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BUDOWANIE RELACJI Z DOSTAWCAMI 

NA PRZYK ADZIE GRUPY KAPITA OWEJ KOMANDOR S.A. 

1. WPROWADZENIE 

Ostatnie lata sprawi y, e w Polsce nie mo na prowadzi  licz cego si  biz-

nesu w oderwaniu od realiów rynku europejskiego czy wiatowego. Polska 

gospodarka jest ju  bowiem cz ci  globalnego wiata ekonomii. Powstaje coraz 

wi cej inwestycji zagranicznych, a zlokalizowane w Polsce przedsi biorstwa 

staj  si  ogniwami w a cuchach korporacji mi dzynarodowych. W sytuacji 

stale zmieniaj cych si  uwarunkowa  i potrzeb na rynku, nie ma w tpliwo ci, e

nale y wprowadza  zmiany w zakresie koncepcji zarz dzania, modernizowa

metody motywacyjne, rozwija  badania w zakresie optymalizacji sposobów 

rozwi zywania problemów, a tak e nieustannie my le  o wprowadzaniu nowych 

technologii. Po latach ci cia kosztów i prób zwi kszania efektywno ci, zarz dy 

firm zacz y zwraca  uwag  na kwestie rozwoju firmy. Prawdziwie szybki 

rozwój mog  osi gn  tylko organizacje, które s  w stanie wykorzysta  ka d

okazj , która pozwoli im odró ni  si  od konkurencji. Zdaniem K. Matuszczak1,

w dzisiejszej sytuacji rynkowej skuteczna sprzeda  wymaga efektywnej logisty-

ki, w której nie wystarcza ju  dobrze zdefiniowany i agresywnie promowany 

produkt o najlepszych cechach i atrakcyjnej cenie. Niskie mar e, konsolidacja 

oraz globalizacja rynku staj  si  powa nym zagro eniem dla wielu przedsi -

biorstw. O przewadze konkurencyjnej coraz cz ciej decyduje sprawna organi-

zacja dostaw produktów przy najmniejszych kosztach i zapewnieniu odpowie-

dniego poziomu obs ugi klienta2. Idea a cucha dostaw, rozumianego jako 

„rozszerzone przedsi biorstwo”, zak ada takie wzajemne traktowanie si

cz onków, jakby byli oni cz ciami sk adowymi swego w asnego przedsi bior-

stwa3. W sieciach dostaw dominuje idea cis ej integracji z dostawcami 

 Dr, Katedra Logistyki, Wydzia  Zarz dzania Uniwersytetu ódzkiego. 
1 K. Matuszczak, Zarz dzanie a cuchem dostaw, Stowarzyszenie Wolna Przedsi biorczo ,

Oddzia  Terenowy, Gda sk 2002, s. 2. 
2 http://www.bcc.com.pl/pad_files/media_o_nas/9054_2006.06_Eurologistics_SCOR_ 

MMazuruk_MRzepk.pdf (odczyt 05.05.2011). 
3 M. Ciesielski (red.), Sieci logistyczne, Wydawnictwo AE, Pozna  2002, s. 29.  
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i odbiorcami w celu osi gni cia dodatkowych sukcesów rynkowych i korzy ci4..

Niezidentyfikowane obszary w a cuchu dostaw stanowi  mog  natomiast 

najwi ksze ród o niestabilno ci wi zi dostawca – odbiorca, staj c si  tym 

samym g ównym ród em ryzyka. 

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja procesu budowania relacji 

dostawca-odbiorca w grupie kapita owej KOMANDOR w kontek cie obo-

wi zuj cej teorii.

Firma KOMANDOR powsta a w 1992 r. w Warszawie5. Podstawowy

przedmiot dzia alno ci stanowi  handel importowanymi profilami 

do drzwi przesuwanych i tworzenie w asnej sieci dystrybucji. 

G ównym dostawc  by a kanadyjska firma DSH Inc., produkuj ca

okucia stalowe i aluminiowe do drzwi przesuwanych. Pomys

okaza  si  trafiony. W ci gu niespe na dwóch lat spó ka osi gn a

wyra ny sukces rynkowy, a jej sie  sprzeda y obj a swym zasi giem terytorium 

ca ego kraju. W czerwcu 1994 r. firm  przekszta cono w spó k  z ograniczon

odpowiedzialno ci  z kapita em zak adowym w wysoko ci 50 000 PLN. W 1993 r. 

zarz d spó ki, maj c na uwadze dynamiczny jej rozwój i konieczno  dostoso-

wania firmy do obs ugi coraz wi kszej sieci sprzeda y, podj  decyzje urucho-

mienia jedynego wówczas w Polsce zak adu produkcyjnego profili drzwi 

przesuwanych. W 1993 r. powsta a spó ka akcyjna KOMANDOR z kapita em 

zak adowym w wysoko ci 95 050 000 PLN. Od upadaj cych zak adów

w Radomiu odkupiono fabryk  i dokonano jej modernizacji. W 1994 r. ruszy a

pierwsza linia produkcyjna, a siedziba spó ki zosta a przeniesiona do Radomia.  

Od 1998 r. Komandor S.A. zacz a tworzy  swoj  grup  kapita ow 6. Roz-

pocz to inwestycje w rozbudow  zak adów prefabrykacji elementów. Na terenie 

Polski poszukiwano pr nie rozwijaj cych si  zak adów stolarskich, a nast pnie

w czano je do w asnej struktury poprzez fuzj  lub przej cia7. W taki sposób 

KOMANDOR stworzy  najbardziej rozbudowan  sie  dystrybucji produktu 

opart  o 16 zak adów kompletacji, stanowi cych odr bne firmy powi zane ze 

4 M. Ciesielski (red.), Logistyka w biznesie, PWE, Warszawa 2006, s. 161.  
5 Wej cie na rynek KOMANDOR S.A. poprzedzi y staranne przygotowania prowadzone od 

po owy lat 80. Zlecone przez w a cicieli badania rynku meblarskiego potwierdzi y du e zapotrze-

bowanie na garderoby wn kowe i szafy z drzwiami przesuwanymi. Utworzenie firmy by o wi c

przemy lan  reakcj  na oczekiwania klientów. Bariery wej cia do sektora by y w owym czasie 

niezbyt wysokie, st d uruchomienie spó ki nie wymaga o du ych nak adów kapita owych, a o prze-

wadze rynkowej stanowi a znajomo  rynku dostawców unikatowego wtedy wyrobu. 
6 Opis rozwoju grupy przedstawiono w: J. Je ak, J. Piorunowska-Kokoszko, Fuzje i przej cia 

jako strategia rozwoju ma ego i redniego przedsi biorstwa (studium przypadku GK Komandor 

SA), [w:] Jan Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Rozwój i zmiany w ma ych i rednich 

przedsi biorstwach, Prace Naukowe UE we Wroc awiu, Wroc aw 2009, s. 141–149. 
7 Cz sto przejmowane spó ki charakteryzowa a wspó zale no  produktowo-rynkowa, a a -

cuchy warto ci firm – w chwili pojawienia si  mo liwo ci po czenia by y bardzo komplementar-

ne, st d potencja  synergiczny uznawany by  na etapie planowania za wysoki. 
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sob  kapita owo, na terenie ca ej Polski. Obszar dzia alno ci ka dego zak adu

wyznaczaj  granice województw. Ka dy zak ad otoczony by  i jest sieci

autoryzowanych dealerów, których zadaniem jest aktywna obs uga rynku 

lokalnego i jego zadaniem jest wspieranie Komandor S.A. we wdra aniu

strategii firmy w regionach oraz dbanie o pozycje rynkow 8. Obecnie firma 

posiada 400 punktów handlowych w Polsce oraz jest obecna w 32 krajach wiata 

m.in. Brazylii, Indiach, Rosji, Kanadzie, Szwajcarii, Belgii, Niemczech, Wiel-

kiej Brytanii, Irlandii czy S owacji.

Komandor Warszawa S.A. (1998) 

Komandor l sk S.A. (1998) 

Komandor Opole S.A. (1998) 

Komandor Wroc aw S.A. (1998) 

Komandor Lublin S.A. (1998) 

Komandor ód  S.A. (1999) 

Komandor Szczecin S.A. (1999) 

Komandor Bia ystok S.A. (1999) 

Komandor Wielkopolska S.A. (1999) 

Komandor Pomorze S.A. (2000) 

Komandor Bydgoszcz S.A. (2000) 

Komandor Rzeszów S.A. (2000) 

Komandor ód  o/Kielce S.A. (2001) 

Komandor Olsztyn S.A. (2001) 

Komandor Kraków S.A. (2003) 

Komandor Ireland Ltd (2006) 

Komandor India (2010) 

Rysunek 1. Struktura Grupy Komandor S.A. 

ród o: Materia y wewn trzne KOMANDOR S.A. 

Jednym z g ównych za o e  firmy by o zbudowanie dobrze zorganizowanej 

grupy przedsi biorstw dzia aj cych na jasnych, jednolitych zasadach. Cel ten 

wp yn  na opracowanie nowatorskiego systemu informatycznego przygo-

towanego w oparciu o w asne zasoby. Dzi ki temu oprogramowaniu ka dy 

u ytkownik KOMANDOR, niezale nie od swojej lokalizacji w Polsce, czy na 

wiecie dzia a w ten sam optymalny sposób9. Opracowany system informatycz-

ny umo liwia kontrol  polityki cenowej oraz eliminuje konkurencj  wewn trz

struktur samej grupy. Dzi ki ujednoliceniu wszystkich procedur zwi zanych 

8 W nielicznych przypadkach (dotyczy 3 spó ek) rozwój podmiotów zale nych nie wynika

z przej cia innego podmiotu, a by  konsekwencj  polityki firmy i wi za  si  z powo aniem nowej 

spó ki z udzia  Komandor S.A. 
9 Technika informatyczna zosta a u yta do wsparcia, utrwalenia i powielania technologii 

KOMANDOR, czyli sposobu na realizacj  celów organizacji. Dzi ki opracowaniu systemu 

Komandor Designer skrócono czas realizacji zamówienia z 14 do 5 dni roboczych. 

KOMANDOR S.A 
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z pozyskaniem zlecenia, jego weryfikacj  produkcyjn , kompletacj  i monta em 

KOMANDOR wypracowa  najbardziej zaawansowany system pracy w Polsce 

w tej bran y, doceniony przez zagraniczne firmy konkurencyjne. Projekt ten sta

si  g ównym ród em przewagi i umo liwi  wzrost rynku.

2. PROCES BUDOWANIA RELACJI Z DOSTAWCAMI 

Trafne wydaje si  odniesienie budowania relacji z dostawc  do metafory 

budowy domu. Nie da si  bowiem nie zacz  od fundamentów, nie da si

omin  wysychania zaprawy przed monta em dachu, „przyoszcz dzenie” na 

materiale musi sko czy  si le – pr dzej czy pó niej. Etapy budowy relacji 

zabezpieczaj ce kupca przed eskalacj  konfliktu interesów. Dostawcy i obszar 

zaopatrzenia, podobnie jak w przytoczonej metaforze, determinuje sukces 

a cucha dostaw, a partnerstwo prowadz ce do integracji w a cuchu dostaw 

wspiera elastyczno  w reagowaniu na zmiany popytu. Zarz dzanie relacjami 

z dostawc  ma zatem istotne znaczenie dla kszta towania a cucha dostaw 

i powinno by  ukierunkowane na identyfikacj  kluczowych dostawców i kreo-

wanie efektywnej strategii zarz dzania tymi relacjami. Budowanie relacji z dos-

tawcami pozwala, zarówno firmie, jak i jej kontrahentom, na zwi kszenie 

powodzenia prowadzonej dzia alno ci oraz zminimalizowanie ryzyka10.

Rysunek 2. Elementy relacji dostawca – odbiorca w a cuchu dostaw 

ród o: opracowanie w asne. 

Zgodnie z literatur  przedmiotu relacje dostawca  – odbiorca, wp ywaj ce

na efektywno a cucha dostaw, mo na odnie  do dwóch sfer: budowania 

relacji z dostawc  i samego procesu dostawy (rys. 2). Skuteczne budowanie 

i zarz dzanie relacjami dostawca – odbiorca w ka dym obszarze a cucha 

dostaw staje si  warunkiem wst pnym biznesowego sukcesu. Ten typ relacji jest 

bowiem sta ym elementem tego a cucha, a jego charakter uzale niony jest od 

pozycji, któr  w danej strukturze zajmuj  wspó pracuj ce ze sob  przed-

si biorstwa.  

10 http://www.laraco.eu/?page=audyty_jakosciowe (odczyt 29.11.2011). 

Relacje dostawca-odbiorca 

Proces zakupu (dostawy) 

Procesy a cucha dostaw  

– skuteczno
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W obszarze budowania relacji dostawca – odbiorca mo na uszczegó owi

przedstawion  klasyfikacj  o sfer  zwi zan  z dzia aniami operacyjnymi 

(odnosz cymi si stricte do dokonania zakupu) i dzia aniami strategicznymi 

zwi zanymi z budowaniem wspólnych planów rozwojowych i systemów 

wsparcia. W aspekcie operacyjnym budowanie relacji z dostawcami w proce-

sach zakupu mo na odnie  do wskazanych przez M. Urbaniaka11 czterech 

fazach. S  to:

definiowanie wymaga  w stosunku do róde  zakupu w zakresie jako ci 

technicznej oraz us ug serwisowych, wielko ci i cz stotliwo ci zamówie ,

potencja u dostawcy, warunków finansowych  

wybór dostawcy, który poprzedza identyfikacja potencjalnych dostawców, 

kwalifikacja dostawcy oraz negocjacje warunków;  

realizacja zamówienia (obejmuj ca przekazywanie zamówie , monitoro-

wanie dostaw oraz dokumentowanie procesu zakupów);  

ewaluacja wspó pracy i rozwój relacji partnerskich, obejmuj ca okresow

ocen  dostawców (punktow  lub wska nikow ), ocen  wp ywu wspó pracy

z dostawc  na popraw  efektywno ci procesów w ramach a cucha dostaw 

(projektowania, zakupów, magazynowania, produkcji, serwisu, zarz dzania

rodowiskiem).

Opisane dzia ania operacyjne mo na uzna  za pocz tki trwa ych powi za .

N. Narayandas12 odwa nie potwierdza, e nawet jednorazowa transakcja 

pomi dzy dostawc  a odbiorc  mo e zosta  przekszta cona w d ugookresowe, 

nios ce korzy ci relacje, pog biane poprzez kompleksowe, wzajemne zrozu-

mienie znaczenia tych relacji. W przysz o ci partnerom u atwia wspó prac

jasne zdefiniowanie wskazanych przez M. Urbaniaka13 faz, a wypracowane 

procedury stwarzaj  mo liwo  obiektywnej oceny relacji dostosowanych do 

obranych celów strategicznym (w tym jako ciowych) partnerów. 

Przedstawione teoretyczne aspekty relacji dostawca-odbiorca znalaz y swo-

je odzwierciedlenie w polityce grupy Komandor, która to, poprzez rozpocz cie

dzia a  w obszarze wspó pracy z dostawcami, postanowi a wykorzysta  stwo-

rzon  struktur  i efekt skali. Za o enia te wp yn y na konieczno  zbudowania 

a cucha dostaw pozwalaj cego utrzymywa  pozycj  lidera rynkowego. Grupa 

stworzywszy solidn  struktur  przygotowana by a do budowania relacji 

z dostawcami. W pocz tkowym okresie dzia ania grupy Komandor g ównymi 

dostawcami by y firmy: KRONOPOL ary Sp. z.o.o, Exellent S.A. – Glaverbell, 

11 M. Urbaniak, Rola jako ci w procesach budowania relacji z dostawcami na rynku B2B

(cz. 1), „Logistyka” 6/2008, s. 30. 
12 M. Lagace, Building a Better Buyer-Seller Relationship, HBS Working Knowledge, June 

23, 2003, s. 22. 
13 M. Urbaniak, Rola jako ci w procesach…, s. 30. 
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Prestige S.A, Gamet Sp. z o.o, Unitek i oczywi cie zak ad produkcyjny Koman-

dor S.A. jako producent oku  systemów drzwiowych14.

D c do standaryzacji produktu, wszystkie spó ki grupy KOMANDOR 

dokonywa y zakupów u tych samych dostawców. Relacje pomi dzy podmiotami 

by y jednak relacjami typowo transakcyjnymi, nie by y zwi zane ustalonymi 

z góry kryteriami. Na tym etapie pojawia y si  jednak ju  pierwsze sygna y

ch ci budowania trwalszych powi za  ze strony dostawców, np. firma Gamet 

podj a si  przygotowania zindywidualizowanych akcesoriów meblowych dla 

grupy Komandor, mniejsze podmioty gotowe by y produkowa  serie kolorystycz-

ne dostosowane wy cznie do oferty handlowej Komandor. Dzia ania by y

wykonywane, jednak zosta y przez zarz d grupy zbagatelizowane. Przychylnej 

postawie dostawców na pewno sprzyja o pojawieniem si  firmy na li cie najle-

piej rozpoznawalnych marek na rynku polskim opublikowanej na amach 

„Rzeczpospolitej”15..

Kolejn  faz  w budowaniu relacji dostawca – odbiorca spowodowa  szybki 

wzrost gospodarczy w Polsce, w latach 2007–2008 i towarzysz cy mu inten-

sywny rozwój logistyki, który wymusi  konieczno  szybkiej reakcji na wzrasta-

j ce wymagania klientów, wymuszaj ce sprawne przep ywy potoków towaro-

wych w a cuchu. W okresie tym pojawi a si  elektroniczna wymiana informacji 

zwi zana g ównie z przegl dem zasobów magazynowych dostawców (jednak 

nie wszystkich). W konsekwencji wzrostu grupa KOMANDOR zacz a dostrze-

ga  skutki zaakceptowanej liberalizacji stosunków z partnerami, które 

w konsekwencji doprowadzi y do problemów z zaspokojeniem popytu. Okres 

ten okaza  si  by  rzeczywistym sprawdzianem wspó pracy pomi dzy dostawcami 

a podmiotami grupy KOMANDOR i równocze nie cezur  w budowaniu a cucha 

dostaw dla ca ej grupy, w którym Komandor S.A. uzna  si  za koordynatora sieci. 

Do wiadczenia lat ubieg ych i implementacja rozwi za  logistycznych 

u dostawców (wprowadzenie EDI w ich a cuchach dostaw) wymusi y koniecz-

no  stworzenia jednolitego systemu zarz dzania spó kami grupy KOMAN-

DOR, a jako pierwszy element budowanego a cucha dostaw dokonano zdefi-

niowania zasad wspó pracy z dostawcami, dostosowuj c je do w asnych potrzeb. 

Towarzyszy o temu procesowi przygotowanie mapy procesów zachodz cych we 

wszystkich przedsi biorstwach grupy KOMANDOR obejmuj cych ca o  ich 

funkcjonowania i ujednolicono zasady oceny poszczególnych dzia a  poprzez 

wprowadzenie jednolitych mierników parametrycznych, cz ciowo wymuszone 

przez implementacj  systemu zarz dzania jako ci  9001–2008. W celu ujednoli-

cenia funkcjonowania spó ek utworzono, w ramach struktury, stanowisko 

Przewodnicz cego Zarz dów Spó ek Komandor, który to w imieniu wszystkich 

14 Dostawcy grupy to firmy o ukszta towanej pozycji na rynku polskim w bran y meblar-

skiej, co wp yn o na ich si  przetargow  w budowaniu wzajemnych relacji z podmiotami grupy 

KOMANDOR 
15 http://www.rankingmarek.pl/?id=rw_2010 (odczyt 1.12.2011). 
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spó ek grupy wyst puje wobec dostawców i odpowiada za wymian  danych, 

plany rozwojowe, marketingowe i przebieg integracji procesów. 

W ramach ustalania polityki wspó pracy z dostawcami podj to decyzj  do-

konania ich segmentacji wed ug nast puj cych kryteriów: wielko  obrotu, 

znaczenie strategiczne dla produktu firmy (wed ug si y wp ywu na zaspokojenie 

potrzeb klienta), stopie  rozwoju dostawcy i ch  wspó pracy w zakresie 

budowania cis ych relacji wykraczaj cych poza dzia ania ci le zakupowe, 

okres wspó pracy i jako  relacji (oceniania poprzez kwalifikacje dostawcy 

i dotychczasow , systematyczn  ocen ). Jako kluczowych dostawców uznano 

firmy, z którymi wspó praca przebiega a w cis y sposób, cho  ogranicza a si

wy cznie do procesów transakcyjnych.  

Wzrost gospodarczy wymusi  jednak stosunkowo szybkie wdro enia ró no-

rodnych rozwi za  informatycznych u atwiaj cych zarówno planowanie 

zakupów, szybkie przetwarzanie zapyta  ofertowych i przeprowadzania przetar-

gów, jak i elektroniczne przesy anie danych pomi dzy spó kami Komandor a jej 

dostawcami. W konsekwencji grupa Komandor zainicjowa a wprowadzanie 

systemu ERP do swoich struktur. W 2009 r. podpisano umow  z firm  Microsoft 

Dynamics, której celem by o utworzenie systemu ERP II i przeprowadzenia 

wdro enia we wszystkich spó kach do ko ca 2012 r. Wdra any system ERP ma 

on dzia a  we wszystkich 16 zak adach grupy KOMANDOR i stanowi  ukoro-

nowanie budowanego zintegrowanego modelu zarz dzania a cuchem dostaw, 

gdzie g ównym integratorem jest spó ka Komandor S.A.  

Przedstawione dane potwierdzaj , i  proces zakupowy w miar  up ywu cza-

su wywo a wiadomo  w gronie kierownictwa budowania trwa ych wi zi 

z dostawcami. Dzi ki ujednoliconym standardom zarz dzania wspieranym 

systemami ISO 9001–2008, w budowanie relacji z dostawcami w grupie 

KOMANDOR zaanga owani mog  by  nie tylko pracownicy bezpo rednio 

zajmuj cy si  zakupami (np. dzia  zakupów), ale tak e pracownicy z innych 

obszarów. Obecnie podstawowe zasady kwalifikacji dostawcy i ocena relacji 

kszta towane s  zgodnie z zatwierdzon  Ksi g  Zarz dzania Jako ci  opracowa-

n  wed ug normy 9001–2008 (Spó ki posiadaj  certyfikaty ISO 9001–2008 

wydane przez DNV Norske Veritas lub DECRA Certification Group). Celem 

obranych procedur jest ustanowienie skutecznego i efektywnego nadzoru nad 

dostawcami maj cymi istotny wp yw na jako  wyrobów produkowanych przez 

spó ki KOMANDOR. Jest to pierwotna forma kodeksu dostawcy, prezentuj ca

ogólne zasady post powania w biznesie. Kodeks ten równie  powstaje w miar

rozwoju relacji z dostawcami i zdobytych do wiadcze .

Zgodnie z kartami parametryzacji procesów dzia  zaopatrzenia jest odpo-

wiedzialny za poszukiwanie nowych dostawców materia ów, zbieranie informa-

cji o warunkach, jakie oferuj  oraz prowadzenie okresowej oceny jako ci 

wspó pracy z nimi. Prezes zarz du jest odpowiedzialny za zatwierdzanie decyzji 

o dopuszczaniu nowych dostawców materia ów do wspó pracy oraz decyzji 

o wykluczeniu dostawców materia ów z grona dostawców kwalifikowanych. 
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Specjalista ds. zaopatrzenia, oraz ka dy inny pracownik, dokonuj cy zakupu 

materia ów, musi korzysta  z zatwierdzonych dostawców, funkcjonuj cych 

w wykazie dostawców kwalifikowanych przyj tym dla grupy Komandor oraz 

sprawdzonych, drobnych dostawców lokalnych. Specjalista ds. zaopatrzenia, 

dokonuj cy zakupu od nowego dostawcy, kompletuje jego dokumenty i, je eli 

nie budz  one adnych w tpliwo ci, mo e dokona  zakupu próbnego. Wielko

zakupu próbnego jest uzale niona od charakteru dostawcy i musi umo liwia

dokonanie pe nej kwalifikacji. Zakup próbny nie jest obowi zkowy w sytuacji, 

gdy mo liwe jest wydanie opinii o dostawcy bez dokonania zakupu. Po dokona-

niu zakupu próbnego specjalista ds. zaopatrzenia dokonuje kwalifikacji dostaw-

cy, zgodnie z okre lonymi kryteriami, i przekazuje wype nion  kart  do prezesa 

zarz du, celem zatwierdzenia. Prezes zarz du dokonuje przegl du karty i, w przy-

padku, gdy ewaluacja ko czy si  pozytywnie, przekazuje zatwierdzon  kart  do 

specjalisty ds. zaopatrzenia. W przypadku, gdy dostawca nie uzyska  wymaga-

nego minimum punktów, a z jakich  wzgl dów jest istotny dla funkcjonowania 

firmy, prezes mo e warunkowo dopu ci  go do wspó pracy, okre laj c na karcie 

oceny dostawcy warunki, które zapewni  bezpieczn  kooperacj . Specjalista ds. 

zaopatrzenia, na podstawie zatwierdzonej karty, wpisuje nowego dostawc  do 

wykazu dostawców kwalifikowanych.  

Ocenie podlega równie  bie ca wspó praca z dostawc . Zgodnie z przyj t

w firmie procedur , wszelkie negatywne b d  pozytywne uwagi maj ce wp yw

na jako  wspó pracy powinny by  odnotowywane w karcie oceny dostawcy. 

W obecnej sytuacji wszelkie zlecenia przesy ane s  poczt  elektroniczn , jednak 

cz sto nie maj  bezpo redniego potwierdzenia w formie e-maila czy faxu. 

Wszelkie wynikaj ce z tego faktu opó nienia dostaw, niedomówienia maj

wp yw na jako  przep ywu poszczególnych strumieni. W przypadku ra cego 

niedotrzymania warunków wspó pracy, specjalista ds. zaopatrzenia / koordyna-

tor sieci mo e dokona  wcze niejszej oceny dostawcy. Specjalista ds. zaopatrze-

nia/koordynator sieci sprzeda y krajowej/eksportowej jest zobowi zany do 

okresowej oceny dostawców nie rzadziej ni  co 12 miesi cy. Ocena przeprowa-

dzana jest na podstawie przebiegu dotychczasowej wspó pracy, z wykorzysta-

niem uwag zawartych w karcie oceny dostawcy. Przed dokonaniem oceny, 

specjalista ds. zaopatrzenia / koordynator sieci sprzeda y krajowej / eksportowej 

dokonuje oceny adekwatno ci ustalonych kryteriów i w razie potrzeby, zmienia 

je w porozumieniu z zarz dem oraz pe nomocnikiem zarz du ds. jako ci. Je eli 

w przeci gu roku firma nie korzysta a z us ug dostawcy, jest on w wykazie 

oznaczany kolorem czerwonym – oznacza to, e jego ocena b dzie mo liwa po 

skorzystaniu z jego us ug, W sytuacji, gdy w wyniku okresowej oceny dostawca 

uzyska ocen  ni sz  ni  kwalifikuj ce minimum, karta oceny tego dostawcy 

powinna zosta  przekazana do prezesa /wiceprezesa zarz du, celem jej akcepta-

cji. Po zatwierdzeniu dostawcy, specjalista ds. zaopatrzenia aktualizuje wykaz 

dostawców kwalifikowanych. 
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Podj te po stronie dostawców inicjatywy spowodowa y skrócenie cykli pro-

dukcyjnych (z 10 do 5 dni) i ostatecznie szybsz  reakcj  na potrzeby odbiorców. 

Sprawne koordynacje dostaw i mocy produkcyjnych powoduje, e grupa 

KOMANDOR zyska a znacz ce zaplecze magazynowo-produkcyjne gotowe 

zrealizowa  ró norodne kontrakty krajowe oraz z powodzeniem konkurowa  na 

rynkach zagranicznych. We wspó prac  z dostawcami zaanga owane s  dzia y

marketingu i rozwoju spó ek KOMANDOR. 

Przedstawiony rozwój wspó pracy jest zgodny z podej ciem literaturowym. 

Zdaniem J. C. Andersona i J. A. Narusa16 relacje z dostawc  nale y bowiem 

rozpatrywa  jako zakres wzajemnego rozpoznania i zrozumienia faktu, i  sukces 

ka dej z firm wspó pracuj cych w a cuchu zale y od zaanga owania stron, 

konsekwentnego dzia ania w kierunku zapewnienia skoordynowanego wysi ku

skoncentrowanego na d eniu do wspólnego satysfakcjonowania rynku docelo-

wego. Czyste stosunki wspó pracy obejmuj  zatem proces, w którym klient 

i firma dostawcy tworz  z up ywem czasu silne, rozleg e wi zi spo eczne, 

ekonomiczne, us ugowe i techniczne. R. Dwyer, P. Schurr oraz S. Oh17 podaj

bardzo zbli on  definicj  kooperacji mi dzy dostawc  i nabywc . Zgodnie z ni ,

kooperacja to podobne lub komplementarne, skoordynowane dzia ania podj te 

przez firmy pozostaj ce we wspó zale nej relacji w celu osi gni cia wzajem-

nych korzy ci, zgodnych z obustronnymi oczekiwaniami w d u szym okresie.  

W wietle powy szych rozwa a  uzupe nieniem definicji jest model przed-

stawiony przez R. M. Morgana i S. D. Hunta wskazuj cy, i  w relacjach 

z dostawc  kluczowe znaczenie maj  zobowi zanie i zaufanie. Zaufanie definiu-

je si , jako wiar  danej firmy, i  druga b dzie dzia a  w sposób przynosz cy jej 

pozytywne rezultaty, jak równie  nie dokona nieoczekiwanych przedsi wzi ,

mog cych mie  negatywny wp yw na jego wyniki, prowadz cy do utrzymania 

ci g o ci relacji18. Zobowi zanie natomiast to deklaracja dostawców do prze-

strzegania kodeksu odbiorców i polityk rodowiskowych. Podpisanie tego typu 

zobowi za  mo e stanowi  dobry wst p do okre lenia zasad wspó pracy, ale nie 

mo e si  do nich ogranicza 19. J. wiatowiec20 podaje, e zobowi zanie 

i zaufanie s  kluczem relacji partnerskich, sk aniaj cym mened erów do: 

16 J.C. Anderson, J.A. Narus, Business Marketing: Understand What Customers Value,

„Harvard Business Review”1998, vol. 76, issue 6, s. 55. 
17 R. Dwyer, P. Schurr, S. Oh. R. Dwyer, Developing Buyer Seller Relationships, „Journal of 

Marketing” 1987, vol. 51, no. 2, s. 11–27. 
18 J. wiatowiec, Zale no  i zaufanie w relacjach mi dzy nabywc  a dostawc , „Marketing 

i Rynek” 4/2001, s. 14. 
19 D. Wójcik, D. K dzierska, CSR – filantropia czy konieczno  rynkowa? http://biznestrend.pl/ 

artykuly/fb/218 (odczyt 10.12.2011). 
20 J. wiatowiec, Partnerstwo w relacjach dostawca-nabywca na rynkach przemys owych,

Katedra Handlu i Instytucji Rynkowych, AE w Krakowie, Kraków 2002; http://www. 

swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=797274 (odczyt 10.12.2011). 
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dzia a  zabezpieczaj cych relacyjne inwestycje poprzez kooperacj

z partnerami wymiany; 

opierania si  atrakcyjnym, krótkoterminowym alternatywom na rzecz 

d ugoterminowych korzy ci z pozostawania w istniej cym partnerstwie; 

postrzegania potencjalnie wysoce ryzykownych dzia a  jako relatywnie 

bezpiecznych z powodu wiary, e ich partner nie b dzie dzia a  oportunistycznie. 

Wskazane zmienne kszta tuj  si  podczas rozwijania wi zi pomi dzy stro-

nami transakcji. Maj  one sk ania  mened erów do dzia a  inwestycyjnych 

w budowanie wzajemnych relacji opartych na kooperacji, odrzucania atrakcyj-

nych krótkoterminowych zysków na rzecz d ugoterminowych korzy ci z po-

zostawania w istniej cym partnerstwie, czy te  postrzegania potencjalnie wysoce 

ryzykownych dzia a  jako relatywnie bezpiecznych z powodu wiary, e ich 

partner nie b dzie dzia a  oportunistycznie21. Model ten jest przejawem trakto-

wania relacji z dostawc  w aspekcie dzia a  strategicznych i w a nie z tego 

powodu wskazane jest równie , aby dostawcy mieli wiadomo  konieczno ci 

rozwijania okre lonych czynników warunkuj cych pomy lny rozwój relacji. 

Proces tworzenia zaufania jest uwarunkowany odpowiednimi dzia aniami 

dostawcy i rozpoczyna si  cz sto zanim dojdzie do wymiany handlowej. Wed ug

S. Ganesana22 sk adowe zaufania stanowi  nast puj ce elementy: 

1) reputacja dostawcy; 

2) satysfakcja nabywcy; 

3) do wiadczenie nabywcy w zakresie wspó pracy z partnerem; 

4) postrzegane specyficzne inwestycje dostawcy w wi  z danym nabywc .

Teoria ta potwierdzi a si  w przypadku spó ek KOMANDOR. Bez zbudo-

wanego zaufania i zrozumienia obopólnych korzy ci nie mo na by by o zinte-

growa  dzia alno ci partnerów. Potwierdzeniem tych stwierdze  by y do wiad-

czenia spó ek grupy z pocz tkowego okresu wspó pracy z dostawcami. W tam-

tym okresie kierownictwo spó ek spodziewa o si , i  wszystkie firmy dzia aj  na 

tych samych warunkach handlowych i cenowych. Rozwi zanie to wydawa o si

odpowiednie, jednak praktyka, a zw aszcza zebrane dane, potwierdzi y, i  nie do 

ko ca. Wszystkie zamówienia kierowane by y ze spó ek odr bnie, bez przep y-

wu informacji dotycz cej wielko ci zamówie  i warunków jego realizacji. 

W pocz tkowym etapie funkcjonowa y jednolite dla spó ek grupy KOMAN-

DOR poziomy cen. Z biegiem czasu ustalone warunki wspó pracy zosta y

zró nicowane przez dostawców wed ug ich zasad dzia ania i polityki cenowej. 

Sytuacja ta wskaza a na niedojrza o  modelu zarz dzania, a zw aszcza brak 

narz dzi monitoruj cych wspó prac  z dostawcami przez KOMANDORA, 

brakiem ukszta towanych relacji partnerskich, procedur wspó pracy, co zosta o

21 R. M. Morgan, S.D. Hunt, The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing,

„Journal of Marketing” 1994, vol. 58, July, s. 22. 
22 P.M. Doney, J.P. Cannon, An Examination of Nature Trust in Buyer-Seller Relationships,

„Journal of Marketing” 1997, vol. 61, April, s. 39. 
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przez dostawców wykorzystane. Budowane zrozumienie i zaufanie z biegiem 

czasu sta o si  podstaw  przysz ych relacji. Nale y równie  mie  na uwadze 

fakt, i  specyfika produkcji grupy, tj. produkcja na zamówienie, wymusza 

pewien poziom zapasów bie cych, jednak dzi ki w a ciwemu zmapowaniu 

procesów i dostosowania systemu ERP do potrzeb spó ki, problem ten zosta

zminimalizowany ju  w 2009 r. Wdro enie to mia o prowadzi  do cis ej

integracji wewn trznej grupy oraz synchronizacji procesów dostawców, tj. 

integracj  z systemami zewn trznymi. Dzia ania zainicjowane w 2009 r. s  na 

bie co realizowane, a wdro enie cis ej wymiany informacji pomi dzy dostaw-

cami zwi zanej z udost pnianiem szeregu informacji produktowych, proceso-

wych czy marketingowych.  

Okres wdro eniowy filozofii ERP nie móg  zatem doprowadzi  do braku 

kontroli i zawieszenia dzia a  zwi zanych z rozwojem relacji na linii dostawca-

odbiorca, zw aszcza e w 2010 r. do a cucha dostaw do czyli dwaj znacz cy 

w Europie partnerzy: austriacki EEGGER i niemiecki HETTICH. Uzupe niaj -

cym narz dziem wspó pracy z dostawcami, odnosz cym si  do ustalonych zasad 

wspó pracy, zosta a stworzona przez firm  internetowa platforma komunikacyj-

na wspieraj ca i monitoruj c  wspó prac  z dostawcami. Pozwala ona na 

monitorowanie systemu reklamacji, ocen  przebiegu zamówienia, wielko ci

dostaw, ustaleniu planów przysz ych dostaw, cen i realizacji planów zakupów. 

Umieszczane tam dane dostarczaj  informacji stronom na temat bie cej sytuacji 

i osi ganych na bie co rezultatów wspólnych dzia a  promocyjnych lub 

marketingowych. System monitoruj cy dostawy, dzi ki np. modu owi ceny 

minimalnej, pozwoli  zweryfikowa  ceny dostawców dla ca ej grupy, co 

doprowadzi o do znacz cych oszcz dno ci w zakupach grupy (oko o 10%) 

i podniesienie warto ci kredytów kupieckich. W chwili obecnej ka dorazowa

zmiana cen czy warunków handlowych jest natychmiast widoczna w systemie 

dla zarz dów wszystkich spó ek. Przygotowana tak struktura danych pozwala 

ledzi  wydajno  sieci i stopie  realizacji za o onych planów sprzeda owo-

zakupowych. Przedstawione platformy s  w chwili wdro e  systemów ERP 

zast pcz  form  systemów sk adowych ERP II+ czyli systemów informatycz-

nych wspomagaj cych wzajemne relacje z dostawc  – SRM (ameryka skie 

VRM) i odbiorc  (CRM23). Dodatkowym elementem wspieraj cym wspó prac

z dostawc  zosta  sformu owany kodeks dostawcy Grupy KOMANDOR, 

w którym krótko i zwi le opisano  podstawowy charakter wspó pracy, przypi-

suj c kluczowe znaczenie przestrzeganiu prawa zgodnie ze standardami prawo-

ci, uczciwo ci i sprawiedliwo ci z poszanowaniem stron wspó pracy i norm 

kulturowych we wszystkich wewn trznych i zewn trznych relacjach24.

23 System CRM w grupie KOMANDOR pracuje w oparciu o platform  komunikacyjn  SKO, 

nie zosta  on tu wskazany, poniewa  nie jest tematem niniejszego opracowania. 
24 Opracowanie w asne wed ug Kodeksu post powania dostawców Grupy KOMANDOR,

Komandor S.A., Radom 2010. 
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Dzia ania prowadzone przez grup  KOMANDOR wskazuj  na zrozumienie  
i ch  wypracowania d ugookresowych, stabilnych relacji z dostawcami. Zgodnie 

z tre ciami literaturowymi do najwa niejszych elementów sprzyjaj cych utrzyma-
niu ci g o ci relacji mo na zaliczy  nast puj ce dzia ania dostawcy: 

– d enie do maksymalizacji warto ci25,

– wypracowywanie korzystnych dla obu stron zasad wspó pracy, 
– rozwijanie zaufania nabywcy. 
Poj cie warto ci w kontek cie omawianych zagadnie  oznacza postrzegan

przez nabywc  nadwy k  korzy ci nad kosztami zwi zanymi z rozszerzaniem 
wspó pracy, przy czym warto  nie musi wy cznie oznacza  bezpo rednich
zysków, nale y j  rozumie  znacznie szerzej. Przyk adem mo e by  zaoszcz -

dzony czas, zwi kszenie w asnej sprzeda y, obni enie okre lonych kosztów, np. 
kosztów pracy, itp. Nabywca musi mie  pewno , e warto  jak  otrzymuje 
w wyniku zwi zku z danym dostawc  przewy sza w danym momencie istniej -

ce, inne najlepsze mo liwo ci. Istotna jest w tym kontek cie ci g a gotowo
dostawcy do negocjacji (renegocjacji) kluczowych spraw, maj cych wp yw na 
wzajemne zobowi zania i korzy ci, celem maksymalizowania warto ci otrzy-

mywanej przez nabywc 26.
Przedsi biorstwo mo e prowadzi  jednocze nie wi cej ni  kilka typów rela-

cji z tym samym lub ró nymi wspó pracuj cymi podmiotami. Dobór typu relacji 

zale y g ównie od istoty nabywanych od dostawców produktów b d  us ug dla 
posiadanych kluczowych kompetencji przedsi biorstwa i wagi oferowanego 
produktu finalnego dla odbiorców. Mog  by  to zatem zarówno g ówni dostaw-

cy stale wspó pracuj cy z przedsi biorstwem i tacy, których rola jest bardzo 
wa na, cho  wspó praca nie musi mie  cech ci g o ci, jak i inni dostawcy27.
Literatura przedmiotu28 zaleca jednak, aby producenci wspó pracowali ze 

swoimi najwa niejszymi dostawcami w celu zoptymalizowania wszelkich 
mo liwych obszarów dzia alno ci. Zgodnie z powy szymi za o eniami podsta-
wowymi elementami partnerstwa z dostawc  powinny by :

baza danych zawieraj ca najwa niejsze informacje o dostawcy i wska -
nikach firmy,  

ocena udzia u dostawcy w bie cych i przysz ych przychodach przedsi -

biorstwa, na której podstawie wybiera ono strategicznych partnerów spo ród

dostawców o relatywnie najwi kszym udziale,  

25 Koncepcja ta w odniesieniu do a cucha dostaw przejawia a si  w a cuchu warto ci 

M. Portera opisanym szczegó owo w M. Porter, Competitive Advantage, Creating and Sustaining 

Superior Performance, The Free Press, New York, 1985. 
26 J. wiatowiec, Partnerstwo w relacjach…, s. 14. 
27 K. Nowicka, Konkurencyjno  i innowacyjno  przedsi biorstw, „Gospodarka Materia o-

wa i Logistyka” 6/2011, s. 22. 
28 A. Tubis, Organizacja dostaw do sieci handlowych . Wspó praca producentów z du ymi 

detalistami, http://www.logforum.net/pdf/2_1_6_06.pdf (odczyt 29.11.2011); A. Dejnaka, CRM

Zarz dzanie kontaktami z klientami, Helion, Gliwice 2002; J. Otto, Marketing relacji, C.H. Beck, 

Warszawa 2004. 
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analiza obecnego stanu partnerstwa ze wszystkimi firmami i okre lenie

celów, które mo na b dzie osi gn , zacie niaj c wi zi, zw aszcza ze strate-

gicznymi partnerami,  

porównanie wska ników dostawców i benchmarking w kontek cie ich 

znaczenia dla przedsi biorstwa,

samoocena przedsi biorstwa pod k tem mo liwo ci tworzenia partner-

stwa z dostawcami,  

okre lenie korzy ci z pog bienia wi zi partnerskich z dostawcami, ze 

szczególnym uwzgl dnieniem dostawców najlepszych lub strategicznych,  

wybór metody planowania procesu tworzenia nowej warto ci, a tak e

sposobu wykonania, zarz dzania, szacowania i podzia u ról,

wybór metody kierowania partnerstwem,  

zarz dzanie procesem wprowadzania zmian w relacjach mi dzy przed-

si biorstwem a dostawcami29.

Wed ug H. Hakanssona i I. Snehoty30 opisane relacje partnerskie w a cu-

chu dostaw mo na grupowa  ze wzgl du na tre  (obejmuj cy podmioty, 

dzia ania, zasoby) i funkcje (tworzenie nowych uk adów, wspó zale no  relacji, 

oddzia ywanie relacji na wynik). Norma ISO 9001–2008 równie  narzuca grupie 

KOMANDOR konieczno  oceny wspó pracy z dostawcami, w czaj c w to 

równie  audyt zewn trzny u dostawcy. Partnerstwo logistyczne w tych relacjach 

traktowane jest w szczególny sposób uwzgl dniaj c wiele operacyjnych elemen-

tów sk adowych.  

Nale y pami ta , i  zwi zki partnerskie cz stokro  maj  swój pocz tek

w czysto transakcyjnych relacjach. W celu podj cia d ugoterminowej wspó pra-

cy przedsi biorstwa musz  wydzieli  cz  posiadanych procesów, wi c je 

w zbiór wspó zale no ci dzia aj cych na rzecz sukcesu wspólnego przedsi -

wzi cia. Taki proces wymaga odpowiedniego przygotowania, rozplanowania, 

zorganizowania i podlega negocjacjom. Jego realizacja zwi zana jest z pokony-

waniem pewnych etapów, nale  do nich: faza przed zawarciem umowy, kiedy 

analizowane s  czynniki wp ywaj ce na potrzeb  pozyskania zasobów wybrane-

go partnera i wynikaj ce z tego potencjalne korzy ci efektów synergii dzia a ,

faza formalizacji zwi zku, kiedy okre lane s  zasady wspó pracy, zakres 

i podzia  obowi zków, negocjacje warunków kontraktu oraz jego podpisania 

i faza operacyjna, kiedy nast puje wymiana zasobów i realizacja za o e  uj tych 

w kontrakcie31.

29 I.H. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, s. 322. 
30 H. Hakansson, I. Snehota, Developing Relationships in Business Networks, Routledge 

London 1995, s. 27.
31 K. Nowicka, Konkurencyjno  i innowacyjno  przedsi biorstw, „Gospodarka Materia o-

wa i Logistyka” 06/2011, http://www.praktycznateoria.pl/wspolpraca-partnerska/ (odczyt 

10.12.2011). 



Joanna Piorunowska-Kokoszko 352

Szczegó owo opisuje te sk adowe model D. J. Bowersoxa32, wskazuj c na 

przemy lany wybór partnera, wspó dzielenie informacji, okre lenie roli, podsta-

wowe regu y i warunki wyj cia. Kolejne elementy, takie jak konieczno

monitorowania relacji, wsparcie zewn trzne, powi zania interpersonalne dodaje 

w swoim modelu partnerstwa w a cuchu dostaw M. Christopher i U. J ttner33.

Uzupe nieniem tych rozwa a  jest model o miu wytycznych udanego partner-

stwa Kantera (8L)34. Kluczowe, a zarazem zamykaj ce rozwa ania nad proble-

mem budowania relacji dostawca – odbiorca, jest podkre lenie, e relacje 

przynios  oczekiwane rezultaty, gdy partnerzy wyka  wol  budowania wza-

jemnych relacji poza typowym procesem transakcyjnym i dostrzeg  wzajemne 

korzy ci w budowaniu tych relacji. W takim wypadku agresywny program 

budowania stosunków z dostawc  ma znacz cy wp yw na osi gniecie celów 

strategicznych przedsi biorstw. Autor zaleca równie  podj cie dzia a  zoriento-

wanych na: 

1) zdefiniowanie motywacji do utrzymywania relacji, 

2) skoncentrowanie si  na poza transakcyjnym znaczeniu wspó pracy, 

3) stworzenie jasnej procedury na okres przed i po negocjowaniu dok ad-

nych zasad wspó pracy 

4) oparcie wspó pracy na ogólnych zasadach partnerstwa35.

W zwi zku z zakresem rozwa a  nie mo na pomin  faktu, i  integracj

zewn trzn  z partnerami handlowymi zawsze poprzedza etap integracji we-

wn trznej, co zawsze podkre la literatura przedmiotu odnosz ca si  do zarz -

dzania a cuchem dostaw36. Synchronizacja z dostawc  musi zosta  poprzedzo-

na odpowiednim wypracowaniem procedur i przygotowaniem parametryzacji 

procesów wewn trz w asnych firm. Dowodem jest realistyczne uj cie budowa-

nia relacji dostawca – odbiorca C. C. Poiriera37, który w swoim modelu opisuje 

32 Opisany przez E. Kempny, Logistyczna obs uga klienta, PWE, Warszawa 2000, s. 5–54. 
33 P. Chapman, M. Christopher, U. Juttner, H. Peck, Identifying and Managing Supply Chain 

Vulnerability, „Logistics & Transport Focus” 2002, vol. 4, no. 4.  
34 R. M. Kanter, Collaborative advantage: The art of alliances, „Harvard Business Re-

view”1994, July–August, s. 93–108, za: R. D. Lasker, E.S. Weiss, R. Mille, Partnership Synergy: 

A Practical Framework for Studying and Strengthening the Collaborative Advantage, „Milbank 

Quarterly” 2001, vol. 79, issue 2, s. 179–205. 
35 K. Burnet, Supplier Relationships, Business briefing, „Global Purchasing & Supply Chain 

Strategies” 2004, s. 28.  
36 J. Witkowski, Zarz dzanie a cuchem dostaw. Koncepcje, procedury, do wiadczenia,

PWE, Warszawa 2003; P. Blaik, R. Matfiejczyk, Logistyczny a cuch tworzenia warto ci,

Wydawnictwo UO, Opole 2008; C. Bozarth, R. B. Handfield, Wprowadzenie do zarz dzania

operacjami i a cuchem dostaw, Helion, Gliwice 2007. 
37 C. C. Poirier, Using Models to Improve the Supplay Chain, CRC Press LCC, Boca Raton 

2003, s. 79; C. C. Poirier, Supply Chain Optimization: Building the Strongest Total Business 

Network, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 1996; model ten przedstawiony te  zosta

przez J. Witkowskiego, Zarz dzanie a cuchem dostaw koncepcje procedury do wiadczenia,

PWE, Warszawa  2010, s. 82.
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poziomy integracji a cuchów dostaw. Pierwszym poziomem (a zarazem 

etapem) jest poziom wewn trzny, odnosz cy si  do zakupów i synchronizacji 

dostaw, poziom drugi, równie  uznany przez autora za wewn trzny, jest etapem 

zrozumienia przez kierownictwo d enia do wewn trznej doskona o ci, poziom 

trzeci to wyj cie poza struktury firmy i konstruowanie sieci, co w konsekwencji 

prowadzi do przywództwa w sektorze na poziomie czwartym. Model ten ma 

rzeczywiste odniesienie do wspó czesnej gospodarki, w której elementów 

przewag szuka si  w a nie w strukturach sieci dostaw i tam wprowadza si

doskonalenia. Wspólne relacje dostawca – odbiorca s  zatem podstaw cis ych 

powi za  buduj cych jego warto  i tym samym pozycje rynkow .

Przedstawione studia literaturowe wskazuj , i  w skutecznym budowaniu 

relacji istotnym i kluczowym elementem jest partnerstwo. Jest ono uzale nione

przez wiele zmiennych, a jego wp yw potwierdzaj  obecne tendencje w rela-

cjach spó ek Komandor i ich dostawców. Historia wspó pracy, zmiana wiado-

mo ci kierownictwa i uwarunkowania rynkowe wp yn y bowiem na dokonanie 

w 2010 r. segmentacji dostawców wed ug grup towarowych. Na przydzia  do 

danej grupy wp yn a historia i ocena dotychczasowej wspó pracy. Rezultatem 

tych za o e  by o wydzielenie 3 grup dostawców:  

a) dostawcy strategiczni (kluczowi) – firmy, których produkt ma kluczo-

we znaczenie dla jako ci us ugi i ci g o ci pracy spó ek, jak i du  si  wp ywu 

na zaspokojenie potrzeb klienta, utrzymuj ce z grup  znacz ce obroty, wspó -

pracuj ce intensywnie z grup  i wspólnie planuj ce przysz y rozwój oparty na 

d ugookresowym partnerstwie, stosuj cy zasady kodeksu dostawców; do tej 

grupy nale  Egger, Hettich, HLT Sp. z o.o, Dolken, Komandor S.A. 

b) dostawcy operacyjni – wykazuj cy ch  wspó pracy, o umiarkowanej 

cz stotliwo ci dostaw, charakteryzuj cy si  dobrymi relacjami ze spó kami 

grupy, których produkt ma wp yw na jako  produkcji, jednak jest mo liwy do 

zast pienia przez inne dost pne na rynku, relacje pomi dzy stronami wykra-

czaj  troch  poza sam  transakcje, jednak s ci le z ni  zwi zane. Podmioty 

z tej grupy zosta y zapoznane z kodeksem dostawców, jednak grupa Komandor 

z uwagi na zebrane do wiadczenia wspó pracy, rozbie ne strategie dzia ania 

nie planuje z tymi firmami wspó pracy wykraczaj cej poza wi zi transakcyjne; 

w grupie tej wyodr bniono Kronopol ary Sp. z o.o., Schilsner, Haffele, 

Mikomax,  

c) dostawcy awaryjni (lokalni) – Spó ki Komandor wspó pracuj  równie

z innymi ma ymi podmiotami gospodarczymi, dzia aj cymi w sektorze wyposa-

enia wn trz na rynkach lokalnych. Wobec tych firm, z uwagi na swoj  pozycj

rynkow , maj  si  przetargow  jako znacz cy odbiorca. Dostawcy od firm 

lokalnych stanowi  jednak znikomy odsetek w wielko ci dostaw, pomimo tego 

faktu od 2010 r. s  stale monitorowanie. 
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Dostawcy strategiczni spó ki grupy KOMANDOR w 2011 r. rozpocz li 

wspólne kszta towanie planów rozwojowych, obejmuj cych nie tylko procesy 

zaopatrzenia, produkcji, ale równie  wspólne dzia ania marketingowe i innowa-

cyjne. Z uwagi na pogorszenie relacji z firm  Kronopol ary, firma ta zosta a

przesuni ta do grupy dostawców operacyjnych, pomimo e w 2010 r. podj to 

wysi ek w celu wzajemnego wsparcia dzia a  promocyjnych. Dzia ania te nie s

jednak oparte na relacjach win-win i wspólnym rozwi zywaniu problemów, ale 

na ci g ej rywalizacji, kto jest w tym zwi zku silniejszym partnerem. Na kolejny 

rok zaplanowano zatem intensywne programy promocyjno-rozwojowe oraz 

rozpocz to realizacji wdro enia innowacyjnego modelu obs ugi klienta opartego 

na technologii wizualno-sensorowej z firm  EGGER.

3. PRZYSZ E PLANY 

Na kolejne lata planowane s  dalsze formy wsparcia wspólnych dzia a  zwi -

zanych z rozwojem rynków, produktów i integracj  sprzeda y. W akcje te w czane 

b d  kolejne firmy z grona kluczowych dostawców. W obecnej chwili partnerzy 

buduj  plany na przysz y rok oparte na sta ej wspó pracy w rozwoju produktu  

i rynków prowadzenia dzia alno ci. Firmy rozpocz y rozmowy na temat wspólnych 

prac badawczo-rozwojowych, które zapewni  maj  im przewag  konkurencyjn .

Dzi ki du ym wspó zale no ciom, relacje budowane s  i b d  na obopólnych 

korzy ciach, co wzmacnia omówione wcze niej partnerstwo w rozwijanym 

a cuchu. Dodatkowo, w ramach wspó pracy organizowane s  wzajemne szkolenia 

produktowe, dzia ania marketingowe wspieraj ce sprzeda , spotkania integracyjne 

podnosz ce jako  relacji mi dzyludzkich.  

Przedstawione do wiadczenia grupy KOMANDOR wydaj  si  by  po-

twierdzeniem, i  wspó cze nie kluczowym elementem przewagi konkurencyjnej 

b d  aspekty zwi zane z organizacj  i kszta towaniem sprawnie dzia aj cych 

a cuchów dostaw. Wypracowany schemat wspó pracy z dostawcami jest 

podstaw  tworzenia w a nie takiej struktury, a wsparcie budowanego partner-

stwa w a cuchu dostaw systemem ERP jest znacz cym wyzwaniem, które 

w efekcie spowoduje, e partnerskie firmy b d  dzia a y szybciej, sprawniej 

i taniej na rzecz klienta. Realizacja wskazanych ambitnych planów nie by aby 

mo liwa bez wzajemnego zaufania i odpowiednich systemów zarz dzania.

Opisany przypadek potwierdza, i  wspó czesne przedsi biorstwa, chc c

wzmocni  swoj  pozycj  rynkow  s  niejako z jednej strony zobligowane do 

budowania cis ych relacji transakcyjnych, z drugiej strony rozwój relacji 

ewaluuje równolegle ze wzrostem i rozwojem przedsi biorstwa oraz wymaga 

obustronnej ch ci ich budowania, które stopniowo przekszta caj  si  w d ugo-
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okresowe partnerstwo. Wzmacnianie wy cznie wi zi transakcyjnych jest 

obecnie niewystarczaj cym warunkiem walki konkurencyjnej i nale y si

spodziewa , e w konsekwencji prowadzi do stagnacji relacji biznesowych. 

4. PODSUMOWANIE 

Wnioskuj c prezentowane studia literaturowe i opisany przypadek mo na

z pe n wiadomo ci  zgodzi  si  z paradygmatem formowania a cucha

dostaw38, w tym i relacji dostawca – odbiorca, mówi cym, i  wspó praca 

redukuje ryzyko, eliminuje nadmiarowe operacje, dodaje warto  uczestnikom 

a cucha przez co w du ym stopniu podnosi efektywno  logistyki. U podstaw 

efektywnej wspó pracy le y natomiast dzielenie si  informacjami w sposób 

pozwalaj cy wspólnie realizowa  strategi  zaanga owanych stron opartych na 

wspólnych korzy ciach.
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Joanna Piorunowska-Kokoszko 

DEVELOPOING BUYER SELLER RELATIONSHIPS ONT THE EXAMPLE  

OF KOMANDOR CAPITAL GROUP 

Supply chain performance is a rapidly developing area of research. Many companies try to 

find tools able to measure chain performance in response to turbulent business markets and in 

order to efficiently control their own business activities. The purpose of this paper is to analyze 
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various buyer-and-supplier relationships and demonstrate their impact on the efficiency of  

a supply chain. Article also describes the development of the channel partnership between the 

manufacturer (KOMANDOR) and the group of suppliers of the firm, which helped both the parts 

involved combine their enterprise business operations with a view to achieving a shared vision of 

market opportunity.  


