partnerami (reputacja, otwarto$¢ komu-
nikacyjna); kultura organizacyjna (wartosci, postawy); wzajemne
zrozumienie i blisko$¢, Sktonnos¢ partnera do zmian i innowacji;
dopasowanie strategiczne (zgodno$¢ celow, wzajemna zalezno$¢);
komunikacja (otwarto$¢ i sposob dzielenia informacji); kompaty-
bilno$¢ organizacyjna (zgodnos¢ kultur organizacyjnych, aspiracji
pracy i kariery wérod jednostek, planowania $ciezek rozwoju, sy-
stemow zarzadzania); dopasowanie polityczne (kwestie kulturowe
i organizacyjne); koszty utworzenia partnerstwa (wymagane inwes-

tycje)

Faza II: Faza przygotowawcza —

czynnosci podejmowane w celu wprowadzenia partnerstwa
i jego funkcjonowania

Tworzenie wzajemnego zaufania —
wzmacnianie wiary, ze partnerzy
beda zachowywac si¢ w uczciwy

i przewidywalny sposob

Wiara w pelni uczciwe i pomocne dziatania partnera; wybor celow
odpowiednich dla ulepszania zaufania; podejmowanie dziatan odpo-
wiednich dla ulepszania zaufania; podejmowanie specyficznych in-
westycji; identyfikacja wymiernych korzysci partnerstwa; okazywa-
nie zaufania; wzmacnianie postawy zaufania przez liderow
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Zbior czynnikéw

Zbior miar charakteryzujacych czynniki

Tworzenie zaangaiowania —
wzmacnianie intencji parterow
do kontynuowania relacji

Inwestowanie w innowacje; indywidualne i wspdlne inwestycje;
wzmacnianie kluczowych kompetencji; zaangazowanie w realizacjg
celow strategicznych partnera; dzielenie zasobow pomigdzy partne-
rami; okazywanie zaangazowania; ograniczanie liczby partnerow
(dostawcow); okazywanie checi kontynuacji pracy z partnerem;
wiara partnerow, ze ich zasoby sa komplementarne w osiaganiu
wzajemnych celow

Zarzqdzanie komunikacjq —
wzmacnianie infrastruktury oraz
otwartosci komunikacyjnej

Rozwdj systemoéw ulepszajacych komunikacje; ulepszanie integracji
i niezawodnos$ci procesu komunikacji; dostarczanie sprzezenia
zwrotnego; otwarto$¢ komunikacyjna; wiara w pozytywny wptyw
komunikacji na jako$¢ partnerstwa; niwelowanie réznic kulturowych

Tworzenie fizycznej infrastruktury -
dostarczanie odpowiedniej infrastruktury
dla partnerstwa

Inwestowanie w specyficzne aktywa partnerstwa (fabryki, magazy-
ny, specjalistyczne urzadzenia, maszyny i narzedzia; zaangazowanie
w zrozumienie potrzeb partnera w zakresie wzajemnego oddziatywa-
nia w procesach tworzenia warto$ci

Standaryzacja i integracja procesow —
projektowanie nowych procesow,
taczacych zdolnos$ci partneréw

i usuwajacych zbedne dziatania

Tworzenie procedur dla operowania rutynowymi oraz nieoczekiwa-
nymi dziataniami; gotowo$¢ do wdrazania zmian i innowacji; two-
rzenie zasad dzielenia korzysci i ryzyka zwiazanego z partnerstwem

Tworzenie koordynacji — tworzenie
systemow, mechanizméw i postaw
umozliwiajacych koordynacje

Koncentracja na koordynacji dziatan; wyrazne sprecyzowanie celow
i zadan przez partnero6w; wzajemna zalezno$¢; mechanizmy podej-
mowania decyzji; dzielenie wspdlnych wartosci; wzajemne zapew-
nianie, Ze zmiany systemu organizacyjnego, procesow i kultury sa
kompatybilne z partnerami

Dostarczanie przywodztwa — wzniecanie
zmian potrzebnych dla partnerstwa

Oddziatywanie lideréw na zaangazowanie pracownikdw wobec par-
tnerstwa; wspieranie i modyfikacja przez lideroéw strategii i celow
firmy dla ulepszenia partnerstwa; wspieranie i modyfikacja przez
liderow kultury organizacyjnej firmy dla ulepszenia partnerstwa;
personalne zaangazowanie liderow w zapewnianie, ze system zarza-
dzania organizacji dla partnerstwa jest utworzony, wdrozony i stale
ulepszany; wzniecanie zmian i wspotpracy

Zarzqdzanie asymetriq w partnerstwie —
zarzadzanie stopniem wzajemne;j
zaleznosci i jej rownowaga

Tworzenie mechanizméw dzielenia korzysci i ryzyka, uzgadnianie
standardéw i praktyk biznesowych; wykorzystywanie sity przekony-
wania jako mechanizmu zachgty

Tworzenie umiejetnosci partnerstwa —
rozwijanie wsrod pracownikow
zdolnosci do dziatania w partnerstwie

Szkolenie pracownikow (doskonalenie umiejgtnosci pracy zespoto-
wej, wykorzystywania informacji, wzajemnie zaleznego planowania
i rozwigzywania problemow); wzmacnianie umiejgtnosci spotecz-
nych; wzmacnianie postawy zaangazowania dla partnerstwa

Zarzqdzanie konfliktem — identyfikacja
i rozwigzywanie konfliktow

Tworzenie procedur zarzadzania konfliktami; dobor odpowiednich
technik rozwiazywania konfliktéw; wzajemne porozumienie i uczci-
wos¢ w relacjach; zyczliwo$¢ i po§wigcenie przy wypracowywaniu
efektow waznych dla partnerstwa; wiara partneréw, ze moga efek-
tywnie rozwiazywac pojawiajace si¢ konflikty

Zarzqdzanie dzialaniem —
monitorowanie i zarzadzanie dzialaniem
dla wspolnych korzysci

Monitorowanie i zarzadzanie dziataniem wymiarze finansowym,
technicznym i interpersonalnym; porownywanie wynikow partnerow
z realizacjq ich celow i celow partnerstwa; pordwnywanie wynikow
partnerow z konkurencja; analiza udziatu partneréw w osiaganych
wynikach i realizacji celow; analiza zaangazowania partneréw

w osiaganie wynikow i realizacj¢ celow

Faza III: Faza dzialania — doskonalenie partnerstwa i monitorowanie jego dalszej przydatnosci

Monitorowanie dalszej przydatnosci —
ocena efektow partnerstwa
i decydowanie o jego kontynuowaniu

Rzetelna ocena efektow partnerstwa; eliminacja barier wyjscia
w wymiarze ekonomicznym, technicznym i spotecznym (emocjo-
nalnym, interpersonalnym)
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Zbior czynnikéw Zbior miar charakteryzujacych czynniki

Wykorzystywanie doswiadczenia w celu ulepszania systemu oceny
korzysci partnerstwa, systemu dzielenia korzysci i ryzyka, wdrazania
zmian prowadzacych do wigkszej synergii dziatania oraz ulepszania
kompatybilnosci celow i kultur; wykorzystywanie przywodztwa

w celu inicjowania zmian prowadzacych do wigkszej synergii celow

Tworzenie doswiadczenia partnerstwa —
uczenie sig¢ z doswiadczen partnerstwa
aby ulepszac jego dzialanie

State ulepszanie zbieznos$ci strategicznej, operacyjnej i kulturowej
partnerow; wykorzystywanie benchmarkingu; wykorzystywanie do-
Swiadczen partnerstwa; otwarto$¢ na zmiany i innowacje; wykorzy-
stywanie przywodztwa w celu wzniecania zmian

Wzmacnianie zdolnosci partnerstwa —
ciagte doskonalenie i innowacje

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [5, s. 190-191], [6, s. 283-289].

Sukces SCP wymaga uwzgledniania czynnikow wymienionych w tabeli 1 oraz objgcia
1 wsparcia gtownego zarzadu w kazdej fazie cyklu zycia partnerstwa. Dodatkowo wymagana
jest Scista wspolpraca i koordynacja pomigdzy partnerami, oparta na efektywnej wymianie
roznego rodzaju informacji. Migdzyorganizacyjne systemy informacyjne (IOS — Inter-
Organizational Information Systems) sa zatem zasadnicze dla sukcesu SCP, gdyz wiaza si¢
z rozwojem infrastruktury komputerowej 1 telekomunikacyjnej, wykorzystywanej przez
partneré6w w celu wymiany informacji wspierajacej procesy biznesowe.

IOS warunkuja wdrozenie wielu inicjatyw partnerstwa, wsrod ktdrych do najistotniej-
szych nalezy efektywna obstuga klienta (ECR — Efficient Consumer Response) oraz wspolne
planowanie, prognozowanie i uzupeinianic zapasow (CPFR - Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment). Ich udane wdrozenie umozliwia partnerom integracje
dziatan, a dzigki temu ulepszenie oferty produktéw, zwigkszenie niezawodnosci i doktadnosci
prognoz, redukcje zapasow, poprawe obstugi klienta, zwigkszenie przychodow ze sprzedazy
1 zwrotu z inwestycji oraz wzmocnienie istniejacych partnerskich relacji [11, s. 5]. Gtowne
przyczyny niepowodzen wdrozen systeméw IOS, ECR i CPFR oraz krytyczne czynniki

wptywajace na ich udane wdrozenie przedstawione sa w tabeli 2.

Tabela 2. Wdrazanie 10S, ECR i CPFR — motywy, trudnosci oraz czynniki sukcesu wdrozenia

Czynniki wplywajace
na wdrazanie

Przyczyny niepowodzen

Czynniki sukcesu wdrozenia

sukces wdrozenia innych inicja-
tyw SCM; rozwdj i zmieniajace
si¢ trendy w zorganizowanym
sektorze detalicznym; nacisk

w kierunku integracji z innymi
inicjatywami wspOtpracy

tow; brak dyscypliny dla regu-
larnego i pomiaru dziatania; brak
zaangazowania we wdrozenie;
brak wspolnych celéw zgodnych
z filozofia CPFR; nieumiejet-
nos¢ zarzadzania zmianami or-
ganizacyjnymi

I0S | Presja ze strony partnerow han- | Brak zrozumienia w$rod zarzadu | Postrzeganie korzysci 10S;
dlowych; zewngtrzny nacisk na |1 personelu koniecznosci, celu, | wsparcie gtdéwnego zarzadu;
poprawg dzialania; wewngtrzna |istoty i korzysci wdrozenia IOS; | wsparcie procesu zmian; orga-
presja na wzrost konkurencyj- przekazywanie jedynej odpowie- | nizacyjna gotowo$¢ firmy par-
nosci; duze znaczenie relacji dzialnos$ci za wdrozenie dzialowi | tnera; odpowiedni projekt infra-
z partnerami; niepewnos¢ popytu | IT; brak wymaganych zasobow | struktury I0S; bezpieczenstwo
i rynku; brak elastycznosci dzia- |dla wdrozenia (umiejgtnosci, 1 niezawodno$¢ sieci; partner-
lania funduszy, ekspertyz) stwo, zaufanie i zaangazowanie

CPFR |Rosnace koszty tancucha dostaw; | Zty wybor partneréw i produk- | Odpowiedni dobor i kompatybil-

nos¢ systemow IT; ujednolicenie
procesOéw; organizacyjne dopa-
sowanie partnerow; analiza pilo-
tazowych wdrozen; efektywna
wymiana danych; wykorzysty-
wanie standardow Auto-ID; par-
tnerstwo, zaufanie i zaangazo-
wanie
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Czynniki wplywajace
na wdrazanie

Przyczyny niepowodzen

Czynniki sukcesu wdrozenia

ECR

Presja ze strony partnerow han-
dlowych; zewngtrzny nacisk na
poprawe dziatania; wewngtrzna
presja na zwigkszenie konkuren-
cyjnosci; cele strategiczne; ko-
nieczno$¢ operacyjnej poprawy
dziatania

Brak personelu o odpowiednich
umiejgtnosciach; nieodpowiedni
plan wdrozenia; nieodpowiednio
ustalone priorytety zasobow;
nieodpowiedni system pomiaru
dziatania; problemy we wdraza-
niu systemow informacyjnych;
trudnosci w dzieleniu informacji

Postrzeganie korzysci ECR;
wsparcie i objgcie gtdéwnego
zarzadu; wyrazna wizja; odpo-
wiednia edukacja; wlasciwy
wybor miar dzialania; otwartos¢
komunikacyjna; wzajemne dzie-
lenie korzysci, kosztow i ryzyka;
partnerstwo, zaufanie i zaanga-

zowanie

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie [2, s. 512-513], [7, s. 677, 679, 681-682], [11, s. 5-11].

Przeprowadzona analiza wykazuje, ze kluczowe znaczenie w udanym wdrozeniu
systemow 10S, ECR 1 CPFR ma edukacja oraz partnerstwo. Edukacja umozliwia tworzenie
wyraznej wizji strategicznych i operacyjnych celow wdrozenia, otrzymanie wsparcia od
zarzadu, tworzenie odpowiedniego projektu technicznego, wyboér wiasciwych miar dziatania
oraz dostrzeganie korzysci podejmowanych inicjatyw wdrozeniowych [7, s. 682].

Oparte na zaufaniu i1 zaangazowaniu partnerstwo jest drugim niezb¢dnym warunkiem
sukcesu wdrozenia, gdyz wptywa na sktonno$¢ do podjecia inicjatywy, zwigksza otwartos¢
komunikacyjna, umozliwia opracowanie efektywnego projektu oraz zmniejsza ryzyko po-
przez wspolne ponoszenie negatywnych konsekwencji we wczesnych etapach wdrozenia.
Wdrazanie systemow IOS, ECR i CPFR z jednej strony wymaga silnego partnerstwa,
z drugiej natomiast udane ich wdrozenie w istotnym stopniu wzmacnia istniejace wigzi.

Przeprowadzona analiza wykazuje, iz najistotniejsze czynniki sukcesu SCP to zaufanie
1 zaangazowanie firm, dlatego tym kwestiom zostata po§wigcona wigksza uwaga.

3. CZYNNIKI WPLYWAJACE NA POZIOM ZAUFANIA 1 ZAANGAZOWANIA W SCP

Zaufanie jest kluczowym czynnikiem umozliwiajacym i wspierajacym SCP, a jego brak
prowadzi do nieefektywnego i1 nieskutecznego dziatania. Zaufanie firmy jest definiowane jako
sktonno$¢ do podejmowania ryzyka i wiary, ze druga firma bgdzie wykonywa¢ dziatania,
ktore przyniosa pozytywne wyniki oraz nie podejmie nieoczekiwanych dziatan wywotujacych
konsekwencje negatywne. Zaufanie wiaze si¢ z dwoma charakterystykami: uczciwoscia
1 zyczliwosdcia, czyli zaufanie istnieje kiedy firma wierzy, ze jej partner jest uczciwy
1 zyczliwy [8, s. 6, 11]. Utworzenie zaufania jest gtownym wyzwaniem dla sukcesu SCP.

Zaangazowanie to wiara partnera, ze znaczenie 1 waga partnerstwa uzasadnia
maksymalne wysitki w jego utrzymywaniu, a wzajemna relacja przetrwa czas nieokreslony.
Zaangazowanie, podobnie jak zaufanie, zwigksza si¢ wraz z pozytywnymi do$wiadczeniami.
Badania wykazuja, ze dla sukcesu tancucha dostaw konieczne jest zaangazowanie partnerow,
a krytycznym elementem takiego zaangazowania jest istnienie zaufania [8, s. 6—7].

Krytyczne czynniki wptywajace na poziom zaufania i zaangazowania w SCP oraz ich
powiazanie 1 wptyw na sukces SCP przedstawione sa na rysunku 2.

Wspétpraca i sukces SCP w decydujacym stopniu uzaleznione sa od rozwoju zaufania
1 zaangazowanego zachowania. Zaangazowanie budowane jest glownie na wzajemnym
zaufaniu, to natomiast jest tworzone poprzez spdjne i przewidywalne zachowanie partnerdw.
W fazie dziatania partnerstwa zaufanie oparte jest gtdéwnie na bazie doswiadczen pomigdzy
firmami, dlatego jest mato wrazliwe na sporadyczne i przypadkowe nietypowe sytuacje.
Zaufanie musi by¢ troskliwie tworzone i zarzadzane aby wspieraé cele partnerow, gdyz jest
tak wazne, ze nazywane bywa ,.kamieniem wegielnym partnerstwa” [8, s. 10].
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Specyficzno$é¢ aktywow — wzmacnia zaufanie poprzez inwestycje
w aktywa, ktore sa dedykowane okre§lonemu partnerowi, a ich
przesunigcie pociaga za soba znaczne koszty zmiany.

Pewno$¢ zachowan — wzmacnia zaufanie poprzez zdolno$¢ do
przewidywania zachowania partnera, ktéra w duzym stopniu | V=== ---- - e e mmmm e
wynika z mozliwo$ci monitorowania jego dzialania.

7
Dzielenie informacji — pozytywne doswiadczenia w tym obszarze
zwigkszaja zaufanie, a dodatkowo wymiana informacji umozliwia
koordynacjg i realizacjg celow (wptyw na postrzegane zadowo-
lenie) oraz wptywa na wzrost pewnosci zachowan.

v
Postrzegane zadowolenie — poziom zaufania wzmacnia sig, gdy
istnieje zrozumienie, ze partnerstwo wytwarza wzajemne korzysci,
ktore sa sprawiedliwie rozdzielane wérdd partnerow.

Proces partnerstwa

ZAUFANIE —
pozytywnie wptywa
na zaangazowanie
oraz na wspoélprace.

Reputacja partnera — wysoka i wiarygodna reputacja partnera na
rynku wzmacnia zaufanie.
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SUKCES
SCp

Postrzegany konflikt — postrzeganie partnera jako bezkonflikto-

wego w biznesie pozytywnie wptywa na zaufanie. tafcucha dostaw
>

a w ten sposob na
sukces partnerstwa.

Kompatybilno$é¢ operacyjna — dopasowanie partnerow w wyma-
ganiach dziatania, strukturze organizacyjnej i proceduralnej oraz
kulturze organizacyjnej pozytywnie wptywa na zaufanie.

ZAANGAZOWANIE
— pozytywnie wptywa
na wspolprace.

Dopasowanie strategiczne — dopasowanie strategii i filozofii za-
rzadzania partnerow wzmacnia kooperacj¢, wspdlne cele i interesy,
a tym samym pozytywnie wplywa na ich zaangazowanie.

Wzajemna zalezno$¢ — wiaze si¢ z utrata autonomii wskutek
dzielenia zasobow, pomystow i mozliwosci w celu osiagania wza-
jemnych korzysci 1 pozytywnie wptywa na zaangazowanie.

Rys. 2. Czynniki wplywajace na poziom zaufania i zaangazowania w SCP
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [8, s. 7-9], [10, s. 499—504].

4. FIRMY RODZINNE JAKO POTENCJALNI PARTNERZY W EANCUCHU DOSTAW

W literaturze nie istnieje ujednolicona definicja firmy rodzinnej. Najogdlniej mozna ja
zdefiniowa¢ jako przedsigbiorstwo, w ktérym rodzina steruje wlasnoscia i zarzadzaniem oraz
dazy do przekazania tych elementéw nastgpnemu pokoleniu.

Do zweryfikowania tezy, ze firmy rodzinne sa lepszymi partnerami postuzono sig
modelem czynnikéw sukcesu SCP, ktéry przedstawiony zostat na rysunku 3.

Zaangazowanie — wspiera inwestycje i realizacj¢ spojnych
celow, dzielenie zasobéw, pomaga unikac¢ konfliktow, zwigksza > SUKCES
»| wiare i ufno$¢ we wzajemne korzysci SCP. PARTNERSTWA:
e W
Koordynacja - umozliwia zintegrowane dziatanie oraz uzyskanie y
Przywédztwo — P efektow synergii w realizacji celow biznesowych partnerow, > Z
wplywa na zwigksza ich konkurencyjno$¢ oraz wzajemne korzysci SCP. s
efektywnosé Zaufanie - zarowno czyni partnerstwo realnym, jak i umozliwia z
SCPp oprzez o | jego sukces, gdyz wspiera wymiang informacji, tworzenie kre- » a
alokowg nie | atywnych rozwiazan, adaptacyjno$é¢ oraz wykorzystywanie kom- €
zasobqw,' plementarnych zasobow i umiejgtnosci. f
symbolizuje e
zaangajowgnie Komunikacja — warunkuje efektywne ustalanie wzajemnych k
firmy i wspiera P celow i potrzeb, koordynacje, adaptacje do zmian, unikanie kon- > t
zaufanrle fliktdw oraz zmniejszanie poziomu niepewnosci. y
partnerow. w
p| Techniki rozwiazywania konfliktéw — umozliwiaja efektywne > n
rozwiazywanie konfliktow, ktore sa praktycznie nie do uniknigcia. )
Zasoby - zapewniaja realizacj¢ specjalistycznych rol, wdrazanie s
> innowacji oraz tworzenie kapitalu spotecznego, sa szczegdlnie > ¢
wazne z powodu istnienia ograniczen oraz niepewnosci. ‘lf
A A ]
S 4

Innowacje i uczenie si¢

Rys.3. Model czynnikow sukcesu partnerstwa
Zroédto: opracowanie whasne na podstawie [5, s. 190].
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Firmy rodzinne posiadaja zbior unikalnych zdolnos$ci, zasobow i wzajemnych relacji,
ktorych inne firmy nie posiadaja i nie sa w stanie rozwina¢. Identyfikowanie si¢ rodziny ze
znakiem firmowym sprawia, ze firmy rodzinne sg kierowane warto$ciami i podejmuja decyzje
nie tylko w oparciu o cele czysto finansowe, ale czgsto cechuje je altruizm oraz cheé
tworzenia 1 kultywowania spotecznos$ci opiekunczej [1, s. 22]. Firmy rodzinne posiadaja takze
duzy kapitat spoteczny, czyli dobre relacje w swoim wngtrzu oraz z otoczeniem, ktore istnieja
w formie zaufania, szacunku, mitosci, altruizmu i zyczliwosci. W rezultacie firmy rodzinne
maja dobry wizerunek na rynku, a szczegdlnie w Europie reputacja firmy rodzinnej dzia-
fajacej od wielu lat jest w oczach klienta kryterium dla wiarygodnego zakupu [9, s. 407].

Firmy rodzinne ciesza si¢ duzym zaufaniem konsumentow i partnerow handlowych,
a ich wlasciciele czgsto opieraja dziatanie nie na kontraktach, ale na zaufaniu i osobistych
relacjach. Zaufanie zwiazane jest z wiara, ze jednostki objgte w transakcji bede szczerze
zaangazowane 1 nie beda czerpa¢ korzysci z danej okolicznosci. To implikuje lojalno$é,
obstuge osobista, zrozumienie w trudnych sytuacjach oraz potencjalna personalizacj¢ ustug
1 produktow, prowadzac do przewagi konkurencyjnej trudnej do nasladowania. Zaufanie
umozliwia wspotprace, promuje relacje sieciowe, redukuje szkodliwe konflikty, zmniejsza
koszty transakcyjne oraz ulatwia efektywne reakcje na kryzysy [12, s. 89-90]. Firmy rodzinne
posiadaja zatem wysoka zdolno$¢ do tworzenia $cistych relacji 1 wigzi z klientami, dostaw-
cami i innymi zewngtrznymi stronami [1, s. 22], [9, s. 407].

Nieformalna natura relacji rodzinnych opartych na zaufaniu przenoszona jest do firmy,
stuzac rozwijaniu si¢ wérdd pracownikdw zaangazowania i poczucia identyfikacji z celami
przedsigbiorstwa. Menedzerowie firm rodzinnych bazuja na zaufaniu do pracownikéw
1 w mniejszym stopniu polegaja na formalnych zasadach. Umozliwia to wyzsze upetnomoc-
nianie pracownikow, szybsze podejmowanie decyzji oraz szybsza reakcje¢ na nieprzewidziane
zdarzenia. Wskutek typowo ptaskiej hierarchii w firmach rodzinnych, zarzad moze szybko
podejmowac decyzje i reagowaé natychmiast na zmiany rynkowe. Firmy rodzinne sa zatem
bardziej zwinne, a jednoczesnie bardziej zorientowane na klienta [1, s. 18], [9, s. 407].

Identyfikacja rodziny ze znakiem firmowym oraz pragnienie utrzymania wlasno$ci
firmy i przekazania jej nastgpnemu pokoleniu wywotuja dtugoterminowe spojrzenie, trwala
misjg, wizje 1 cel. Dodatkowo, firmy rodzinne cechuja si¢ znacznie dtuzsza $rednia kadencja
CEO (24 lata w poréwnaniu do 3—4 lat dla firm nierodzinnych) co sprawia, iz firmy rodzinne
s bardziej nastawione na maksymalizacje celéw dlugoterminowych [1, s. 18].

Unikalna cecha firm rodzinnych jest takze potencjal dla wymiany zasoboéw oraz ela-
styczno$¢ kapitatu finansowego 1 sity roboczej. Cztonkowie rodziny czgsto jednocza sig, aby
zwigkszy¢ zdolno$¢ firmy do przetrwania w trudnych okresach i umozliwi¢ jej szybsze
wyjscie z kryzysu (np. angazowanie osobistych oszczednosci w firmeg, zmniejszanie lub
odraczanie plac zarzadu i pracownikow z rodziny) [1, s. 21-22].

Firma rodzinna z jednej strony jest zrédtem konkurencyjnej przewagi, z drugiej nato-
miast specyficznym obszarem ryzyka i stabych punktow (np. nepotyzm, brak profesjo-
nalizmu, emocjonalne podejmowanie decyzji, eliminacja korzystnych opcji wskutek patriar-
chalnego stylu rodziny). Dodatkowo, bardziej narazona jest na konflikty wskutek osobistych
relacji rodzinnych. Prawidlowo rozwiazane konflikty jednak nie tylko umozliwiaja uzyskanie
efektow pozytywnych, ale jednocze$nie wyposazaja firm¢ w umiej¢tno$¢ rozwiazywania
konfliktéw w przysztosci. Firmy rodzinne nie sa zatem pozbawione wad i zagrozen, niemniej
jednak badania wykazuja, iz firmy rodzinne bardzo dobrze sobie z nimi radza, o ile tylko
uzyskaja wysoki poziom funkcjonalne;j i strukturalnej integralno$ci rodziny [3, s. 157].
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Przywédztwo — Zaangazowanie — firmy rodzinne czgsto wprowadzaja osobiste
firmy rodzinne > relacje z partnefami har}dlowymi; posiadajq trwala yvizjq 1 wartosci, >
posiadaja trwala a pracownicy 1.w1as'c1c1elclt sa sktonni do poswigcen dla dobra Prawdopodobne
wizje, wartosci, firmy; sa lojalne i wyrozumiate dla partnerow handlowych. cecl(;y.ﬁrnfy
5 ; rodzinne
iza{zg(g)?:migl\ze R Koordynafja - ﬁrmy rodzinpe dgbrze funkcjongja(.przy mgkej R jako partnejra:
. - »| formalizacji zarzadzania; sa zwinne i szybko adaptuja si¢ do zmian, »
Spojrzenie; llderz.y posiadaja umiejgtnos¢ wewngetrznej koordynacji dziatan. o Z
posiadaja poczucie a
1dentyﬁk‘aq1‘ Zaufanie — firmy rodzinne posiadaja dobry wizerunek na rynku; a
Z marzeniami »| posiadaja dlugookresowe spojrzenie, trwala wizjg, zaangazowanie > n
zatozyciela i wartosci; sa lojalne i altruistyczne; w zarzadzaniu opieraja sig na g
[i(rtz,edsmbTo.rsttvs./a, zaufaniu; wprowadzaja osobiste relacje z partnerami handlowymi. a
6re umiejgtnie .
przekazuja . | Komunikacja — firmy rodzinne czgsto wprowadzaja osobiste R (Z)
pracownikom; 7| relacje z partnerami handlowymi; sa otwarte na komunikacjg, d w
liderzy umiejgtnie posiadaja dobra komunikacje wewnetrzna i z otoczeniem. a
przekazuja n
w firmie zaufanie Techniki rozwiazywania konfliktéw — firmy rodzinne posiadaja
oraz wzbudzaja p| doswiadczenie w rozwiazywaniu konfliktow; wysoki kapitat > y
zaangaZzowanie spoteczny w formie zaufania, szacunku, altruizmu i zyczliwosci e U
pracownikow wspiera efektywne rozwigzywanie potencjalnych konfliktow. m
w realizacje - — - ie
wyznaczonych | Zasoby — firmy rodzinne posiadaja elastyczny kapital finansowy -~ ia
celow. i elastyczna sil¢ robocza; posiadaja wysoki kapitat spoteczny, ktory » c
warunkuje efektywne wykorzystanie zasoboéw i innych kapitatow. .

Rys. 4. Cechy firm rodzinnych sprzyjajace nawiazywaniu partnerstwa

Zrédto: opracowanie wilasne.

Podsumowujac, najwazniejsze cechy firm rodzinnych to duze zaufanie na rynku,
aktywno$¢ spoleczna, tworzenie osobistych wigzi z pracownikami i partnerami handlowymi,
wysoka orientacja na klienta, duze zaufanie do pracownikow, duzy kapitat spoteczny, mata
formalizacja zarzadzania, szybkie podejmowanie decyzji, duze zaangazowanie pracownikow,
szybka reakcja na nieprzewidziane zdarzenia, dlugi horyzont planowania, trwato§¢ misji
1 wizji oraz elastyczno$¢, wynikajaca w duzym stopniu z elastycznosci kapitatu ludzkiego
i finansowego. Wymienione cechy sprawiaja, ze firmy rodzinne posiadaja wigkszy potencjat
do bycia dobrym partnerem w tancuchu dostaw (rys. 4).

5. WNIOSKI

Analiza czynnikow wptywajacych na sukces SCP wyraznie wykazuje, iz partnerstwo
w lancuchu dostaw powinno by¢ rozpatrywane z perspektywy behawioralnej, technicznej
1 ekonomicznej. Elementy behawioralne (postawy, oczekiwania i percepcje partnerow) wciaz
sa malo zbadane, mimo iz najczeséciej wywotuja problemy w partnerstwie [4, s. 164].

Czynniki sukcesu SCP nalezy rozpatrywa¢ w zaleznos$ci od fazy jego zycia, przy czym
wyjs$cia jednej fazy sa wejsciami dla nastepnej, warunkujac w ten sposob osiagnigcie sukcesu.
Wdrazanie inicjatyw SCM (np. 10S, ECR, CPFR) wymaga istnienia silnego partnerstwa,
a jednoczes$nie ich udane wdrozenie wywotuje sprzezenie zwrotne, wzmacniajace istniejace
wzajemnie relacje. Najistotniejsze czynnikiem sukcesu SCP to zaufanie i zaangazowanie.

Firmy rodzinne wydaja si¢ by¢ lepszymi partnerami. Tezg¢ ta potwierdza takze fakt,
iz firmy rodzinne to m.in. Wal-Mart, Hewlett-Packard, IKEA, H&M, Porsche, BMW,
Carrefour, Ford, Metro, Auchan, Fiat, Heineken oraz Leroy-Merlin. Firmy te znane sanie
tylko ze swoich produktow, ale takze z innowacyjnego podej$cia do zarzadzania. Warto
zatem zastanowiC sig, czy podczas wyboru partnera nie uwzglednia¢ kryterium, czy jest
on firma rodzinna.
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