Zarzadzanie

Rola zarzadzania
kontraktami w rozwoju
relacji z dostawcami

Jakub Brzezinski




Rola zarzadzania
kontraktami w rozwoju
relacji zdostawcami



WYDAWNICTWO

UNIWERSYTETU
LODZKIEGO



Zarzadzanie

Rola zarzadzania
kontraktami w rozwoju
relacji z dostawcami

Jakub Brzezinski

£o6dz 2025



Jakub Brzezinski (ORCID: 0000-0001-5353-8777)
Uniwersytet £6dzki, Wydziat Zarzadzania
Katedra Logistyki, 90-237 £6dz, ul. Matejki 22/26

RECENZENCI
Blanka Tundys, Krzysztof Witkowski

REDAKTOR INICJUJACY
Katarzyna Wtodarczyk

REDAKCJA
Anna Surendra, Sebastian Surendra

SKEAD | tAMANIE
Editio
KOREKTA TECHNICZNA

Katarzyna Wozniak

PROJEKT OKEADKI
Agencja Reklamowa efectoro.pl
Zdjecie wykorzystane na oktadce: © Depositphotos.com/ IgorTishenko

© Copyright by Jakub Brzezinski, £t6dz 2025
© Copyright for this edition by Uniwersytet £6dzki, £6dz 2025

Publikacja jest udostepniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Bez utworéw zaleznych 4.0 (CC BY-NC-ND)

https://doi.org/10.18778/8331-676-5
Wydane przez Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego
Wydanie |. W.11611.24.0.M
Ark. wyd. 12; ark. druk. 11,5

ISBN 978-83-8331-675-8
e-ISBN 978-83-8331-676-5

Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego
90-237 £6dz, ul. Matejki 34A
www.wydawnictwo.uni.lodz.pl
e-mail: ksiegarnia@uni.lodz.pl
tel. 426355577


https://orcid.org/0000-0001-5353-8777
https://doi.org/10.18778/8331-676-5

Spis tresci

Wprowadzenie
Wykaz skrétow statystycznych

Rozdziat 1

Miejsce i rola zakupow w dziatalnosci przedsiebiorstw
1.1. Problematyka zarzadzania zakupami w przedsiebiorstwach
1.2. Zakupy w zarzadzaniu taricuchem dostaw
1.3. Charakterystyka procesu zakupowego
1.3.1. Rozpoznanie i sprecyzowanie potrzeb zakupowych
1.3.2. Analiza rynku i wybor dostawcy
1.3.3. Negocjacje i uzgodnienie warunkéw zakupu
1.3.4. Realizacja zamdwienia i ewaluacja dostawcy

Rozdziat 2

Znaczenie relacji w zarzadzaniu tancuchem dostaw
2.1. Relacje miedzy przedsiebiorstwami w tancuchu dostaw
2.2. Charakterystyka relacji z dostawcami
2.3. Rodzaje relacji z dostawcami
2.4. Ryzyko w relacjach z dostawcami
2.4.1. Zrédta ryzyka w relacjach z dostawcami
2.4.2. Metody sterowania ryzykiem w procesie zakupowym

Rozdziat 3

Zarzadzanie kontraktami w rozwoju relacji z dostawcami
3.1. Kontrakty w ujeciu prawno-ekonomicznym
3.1.1. Kontrakty jako umowy handlowe
3.1.2. Umowa sprzedazy na rynku B2B
3.1.3. Relacje kontraktowe w teorii ekonomii i nauk o zarzadzaniu
3.2. Proces zarzadzania kontraktami
3.3. Znaczenie klauzul umownych w zarzadzaniu kontraktami
3.3.1. Klauzule umowne akcentujace wspdtprace stron kontraktu
3.3.2. Klauzule umowne wspierajace sterowanie ryzykiem
3.4. Wptyw zarzadzania kontraktami na relacje z dostawcami

15

17
17
26
33
37
42
47
51

53
53
59
61
66
68
73

17
7
79
83
86
92
97

101
104
107



6 Spis tresci

Rozdziat 4
Metodyka i wyniki badan empirycznych 113
4.1. Etapy procesu badawczego 113
4.1.1. Zidentyfikowanie luki badawczej, okreslenie celéw badawczych oraz
sformutowanie hipotez badawczych w wyniku przegladu literatury 114
4.1.2. Zaprojektowanie i przeprowadzenie badan ilociowych 116
4.1.2.1. Okreslenie techniki badawczej 116
4.1.2.2. Dobér préby badawczej 116
4.1.2.3. Opracowanie narzedzia badawczego i przeprowadzenie badan
ilosciowych 118
4.1.3. Dobér metody analizy danych 119
4.1.3.1. Model regresji porzadkowej 119
4.1.3.2. Model regresji logistycznej 120
4.1.3.3. Model regresji wielologistycznej 121
4.1.3.4. Wykorzystane oprogramowanie statystyczne 121
4.1.4. Analiza wynikéw badan i weryfikacja hipotez 121
4.2. Wyniki badan empirycznych 121
4.2.1. Model I. Ocena wptywu zarzadzania kontraktami na rozwoj relacji
z dostawcami w perspektywie zmiennych modelowych 125
4.2.2. Model Il. Ocena wptywu zarzadzania kontraktami na uwzglednianie
ryzyka w procesie zakupowym 132
4.2.3. Model lll. Ocena wptywu zarzadzania kontraktami na sposoby
sterowania ryzykiem w procesie zakupowym 136
4.2.4. Model IV. Ocena wptywu relacji z dostawcami na sposoby sterowania
ryzykiem w procesie zakupowym 141
4.3. Weryfikacja hipotez 146
Zakonczenie 149
Bibliografia 155
Spis rysunkéw 169
Spis tabel 171
Spis wykreséw 173
Zataczniki 175
A. Wzory klauzul umownych akcentujacych wspotprace stron kontraktu 175

B. Wzory klauzul umownych wspierajacych sterowanie ryzykiem zakupowym 178
C. Kwestionariusz ankiety 181



Wprowadzenie

Contractus ab initio voluntatis est, ex post facto necessitatis.

Zawarcie kontraktu jest dobrowolne, lecz wykonanie przymusowe.

Otoczenie gospodarcze i warunki funkcjonowania fancuchéw dostaw podlegaja
ciggtym przeobrazeniom, ktére znajdujg odzwierciedlenie w sytuacji rynkowej oraz
dziatalnosci przedsiebiorstw. W obliczu zmieniajacych sie zasad konkurowania
i rozwoju strategii zarzadzania w kierunku zacie$niania wspdtpracy w fanicuchach
dostaw stalym elementem relacji miedzy podmiotami gospodarczymi sg wigzace
je umowy. Kontrakty stanowig podstawe procesu zakupowego, determinujac prawa
i obowigzki dostawcow oraz odbiorcow. Regulujg jednoczesnie przebieg transakcji
oraz formalizujg relacje miedzy uczestnikami obrotu, sankcjonujac ich zobowigzania
do wykonania okreslonych dziatan w przysztosci.

Zgodnie z pogladem B. Zbroinskiej wspdlczesne przedsigbiorstwa mozna postrze-
gac przez pryzmat sieci relacji z interesariuszami, ktorych facza kontrakty'. Wynika
to z faktu, iz poszczegdlne obszary dziatalnos$ci przedsigbiorstw sg regulowane
zawartymi umowami. Intensyfikacja proceséw zwigzanych z zarzadzaniem organi-
zacjami powoduje, Ze szukaja one podmiotéw zewnetrznych, dzigki ktérym mozliwe
bedzie osiaganie zakladanych celéw. Zdaniem Zbroinskiej tendencja do zlecania
podstawowych proceséw podmiotom zewnetrznym w skrajnej postaci prowadzi
do pojawiania si¢ przedsiebiorstw ,,pustych’, zajmujacych sie jedynie koordynacja
zawieranych umow. Poglad ten uzasadnia przypisywanie kontraktom znaczacej roli
i explicite nawiazuje do potrzeby zarzadzania zwigzanym z nimi procesem.

Turbulentne otoczenie XXI w. wymusza potrzebe zarzadzania kontraktami
w kontekscie zmian zaréwno wewnatrz przedsiebiorstw i fancuchéw dostaw, jak
i wich otoczeniu®. We wspoétczesnych warunkach gospodarczych nalezy zakladac,

1 B.Zbroifska, Wktad ekonomii kosztéw transakcyjnych i teorii kontraktéw do nauk o zarzgdzaniu,
»Studia i Materiaty. Miscellanea Oeconomicae”, 2,2013, s. 163-174.

2 Por. A.J. van Weele, Purchasing and Supply Chain Management, CENGAGE Learning, Hamp-
shire 2014; J. van der Puil, A.J. van Weele, International Contracting. Contract Management in
Complex Construction Projects, Imperial College Press, London 2014.
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ze w trakcie obowigzywania kontraktu mogg nastapi¢ zmiany okoliczno$ci wply-
wajacych na transakcje. Najwigksza niepewno$¢ dotyczy uméw dlugotermino-
wych o zlozonym charakterze. W literaturze podkresla sie, ze wraz ze wzrostem
ryzyka zwigzanego z wymiang handlowa w kontraktach powinny zosta¢ zawarte
zabezpieczenia umowne minimalizujgce koszty i straty wynikajace z potencjalnych
zagrozen®. Dzieki wdrozeniu odpowiednich mechanizméw chronigcych interesy
stron pojawiajace sie zdarzenia postrzega si¢ nie jako powdd do niepokoju, lecz
jako szanse do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej*. Stosowanie odpowiednich
klauzul umownych umozliwia wykorzystanie niepewnosci rynkowej na korzys¢
przedsiebiorstwa. Zasada swobody uméw, stanowigca podstawe polskiego systemu
prawa cywilnego, umozliwia elastyczne ksztaltowanie tresci umow przez strony.
W zwiazku z tym podmioty uczestniczace w transakeji okreslajg warunki sktadanych
zobowigzan i decydujg o uwzglednieniu w umowach mechanizmoéw zabezpiecza-
jacych. Charakter zapiséw przyjetych w kontraktach reguluje zasady wspoétpracy
i kwestie zwigzane z ryzykiem zakupowym. W tym kontekscie nalezy zauwazy¢, iz
sterowanie ryzykiem w fancuchu dostaw jest scisle zwigzane z charakterem relacji
z dostawcami, w szczegdlnosci w odniesieniu do zapiséw kontraktowych. Zdaniem
autora niniejszej monografii umozliwienie stronom procesu zakupowego swobod-
nego ksztaltowania stosunku prawnego w procesie zarzadzania kontraktami wptywa
na rodzaj tych relacji.

Zasada swobody umoéw i mozliwo$¢ elastycznego konstruowania kontraktow
niosg ze sobg réwniez ryzyko - zaréwno ekonomiczne, jak i prawne. Korzystanie
z dostepnych instrumentéw prawnych w niewltasciwy sposob moze zachwia¢ bezpie-
czenstwem obrotu na poziomie danego stosunku handlowego. Bledne postrzeganie
przepisow dotyczacych prawa uméw moze prowadzi¢ do zawierania niekorzystnych
kontraktow, a w konsekwencji do koniecznosci realizacji ich zapisow. W zwigzku
z tym istotne jest wyposazenie dzialow przedsigbiorstwa odpowiadajacych za re-
alizacje¢ zakupow w niezbedne kompetencje, ktdre pozwola na weryfikacje zapisow
i podjecie adekwatnych decyzji przed zawarciem umowy. Wedlug P. Sammonsa
podstawowg kompetencja w zakresie zarzgdzania kontraktami jest pelne zrozumie-
nie warunkoéw umowy i zakresu jej obowigzywania®. Majac na uwadze znaczenie

3 L.R. Macneil, Contracts: Adjustment of long-term economic relations under classical, neoclassical
and relational contract law, ,Northwestern University Law Review”, 72, 1978, s. 854-905.

4 B.A. Klein, A. Crawford, A. Alchian, Vertical integration, appropriable rents, and the competi-
tive contracting process, ,Journal of Law, Economics, and Organization”, 7, 1978, s. 972-991,
P. Joskow, Asset specificity and the structure of vertical relationships: Empirical evidence, ,Jour-
nal of Law, Economics, and Organization”, 4, 1988, s. 95-118; J. Heide, Interorganizational
governance in marketing channels, ,Journal of Marketing”, 58, 1994, s. 71-85.

5 Szczego6towe zagadnienia prawne dotyczace zasady swobody uméw i jej ograniczen zostang
omowione w rozdziale 3.

6 P.Sammons, Contract Management: Core Business Competence, Kogan Page, New York 2017.
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aspektow prawnych w procesie zarzadzania kontraktami, autor monografii scha-
rakteryzowal je w odniesieniu do procesu zakupowego.

Jak podkreslit L. Kdhler, obecny wzrost zainteresowania procesem zarzadzania
kontraktami jest zwigzany z czterema czynnikami’. Duza liczba umdw zawieranych
przez przedsiebiorstwa sprawia, iz konieczne staje si¢ centralne i ustandaryzowane
zarzadzanie ich cyklem zycia. Zwlaszcza w przedsigbiorstwach posiadajacych wielu
klientow i dostawcow niemozliwe jest indywidualne negocjowanie, monitorowanie
i wdrazanie kazdego kontraktu. Do zwigkszenia istotnosci procesu przyczynia si¢
réwniez stale rosngca dlugosc¢ i ztozonos¢ kontraktéw. Specyfikacje techniczne
oraz klauzule przyjmuja szczegélowa forme, wymagajaca odpowiedniej organizacji
procesu zarzadzania kontraktami. Niezbedne wydaje si¢ podnoszenie kompetencji
prawniczych menedzeréw odpowiedzialnych za proces zakupowy. Proces globali-
zacji jest kolejnym czynnikiem powodujacym potrzebe zarzadzania kontraktami.
W miare rozwoju przedsigbiorstwa stajg si¢ aktywne na réznych rynkach, charak-
teryzujacych sie odmiennymi systemami prawnymi. Konieczne jest wtedy state
monitorowanie zapiséw w poszczegolnych umowach i ich walidacja w momencie
zmian przepiséw prawa.

W aktualnym dorobku naukowo-badawczym, odnoszacym si¢ do relacji mie-
dzyorganizacyjnych, zarzadzania fanncuchem dostaw czy zarzadzania zakupami
nie podjeto do tej pory zagadnienia roli zarzadzania kontraktami w sposéb wy-
czerpujacy. W literaturze z zakresu poszczegoélnych dyscyplin w dziedzinie nauk
spolecznych mozna znalez¢ opracowania podnoszace temat kontraktéw, sa one
jednak fragmentaryczne i obejmuja waski zakres tematyczny. Brakuje natomiast
badan i publikacji integrujacych funkcje kontraktéw w odniesieniu do procesu
zakupowego oraz relacji z dostawcami.

Dorobek dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci w odniesieniu do zarzadzania
kontraktami obejmuje w wigkszosci publikacje zagraniczne. Sg to pozycje dotyczace
zarzadzania fancuchem dostaw oraz procesu zakupowego®. Mozna réwniez zidenty-
fikowac¢ publikacje, ktorych autorzy wprost traktujg o procesie zarzadzania kontrak-
tami’, brakuje w nich jednak odniesien do zarzadzania kontraktami w kontekscie
polskiego systemu prawnego. Zdaniem autora monografii omdwienie problematyki
zarzadzania kontraktami w procesie zakupowym na tle prawodawstwa krajowego
jest waznym elementem biezacej dyskusji naukowej, zwlaszcza w odniesieniu do

7 L. Kahler, Contract-management duties as a new regulatory device, ,Law and Contemporary
Problems”, 76(2), 2013, s. 89-103.

8 Por. R.B. Handfield, R.M. Monczka, L.C. Giunipero, J.L. Patterson, Sourcing and Supply Chain
Management, South-Western Cengage Learning, Hampshire 2011; A.J. van Weele, Purchasing
and Supply Chain Management. Analysis, Strategy, Planning and Practice, Cengage Learning,
Andover 2014; D.N. Burt, S.D. Petcavage, R.L. Pinkerton, Proactive Purchasing in the Supply
Chain, McGraw-Hill, New York 2012.

9 Por. P.Sammons, Contract Management...; R. Carter, S. Kirby, A. Oxenbury, Practical Contract
Management, Cambridge Academic, Cambridge 2012.
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wplywu na rozwdj relacji w tancuchu dostaw. Biezacg literatura przedmiotu traktuja-
ca o problematyce laczacej kontrakty i relacje miedzyorganizacyjne'® nie uwzglednia
aspektow zwigzanych ze specyfika procesu zakupowego.

W naukach prawnych kontrakty opisywane sg z perspektywy ksztaltowane-
go przez nie stosunku prawnego i przepisow czesci ogdlnej prawa cywilnego
oraz zobowigzan''. Literatura prawnicza nie odnosi si¢ jednak do kontraktéw w uje-
ciu zwigzanym z zarzadzaniem. Powigzanie zagadnien prawnych dotyczacych uméow
z ich wymiarem gospodarczym mozna jednak odnalez¢ w pozycjach traktujacych
o ekonomicznej analizie prawa'?. Ekonomisci, badajac kontrakty, koncentrujg swoja
uwage na efektywnos$ci wymiany i alokacji dobr. Autorzy opracowan z zakresu
ekonomii i finanséw odnosza si¢ do kontraktow przez pryzmat teorii kosztéw
transakcyjnych i teorii agencji®.

Dotychczasowy dorobek naukowy nie ujmuje wyczerpujaco tematyki zwigzanej z za-
rzadzaniem kontraktami, co wiecej — nie wskazuje roli, jaka proces ten odgrywa w rozwoju
relacji z dostawcami. W zwigzku z tym pojawia si¢ potrzeba interdyscyplinarnego podejscia
naukowego, taczacego dorobek z zakresu poszczegdlnych dyscyplin nauk spotecznych.
Autor monografii w latach 2017-2019 zrealizowal badania w zakresie zarzadzania kon-
traktami w procesie zakupowym oraz zarzadzania relacjami z dostawcami', podejmujac

10 Por. S. Deakin, F. Wilkinson, Contract law and the economics of interorganizational trust, [w:]
C. Lane, R. Bachmann (red.), Trust within and between Organizations: Conceptual Issues and
Empirical Applications, Oxford University Press, Oxford 1998, s. 150; Y. Chen, Promises, trust,
and contracts, ,,The Journal of Law, Economics, & Organization”, 16(1), 2000, s. 209-232.

11 Por. Z. Kuniewicz, D. Sokotowska, Prawo kontraktéw, Wolters Kluwer, Warszawa 2017; M. tolik,
Wspétczesne prawo kontraktéw - wybrane zagadnienia, C.H. Beck, Warszawa 2014; J. Rajski,
W. Kocot, K. Zaradkiewicz, Prawo o kontraktach w obrocie gospodarczym, LexisNexis, Warszawa
2002.

12 Por. R. Cooter, T. Ulen, Ekonomiczna analiza prawa, C.H. Beck, Warszawa 2011; J. Stelmach,
B. Brozek, W. Zatuski, Dziesie¢ wyktaddéw o ekonomii prawa, Wolters Kluwer, Warszawa 2007.

13 Por. O.E. Williamson, The economics of organization: The transaction cost approach, ,,Ameri-
can Journal of Sociology”, 87(3), 1981, s. 548-577; W. Tyc, M. Schneider, Kontrakt jako obiekt
obserwacji naukowej w teorii ekonomii, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach”, 311, 2017, s. 48-60; M.C. Jensen, W.H. Meckling, Theory of the
firm: Managerial behavior, agency costs and ownership structure, ,Journal of Financial Econom-
ics”, 3(4), 1975; E.J. Zajac, C.P. Olsen, From transactional cost to transactional value analysis:
Implications for the study of interorganizational strategies, ,Journal of Management Studies”,
30, 1993, s. 131-145; J.H. Dyer, Effective interfirm collaboration: How firms minimize transaction
costs and maximize transaction value, ,Strategic Management Journal”, 18, 1997, s. 535-556;
A.Madhok, S.B. Tallman, Resources, transactions, and rents: Managing value through interfirm
collaborative relationships, ,Organization Science”, 9, 1998, s. 326-339.

14 Badania pt. ,Zarzadzanie kontraktami w procesie zakupowym?” oraz ,,Rozwdj relacji partner-
skich z dostawcami” zostaty przeprowadzone w wyniku uzyskanych grantéw z dotacji celowej
MNiSZW na realizacje zadania badawczego w ramach badan naukowych lub prac rozwojowych
oraz zadan z nimi zwigzanych, stuzacych rozwojowi mtodych naukowcdw oraz uczestnikéw
studiéw doktoranckich Wydziatu Zarzadzania Ut.
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probe holistycznego opisania zarzadzania kontraktami w artykutach naukowych®. Szeroki
zakres zagadnienia przesadzil o potrzebie gruntownego opracowania, czego efektem jest
niniejsza monografia. Przy zachowaniu nadrze¢dnej roli nauk o zarzadzaniu i jakosci roz-
wazania zostaly uzupelnione o zagadnienia z obszaru takich dyscyplin, jak nauki prawne
oraz ekonomia i finanse.

Na podstawie przegladu i analizy literatury odnoszacej si¢ do tematu pracy
autor zidentyfikowal luke badawczg, wskazujac brak kompleksowego podejscia do
okreslenia roli zarzagdzania kontraktami w procesie zakupowym, w szczegélnosci
w odniesieniu do relacji z dostawcami. Przedstawiona luka badawcza, oprécz im-
plikacji teoretycznych, ma takze charakter aplikacyjny. Miedzynarodowe organiza-
cje's zrzeszajace menedzeréw zakupow podkreslajg istotnos¢ procesu zarzadzania
kontraktami w fancuchach dostaw. Wskazuja przy tym, ze w praktyce gospodarczej
dochodzi do zawierania uméw niekorzystnych dla przedsiebiorstw badz takich,
ktdre nie uzyskuja akceptacji klientéw wewnetrznych lub nie odpowiadaja celom
strategii zakupowych przedsigbiorstw. W rezultacie wiele przedsiebiorstw stosuje
outsourcing procesu zarzadzania kontraktami, ktéry moze utrudnia¢ rozwoj relacji
w lancuchach dostaw. Dostrzezenie istotnej roli kontraktéw moze prowadzi¢ do
pozostawienia tak istotnego procesu w obrebie przedsigbiorstwa i wykorzystania
go w rozwoju relacji z dostawcami.

Zidentyfikowana luka badawcza stanowita najwazniejsza przestanke dla sfor-
mulowania problemu badawczego odno$nie do wptywu zarzadzania kontraktami
na relacje z dostawcami.

Za gléwny cel rozwazan podjetych w monografii przyjeto okreslenie roli zarza-
dzania kontraktami w rozwoju relacji z dostawcami na rynku B2B. Sformulowano
réwniez nastepujace cele szczegélowe:

1. Okreslenie znaczenia zarzadzania kontraktami w procesie zakupowym.

2. Wskazanie czynnikéw otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego fancucha

dostaw determinujacych zarzadzanie kontraktami.
3. Okreslenie znaczenia etapéw zarzadzania kontraktami dla rozwoju relacji
B2B.

4. Okreslenie znaczenia sterowania ryzykiem w rozwoju relacji B2B.

5. Okreslenie znaczenia zarzadzania kontraktami w sterowaniu ryzykiem
w procesie zakupowym.

15 J.Brzezinski, Zarzqdzanie kontraktamiw procesie zakupowym, ,Przeglad Nauk Ekonomicznych”,
29, 2018, s. 207-216; J. Brzezinski, Foundations for contract management in the purchasing
process, ,Problemy Jakosci”, 12, 2020, s. 2-6; J. Brzezinski, A. Rudnicka-Reichel, Proces zaku-
pow na rynku B2B ukierunkowany na zréwnowazony rozwdj. Rola wytycznych 1SO 20400, [w:]
E. Sonta-Draczkowska, I. Bednarska-Wnuk (red.), Wybrane aspekty zarzqdzania procesami,
projektami i ryzykiem w przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dZ 2020,
S.25-35.

16 The Chartered Institute of Purchasing & Supply Chain (CIPS), World Commerce and Contract-
ing (dawniej: International Association of Contract and Commercial Management).
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Do celéw szczegélowych 11 2 odniesiono si¢ w warstwie teoretycznej monografii.
Realizacja pozostalych celow wymagata sformulowania odpowiadajacych im pytan
badawczych przedstawionych w czesci empirycznej. Opracowano réwniez pigé
hipotez stuzacych rozwigzaniu problemu badawczego:

H1: Zarzadzanie kontraktami ma istotny wplyw na rozwdj relacji z dostawcami.
H2: Sposdb sterowania ryzykiem zakupowym zalezy od typu relacji z dostawcami.
H3: Uwzglednianie ryzyka zakupowego jest zréznicowane na poszczegdlnych eta-
pach zarzadzania kontraktami.
H4: Zarzadzanie kontraktami determinuje sposob sterowania ryzykiem zakupowym.
H5: Wplyw zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami réznicuje si¢
w zaleznosci od branzy, pochodzenia kapitalu i wielkosci przedsiebiorstwa.
H5a: Wplyw zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami zalezy od
branzy przedsigbiorstwa.
H5b: Wplyw zarzadzania kontraktami na rozwoj relacji z dostawcami zalezy od
pochodzenia kapitatu przedsiebiorstwa.
H5c: Wplyw zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami zalezy od
wielko$ci przedsiebiorstwa.

Hipotezy zweryfikowano na podstawie wynikéw badan ilosciowych, przepro-
wadzonych technikg wspomaganego komputerowo wywiadu telefonicznego CATI
(ang. Computer Assisted Telephone Interview). Badaniem objeto $rednie i duze
przedsigbiorstwa z branz: chemicznej, elektrycznej i motoryzacyjnej. Zastosowano
celowy dobor respondentdw, ograniczajac ich do pracownikéw odpowiedzialnych
za zarzadzanie zakupami. Wyznaczenie tak okreslonej grupy respondentéw mialo
na celu dotarcie do pracownikéw odpowiedzialnych za przebieg proceséw zaku-
powych, do ktorych kompetencji nalezy m.in. zarzadzanie kontraktami i rozwéj
relacji z dostawcami. W badaniu wzieto udziat 101 przedsigbiorstw spetniajacych
przyjete zatozenia badawcze.

Sformulowanym celom i hipotezom zostala podporzadkowana struktura mo-
nografii skladajgca sie z czterech rozdziatéw oraz wprowadzenia i podsumowania.

W pierwszym rozdziale opisano ewolucje funkgcji zakupowej w dziatalnosci
przedsiebiorstw oraz dokonano przegladu definicji zwigzanych z zakupami w fan-
cuchu dostaw. Scharakteryzowano réwniez proces zakupowy, opisujac jego przebieg
w poszczegdlnych etapach.

Rozdziat drugi zostal poswigcony charakterystyce relacji miedzy podmiotami
w lancuchu dostaw. Omoéwiono w nim powigzania przedsigbiorstw, koncentrujac sie
na relacjach z dostawcami. Przedstawiono poszczegolne rodzaje relacji, akcentujac
znaczenie relacji partnerskich. Odwolano si¢ do ryzyka wystepujacego w relacjach
miedzyorganizacyjnych, identyfikujac jego zrédta. Okreslono réwniez metody
sterowania ryzykiem zakupowym.

Tre$¢ rozdzialu trzeciego objela zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem kontrak-
tami w procesie zakupowym i jego rola w rozwoju relacji z dostawcami. Nakre-
$lono kontekst dotyczacy kontraktéw w ujeciu prawnym, wskazujac podstawowe
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przepisy prawa dotyczace zawierania umow, ze szczegélnym uwzglednieniem umowy
sprzedazy. Dokonano réwniez przegladu teorii naukowych odwotujacych sie do
kontraktoéw i transakeji realizowanych miedzy przedsigbiorstwami. Opisano proces
zarzadzania kontraktami i jego poszczegélne etapy, podkreslajac znaczenie stoso-
wania klauzul umownych w odniesieniu do relacji z dostawcami.

Rozdzial czwarty obejmuje charakterystyke poszczegdlnych etapow procesu
badawczego. Przedstawiono w nim réwniez wyniki przeprowadzonego badania
i analize statystyczna pozwalajgcg na weryfikacje hipotez.

W podsumowaniu przedstawiono najwazniejsze wnioski ze studiow literaturo-
wych i z badan empirycznych oraz rekomendacje dotyczace zarzadzania kontrak-
tami w procesie zakupowym. Tres¢ zostala uzupelniona o zalaczniki zawierajace
rekomendacje dotyczace przyktadéw klauzul umownych akcentujacych wspdtprace
stron kontraktu i wspomagajacych sterowanie ryzykiem zakupowym.






Wykaz skrotow statystycznych

Bulk_ESS - efektywna wielkos¢ proby oparta na losowaniach znormalizowanych

pod wzgledem rangi
EE - odchylenie standardowe parametru a posteriori, SD
Est. - $rednie parametréw a posteriori, SD
-95% CI - dolna granica 95% przedzialu ufnosci
Nid — liczba efektow losowych modelu hierarchicznego
Nobs - liczba obserwacji modelu
Pr(>|z]) - warto$¢ p statystyki Walda
Rhat - diagnostyka zbiezno$ci modelu
SD - odchylenie standardowe

Tail_ESS - minimum efektywnej wielkosci proby dla kwantyli 5% i 95%
u-95% CI - gérna granica 95% przedziatu ufnosci
z - statystyka Walda






Rozdziat 1
Miejsce i rola zakupow
w dziatalnosci przedsiebiorstw

1.1. Problematyka zarzadzania zakupami
w przedsiebiorstwach

Znaczenie zakupoéw w dziatalnosci przedsigbiorstw od lat stanowi przedmiot badan
naukowych. R.B. Handfield i in. odnotowali pierwsze wzmianki dotyczace funkcji
zakupowej w przedsiebiorstwach w literaturze pochodzacej z 1832 1.}, jednak zrodla
ugruntowanej wiedzy o zakupach zaczely ukazywac si¢ na poczatku lat 70. XX w.
Role zakupdéw postrzegano wtedy jako bierna, administracyjng funkcje pozyski-
wania dobr i ustug po jak najnizszej cenie®. Kryzys ekonomiczny lat 1973-1974,
a w szczegolnosci zwigzane z nim niedobory surowcow, znacznie zmienit te percep-
cje’. W konsekwencji ograniczonych dostaw i wzrostu cen rynkowych surowcéw
zaczeto traktowac zakupy jako potencjalne zrodlo redukeji kosztow (oszczednosci).
W kolejnych latach podkreslano ich istotny wplyw na dzialalnos¢ organizacji* i do-
strzezono strategiczny charakter®.

1 R.B.Handfield, R.M. Monczka, L.C. Giunipero, J.L. Patterson, Sourcing and Supply Chain Manage-
ment, South-Western Cengage Learning, Hampshire 2011, s. 17. C. Babbage opisat 6wczesnych
materiatoznawcéw jako osoby odpowiedzialne m.in. za wybor, zakup i odbiér niezbednych
dla przedsiebiorstwa materiatéw; por. C. Babbage, On the Economy of the Machinery and
Manufacturers, Charles Knight Publishing, London 1832.

2 D.S. Ammer, Is your purchasing department a good buy?, ,Harvard Business Review”, March-
April 1974, s. 36-59.

3 D. Farmer, Developing purchasing strategies, ,Journal of Purchasing and Materials Manage-
ment”, 14(3), 1987, s. 6-11.

4 D.N. Burt, W.R. Soukup, Purchasing’s role in new product development, ,Harvard Business
Review”, August-September 1985, s. 90-96.

5 R.E.Spekman, Strategic supplier selection: Understanding longterm buyer relationships, ,Busi-
ness Horizons”, 31(40), 1988, s. 75-81; J.N. Pearson, K.J. Gritzmacher, Integrating purchasing
into strategic management, ,Long Range Planning”, 23(3), 1990, s. 91-99; R. Lamming, Beyond
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Pierwotng potrzebe powigzania zakupéw bezposrednio ze strategia rozwoju
i przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw postulowal R.E. Spekman w 1981 r.° Inni
autorzy dowodzili zasadnosci jego tezy, podkreslajac wazng role funkcji zakupowej
dla poszczegdlnych proceséw biznesowych’. Istotne znaczenie mialo ujecie przez
M.E. Portera zakupdéw (ang. procurement) w modelu tanicucha wartosci®. Zostaty
one przedstawione jako funkcja wspierajaca (pomocnicza), natomiast logistyka
zaopatrzenia (ang. inbound logistics)® zostala ujeta jako jedna z funkcji podsta-
wowych. Zgodnie z podejsciem Portera rola zakupow jest pozyskiwanie zasobow
niezbednych do realizacji dziatan podstawowych i wspierajacych (pomocniczych).
Powigzal on zatem funkcje zakupowy z transakcyjnym procesem nabywania débr,
ktdre nastepnie staja si¢ przedmiotem logistyki zaopatrzenia, obejmujacej dziatania
zwigzane z ich dostarczaniem, odbiorem, przechowywaniem i rozprowadzaniem
w przedsigbiorstwie. W pdzniejszych publikacjach Porter podkreslat fundamentalng
role fancucha wartosci w dzialalnosci przedsiebiorstw, zwracajac szczegdlng uwage
na logistyke zaopatrzenia i dzialania operacyjne'’.

Kolejnym przyczynkiem do nadania zakupom strategicznego wymiaru stala si¢
koncepcja przedstawiona przez P. Kralji¢a. Autor, podkreslajac koniecznos¢ zmiany
sposobu postrzegania zakupow jako funkcji operacyjnej, zaproponowat podejscie
dotyczace zarzadzania dostawami (ang. supply management), a nastepnie przeko-
nywal o stuszno$ci implementowania strategii w tym obszarze (ang. strategy for
supply management)". Kralji¢ podjal tym samym probe zmiany percepcji zakupow
poprzez zerwanie z transakcyjnym pojmowaniem i skierowanie uwagi na

Partnership, Strategies for Innovation and Lean Supply, PrenticeHall, Wielka Brytania 1993;
L. Gadde, H. Hakansson, The changing role of purchasing: Reconsidering three strategic issues,
»European Journal of Purchasing and Supply Management”, 1(1), 1994, s. 27-35.

6 R.E. Spekman, A Strategic Approach to Procurement Planning, ,Journal of Purchasing and
Materials Management”, Winter 1981, s. 3-9.

7 D.N. Burt, W.R. Soukup, Purchasing’s role...; J.R. Caddick, B.G. Dale, The determination of
purchasing objectives and strategies: Some key influences, ,International Journal of Physical
Distribution and Materials Management”, 17(3), 1987, s. 5-16; J.M. Browning, N.B. Zabriskie,
A.B. Huellmantel, Strategic purchasing planning, ,Journal of Purchasing and Materials Man-
agement”, Spring 1983, s. 19-24.

8 M.E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press,
New York 1985, s. 37.

9 W tym miejscu nalezy odnotowac rozbieznosci definicyjne odnoszace sie do wystepujacych
w anglojezycznej literaturze pojeé dotyczacych zakupdw. Autor monografii ma swiadomos¢
pojawiajacych sie niejednoznacznosci w terminologii, jednak z uwagi na logike wywodu
zagadnienie to zostanie omowione w dalszej czesci rozdziatu.

10 M.E. Porter, Competitive Advantage of Nations, Prentice-Hall, New York 1992, za: R. Mclvor,
P. Humphreys, E. McAleer, The evolution of the purchasing function, ,Strategic Change”, 6,
1997, s. 165-179.

11 P.Kralji¢, Purchasing must become supply management, ,Harvard Business Review”, September
1983, s. 110.
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postrzeganie ich jako skoordynowanego procesu zarzadzania wewnetrznymi po-
trzebami przedsigbiorstw i potencjalnymi zrédtami dostaw'?.

Dostrzezenie strategicznej roli zakupow i zarzadzania dostawami stanowito
kamien milowy dla ewolucji funkcji zakupowej w kierunku zorientowania jej na
relacje z dostawcami. W konsekwencji w publikacjach zaczely pojawiac sie poglady
traktujgce rozwoj relacji z dostawcami i zarzadzanie nimi jako wazne czynniki w od-
niesieniu do strategii osiggania przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa'’.
Zmiany uwarunkowan gospodarczych w latach 90. XX w. sklonily przedsiebiorstwa
do zwiekszenia zainteresowania zrodtami dostaw. Za bezposrednie przyczyny tej
zmiany K. Ohmae uznal rosnace koszty prowadzenia dziatalnosci i gwaltowny roz-
woj technologii', natomiast R.E. Spekman i in. wskazali zwiekszong konkurencje
w wymiarze globalnym oraz coraz krétsze cykle zycia produktow'™.

Konstatujac, za gtéwne przyczyny ewolucji zakupéw od lat 70. do 90. XX w., za
J.N. Pearsonem, mozna wskaza¢: coraz wigkszy nacisk na obnizanie kosztow dzia-
talnosci i poprawe jakosci produktéw, presje na skrocenie czasu realizacji dostaw
oraz wzrost znaczenia relacji z dostawcami'®. R. Mclvor i in. zauwazyli pig¢ istotnych
czynnikéw wynikajacych z ewolucji zakupodw w XX w.: strategiczng role zakupow,
rozwoj wspolpracy z dostawcami, znaczenie decyzji make or buy, role wyboru do-
stawcow i wage kosztow zakupow'’. Jednoczesnie zaznaczyli, ze funkcja zakupowa
powinna by¢ pozycjonowana w strukturze organizacyjnej réwnorzednie z podsta-
wowymi obszarami dzialalnosci przedsiebiorstw, czyli np. z marketingiem, zarzadza-
niem zasobami ludzkimi, finansami i produkcja'®. W literaturze odnotowano réwniez
korzysci z rozwijania relacji z dostawcami oraz z doskonalenia efektéw wspot-
pracy w serii transakcji”. Odnoszac sie do ewolucji funkcji zakupoéw, P. Stannack
i M. Jones zidentyfikowali jej cztery etapy, przedstawione w tab. 1.

12 Ibidem.

13 D.N.Burt, Managing suppliers up to speed, ,Harvard Business Review”, 67(4), 1989, s. 127-135;
M. Leenders, Supplier development, ,Journal of Purchasing and Materials Management”, 25(1),
1989, s.47-55.

14 K.Ohmae, The global logic of strategic alliances, ,,Harvard Business Review”, 67(2), March-April
1989, s. 143-155.

15 R.E. Spekman, J.W. Kamauff, D.J. Salmond, At last purchasing is becoming strategic, ,Long
Range Planning”, 27(2), April 1994, s. 76-84.

16 J.N. Pearson, A longitudinal study of the role of the purchasing function: Toward team participa-
tion, ,European Journal of Purchasing & Supply Management”, 5(2), 1999, s. 67-74.

17 R.Mclvor, P. Humphreys, E. McAleer, The evolution of the purchasing function, ,,Strategic Change”,
6,1997, s. 165-179.

18 Ibidem.

19 L.E.Gadde, H. Hakansson, G. Persson, Supply Network Strategies, John Wiley & Sons, Chichester
2010, s. 4-5.
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Tabela 1. Etapy ewolucji funkcji zakupowej wedtug M. Stannacka i M. Jonesa

Etap Charakterystyka
Etap | Akcent potozony na produkty i ich aspekty,
Zakupy zorientowane na produkty wedtug ktérych produkty moga by¢ przedsta-
(ang. product-centered purchasing) wiane i postrzegane

Akcent potozony na produkty i efekty (zakupy
staja sie bardziej zorientowane na pomiar
efektdw z uwzglednieniem, w ramach jakich
proces6w one powstaja)

Etap Il
Zakupy zorientowane na procesy
(ang. process-centered purchasing)

Akcent potozony na procesy i relacje (zakupy

Etap llI staja sie bardziej zorientowane na wspétpra-
Zakupy zorientowane na relacje ce i relacje miedzy nabywca a dostawca oraz
(ang. relational purchasing) na sposéb wykorzystania tych relacji w zarza-

dzaniu jakoscig i dostawcami)

Akcent potozony na najlepsze metody za-

Etap IV rzadzania produktami (w zakupach stosuje
Zakupy zorientowane na wyniki dziatania sie zintegrowana metodologie zarzadzania
(ang. performance-centered purchasing) relacjami, procesami i efektami, ktora wyko-

rzystuje sie wspdlnie z dostawcami)

Zrédto: B. Ocicka, Zmiany w taricuchach dostaw w $wietle rozwoju zaopatrzenia z rynkéw
niskokosztowych, OW SGH, Warszawa 2012, s. 72, za: P. Stannack, M. Jones, The Death of
Purchasing Procedures, PSERA, Eindhoven 1996.

Stannack i Jones przedstawili rozwoj funkeji zakupowej od zorientowania na
produkt az po ukierunkowanie na wyniki dzialania, tym samym zaznaczajac jej
coraz wigkszy wplyw na dzialalno$¢ przedsiebiorstw. Nieco inne podejscie zasto-
sowali G. Chick i R. Handfield, ukazujac ewolucje roli zakupéw w pigciu etapach
przedstawionych w tab. 2. W ich ujeciu zmian zachodzacych w postrzeganiu za-
kupow widoczne jest wyrazne przejscie od dostepnosci zasobow, obok redukcji
kosztow (osigganie oszczednosci), do wlaczenia w projektowanie i realizacje strategii
przedsiebiorstwa. Funkcja zakupowa stala sie elementem przewagi konkurencyjnej
dostarczajgcym warto$¢ w gtownej mierze poprzez zarzadzanie popytem. J.L. Ca-
vinato réwniez przedstawil piecioetapowy proces stopniowego wzmacniania roli
zakupow, identyfikujac kolejno: podstawowe planowanie budzetowe, planowanie
na podstawie prognoz, planowanie na podstawie wynikow analizy strategicznej,
zarzadzanie strategiczne i zarzadzanie oparte na wiedzy®. W tym modelu takze
przejawia si¢ ewolucja znaczenia zakupow — od postrzegania sposobnosci redukeji
cen do synchronizacji z ofertg przedsigbiorstwa i konkurowania wykorzystaniem
potencjalu sieci dostaw.

20 J.L.Cavinato, Fitting purchasing to the five stages of strategic management, ,,European Journal
of Purchasing and Supply Management”, 5, 1999, s. 75-83.
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Tabela 2. Etapy ewolucji funkcji zakupowej wedtug G. Chicka i R. Handfielda

Etap Rola zakupow Dostarczana wartosc
Etap | Wyb6ér zrédta dostaw, Zapewnienie dostaw wtasci-
Zapewnienie dostaw sktadanie zamowienia, wego produktu we wtasci-
(ang. supply assurance) realizacja dostaw wych miejscu i czasie
Etap Il
Zmniejszenie kosztéw zakupoéw | Negocjacje
(ang. purchase price reduction) Redukcja kosztéw dostaw

Analiza kosztowa, analiza | ' Z2PEWNIENIe w{aslu.wyc'h

Etap Ill produktéw po wtasciwej

rynkéw dostaw, zarzadza-
nie dostawcami i relacja-
mi, planowanie dostaw,
zarzadzanie ryzykiem

Redukowanie catkowitych kosz-
tow posiadania
(ang. total cost of ownership)

cenie i we wtasciwej jakosci

Zarzadzanie relacjami Redukcja zbednego zapotrze-

Etap IV z klientami, wptyw na po- ; .
. . L bowania poprzez zmniejsza-
Zarzadzanie popytem pyt i specyfikacje produk- . . JE
; : nie ztozonosci i réznorodno-
(ang. demand management) toéw, zarzadzanie przepty-

S . Sci zakupow
wami pienieznymi

Zwiekszenie wartosci

Etap V Wykorzystywanie zrédet poprzez stymulowanie i za-

Zarzadzanie wartoscia dostaw w budowaniu spakajanie popytu dopaso-

(ang. value management) przewagi konkurencyjnej | wanego do potrzeb przedsie-
biorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: G. Chick, R. Handfield, The Procurement Value
Proposition. The Rise of Supply Management, Kogan Page, Croydon 2015, s. 37.

W literaturze polskiej poglebione studia naukowo-badawcze nad ewolucja znaczenia
zakupow w dzialalnosci przedsigbiorstw przeprowadzita B. Ocicka, przedstawiajac
rozwdj roli funkcji zakupowej na podstawie modelu dojrzalosci — od funkcji reagu-
jacej na potrzeby innych funkcji w przedsigbiorstwie, poprzez wspierajaca tworzenie
warto$ci i wspolpracujaca w tworzeniu wartosci, do funkeji o wiodacym znacze-
niu w tworzeniu warto$ci®'. Autorka scharakteryzowata poziomy dojrzatosci funkcji
zakupowej w odniesieniu do takich elementow, jak: podejscie strategiczne, miejsce
funkcji zakupowej w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, integracja wewnetrz-
na zakupow w przedsiebiorstwie, integracja zewnetrzna zakupdw w fancuchu dostaw,
pomiar efektow i mierniki oraz wykorzystanie technologii*. Z uwagi na koncentracje
rozwazan autora w tym rozdziale na ewolucji znaczenia zakupow w dzialalnosci

21 B. Ocicka, Rola zakupdw w dziatalnosci przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2019, s. 138-139.
22 Ibidem, s. 200-236.
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przedsigbiorstw w kontekscie zarzadzania strategicznego w tab. 3 zaprezentowano
poziomy dojrzalosci podejécia strategicznego wyszczegdlnione przez B. Ocicka.

Tabela 3. Poziomy dojrzatosci podejscia strategicznego do funkcji zakupowej wedtug B. Ocickiej

Poziom dojrzatosci
podejscia strategicznego Charakterystyka
do funkcji zakupowej

Brak funkcji zakupowej, zakupy sa realizowane przez inne

0 funkcje biznesowe

Funkcja zakupowa realizuje podstawowe cele na potrzeby
obstugi innych funkgji i ich strategii funkcjonalnych

Funkcja zakupowa rozwija i realizuje polityki i/lub procedury
2 zakupowe, w przedsiebiorstwie nie ma strategii zakupowej
lub sa tworzone jej zalazki

Funkcja zakupowa realizuje strategie zakupowa, bedaca
pochodna strategii przedsiebiorstwa, oraz strategie katego-

3 rii zakupowych, uwzgledniajace zintegrowane cele i efekty
synergii zinnymi funkcjami biznesowymi
Funkcja zakupowa realizuje strategie zakupowa, uwzgled-
4 niajaca zintegrowane cele z uczestnikami tanicucha dostaw,

odgrywa wiodaca role w ksztattowaniu strategii przedsiebior-
stwa poprzez rozpoznawanie szans i zagrozen rynkowych

Zrédto: B. Ocicka, Rola zakupéw..., s. 192-195.

Podsumowujac przedstawione dotychczas w literaturze poglady dotyczace ewo-
lucji roli zakupéw w dzialalnosci przedsiebiorstw, nalezy odnotowa¢ diametralng
zmiane sposobu ich percepcji na przestrzeni lat. Postrzeganie zakupow poczatkowo
jedynie przez pryzmat dokonywanych transakeji rozwinglo si¢ w kierunku tworze-
nia warto$ci w zarzadzaniu tanncuchem dostaw. Wspoétczesnie obserwuje sie coraz
$cislejsze powigzania funkeji zakupowej z rozwojem relacji z dostawcami. Ich prze-
jawem moga by¢ rozwigzania takie jak: programy wsparcia i rozwoju dostawcow,
zaangazowanie dostawcodw w projektowanie produktu, wspoétdzielenie informacji
czy wspolne prognozowanie.

Rola zakupdw wciaz wzrasta i jest coraz czesciej postrzegana jako strategiczna
i wywierajaca wplyw na przewage konkurencyjng przedsiebiorstw. R. Monczka i in.,
obserwujac trendy rozwojowe, przedstawili zalozenia dotyczace przysztego znacze-
nia zakupéw. Jednoznacznie podkreslili, Ze ich rola bedzie wciaz rosla, szczegélnie
w dynamicznym otoczeniu gospodarczym. Zdaniem tych autoréw dtugoterminowa
wspolpraca z dostawcami nabierze w przysztosci jeszcze wigkszego znaczenia, co
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przyczyni sie do wzrostu przewagi konkurencyjnej, a zakupy beda bardziej zinte-
growane z innymi funkcjami przedsiebiorstw?.

Jak wczesniej zasygnalizowano, ewolucji pogladéw dotyczacych roli zakupow
w dziatalno$ci przedsiebiorstw towarzyszyto niejednoznaczne podejscie termino-
logiczne dotyczace ich istoty. Rozbieznosci wynikaly z wielu poje¢ uzywanych jako
synonimy - zaréwno polskojezycznych, jak i wystepujacych na gruncie literatury
anglojezycznej, a odnoszacych si¢ do zarzadzania zakupami. Jak zauwazyta B. Ocicka,
w publikacjach pojawiaja sie pojecia takie jak: kupowanie, zakupy, zaopatrzenie,
wybor zrédla dostaw, zarzadzanie dostawami, wraz z ich odpowiednikami w je-
zyku angielskim: buying, purchasing, procurement, sourcing, supply management™.
Zestawienie wybranych anglojezycznych definicji zwigzanych z zakupami przed-
stawiono w tab. 4.

Tabela 4. Wybrane definicje zwiazane z zakupami w literaturze anglojezycznej

Autorzy (rok) Pojecie Definicja
Proces sktadajacy sie ze wszystkich dziatan, ktére sa
J.J. Coyle, niezbedne do nabycia dobr i ustug zgodnych z wy-
E.J. Bardi, maganiami uzytkownika. W znaczeniu wezszym jest
Procurement P .
C.J. Langley to akt zakupu towaréw i ustug, w znaczeniu szerszym
(2003) - proces pozyskiwania dobr i ustug dla przedsiebior-
stwa
R.B. Handfield,
R.M. Monczka,

Funkcja odpowiedzialna za pozyskiwanie wszystkich

L.C. Giunipero, | Purchasing materiatéw potrzebnych organizacji

J.L. Patterson

(2011)
Purchasing !Droces nabyV\{anla produl{<t0w, us{ug i wyposazenia od
D.N. Burt, innego podmiotu w sposéb legalny i etyczny
;'E PP'GtIEa;/tage’ Procurement/ Proces obejmujacy identyfikacje potrzeb, !dentyfikacje
-L. FInkerton dostawcow, uzgodnienie warunkow i wspétprace z do-
2012) Supply manage- . - .
( ment stawca w celu terminowego zapewnienia wtasciwych

produktéw we wtasciwe] jakosci

23 R.B.Handfield, R.M. Monczka, L.C. Giunipero, J.L. Patterson, Sourcing..., s. 18.
24 B. Ocicka, Rola zakupdw..., s. 24.
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Tabela 4 (cd.)

Autorzy (rok)

Pojecie

Definicja

A.J.van Weele
(2014)

Purchasing

Zarzadzanie zewnetrznymi zasobami przedsiebiorstwa
w taki sposéb, by zapotrzebowanie na towary, ustugi,
umiejetnosci i zasoby wiedzy, niezbedne do funkcjono-
wania organizacji oraz do zarzadzania jej czynnosciami
podstawowymi i wspierajacymi, byto zapewnione na
jak najlepszych warunkach

Procurement

Wszystkie dziatania zwigzane z zarzadzaniem przepty-
wami produktéw od dostawcy do miejsca ich przezna-
czenia

Sourcing

Proces wyboru zrédta dostaw odnoszacy sie do strategii
zaopatrzenia dla okreslonej kategorii produktow obej-
mujacy decyzje dotyczace liczby dostawcdw, rozwoju
relacji zdostawcami, czasu trwania i typdw kontraktéw
handlowych oraz zasiegu geograficznego rynkéw zaopa-
trzenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A.J. van Weele, Purchasing and Supply Chain
Management. Analysis, Strategy, Planning and Practice, Cengage Learning, Andover 2014,

s. 9-10; R.B. Handfield, R.M. Monczka, L.C. Giunipero, J.L. Patterson, Sourcing..., s. 10;

J.J. Coyle, E.J. Bardi, J.J. Langley, The Management of Business Logistics: A Supply Chain
Perspective, South-Western College Publications, Mason 2003, s. 119-122; D.N. Burt,

S.D. Petcavage, R.L. Pinkerton, Proactive Purchasing in the Supply Chain, McGraw-Hill, New York

2012, s. 1.

Johnson i in. takze zauwazyli niejednoznacznos$¢ definicyjng, odnotowujac, ze
poszczegdlne pojecia sg uzywane wymiennie. W zwigzku z tym przyjeli podejscie,
zgodnie z ktérym zakupy facza powigzane funkcje w celu efektywnego dostarcza-
nia organizacji produktéw i ustug. Autorzy zdecydowali si¢ rozpatrywac facznie
anglojezyczne pojecia, takie jak purchasing, supply management oraz procurement™.
A.J. van Weele usystematyzowal terminologie dotyczaca zakupdw, rozgraniczajac
poszczegolne pojecia. Zgodnie z systematyka przyjeta przez van Weele zakupy (ang.
purchasing) obejmuja nastepujace dzialania:

« okreslenie specyfikacji produktéw i ustug zgodnie z zapotrzebowaniem or-

ganizacji,

» wybor najlepszego dostawcy na podstawie przygotowanych procedur i stan-
dardéw wyboru dostawcow,
« przeprowadzenie negocjacji z wybranym dostawcg w celu ustalenia ostatecz-

nych warunkéw zakupu,

o zawarcie kontraktu,

25 P.F. Johnson, M.R. Leenders, A.E. Flynn, Purchasing and Supply Management, McGraw-Hill,
New York 2011, s. 4.
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o zlozenie zamdwienia u dostawcy,

« monitorowanie i kontrole zamoéwienia w celu zabezpieczenia dostaw,

o ocene dostawcy?.

Za szersze pojecie van Weele uznat zaopatrzenie (ang. procurement), obejmujace
wszystkie dziatania zwigzane z przeptywami produktéw od dostawcy do miej-
sca ich przeznaczenia?. Zaopatrzenie wykracza wiec poza zakupy aktywnos$ciami
zwigzanymi z przeplywami materiatowymi, takimi jak magazynowanie, transport,
utrzymanie ruchu czy kontrola jakosci. Wybér zrodta zaopatrzenia (ang. sourcing)
odnosi sie natomiast do strategii zaopatrzenia dla danej kategorii produktéw, obej-
mujac decyzje zwigzane z wyborem dostawcow i rozwijaniem z nimi relacji oraz
czynniki dotyczace zarzadzania kontraktami, takie jak typ zawieranych kontraktow
czy okres ich obowigzywania.

Roéwniez w polskiej literaturze podejmowano proby uporzadkowania terminologii
w zakresie zarzadzania zakupami w przedsigbiorstwie. K. Rutkowski zaproponowat
okreslenie zakupow (ang. purchasing) jako transakcyjnej funkcji zakupu produktow
i ustug z reguly po mozliwie najnizszych kosztach. Zaopatrzenie (ang. procurement)
odnidst natomiast do szerszej kategorii dziatan, ktére oprécz funkcji zakupu obej-
muja zarzadzanie przeplywami materiatowymi*. Nawigzujac do przedstawionego
rozrdznienia obu pojec i ich definicji, B. Ocicka wskazatla, ze zakupy obejmuja
dziatania takie jak: zidentyfikowanie potrzeby zakupowej, okreslenie specyfikacji
zakupu, poszukiwanie i wybor dostawcy, ustalenie warunkéw i podpisanie umowy,
ztozenie zamowienia lub kontrola nad jego ztozeniem przez klienta wewnetrznego,
potwierdzenie przyjecia dostawy, zatwierdzenie ptatnosci dla dostawcy, ocena i roz-
woj relacji z dostawca®. Jednoczesnie autorka zauwazyla, ze zaopatrzenie dodatkowo
dotyczy zarzadzania przeplywami materialowymi w przedsigbiorstwie i tancuchu
dostaw, stuzacymi fizycznej realizacji potrzeby zakupowe;.

W niniejszej monografii, w $lad za koncepcja A.J. van Weele i polskimi autora-
mi, przyjeto podobne rozgraniczenie poje¢ zakupy oraz zaopatrzenie. Po pierwsze,
jest to uzasadnione checig utrzymania jednolitej terminologii w polskojezycznej
literaturze. Po drugie, wymagaja tego zalozenia koncepcyjne monografii, w ktorej
autor koncentruje si¢ na zarzadzaniu zakupami, majac na uwadze proces zakupo-
wy, nie odnoszac sie do szerszej kategorii fizycznych przeptywéw materiatowych
w lancuchu dostaw.

Wzrost znaczenia zakupow w dzialalnosci przedsiebiorstw koresponduje ze
wzrostem liczby naukowych publikacji w tym obszarze. W ciagu ostatnich 50 lat
rozwoju funkcji zakupowej w praktyce gospodarczej powstalo wiele artykuléw

26 A.J.van Weele, Purchasing and Supply...,s. 8.

27 Ibidem.

28 B. Ocicka, Zmiany w taricuchach dostaw w swietle rozwoju zaopatrzenia z rynkéw niskokoszto-
wych, OW SGH, Warszawa 2012, s. 65, za: K. Rutkowski, Wprowadzenie do zarzqdzania zakupami,
materiaty wyktadowe.

29 Ibidem,s. 69.
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rozwijajacych zagadnienie. W tab. 5 przedstawiono procentowy przyrost (okres
do okresu) liczby artykutéw w piecioletnich okresach w latach 1978-2022. Obser-
wowane liczby zostaly zidentyfikowane na podstawie analizy zasobéw wybranych
baz naukowych poprzez wyszukiwanie w tytutach i abstraktach nastepujacych stow
kluczowych: purchasing, procurement, sourcing. Wyniki byly filtrowane we wskaza-
nych w tab. 5 ramach czasowych.

Tabela 5. Procentowy wzrost liczby artykutow naukowych zwigzanych z zarzadzaniem
zakupami w przedsiebiorstwach w wybranych bazach naukowych w ujeciu okres do okresu

Nazwa bazy danych )
Okres Srednia
Emerald Scopus ScienceDirect Ebsco

1978-1982 piecioletni okres bazowy

1983-1987 +88% +44% +45% +30% +52%
1988-1992 +44% +22% +39% +53% +40%
1993-1997 +61% +82% +38% +88% +67%
1998-2002 +63% +119% +26% +33% +60%
2003-2007 +45% +59% +32% +69% +51%
2008-2012 +48% +19% +38% +60% +41%
2013-2017 +25% +16% +62% +56% +40%
2018-2022 +50% +50% +47% +40% +47%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z zestawienia mozna wywnioskowa¢, ze poczawszy od przelomu lat 70. i 80.
XX w., liczba publikowanych artykuléw przyrastala okres do okresu na poziomie
nie mniejszym niz 40%*. Zakupy s3 zatem istotnym obszarem zainteresowan na-
ukowych wspolczesnych badaczy.

1.2. Zakupy w zarzadzaniu tancuchem dostaw

Proces zakupowy warunkowany jest istnieniem dwoch podmiotéw — dostawcy
i nabywcy. Jako immanentne strony transakcji handlowej, na gruncie niniejszej
monografii, podmioty te beda réwniez okreslane jako sprzedajacy i kupujacy
(w odniesieniu do zawierania umowy sprzedazy) oraz dluznik i wierzyciel (w od-
niesieniu do zobowigzaniowego stosunku prawnego).

30 Patrz: Sredni wynik bazowy z czterech baz w tabeli 5.
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Niezaleznie od przyjetej terminologii przedsigbiorstwa w ramach wymiany han-
dlowej tworza sieci zaleznosci bedace podstawa tancuchéw dostaw (ang. supply
chains). Podobnie jak w przypadku zakupéw koncepcja fancucha dostaw ewolu-
owala i rozwijala si¢ na przestrzeni lat, przede wszystkim ze wzgledu na globalizacje,
zmiane warunkow konkurowania i rozwoj technologii’'.

Jak zauwazyl M. Ciesielski, praktyczne akcenty tancuchéw dostaw mozna od-
nalez¢ juz w starozytnym Rzymie, jednak z naukowego i gospodarczego punktu
widzenia powage zagadnienia dostrzezono w latach 50. XX w. w wyniku postepu
informatycznego®’. Podobne ramy czasowe zasygnalizowal M. Szymczak, ktéry
powiazal wzrost szerszego zainteresowania tancuchami dostaw z tematyka roz-
woju kanalow dystrybucji oraz wspdétpracy przedsiebiorstw handlowych z produ-
centami na przetomie lat 50. i 60 XX w.** Kolejne lata analiz koncepcji tanicucha
dostaw doprowadzily do powstania licznych definicji. Mozna tu przytoczy¢ poglad
M. Christophera, ktory fancuch dostaw okreslit jako ,,sie¢ organizacji zaangazo-
wanych, poprzez powigzania z dostawcami i odbiorcami, w rézne procesy i dziala-
nia, ktore tworzg warto$¢ w formie produktéw i ustug dostarczanych ostatecznym
konsumentom™*. Wskazana definicja podkresla sieciowos¢ polaczen miedzy or-
ganizacjami, a nie wylacznie liniowe powigzania. Aspekt ten zostal ujety rowniez
w definicji Harrisona i in., zgodnie z ktorg fancuch dostaw oznacza ,,sie¢ partneréw
przetwarzajacych dobra materialne w produkt gotowy zgodny z wymaganiami
klienta koncowego i zarzadzajacych zwrotami na kazdym etapie przeptywu”. Takze
C. Bozarth i R. Handfield odwotali si¢ do sieci powiazan producentéw i ustugodaw-
cow, ktorzy wspotpracuja w celu wytworzenia produktéw lub ustug potrzebnych
odbiorcom konicowym?*. Podobne nawigzanie jest widoczne w definicji M. Ciesiel-
skiego, zgodnie z ktdra tancuch dostaw obejmuje ,,przeptywy rzeczy i informacji
przez sieci przedsigbiorstw, ktore sg wobec siebie dostawcami i odbiorcami™’. Autor
zaznaczyl, ze pod pojeciem ,,rzeczy” rozumie¢ nalezy wszelkie surowce, materialy,
potprodukty, czesci, towary itd.*® Wedtug J. Witkowskiego taricuch dostaw tworza
~wspoldzialajace w roznych obszarach funkcjonalnych firmy wydobywcze,

31 J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje - procedury - doswiadczenia, PWE,
Warszawa 2010, s. 13.

32 M. Ciesielski, Rozwdj i integracja taricuchdw dostaw, [w:] M. Ciesielski (red.), Zarzgdzanie
taricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2011, s. 11.

33 M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan 2015, s. 15.

34 M. Christopher, Logistics & Supply Chain Management, Pearson Education Limited, Harlow
2011,s. 13.

35 A.Harrison, R.I. van Hoek, H. Skipworth, Logistics Management and Strategy: Competing through
the Supply Chain, Pearson Education, Harlow 2014, s. 8.

36 C.C.Bozarth, R.B. Handfield, Introduction to Operations and Supply Chain Management, Pearson
Education Limited, Essex 2013, s. 21.

37 M. Ciesielski, Rozwdj i integracja..., s. 12.

38 Ibidem.
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produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci, migedzy ktérymi przeplywa-
ja strumienie produktéw, informacji i srodkéw finansowych”**. Podobny poglad
zaprezentowal K. Rutkowski, odwolujac sie do grupy wspoétpracujacych ze sobg
przedsiebiorstw, majacych na celu zarzadzanie i/lub koordynowanie przeptywu
produktéw, poczawszy od surowcéw, a skonczywszy na wyrobach gotowych, na-
bywanych przez konsumentdw i innych uzytkownikow*.

Na podstawie przegladu definicji mozna wyodrebni¢ kluczowe atrybuty tancuchow
dostaw. Zdaniem autora monografii s nimi: sieciowos$¢ powigzan i wspotpraca przed-
siebiorstw, przeptywy fizyczne, finansowe i informacyjne oraz warto$¢ dostarczana
ostatecznemu klientowi. Odwolujac sie do struktury sieciowej fancucha dostaw (rys. 1),
nalezy zauwazyc¢, ze przedsiebiorstwo bedace w centrum tancucha dostaw przyjmuje role
zaréwno dostawcy, jak i odbiorcy w rozwijanych relacjach. Szczeble zwigzane z dostaw-
cami tworzg gorny fancuch dostaw, odbiorcy pozostajg natomiast w dolnym taiicuchu.

Rysunek 1. Struktura sieciowa tancucha dostaw

Zrédto: D.M. Lambert, The Supply Chain Management and Logistics Controversy, [w:]
A.M. Brewer, K.J. Button, D.A. Hensher (red.), Handbook of Logistics and Supply Chain
Management, Elsevier Science, Oxford 2001, s. 103.

W niniejszej monografii poruszono zagadnienia wspdtpracy z dostawcami
z perspektywy przedsiebiorstw produkcyjnych, wobec czego w polu centralnego

39 J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., s. 19.
40 K. Rutkowski, Zarzgdzanie logistyczne dystrybucjg towardw, [w:] K. Rutkowski (red.), Logistyka
dystrybucji. Specyfika. Tendencje rozwojowe. Dobre praktyki, OW SGH, Warszawa 2005, s. 74.
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zainteresowania jej autora jest gérny odcinek tancucha dostaw. Zaprezentowane
w jego ramach podmioty tworzg sie¢ dostaw okre$long przez M. Ciesielskiego jako
»zbior przedsiebiorstw powigzanych ze sobg w relacji dostawca — odbiorca™!. Celem
polaczonych w ten sposdb podmiotdw jest pozyskanie i wykorzystanie zasobow oraz
dostarczenie warto$ci dodanej dla kolejnego ogniwa. Dostawca, a wigc najogdlniej
ujmujac organizacja dostarczajgca zasoby*?, pelni funkcje niezbednego podmiotu,
warunkujgcego ptynne prowadzenie dziatalnosci przez odbiorce®. Przedstawiona
struktura podmiotowa tancucha dostaw ma charakter ogolny. W praktyce wystepuja
bardzo rozlegle sieci wielu szczebli dostawcdw, rozproszonych geograficznie i zrdz-
nicowanych pod wzgledem organizacyjnym. Niemniej w ostatnich latach obserwuje
sie zmiany w strukturach, ktére s3 powodowane przede wszystkim dynamika zmian
otoczenia gospodarczego. Zjawiska takie jak pandemia SARS-CoV-2 czy wojna
na Ukrainie doprowadzily do przerwania globalnych fancuchéw dostaw i zmusity
przedsigbiorstwa do weryfikacji dotychczasowych zrédel dostaw i rekonfiguracji
sieci. Wyniki badan empirycznych w tym zakresie autor monografii przedstawit
w opracowaniu dotyczacym wplywu pandemii na odporno$¢ fancuchéw dostaw
wspdlnie z B. Ocicka i W. Mierzejewska*. Wsrod praktyk stosowanych przez przed-
siebiorstwa w okresie ograniczen pandemicznych zidentyfikowano m.in. rozwo;
wielokanalowych strategii zakupowych, zmiane¢ kryteriéw wyboru dostawcow
oraz wzmocnienie roli dostawcow lokalnych. Utrudnienia zwigzane z przepltywami
towarowymi doprowadzily réwniez do zwigkszenia zapasdéw zaopatrzeniowych
w ogniwach tancucha dostaw i wydluzania termindw realizacji zamowien.
Kolejnym pojeciem odnoszacym sie do prezentowanego zagadnienia jest zarza-
dzanie fanicuchem dostaw (ang. supply chain management, dalej SCM). Pojecie nie
odnosi si¢ tylko do aspektow logistycznych zwigzanych z przeplywami w tanicuchach
dostaw, lecz dotyczy takze elementow strategicznych, jak np. zarzadzanie relacjami
z dostawcami® czy integracja partneréw biznesowych*. R. Tarasewicz podkreslit
zfozonos¢ zagadnienia, prezentujac obszary zwigzane z zarzadzaniem tancuchem
dostaw, takie jak: logistyka, zakupy, transport, marketing, zarzagdzanie dostawcami,
zarzadzanie sieciami, zachowania organizacyjne, systemy informatyczne, zarzadzanie
operacyjne, zarzadzanie strategiczne i wiele innych”. Katalog ten mozna rozszerzy¢

41 M. Ciesielski, Rozwdj i integracja..., s. 11.

42 L.F. Korzeniowski, Menedzment. Podstawy zarzgdzania, EAS, Krakéw 2010, s. 408.

43 A. Czubata, A. Jonas, T. Smolen, J. Wiktor, Marketing ustug, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006, s. 44.

44 B. Ocicka, W. Mierzejewska, J. Brzezinski, Creating supply chain resilience during and post-
COVID-19 outbreak: The organizational ambidexterity perspective, ,,Decision”, 49(1), 2022,
s.129-151.

45 J.A.Narus, J.C. Anderson, Using teams to manage collaborative relationships in business markets,
sJournal of Business-to-Business Marketing”, 2(3), 1995, s. 17-4T.

46 H.Thorelli, Networks: Between markets and hierarchies, ,,Strategic Management Journal”, 7(1),
1986, s. 37-51.

47 R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosc taricuchéw dostaw?, OW SGH, Warszawa 2014, s. 16.
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choc¢by o kwestie zwigzane z kosztami przedsiebiorstw, zarzadzaniem ryzykiem czy
jakoscia. Przedsiebiorstwa chcace skutecznie konkurowa¢ na wspétczesnym rynku
muszg racjonalizowaé przeplywy materialéw i informacji w celu poszukiwania
nowych zrédet zysku*. Zdaniem A. Kawy podstawe konkurencyjnosci strategii
SCM stanowig integracja i koordynacja®. K. Rutkowski zaliczyt do kluczowych
aspektow tworzenia zintegrowanego tanicucha dostaw: procesy planowania, pro-
gnozowania popytu oraz realizacji zaméwien. Zauwazyl réwniez, ze w integracji
wymagane jest postrzeganie potrzeb zaréwno ostatecznych klientéw, jak i potrzeb
oraz mozliwosci wszystkich partnerow™. Zaréwno badacze, jak i praktycy sa na
0gol zgodni, ze osiagniecie pelnej integracji partneréw w ramach fancucha dostaw
jest uwarunkowane przejsciem przez trudna, dtugg i wieloetapowa droge™'. Wielos¢
zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem lancuchami dostaw przejawia si¢ w licznych
definicjach przedstawionych w tab. 6.

Tabela 6. Zestawienie wybranych definicji zarzadzania tancuchem dostaw

Autorzy (rok) Definicja
BII\C/I éambert, Integracja kluczowych proceséw biznesowych, od poczatkowych
- ~OO0PEr, dostawcéw do koncowych uzytkownikoéw, ktore zapewniaja produkt

J.D. Pagh : ych uzytkownikow, ktore zap jap Y,

(1998) ustugi i informacje dodajace warto$¢ dla klientéw i interesariuszy
Proces decyzyjny zwigzany z synchronizowaniem fizycznych,
informacyjnych i finansowych strumieni popytu i podazy,

J. Witkowski przeptywajacych miedzy uczestnikami tancucha dostaw w celu

(2010) osiagniecia przez nich przewagi konkurencyjnej i tworzenia wartosci
dodanej z korzyscia dla wszystkich ogniw, klientow oraz pozostatych
interesariuszy
Zarzadzanie relacjami z dostawcami i klientami w gore i w dét

M. Christopher tancucha dostaw w celu dostarczenia najwyzszej wartosci dla

(2011) klientéw i przy kosztach nizszych z punktu widzenia tancucha dostaw
jako catosci
Zarzadzanie procesami przeptywéw w relacjach dostawca - odbiorca

G. Wieteska w celu skutecznego zaspokojenia aktualnego popytu poprzez

(2011) terminowe dostarczenie wyrobu w oczekiwanej przez konsumenta
jakosci i odpowiedniej cenie

48 J. Witkowski, Logistyka w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 11.

49 A. Kawa, taricuch dostaw, [w:] M. Ciesielski, J. Dtugosz (red.), Strategie taricuchow dostaw,
PWE, Warszawa 2010, s. 21.

50 K.Rutkowski, Teoria i praktyka zarzgdzania zintegrowanym taricuchem dostaw, [w:] K. Rutkowski
(red.), Zintegrowany taricuch dostaw. Doswiadczenia globalne i polskie, Oficyna Wydawnicza
Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2000, s. 25-27.

51 R.Domanski, M. Adamczak, t. Hadas, P. Cyplik, Uwarunkowania kosztowo-logistyczne przeptywu
materiatéw w taricuchu dostaw, Wyzsza Szkota Logistyki w Poznaniu, Poznan 2018, s. 40.
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J.L. Patterson
(2011)

Autorzy (rok) Definicja
R.B. Handfield,
R.M. Monczka, L . 3 3
L.C. Giunipero, Proaktywne zarzadzanie i koordynacja przeptywoéw produktoéw, ustug,

informacji i Srodkéw finansowych w taficuchu dostaw

A.J.van Weele
(2014)

Zarzadzanie wszystkimi dziataniami, informacjami, wiedza

i kapitatem zwigzanymi z przeptywem i przetwarzaniem débr i ustug,
od dostawcow surowcdw naturalnych, komponentéw i innych
dostawcéw, w taki sposéb, zeby oczekiwania odbiorcow koricowych
przedsiebiorstwa zostaty spetnione lub przekroczone

S. Chopra,
P. Meindl
(2016)

Zarzadzanie przeptywami miedzy ogniwami w tancuchu dostaw
w celu maksymalizacji globalnej rentownosci tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Christopher, Logistics & Supply Chain
Management, Pearson Education Limited, Harlow 2011, s. 3; S. Chopra, P. Meindl, Supply Chain
Management. Strategy, Planning and Operation, Pearson Education Limited, Kendallville 2016,

s. 16; J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., s. 30; G. Wieteska, Zarzgdzanie ryzykiem
w taricuchu dostaw na rynku B2B, Difin, Warszawa 2011, s. 59; R.B. Handfield, R.M. Monczka,
L.C. Giunipero, J.L. Patterson, Sourcing and Supply...,s. 12; A.J. van Weele, Purchasing

and Supply...,s. 429; D.M. Lambert, M.C. Cooper, J.D. Pagh, Supply chain management
implementation issues and research opportunities, ,,The International Journal of Logistics

Management”, 11(1), 1998, s. 1-20.

Systematyzacje proceséw w ramach zarzadzania tancuchem dostaw proponuja
réwniez globalne organizacje. Miedzynarodowe Stowarzyszenie dla Zarzadzania
Operacyjnego (ang. The Association for Operations Management, APICS) przedsta-
wilo 12. juz edycje rozpoznawalnego na $§wiecie modelu referencyjnego zarzadzania
tancuchem dostaw — SCOR (ang. Supply Chain Operations Reference). Model obej-
muje sze$¢ podstawowych procesow:

« planowanie (ang. plan),

« pozyskiwanie (ang. source),

o wytwarzanie (ang. make),

o dostarczanie (ang. deliver),

« zwroty (ang. return),

« umozliwianie (ang. enable)™.

Z punktu widzenia niniejszej monografii istotne jest pozyskiwanie, ttumaczone
réwniez jako zakupy® lub zaopatrzenie®*. W wymienionym modelu proces ten
dotyczy skladania zamoéwien odpowiadajacych zapotrzebowaniu, realizacji i oceny

52 APICS, Supply Chain Operations Reference Model - SCOR version 12.0, Chicago 2017, http://www.
apics.org/docs/default-source/scor-training/scor-v12-0-framework-introduction.pdf?sfvrsn=2
(dostep: 20.01.2023).

53 Por. R. Tarasewicz, Jak mierzyc...,s. 14.

54 Por. B. Ocicka, Zmiany w taricuchach..., s. 25.


http://www.apics.org/docs/default-source/scor-training/scor-v12-0-framework-introduction.pdf?sfvrsn=2
http://www.apics.org/docs/default-source/scor-training/scor-v12-0-framework-introduction.pdf?sfvrsn=2
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dostaw, magazynowania nabytych produktéw i rozliczania transakcji w celu zaspo-
kojenia aktualnego popytu wewnetrznego.

Kolejnym rozpowszechnionym w literaturze modelem zarzadzania tancuchem
dostaw jest, zaproponowany przez Global Supply Chain Forum, model GSCF. Jego
autorzy zidentyfikowali osiem bazowych proceséw w zarzadzaniu fancuchem dostaw
powigzanych ze strategia przedsiebiorstwa:

« zarzadzanie relacjami z klientem (ang. customer relationship management),

« zarzadzanie obslugg klienta (ang. customer service management),

« zarzadzanie popytem (ang. demand management),

« realizacja zamowien (ang. order fulfilment),

« zarzadzanie przeptywami produkcyjnymi (ang. manufacturing flow manage-

ment),

« zarzadzanie relacjami z dostawcami (ang. supplier relationship management),

 rozwoj i komercjalizacja produktu (ang. product development and commer-

cialization),

« zarzadzanie zwrotami (ang. returns management)>.

Perspektywa procesowa w modelu obejmuje réwniez dziatania powigzane z za-
rzadzaniem zakupami ujete w ramach zarzadzania relacjami z dostawcami. Zdaniem
D.M. Lamberta i in. w modelu GSCF dla kazdego procesu mozna wyrdézni¢ dziatania
na poziomie strategicznym i operacyjnym®. W odniesieniu do zarzadzania relacjami
z dostawcami poziom strategiczny uwzglednia m.in. opracowanie strategii zaku-
powych i przygotowanie zasad wspolpracy z dostawcami, np. programoéw rozwoju
dostawcow?’. Poziom operacyjny dotyczy natomiast dziatan takich jak: segmentacja
dostawcow, komunikacja z dostawcami czy tez ich monitorowanie.

Konstatujac, nalezy uzna¢, ze zakupy odgrywaja wazng role w ramach zarzadzania
tancuchem dostaw. Podmioty dostarczajace zasoby tworzg baz¢ dostaw powiazana
procesami zakupowymi z poszczegolnymi przedsigebiorstwami bedacymi odbior-
cami. Powstajgca w ten sposob sie¢ potaczen stanowi strukture tanncuchéw dostaw.
Zakupy umozliwiaja wiec nie tylko zapewnienie niezbednych zasobdw, ale réwniez
integracje dzialan miedzy poszczegélnymi ogniwami. Pelnig przy tym kluczowa
funkcje facznika miedzy dostawcami a wewnetrznymi klientami organizacji w two-
rzeniu wartosci dodanej dla jej klientéw zewnetrznych.

55 D.M.Lambert, M.C. Cooper, J.D. Pagh, Supply chain management implementation...

56 D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, K.L. Croxton, An evaluation of process-oriented supply
chain management frameworks, ,,Journal of Business Logistics”, 26(1), 2005, s. 25-51.

57 Ibidem.



Miejsce i rola zakup6w w dziatalnosci przedsiebiorstw... 33

1.3. Charakterystyka procesu zakupowego

W literaturze poswigconej zagadnieniom zwigzanym z zarzadzaniem zakupami
pojawia si¢ wiele modeli przedstawiajacych proces zakupowy. W zaleznosci od
przyjetej przez danego autora definicji i roli funkcji zakupowej struktura procesu
jest mniej lub bardziej rozbudowana. W publikacjach naukowych prezentowane
sa modele uwzgledniajace proces decyzyjny, modele strategiczne, modele liniowe,
modele cykliczne oraz modele hybrydowe faczace elementy modeli liniowych i cy-
klicznych. Prowadzac badania dotyczace procesu zakupowego, J. Backstrand i in.*®
zidentyfikowali wystepujace w literaturze i praktyce 73 modele przedstawiajace
rézne podejscia. Po zagregowaniu wyodrebnili nastepujace kategorie modeli: linio-
we, cykliczne, oparte na przeptywach, inne oraz nawigzujace do modelu autorstwa
A.]. van Weele.

Zgodnie z zalozeniami modeli uwzgledniajacych proces decyzyjny proces za-
kupowy mozna okresli¢ jako proces podejmowania decyzji o zakupie. D.L. Rados
przedstawit go przy pomocy schematu blokowego, w ktérym zaproponowat pytania
dotyczace potrzeb zakupowych®. Proces zakupowy opisywano réwniez, podkreslajac
aspekty przeptywu informacji i decyzji®, odnoszac si¢ do jednostek decyzyjnych®!
czy tez ujmujac go w formie drzewa decyzyjnego, rozpoczynajacego si¢ od decyzji
make-or-buy, a koficzacego na ocenie efektywnosci zakupu®.

Modele liniowe ujmuja proces zakupowy jako sekwencje nastepujacych po so-
bie etapéw, powigzanych dzialaniami. Wedlug J. Backstranda i in. modele liniowe
stanowig wigkszos¢ wystepujacych w literaturze prob scharakteryzowania procesu
zakupowego®. W zaleznosci od podejécia przyjetego przez danego autora moze si¢
on sklada¢ z mniejszej lub wiekszej liczby etapéw. Przyjeta w monografii egzem-
plifikacja jest model liniowy wedlug van Weele, obejmujacy szes¢ etapéw procesu
zakupowego. Zostaly one podzielone na dwie szersze kategorie — zakupy taktycz-
ne (okreslenie specyfikacji, wybor dostawcy, zawarcie kontraktu) oraz zamdwie-
nie (ztozenie zamodwienia, przyjecie i kontrola dostawy, ocena dostawcy). Model
przedstawiono na rys. 2 wraz z opisanymi w poprzednim podrozdziale granicami
terminologicznymi odnoszacymi si¢ do zakupdw.

58 J. Backstrand, R. Suurmond, E. van Raaij, C. Chen, Notes and debates on purchasing process
models: Inspiration for teaching purchasing and supply management, ,,Journal of Purchasing
and Supply Management”, 25(5), 2019, Article 100577.

59 D.L.Rados, Some aspects of small firm purchasing activities, ,European Journal of Marketing”,
4(1), 1970, s. 9-17.

60 R.L. Schill, Procurement information systems: Design, implementation, and control, ,Interna-
tional Journal of Physical Distribution & Materials Management”, 9(2), 1978, s. 89-112.

61 R.J. Palmer, L.D. Green, MT. Ventura, Are corporate procurement cards for you?, ,Strategic
Finance”, 78(3), 1996, s. 22.

62 J.J. Coyle, E.J. Bardi, J.J. Langlay, The Management...

63 J.Backstrand, R. Suurmond, E. van Raaij, C. Chen, Notes and debates on purchasing...
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Istota modeli cyklicznych jest wykazanie powtarzalno$ci zakupdw i regularnej
wspOlpracy z dostawcami. Modele tego typu zakladajg, ze przedsigbiorstwa maja
dos$wiadczenie i wiedze dotyczacg realizacji zaméwien danego towaru i na ich
podstawie okreslaja/wybieraja preferowanego dostawce. Wykorzystanie informacji
zgromadzonych w procesie pozwala po zrealizowaniu sekwencji etapéw na rozpo-
czecie kolejnego procesu zgodnie z koncepcja cyklu (rys. 3).

Rysunek 3. Model cykliczny procesu zakupéw

Zrédto: R.M. Monczka, R. Trent, R.B. Handfield, Purchasing & Supply Chain Management, South-
-Western College Pub., Cincinnati 2002, s. 29.

Majac na uwadze zalozenia opisanych modeli, warto odnies¢ sie do hybrydowego
modelu procesu zakupowego, ktdry taczy podejscie liniowe i cykliczne w zaleznosci
od statusu dostawcy. Proces ten jest zorganizowany jako potaczenie dwoch réwno-
legtych strumieni podproceséw i jednego cyklu (rys. 4).

Rysunek 4. Model hybrydowy procesu zakupéw

Zrédto: T. Johnsen, M. Howard, J. Miemczyk, Purchasing and Supply Chain Management:
A Sustainability Perspective, Routledge, New York 2014, s. 31.
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Model hybrydowy oddziela czynnosci zwigzane z poszukiwaniem i wyborem
nowych dostawcow od dzialan zwiagzanych z zarzadzaniem istniejacymi dostaw-
cami. Wskazuje réwniez, ze poszukiwanie nowych dostawcéw jest jednorazowym
procesem liniowym, natomiast zarzadzanie bazg dostawcow jest procesem ciggtym
o orientacji dlugoterminowej. Po przeprowadzeniu liniowego procesu zakupu z no-
wym dostawcg moze on uzyskac (w zaleznosci od przebiegu wspotpracy) status
dostawcy preferowanego. W takim przypadku kolejne etapy sg zarzadzane w sposob
cykliczny, a wspdtpraca w zakresie rozwoju relacji odbywa si¢ w sposdb ciagly.

Zgodnie z podejs$ciem strategicznym proces zakupowy przedstawiano w diugo-
okresowym wymiarze planowania polityki zakupowej, nie skupiajac sie na przebiegu
transakcji. Model strategiczny nie uwzglednia zadnego z krokéw taktycznych oma-
wianych przez van Weele, wskazuje natomiast, jak zakupy moga stac si¢ zintegrowang
i dopasowang czescia ogdlnej strategii firmy poprzez strategiczne znaczenie funkeji
zakupowej (rys. 5). Cele strategiczne przedsigbiorstwa sa w tym ujeciu zintegrowane
z funkcjg zakupowa i wymagajg poglebionych relacji z dostawcami w ich realizacji.

3. Stworzenie Swiatowe]
klasy bazy dostawcow

2. Opracowanie strategii 4. Rozwijanie relacji
grup towarowych z dostawcami i zarzadzanie nimi
g 5 i 5. Wt ie dostawed
1. Insourcing/outsourcing Zakupy zintegrowane, aczanie dostawcow w p‘roces
dopasowane i globalne rozwoju nowych produktéw
8. Strategiczne zarzadzanie 6. Wiaczanie dostawcdw
kosztami w taricuchu dostaw w proces realizacji
zamowien

7. Rozwd] dostaweow
i zarzadzanie jakoscia

Rysunek 5. Model strategicznego zarzadzania zakupami

Zrédto: R.M. Monczka, What is so exciting about purchasing?, ,Quality Matters”, January 1999,
s.16-17.

W monografii oméwiono proces zakupowy na podstawie liniowego modelu za-
prezentowanego przez A.J. van Weele (rys. 2). Gtéwng przestanka jego wyboru jest
uniwersalnos¢ i powiazanie z procesem zarzadzania kontraktami, bedacym przedmio-
tem rozwazan w rozdziale trzecim. Omawiany model w swojej istocie dotyczy procesu
zakupowego niezaleznie od rodzaju kontrahenta, a wigc dostawcy. Nie zaklada tym
samym odgornie, jaki jest stopien rozwoju relacji ani jaka jest historia dotychczasowej
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wspotpracy z danym dostawcg. Umozliwia tym samym odniesienie si¢ do przebiegu
procesu zakupowego z nowym kontrahentem. Jednoczesnie van Weele rekomenduje
oceng realizacji procesu i przeniesienie wnioskéw dotyczacych jego przebiegu na
kolejng transakeje. Realizacja liniowego przebiegu procesu poprzedza wiec decyzje
o rozwoju relacji z danym dostawcg i kierunkach dalszej wspoéipracy. Proces zakupowy
i bedacy jego immanentng czescig proces zarzadzania kontraktami determinuje zatem,
czy i w jakim kierunku rozwinie si¢ wspétpraca.

Konsekwencja wyboru wskazanego modelu bedzie powigzanie go z procesem
zarzadzania kontraktami. Intencja autora jest pokazanie roli zarzadzania kontrak-
tami w rozwoju relacji z dostawcami, stad decyzja o wyborze liniowego modelu
procesu zakupowego, niezaleznego od aktualnego poziomu rozwoju relacji. Nalezy
podkresli¢, ze opisywany model procesu zakupowego konczy sie ewaluacja dostawcy,
bedaca zwienczeniem dokonywanego zakupu. Na jej podstawie przedsigbiorstwo
(kupujacy) projektuje baze dostawcdw i zarzadza nig, wyznaczajac jednoczesnie
dostawcow preferowanych. Sg to podmioty, z ktérymi przewidywane sg dtugofalowa
wspolpraca i rozwdj relacji partnerskich.

Przyjeta przez autora struktura monografii obejmuje scharakteryzowanie li-
niowego procesu zakupéw w czterech punktach integrujacych poszczegdlne etapy
modelu van Weele. Kolejne podrozdziaty beda wigc dotyczy¢:

« rozpoznania i sprecyzowania potrzeb zakupowych,

« analizy rynku i wyboru dostawcy,

« negocjacji i uzgodnienia warunkéw zakupu,

« realizacji zamoéwienia i ewaluacji dostawcy.

Rozwazania dotyczace rozwoju relacji z dostawcami beda przedmiotem rozdzialu
drugiego.

1.3.1. Rozpoznanie i sprecyzowanie potrzeb zakupowych

Podstawe podjecia w przedsiebiorstwach decyzji o zakupach stanowi potrzeba za-
kupowa. L. Korzeniowski, na gruncie zarzadzania, okreslil potrzebe jako stan braku
czegos$, co z jakichs wzgledow jest niezbedne®. W ramach procesu zakupowego
podstawg okreslenia potrzeb jest ich identyfikacja zgodnie z zalozeniami klienta
wewnetrznego. Wlasciwe rozpoznanie potrzeb przedsigbiorstwa determinuje zakupy
o tyle, iz ich bledne sprecyzowanie moze doprowadzi¢ do nabywania produktéw
lub ustug o niewlasciwej jakosci, w niewlasciwej ilosci czy po prostu zbednych.
PE Johnson i in. dowiedli, iz rozpoznanie i sprecyzowanie potrzeb zakupowych jest
kluczowe z punktu widzenia pozyskiwania dobr dla przedsiebiorstwa, odpowiadajac
za 70% wartosci kreowanej w procesie zakupdw® (rys. 6).

64 L.F. Korzeniowski, MenedZzment..., s. 238.
65 P.F. Johnson, M.R. Leenders, A.E. Flynn, Purchasing and Supply..., s. 148.
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Rysunek 6. Ksztattowanie wartosci w procesie zakupowym

Zrédto: P.F. Johnson, M.R. Leenders, A.E. Flynn, Purchasing and Supply Management, McGraw-
Hill, New York 2011, s. 148.

Potrzeba klienta wewnetrznego powinna by¢ odpowiednio rozpoznana i sprecy-
zowana, by proces mogl dostarczy¢ pozadany efekt spdjny z jego celem. Realizacja
tego etapu procesu zakupowego obejmuje okreslenie potrzeby klienta wewnetrznego
i rozpoznanie mozliwosci jej spetnienia przez struktury odpowiedzialne za zakupy
przedsigbiorstwa. W konsekwencji prowadzi do decyzji make-or-buy, odpowiada-
jacej na pytanie, czy wlasciwe jest wyjscie naprzeciw potrzebie poprzez dziatania
podejmowane w ramach organizacji, czy konieczne staje si¢ zapewnienie zasobow
zewnetrznych®.

Potrzeby zakupowe przedsi¢biorstw mozna rozpatrywaé w odniesieniu do kate-
gorii zakupowych. Sg to grupy produktéw i ustug, wydzielone na podstawie analizy
wydatkow organizacji w zaleznos$ci od ich funkcji i rynkéw dostaw®”. Grupy te s3
niezbedne dla realizacji potrzeb przedsigbiorstwa, ktére mozna skategoryzowac
zgodnie z tab. 7. Nalezy przy tym dodad, ze zidentyfikowanie wlasciwego poziomu
zapotrzebowania wymaga wspotpracy wewnatrz organizacji w zakresie koordynacji
zrodet informacji. Aktualne potrzeby zakupowe mozna zdefiniowa¢ na podstawie

66 S.J. Moschuris, Organizational participants in the make-or-buy process, ,Industrial Marketing
Management”, 37(2), 2008, s. 143-153.

67 J. O’Brien, Category Management in Purchasing. A Strategic Approach to Maximize Business
Profitability, Kogan Page, Croydon 2015, s. 6.



Miejsce i rola zakup6w w dziatalnosci przedsiebiorstw... 39

przyjetych zaméwien, prognozowania, przegladu stanéw magazynowych czy otrzy-
mujac informacje od dzialéw B+R.

Tabela 7. Potrzeby zakupowe w przedsiebiorstwach

(ang. raw and
semi-processed materials)

Kategoria Charakterystyka
Surowce, materiaty, . o . _ B} .
potprodukty Wiekszo$¢ uzytkownikéw materiatéw to przetwércy, tacy jak

fabryki, a kategoria ta obejmuje towary rolnicze

i przemystowe

Czesci, komponenty

i opakowania

(ang. parts, components and
packaging)

Przedsiebiorstwa produkcyjne wykorzystuja czesci

i komponenty wyprodukowane przez swoich dostawcoéw do
stworzenia gotowego produktu. Okreslone czesci

i komponenty moga by¢ standardowe lub wykonywane na

zaméwienie klienta

Utrzymanie ciggtosci
(MRO, ang. maintenance,
repair, operations)

Dostepno$¢ dostawcow MRO jest krytyczna dla utrzymania
ciagtej, nieprzerwanej dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Obejmuja materiaty eksploatacyjne, cze$ci zamienne oraz
Srodki stuzace konserwacji i amortyzacji

Srodki trwate
(ang. capital)

Kategoria ta obejmuje infrastrukture i $Srodki inwestycyjne
zwigzane z dziatalnoscia przedsiebiorstwa, takie jak:
budynki, maszyny produkcyjne, pojazdy, infrastruktura

Ustugi
(ang. services)

Ustugi Swiadczone w zakresie nieobjetym powyzszymi

kategoriami

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P.F. Johnson, M.R. Leenders, A.E. Flynn, Purchasing

and Supply..., s. 140-146.

Wskazane w tab. 6 kategorie zakupowe mozna rozpatrywac z punktu widzenia
sposobu ich uzytkowania w przedsigbiorstwie i podzieli¢ na dobra bezposrednie
(ang. direct goods) i posrednie (ang. indirect goods). Pierwsza kategoria obejmu-
je dobra podstawowe dla przedsiebiorstwa, zuzywane w procesie produkcyjnym
i przetwarzane w wyrdb gotowy, czyli surowce, materiaty, potprodukty, komponenty,
opakowania. Dobra po$rednie pelnig natomiast funkcje pomocniczg i nie podlegaja
natychmiastowemu zuzyciu w ramach podstawowej dziatalnosci przedsigbiorstwa,
jak MRO czy $rodki trwate. Rozréznienie obu rodzajéw dobr znaczaco wptywa na
proces zakupowy, odnoszac si¢ do aspektow przestawionych w tab. 8.

Tabela 8. Roznice w procesie zakupowym débr bezposrednich i posrednich

Aspekt w procesie zakupu

Zakup doébr bezposrednich

Zakup débr posrednich

Asortyment

ograniczony do duzego

bardzo duzy

Liczba dostawcow

ograniczona,

bardzo duza

ustrukturyzowana
Obrot bardzo duzy ograniczony
Liczba zaméwien duza bardzo duza
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Tabela 8 (cd.)

Aspekt w procesie zakupu

Zakup doébr bezposrednich

Zakup dobr posrednich

Srednia wielkos¢
zamowienia

duza

mata

Kontrola

uzalezniona od sposobu
planowania produkgcji

oparta na prognozach badz
zarzadzaniu projektami

Podmioty decyzyjne

inzynierowie, dziaty
produkcyjne, specjalisci

zréznicowane, w zaleznosci
od produktéw lub ustug

techniczni

Zrédto: A.J. van Weele, Purchasing and Supply...,s. 7.

Rozpoznane potrzeby zakupowe nalezy sprecyzowa¢ w formie specyfikacji, ktora
bedzie determinowaé przedmiot kontraktu i zaméwienia. Okreslenie specyfikacji
realizuje kilka podstawowych funkgji:

uzgodnienie ze specjalistami zarzadzajacymi zakupami, co nalezy kupi¢;
zakomunikowanie potencjalnym dostawcom, czego przedsiebiorstwo potrze-
buje;

okreslenie dobr materialnych, ktére muszg by¢ dostarczone zgodnie z okre-
$lonymi wymaganiami;

okreslenie ustug dodatkowych, ktére maja by¢ §wiadczone (np. w zakresie
gwarancji, serwisu);

ustalenie standardow, wedlug ktérych przeprowadzane sg testy i kontrole
jakosci;

zrownowazenie celéw zakupowych w zakresie potrzeb poszczegoélnych dzia-
téw, pozadanych dostawcow, odpowiedniej jakoéci produktu lub ustugi oraz
oczekiwanych kosztow*.

P. Johnson i in. wskazali pie¢ zasadniczych i sze§¢ dodatkowych kryteriow, ktore
powinny by¢ brane pod uwage na etapie precyzowania potrzeby zakupowej. Zesta-
wiono je w tab. 9.

Tabela 9. Kryteria precyzowania potrzeb zakupowych

Kryteria zasadnicze

Kryteria dodatkowe

wolumen

jakosc

warunki dostawy
cena

ustugi dodatkowe

warunki finansowe

ryzyko

wptyw Srodowiskowy
innowacyjnos¢
uwarunkowania prawne
spoteczna odpowiedzialnos¢

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P.F. Johnson, M.R. Leenders, A.E. Flynn, Purchasing

and Supply...,s. 136-140.

68 D.N. Burt, S.D. Petcavage, R.L. Pinkerton, Proactive Purchasing in the Supply Chain, McGraw-

Hill, New York 2012, s. 134.
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Odpowiednio przygotowana specyfikacja stanowi podstawe zglaszania zapotrze-
bowania dostawcom. W zaleznosci od jej kompleksowosci oraz rodzaju potrzeby
zakupowej zapytanie potencjalnych dostawcow badz wykonawcéw moze miec forme:

« zapytania o informacje (ang. Request for Information, RFI),

« zapytania o propozycje (ang. Request for Quotation, RFQ),

« zapytania ofertowego (ang. Request for Proposal, RFP)®.

RFI stuzy zebraniu informacji od potencjalnych dostawcow, ze beda w stanie
dostarczy¢ wstepnie okreslone towary badz ustugi. Pozwala réwniez na pozyskanie
dodatkowych informacji o szczegétach dotyczacych przedmiotu potencjalnego
zamowienia, ktore w kolejnych krokach moga zosta¢ przetozone na specyfikacje.
RFI moze zatem stanowi¢ wsparcie w analizie rynku dostawcow oraz dla sporza-
dzenia bardziej szczegdélowego zapytania - RFP. Zapytanie o propozycje zgodnie
z nazwa ma na celu pozyskanie od dostawcow informacji o mozliwo$ciach re-
alizacji zamowienia w odpowiedzi na potrzebe przedsi¢biorstwa. Kluczowe dla
tego procesu jest przedstawienie jak najwigkszej liczby szczeg6low i dokumentacji
technicznej dotyczacych przedmiotu zamoéwienia. Zapytanie ofertowe umozliwia
natomiast pozyskanie kompleksowych ofert dotyczacych ceny, jak réwniez innych
niezbednych informacji o warunkach realizacji zakupu™. Zestawienie informacji
o mozliwych zapytaniach przedstawiono w tab. 10.

Tabela 10. Zestawienie rodzajéw zapytan do potencjalnych dostawcow

Zapytanie Zapytanie .
o informacje o propozycje Zapytanr;igfenowe
RFI RFP

Cel stosowane w celu stosowane w celu stosowane w celu
zapytania uzyskania kluczowych uzyskania propozycji uzyskania konkretnej

informacji o dostawcy spetnienia potrzeby oferty

i jego mozliwosciach zakupowej
Przedmiot informacje i dane propozycja odpowiedzi | cena konkretnego
zapytania na potrzebe ze produktu lub ustugi

wstepnym kosztorysem

Efekt identyfikacja uzyskanie informacji uzyskanie konkretnej
zapytania potencjalnych o dostepnych oferty

dostawcow do dalszej rozwigzaniach wraz ze

analizy wstepnym kosztorysem

Zrédto: opracowanie wtasne.

69 A. Janecki, G. Smolarz, Praktyki w negocjacjach handlowych, [w:] £. Hadas, G. Klimarczyk,
K. Ragin-Skorecka (red.), Zarzqgdzanie zakupami. Poradnik, OpenNexus, Poznan 2014, s. 58-61.
70 Ibidem.
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Podjecie decyzji o wyborze odpowiedniej formy moze utatwié tzw. reguta dwéch
trojkatow”! przedstawiona na rys. 7.

Rysunek 7. Zapytanie dotyczace potrzeb zakupowych - reguta dwoch tréjkatéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Z. Kopacz, Jak radzi¢ sobie bez specyfikacji?, [w:]
G. Klimarczyk, K. Ragin-Skorecka, t. Hadas (red.), Klucz do zakupdw w firmie, czyli od praktykéw
dla praktykow, OpenNexus, Poznan 2017, s. 227.

Istotg zaprezentowanej reguly jest zbilansowanie tego, co wlasciciel procesu wie
o przedmiocie zakupu, i tego, czego musi si¢ dowiedzie¢ od dostawcy. Dysponujac
pelna wiedza i szczegdlows specyfikacja przedmiotu zamowienia, wlasciwym wyborem
bedzie ztozenie zapytania ofertowego (RFQ). W przypadku za$, gdy nie istnieje obiek-
tywna mozliwo$¢ dokladnego sprecyzowania potrzeby, najkorzystniejszym rozwig-
zaniem bedzie skierowanie do potencjalnego dostawcy zapytania o informacje (RFI).

1.3.2. Analiza rynku i wybor dostawcy

Odpowiednio rozpoznana i sprecyzowana potrzeba zakupowa pozwala na zbadanie
rynku pod katem dostawcéw mogacych na nig skutecznie odpowiedzie¢. Analiza
rynku powinna by¢ jednak poprzedzona zweryfikowaniem, czy przedsiebiorstwo jest
w stanie odpowiedzie¢ na zapotrzebowanie poprzez dotychczasowych dostawcow,
ktorych ma w bazie i z ktérymi wspotpracuje, czy tez potrzebuje poszukiwaé nowych.
Skorzystanie z dotychczasowej bazy dostawcow jest o tyle korzystne, iZ w sposdb
znaczacy ogranicza wysitek zwigzany z pozyskaniem informacji o potencjalnych
nowych kontrahentach (rys. 8).

71 Z.Kopacz, Jak radzic¢ sobie bez specyfikacji?, [w:] G. Klimarczyk, K. Ragin-Skorecka, . Hadas (red.),
Klucz do zakupdw w firmie, czyli od praktykow dla praktykéw, OpenNexus, Poznan 2017, s. 227.
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wydajny dotychczasowy nieskuteczny
dostawca dotychczasowy dostawca
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informacji: duza
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Rysunek 8. Stopien potrzeby poszukiwania informacji rynkowej o dostawcach

Zrédto: R.M. Monczka, R.B. Handfield, L.C. Giunipero, J.L. Patterson, D. Waters, Purchasing
& Supply Chain Management, Cengage Learning, Hampshire 2010, s. 165.

W przypadku, gdy aktualna baza dostawcéw przedsigbiorstwa nie obejmuje
podmiotéw mogacych zrealizowaé zamoéwienie, konieczna staje sie analiza rynku.
Przykladowe mozliwosci pozyskiwania informacji o nowych dostawcach obejmuja:

o wizyty przedstawicieli handlowych,

« specjalistyczne portale/serwisy internetowe,

o udzial w targach,

« oferte na stronach internetowych dostawcow,

o skladanie ofert e-mailem przez dostawcéow,

« sktadanie ofert poczta przez dostawcow,

o polecenia innych firm,

o reklame w specjalistycznych pismach,

« reklame internetows,

« specjalistyczne gieldy produktowe’.

Potencjalni dostawcy zidentyfikowani w wyniku analizy rynku w kolejnym kroku
powinni by¢ poddani wstepnej ocenie na podstawie okreslonych kryteriéw”. Jak za-
uwazyl M. Urbaniak, duze przedsiebiorstwa nie kieruja si¢ przy wyborze dostawcow
wylacznie otrzymanymi ofertami, ale gromadza wiecej dowodéw potwierdzajacych

72 M. Urbaniak, Zrédta informacji na temat dostawcéw i oferowanej przez nich jakosci, ,Gospodarka
Materiatowa i Logistyka”, 8, 2009, s. 12-15.
73 R.B. Handfield, R.M. Monczka, L.C. Giunipero, J.L. Patterson, Sourcing..., s. 241.
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ich zdolnos¢ do spetnienia postawionych wymagan’. Wérdd innych niz oferty form

WS

tepnej oceny dostawcow wskaza¢ mozna:

« posiadane atesty produktowe,

« zakupy prdbne i testowanie produktow,

« wdrozone standardy jakosciowe (np. ISO 9001) i srodowiskowe (np. ISO 14001),
o listy referencyjne,

« wizyty referencyjne,

« kondycje finansowg dostawcy,

« audity,

o check listy z wymaganiami stawianymi dostawcy”.

Wymienione dzialania i formy wstepnej oceny dostawcow sa skuteczne, gdy

koreluja z odpowiednio okreslonymi kryteriami, wedlug ktérych ocena jest do-
konywana. W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna szereg kryteriow prezento-
wanych przez poszczegolnych badaczy. Autorzy wskazywali na takie zmienne,
jak: pewno$¢ dostaw, elastycznos¢, postrzegane ryzyko, kwestie technologiczne
i Srodowiskowe”®, rentownos¢ dostawcow, dotychczasowa wspolpraca”, jakose,
cena, stabilno$¢ finansowa’®, niezawodnos¢, szybkos¢ reakcji” i wiele innych.
M. Urbaniak, prowadzac badania nad kryteriami wyboru dostawcow, wsrod
najwazniejszych zidentyfikowal:

74

75

76

7

78

79

o jako$¢ techniczng produktow,

« korzystne warunki cenowe,

o deklarowany termin dostaw,

« terminy platnosci,

« serwis po sprzedazy,

« zakres zobowigzan gwarancyjnych,

« zdolnosci technologiczne dostawcy,
« szerokos¢ oferowanego asortymentu,

M. Urbaniak, Rola wstepnej oceny dostawcow w budowaniu relacji pomiedzy przedsiebiorstwami
na rynku B2B, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 382, 2015,
s.117-125.

M. Urbaniak, Formy wstepnej oceny dostawcéw - wyniki badan, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”, 265, 2012, s. 357-364.

F.T.S. Chan, H.K. Chan, An AHP model for selection of suppliers in the fast changing fashion market,
sInternational Journal of Advanced Manufacturing Technology”, 51(9), 2010, s. 1195-1207.
B. Vahdani, A.H.K. Jabbari, V. Roshanaei, M. Zandich, Extension of the ELECTREE method for
decision - Making problems with interval weights and data, ,,International Journal of Advanced
Manufacturing Technology”, 50(5), 2010, s. 793-800.

A.K. Kar, Using artificial neural networks and analytic hierarchy process for the supplier selection
problem, Proceedings of IEEE International Conference on Signal Processing, Computing and
Control in Solan, India, 2013.

0. Senvar, G. Tuzkaya, C. Karahman, Multi criteria supplier selection using fuzzy PROMETHEE
method, [w:] C. Kahraman, B. Oztaysi (red.), Supply Chain Management Under Fuzziness: Recent
Developments and Techniques, Springer, New York 2016, s. 20-34.
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« kondycje finansowg dostawcy,

« innowacyjnos¢ produktows,

« posiadane referencje,

« wdrozenie systemu zarzadzania jako$cig zgodnego z wymaganiami ISO 9001,

o serwis przed sprzedaza,

« ekologiczno$¢ produktow,

» wdrozenie systemu zarzadzania srodowiskowego zgodnego z wymaganiami

ISO 14001%.

W ostatnich latach, w zwigzku z rozwijajacym si¢ trendem spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (ang. Corporate Social Responsibility, dalej CSR), coraz wieksza
uwage przy wyborze dostawcow zwraca si¢ na kwestie srodowiskowe i spoleczne.
Odnoszac si¢ do tej koncepcji w procesie wyboru dostawcow, B. Tundys przedstawita
model zréwnowazonej selekcji dostawcow (rys. 9).

EKONOMICZNE
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Rysunek 9. Kryteria zréwnowazonej selekcji dostawcéw

Zrédto: B. Tundys, Problematyka wyboru dostawcy w zielonym taricuchu dostaw
- studium analityczne, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 505,
2018, s.263-277.

Zaprezentowany model obejmuje sie¢ powigzan kryteriow wyboru dostawcéow,
podkreslajac wspodlzaleznosci migdzy trzema grupami kryteriow: ekonomicznymi,

spotecznymi i Srodowiskowymi. Zréwnowazona selekcja dostawcow jest zatem

80 M. Urbaniak, Rola wstepnej oceny dostawcow...
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przeprowadzana nie tylko z uwzglednieniem rachunku ekonomicznego, ale do-
tyczy takich uwarunkowan, jak praktyki zatrudnienia czy zielone kompetencje.
P. Sosnowski dokonat przegladu srodowiskowych kryteriéw oceny dostawcow, dzie-
lac je na dwie kategorie: zwigzane z wykorzystaniem prosrodowiskowych rozwigzan
oraz zwigzane z poziomami emisji i zuzycia (tab. 11).

Roéznorodnos¢ i liczba przedstawionych kryteriéw zwigzanych z wyborem dostaw-
cow wymaga od przedsiebiorstw zastosowania wielokryterialnej analizy pozwalajacej
na ich pozycjonowanie. Coraz czesciej obok klasycznych form, takich jak kwestio-
nariusze oceny, stosuje si¢ narzedzia informatyczne wspomagajace podejmowanie
decyzji, np. AHP, PROMETHEE, ELECTRE®".

Tabela 11. Wybrane kryteria Srodowiskowe wstepnej oceny dostawcow

Kryteria zwigzane z wykorzystywaniem
prosrodowiskowych surowcow
i technologii w produkcji

Kryteria zwigzane z poziomem emisji
do srodowiska oraz ze zuzyciem energii
i wody

wykorzystywanie surowcow i pétproduktow
pochodzacych z recyklingu

poziom zuzycia surowcow do produkgji

wykorzystywanie prosrodowiskowych
technologii ograniczajacych zuzycie
surowcoéw

ograniczenie zuzycia paliwa we wszystkich
dziedzinach dziatalnosci

wykorzystywanie prosrodowiskowych
technologii ograniczajacych zuzycie energii

poziom emisji i stopnia zanieczyszczenia
Sciekéw

wykorzystywanie odnawialnych zrédet
energii - geotermalnej, stonecznej wiatrowej
lub wodnej

poziom emisji zanieczyszczen
atmosferycznych

wykorzystywanie prosrodowiskowych
opakowan - nadajacych sie do recyklingu
i/lub powtdrnego uzycia

poziom emisji hatasu

wykorzystanie biodegradowalnych
surowcdw i potproduktow

poziom wykorzystania substancji
niebezpiecznych

poziom wykorzystania opakowan

poziom zuzycia energii w procesie produkgji

poziom wytwarzania odpadéw

poziom zuzycia wody w procesie produkgji

poziom zuzycia papieru

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Sosnowski, Ewaluacja srodowiskowa w relacjach
z dostawcami, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2022, s. 63.

Ostateczny wybor dostawcy dla realizacji konkretnej potrzeby zakupowej moze
wymagaé podjecia dalszych ustalen w wyniku negocjacji. Jest to szczegdlnie
istotne w dzisiejszym turbulentnym otoczeniu, zwigzanym m.in. z globalizacja,
pandemia, wojna i konsekwencjami tych zjawisk. W tak ztozonych warunkach

81 M.C. Borges de Araljo, L.H. Alencar, J.C. Viana, Structuring a model for supplier selection,
»sManagement Research Review”, 38(11), 2015, s. 1213-1232.
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gospodarowania nalezy wzig¢ pod uwage zaprezentowane tu kryteria i efekty wstep-
nej oceny dostawcow, jak rowniez uwarunkowania zwigzane z makrootoczeniem.

1.3.3. Negocjacje i uzgodnienie warunkow zakupu

Szczegdtowe ustalenia w zakresie wspdtpracy z potencjalnym dostawcg podejmo-
wane s3 w procesie negocjacji i uzgadniania warunkéw zakupu, ktory konczy sie
podpisaniem kontraktu. Ze wzgledu na wskazane juz uwarunkowania zewnetrznego
otoczenia organizacji wspdlczesne negocjacje czesto sg bardzo zlozone i zmienne.
Wymagaja bowiem rozpatrywania licznych zagadnien oraz realizowania wielu
wspolnych badz sprzecznych celéw zaangazowanych stron®.

Negocjacje mozna zdefiniowac jako proces, w ktéry zaangazowane sg co najmniej
dwie strony prezentujace odmienne stanowiska, bedace przeszkoda w realizacji
ich intereséw. Podejmowane przez nie dzialania majg prowadzi¢ do osiggniecia
porozumienia, w wyniku ktérego uzgodnione zostanie wspdlne stanowisko®. W ta-
kim ujeciu negocjacje s z jednej strony metoda kierowania konfliktem pomiedzy
stronami, z drugiej zas metoda osiggania porozumienia. Cho¢ wymienione aspekty
stanowia fundament negocjacji, mozna wskaza¢ inne przejawy tego procesu, zalezne
od relacji migdzy zaangazowanymi stronami. A. Kozina zaznaczyl, ze negocjacje
mozna interpretowac¢ réwniez jako:

» wzajemng zaleznos¢ stron — strony nie moga osiggna¢ swoich celéw samo-

dzielnie, a jednoczesnie kazda z nich moze pomdc innej w ich osiagnieciu;

« interakcyjny proces podejmowania decyzji — strony dokonujg wzajemnych

uzgodnien;

o proces komunikowania sie — strony wymieniajg si¢ informacjami w zakresie

prezentowanych przez siebie stanowisk;

o proces tworzenia warto$ci — strony tworzg dodatkowe korzysci wynikajace

z efektu synergicznego wspotdziatania®.

Majac na uwadze role negocjacji w procesie zakupowym, nalezy okresli¢ je jako
proces formalnej komunikacji (bezposrednio lub droga elektroniczng), w ktéorym
dwie lub wiecej stron wspdtdziataja w celu osiggniecia porozumienia w danej spra-
wie®. W odniesieniu do zakupdéw sprawg tg bedzie uzgodnienie warunkéw transak-
cyjnych oraz sposéb ich zawarcia w tresci kontraktu. Proces negocjacji zakupowych
mozna uja¢ w pieciu kluczowych fazach (rys. 10).

82 A. Kozina, E. Ziota-Kowalczyk, Kryteria oceny relacji pomiedzy partnerami negocjacji, ,Studia
i Prace WNEIZ US”, 52(3), 2018, s. 69-78.

83 G.Osika, Negocjacje - charakterystyka procesu, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria:
Organizacja i Zarzadzanie”, 1, 2000, s. 55-63.

84 A. Kozina, Kompetencje negocjacyjne przedsiebiorcy, ,,Problemy Zarzadzania”, 1(65), 2017,
s.209-225.

85 R.M. Monczka, R. Trent, R.B. Handfield, Purchasing & Supply..., s. 304.
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2. Zdecydowanie
o koniecznosci
negocjacji

1. Okreslenie wymagan
zakupowych

3. Zaplanowanie 4. Przeprowadzenie 5. Egzekwowanie
negocjacji negocjacji uzgodnien

Rysunek 10. Fazy procesu negocjacji zakupowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.M. Monczka, R. Trent, R.B. Handfield, Purchasing
& Supply...,s. 306.

Podjecie decyzji o potencjalnym zakupie rozpoczyna scharakteryzowane juz okre-
$lenie potrzeb i wymagan (faza 1). Na tej podstawie przedsigbiorstwo dokonujace
zakupu okresla mozliwos$ci oferowane przez dostawcow i decyduje, czy konieczne
bedzie przeprowadzenie negocjacji (faza 2). Negocjacje nie s3 immanentnym etapem
dokonywanych transakeji, gdyz w praktyce dochodzi do zawierania uméw w oparciu
o skladane zapytania i otrzymywane oferty, ktore z natury realizujg cele okreslone
przez strony. Z drugiej strony negocjacje sa wskazane, gdy dotycza duzych i zlozo-
nych zamoéwien. R.M. Monczka i in. wskazali pie¢ kluczowych sytuacji, w ktorych
nalezy przeprowadzi¢ negocjacje zakupowe:

« catkowita warto$¢ kontraktu jest duza;

« zakup wigze sie ze ztozonymi wymogami technicznymi, mogacymi obejmowac

specyfikacje produktow i procesow, ktore wciaz sie rozwijaja;

« zakup dotyczy drogich urzadzen i wyposazenia, przy czym dostawcy dosto-
sowuja zakupy kapitalowe do potrzeb kupujacego;

« uzgodnienia obejmuja szczegdlng lub oparta na wspolpracy relacje, odnoszaca
sie do kwestii wykraczajacych poza konwencjonalny kontrakt zakupowy (np.
wspoélne opracowanie nowej technologii z podzialem nakltadéw na badania
i rozwoj);

« dostawca bedzie wykonywat ustugi dodajace warto$¢ (np. projektowanie pro-
duktu, testowanie, pakowanie, zarzadzanie zapasami), ktére wymagaja zna-
czacych konsultacji®.

Podjecie decyzji o przeprowadzeniu negocjacji prowadzi do koniecznosci za-
planowania ich przebiegu (faza 3). Skuteczne planowanie pozwala negocjatorowi
przygotowac si¢ na spotkanie, zrozumiec¢ cele i interesy stron oraz wypracowac stra-
tegie, ktora pomoze osiagna¢ korzystne rezultaty. E.J. Biesaga-Stomczewska wskazata
kluczowe kwestie w zakresie planowania negocjacji, ktére ujeta jako ,,merytoryczna
diagnoze” negocjatora®. Autorka podkreslila konieczno$¢ okreslenia m.in.:

« celu maksymalnego i minimalnego oraz obszaru ewentualnego porozumienia,

« zakresu swobody w prowadzeniu negocjacji,

« mozliwosci realizacji celéow w przypadku, gdyby nie doszto do porozumienia,

86 Ibidem,s. 307.
87 E.J.Biesaga-Stomczewska, Rozwdj i doskonalenie umiejetnosci negocjacyjnych, Wydawnictwo
Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2020, s. 67.
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o argumentéw pomocnych w osiagnieciu celu,

o alternatyw, celu i motywdw dzialania partnera negocjacyjnego®.

Przed rozpoczgciem negocjacji konieczne jest zebranie jak najwigkszej ilo$ci
informacji na temat drugiej strony i o jej potrzebach, oczekiwaniach, zasobach
oraz ograniczeniach. W trakcie negocjacji (faza 4) pozwala to na okreslenie granic,
w ramach ktorych mozliwe jest osiggniecie celu w uktadzie win-win. Na rys. 11
przedstawiono zaproponowang przez Harvard Business School strefe mozliwego
porozumienia (ZOPA, ang. Zone of Possible Agreement). Jest to obszar, w ktorym
obie strony moga zrealizowac¢ swoje cele negocjacyjne®.

< zakres mozliwosci nabywcy

strefa mozliwego porozumienia

T
1
1
1
1
1
1
1
1
1
PSSO B R I R B B B
negocjowana zmienna 1
1
1
1
1
1
1

zakres mozliwosci dostawcy >

Rysunek 11. Strefa mozliwego porozumienia w procesie negocjacji

Zrédto: A. Reynolds, I. Thompson, Purchasing Models Handbook, Chartered Institute for
Purchasing & Supply, Stamford 2013, s. 101.

Odnoszac si¢ do realizacji celow negocjacyjnych, nalezy podkresli¢ znaczenie
BATNA (ang. Best Alternative To a Negotiated Agreement). Jest to okre$lenie ozna-
czajace najlepsza alternatywe negocjowanego porozumienia. Metoda negocjacji
z uwzglednieniem BATNA zaklada rozwazenie wszystkich mozliwosci postepowa-
nia w danym przypadku i wybranie najkorzystniejszej opcji®*®. BATNA wyznacza
réwniez granice okreslonego poziomu satysfakcji, ktory musi zosta¢ przekroczony,
jesli umowa ma by¢ zaakceptowana przez dang strone.

Przebieg negocjacji jest determinowany przez poziom sily przetargowej stron.
Mozna jg zdefiniowac¢ jako ,,zdolnos¢ do zapewnienia porozumienia na preferowa-
nych warunkach albo spowodowania, ze druga strona ustapi™'. E.M. Christopher
okreslil site przetargowa w negocjacjach jako ,,umiejetnos$¢ naktonienia innych, by
robili to, co chcemy, najlepiej w sytuacji, gdy beda nam wdzigczni, Ze majg okazje

88 Ibidem,s. 8.

89 A. Reynolds, I. Thompson, Purchasing Models Handbook, Chartered Institute for Purchasing
& Supply, Stamford 2013, s. 101.

90 R.Rzadca, P. Wujec, Negocjacje, PWE, Warszawa 1998, s. 46.

91 R.Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 73.
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to uczyni¢™”. Wedlug innej interpretacji za jej wazne elementy uznaje si¢: wpltyw
na decyzje, mozliwo$ci nacisku, sile argumentéw i determinacje¢ negocjatora®.
Warunkiem oceny sily przetargowej jest sformutowanie odpowiednich kryteriow,
a wiec okreslenie cech opisujgcych te site i stanowigcych podstawe jej oceny. A. Ko-
zina przedstawil nastepujaca typologie czynnikow ksztaltujacych sile przetargows:

« zasoby (ludzkie, informacyjne, rzeczowe i finansowe) wyznaczajace potencjal
kompetencyjny i materialny przedsigbiorstwa,

o legitymizacja okreslajaca prawo wywierania nacisku i egzekwowania zadan
poprzez wydawanie polecen, wynikajace z zajmowanej pozycji, statusu, auto-
rytetu formalnego etc.,

« przymus bedacy zdolnoscig do oddzialywania na partnera przez nagradzanie
lub karanie przy uzyciu réznego rodzaju bodzcow,

« Srodowisko (wsparcie) zewnetrzne dajace mozliwo$¢ wywierania posredniego
wplywu na partnera za posrednictwem trzeciej strony, np. poprzez reprezen-
towanie silnego mocodawcy lub organizacji o dominujacej pozycji,

« korzystne relacje migdzy stronami, bedace czynnikiem zwigkszajacym site prze-
targowa obu stron — pozytywne stosunki i dobre kontakty sprzyjaja tworzeniu
obopdlnie korzystnych rozwigzan i osigganiu porozumienia®.

M. Romanowska odniosla si¢ do pojecia sity negocjacyjnej, wskazujac, ze po
stronie dostawcdéw wzmacnia ja wptyw ich produktéw na koszty przedsiebiorstwa
nabywcy (oraz mozliwos¢ osiggania przewagi na rynku), duzy poziom koncentracji
w sektorze oraz wysoki popyt na oferowane produkty. Site negocjacyjng odbiorcow
wzmacnia natomiast ich sita ekonomiczna, duzy udzial w sektorze, dobry wizerunek,
nadprodukcja w sektorze dostawcow, a takze stosowanie réznych form uzaleznie-
nia dostawcéw, np. kupowanie mniejszo$ciowych udziatéw, udzielanie pozyczek
i gwarancji bankowych®.

Rezultat negocjacji jest wynikiem kompromisu osiagni¢tego miedzy stronami
w wyniku procesu negocjacyjnego. Najbardziej pozadang forma jest porozumie-
nie, w ktérym obie strony zgadzajg si¢ na okreslone warunki i zobowiazujg sie do
ich przestrzegania (faza 5). Porozumienie moze obejmowac ustalenie calej tresci
kontraktu badz czesciowych warunkéw handlowych, harmonograméw, cen, wa-
runkdéw platnosci. Jest to ostateczne i satysfakcjonujace rozwigzanie dla obu stron,
egzekwowane w formie realizacji zamoéwienia.

92 E.M. Christopher, Umiejetnos¢ negocjowania w biznesie, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan
1998, s.78.

93 A. Fowler, Jak skutecznie negocjowacd, Petit, Warszawa 2001, s. 22-32.

94 A.Kozina, Ocena sity przetargowej w negocjacjach, ,Management and Business Administration.
Central Europe”, 3,2014, s. 71-84.

95 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2017, s. 143.
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1.3.4. Realizacja zamowienia i ewaluacja dostawcy

Realizacj¢ zaméwienia mozna postrzegac jako spelnienie zobowigzan ztozonych wza-
jemnie przez dostawce i odbiorce. Jest to wykonanie postanowien zawartych w kontr-
akcie na ustalonych wspdlnie zasadach. W procesie zakupowym realizacja zamdwienia
wymaga dostarczenia przedmiotu zakupu badz wykonania $wiadczenia w postaci ustug
i zrealizowania platnosci. Zaréwno warunki ptatnosci, jak i warunki dostaw powinny
znalez¢ si¢ w tredci kontraktu, by uzgodnienia byly transparentne dla dostawcy i odbiorcy.
Réwnie istotne sg postanowienia dotyczace odpowiedzialnosci za towar i ograniczajace
ryzyko stron transakgji.

Na etapie realizacji zamdéwienia dochodzi do kontroli jako$ciowej przedmiotu
zakupu. A.]. van Weele wskazal trzy mozliwosci jej przeprowadzenia:

« ocena towaru przed wystaniem — w magazynie dostawcy,

« ocena towaru po dostarczeniu — podczas przyjecia przez odbiorce,

« ocena towaru w momencie jego uzytkowania — np. w procesie produkcyjnym®.

W przypadku, gdy zamawiany towar jest produktem niestandardowym o zto-
zonej i skomplikowanej specyfikacji, dodatkowa kontrola i ocena moze odby¢ si¢
jeszcze na etapie jego produkcji — w zakladzie dostawcy. W efekcie oceny realizacji
zamoéwienia odbiorca moze wystapi¢ z roszczeniami, jesli nie zostalo ono wyko-
nane w nalezyty sposob. Roszczenia moga dotyczy¢ jakosci przedmiotu zakupu,
terminowosci dostawy oraz wywigzania si¢ z okreslonych obowigzkéw umownych.
Charakter potencjalnych roszczen wynika z tresci kontraktu badz wprost z przepi-
sOw prawa cywilnego dotyczacych zobowigzan (w przypadku braku odpowiednich
zapis6w kontraktowych).

Ewaluacja dostawcy jest pojeciem szerszym niz ocena realizacji zaméwienia.
Polega ona na okresleniu znaczenia skutecznosci dzialan dostawcy w stosunku
do stawianych mu oczekiwan w celu poprawy jego mozliwosci oraz skutecznosci
dziatan””. Zdaniem M. Urbaniaka ewaluacje stanowi ocena okresowa oraz ocena
wplywu wspdtpracy z dostawcg na przedsiebiorstwo bedace odbiorca i na taicuch
dostaw®. Inni autorzy podkreslaja natomiast, ze ewaluacja jest oceng wartosci
dostawcy poprzez pomiar jego zdolnosci i skutecznodci®. Celu przeprowadzania
ewaluacji upatruje si¢ w umozliwieniu podjecia decyzji o kontynuacji lub przerwaniu
wspOlpracy z dostawcami'® oraz ustaleniu dziatan na rzecz ich rozwoju'®'.

96 A.J.van Weele, Purchasing and Supply Chain Management..., s. 41.
97 L. Osiro, F.R. Lima-Junior, L.C.R. Carpinetti, A fuzzy logic approach to supplier evaluation for
development, ,International Journal of Production Economics”, 153,2014, s. 95-112.
98 M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia systemoéw zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu £édzkiego, £6dz 2010, s. 190.
99 J. Park, K. Shin, TW. Chang, An integrative framework for supplier relationship management,
»Industrial Management & Data Systems”, 110(4), 2010, s. 495-515.
100 P.F. Johnson, M.R. Leenders, A.E. Flynn, Purchasing and Supply..., s. 357.
101 A.J.van Weele, Purchasing and Supply..., s. 352.



52 Rola zarzadzania kontraktami w rozwoju relacji z dostawcami...

Wedtug S. Luthry i in. obszary, w ktérych dokonywana jest ewaluacja, mozna po-
dzieli¢ na ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe'*2. Konkretyzujac, S.H. Hashemi
i in. wskazali m.in.: koszty, jako$¢, przebieg dostawy, technologie wykorzystywang
przez dostawce, elastycznos¢ wspotpracy, kulture organizacyjng czy innowacyjnosc¢
dostawcy'®. Jak wynika ze wskazanych definicji ewaluacji, mozna jg powiazac z oce-
ng dostawcy (cho¢ ewaluacja jest pojeciem szerszym). W zwigzku z tym kryteria,
wzgledem ktérych weryfikowany jest dostawca, beda tozsame w obu procesach.
Majac na uwadze omdwienie kryteriow oceny dostawcoéw we wezesniejszych roz-
wazaniach, autor zdecydowat si¢ nie powtarza¢ ich w niniejszej czgsci rozdziatu.
Podstawowym narzedziem wykorzystujacym przyjete kryteria w przeprowadzaniu
oceny okresowej jest karta wynikow dostawcy (ang. supplier scorecard). Jej dzia-
tanie polega na nadawaniu okreslonym kryteriom wag i przyznawaniu punktéw
w poszczegdlnych kategoriach. M. Urbaniak przedstawil klasyfikacje dostawcow
ze wzgledu na wynik oceny okresowej, wyrdzniajac:

o dostawcow preferowanych, zajmujacych wiodaca pozycje w zakresie spetniania

stawianych im oczekiwan;

o dostawcow czynnych, ktérzy spetniajg stawiane im wymagania i maja potencjal,

by sta¢ sie dostawcami preferowanymi;

« dostawcow, ktérych wyniki oceny budzg zastrzezenia stanowigce bariere do

dalszej wspotpracy;

o dostawcow zdyskwalifikowanych, ktorzy nie spelniaja stawianych im oczeki-

wan'®,

W wyniku przeprowadzenia oceny przebiegu procesu zakupowego oraz ewalu-
acji dostawcy przedsiebiorstwo moze podja¢ decyzje¢ o kontynuowaniu wspotpracy
z danym dostawcg i skladaniu kolejnych zaméwien. W przypadku niewystarcza-
jacej jakosci lub braku zgodnosci z oczekiwaniami moga zosta¢ podjete dziatania
naprawcze lub decyzja o zakonczeniu wspolpracy.

102 S. Luthra, K. Govindan, D. Kannan, S.K. Mangla, P.C. Garg, An integrated framework for sus-
tainable supplier selection and evaluation in supply chains, ,Journal of Cleaner Production”,
140, 2017, s. 1686-1698.

103 S.H. Hashemi, A. Karimi, M. Tavana, An integrated green supplier selection approach with
analytic network process and improved Gray relational analysis, ,,International Journal of
Production and Economics”, 140(1), 2012, s. 69-82.

104 M. Urbaniak, Okresowa ocena dostawcdw jako narzedzie ograniczania poziomu ryzyka zwig-
zanego z zakupami, ,Logistyka”, 3, 2014, s. 7283-7287.



Rozdziat 2

Znaczenie relacji w zarzadzaniu
tancuchem dostaw

2.1. Relacje miedzy przedsiebiorstwami
w tancuchu dostaw

Immanentnym warunkiem funkcjonowania przedsi¢biorstw w gospodarce jest
koniecznos¢ podejmowania interakcji' z innymi zewnetrznymi podmiotami dzia-
tajacymi na rynku. Na przestrzeni lat powigzania te postrzegane byly gléwnie przez
pryzmat konkurencji i dazenn monopolistycznych. Podstawy tej tendencji wynikaty
z szerokiego zainteresowania koncepcjami ekonomicznymi i pogladami zaprezento-
wanymi przez A. Smitha w 1776 . Postepujacy w kolejnych latach rozwéj spoleczno-
-ekonomiczny oraz zachodzace zmiany rynkowe doprowadzily do uksztattowania si¢
alternatywnego sposobu postrzegania relacji — kooperacji. Zainteresowanie naukow-
cow kooperacyjnym wspdtdziataniem przedsigbiorstw zacze¢lo wzrasta¢ w potowie
lat 80. XX w. i jak zauwazyla J. Swiatowiec-Szczepariska, nic nie wskazuje na to,
zeby mialo ono charakter przejsciowy’. Rynkowa wspodtpraca stala si¢ dziataniem
niezbednym dla utrzymania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, majac na
uwadze postepujaca globalizacje, dazenie do redukeji kosztéw operacyjnych, rosnace
oczekiwania konsumentdw czy wyzwania zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem.

1 Interakcje mozna postrzegac jako najprostsza forme relacji miedzy przedsiebiorstwami. Por.
K. Rupik, Istota i zakres relacji, [w:] K. Bilinska-Reformat (red.), Relacje podmiotdw rynkowych
w warunkach zmian, Poltext, Warszawa 2009, s. 65.

2 W wydanej w 1776 r. pracy pt. Badania nad naturq i przyczynami bogactwa naroddw autor
opisywat konkurencje jako rywalizacje o ograniczong ilo$¢ towardw, zrédto zwiekszania
sprzedazy, reakcje na pojawienie sie nowych sit rynkowych i mechanizm osiagania réwnowagi
rynkowej. Por. A. Smith, Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007.

3 J. Swiatowiec-Szczeparniska, Ryzyko partnerstwa strategicznego przedsiebiorstw. Ujecie
modelowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 16.
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W zwigzku z tym jest obecnie traktowana jako dzialanie réwnie naturalne co konku-
rowanie*. Obydwa podejécia mozna rozpatrywac¢ w ramach podstawowych zachowan
strategicznych przedsigbiorstw, ktdre nalezy podejmowaé w odpowiednim stopniu,
by umacnia¢ pozycje rynkows. Jak zauwazyli G. Hamel i C.K. Prahalad, ,,sztuka
réwnowazenia wspotpracy oraz konkurencji jest delikatna i kluczowa™. W litera-
turze opisywane jest rowniez zjawisko koopetycji, a wiec jednoczesnej konkurencji
i kooperacji miedzy co najmniej dwoma przedsigbiorstwami, przy zalozeniu, ze
dochodzi migdzy nimi do powtarzalnych interakcji®. W publikacjach z zakresu nauk
o zarzadzaniu’ réwnorzednie do koopetycji traktowane jest wprowadzone przez
A. Sulejewicza pojecie kooperencji®.

M. Ciesielski, odnoszac si¢ do zwigzkéw konkurencji i kooperacji, podkreslil,
ze ogniwa w tancuchu dostaw daza we wzajemnych relacjach do maksymalizacji
korzysci z kooperacji, przy jednoczesnym unikaniu sytuacji, kiedy bylyby one part-
nerem o mniejszej sile przetargowej. Zaznaczyl rowniez, ze istnienie konkurencji
miedzy dostawcami tego samego rzedu w strukturze tancucha nie jest przeszkoda
dla korzysci wynikajacych z kooperacji w caltym taiicuchu®. Przedsiebiorstwa moga
budowac swoje sieci dostaw w sposdb zdywersyfikowany, korzystajac z ustug wielu
dostawcow, nie wplywajac negatywnie na powigzania wystepujace w tanicuchu.

W modelu C. Brito i S. Costa de Silvy warunkiem efektywnej kooperacji jest
realizacja czterech ,,C”: wspdlnych zainteresowan (ang. common interests), dziele-
nia sie zasobami (ang. conjoint resources), koordynacji dziatan (ang. coordination
of activities) i zaufania (ang. confidence-trust)'*. Wspoélpraca w tancuchu dostaw,
zmierzajaca do jego integracji, wymaga zaangazowania strategicznego poszcze-
gélnych ogniw, wspieranego przez $cisle skoordynowane zarzadzanie operacyjne.
Osiagniecie trwalych i stabilnych powiagzan odpornych na dziatania konkurencji
wymaga $cislej wspolpracy przedsiebiorstw w wielu obszarach funkcjonalnych,

4 P.Ingram, L.Q. Yue, Structure, affect and identity as bases of organizational competition and
cooperation, ,The Academy of Management Annals”, 2, 2008, s. 277.

5 G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999,
s. 191.

6 F.Zerbini, S. Castaldo, Stay in or get out the Janus? The maintenance of multiplex relationships
between buyers and sellers, ,Industrial Marketing Management”, 36, 2007, s. 941-954.

7 J.Cygler, Charakterystyka kooperencji, [w:] J. Cygler, M. Aluchna, E. Marciszewska, M.K. Witek-
-Hajduk, G. Materna, Kooperencja przedsiebiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne,
uwarunkowania prawne, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 16.

8 A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne. Modelowanie wspdtpracy przedsiebiorstw, Oficyna
Wydawnicza Szkoty Gtoéwnej Handlowej, Warszawa 1997, s. 67.

9 M. Ciesielski, Relacje miedzy dostawcami i odbiorcami, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”,
7,2004, s. 2-4.

10 C. Brito, S. Costa de Silva, When trust becomes the fourth ,C” of cooperation, ,,The Marketing
Review”, 9(4), 2009, s. 289-299.
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wykraczajacej poza dokonywane transakcje'!. Rozwdj relacji w kierunku integracji
zaprezentowano w modelach ,,kokardy” (ang. bow-tie model) i ,diamentu” (ang.
diamond model) (rys. 12).

Zgodnie z zalozeniami modelu kokardy obie strony wspoélpracuja, ograniczajac
relacje do powigzan miedzy dostawca i odbiorca na styku funkcji sprzedaz - zakupy.
Wspolpraca jest skoncentrowana na skutecznej finalizacji transakeji, przy mozliwie
najkorzystniejszych warunkach finansowych. Jest to relatywnie mato trwala relacja,
nieodporna na dziatania konkurencji.

Rysunek 12. Relacje w taficuchu dostaw - model kokardy i diamentu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Christopher, U. Juttner, Supply Chain
Relationships: Making the Transition to Closer Integration, ,International Journal of Logistics
Research and Applications”, 3(1), 2000, s. 5-23.

Model diamentu zaktada natomiast istnienie wielu polaczen miedzy obszarami
funkcjonalnymi organizacji. Charakteryzuje tym samym zwiazek bardziej trwaly,
w ktorym obie strony wspdtpracuja dla osiaggniecia wzajemnie uzgodnionych celow.

11 M. Christopher, U. Juttner, Supply chain relationships: Making the transition to closer integration,
sInternational Journal of Logistics Research and Applications”, 3(1), 2000, s. 5-23.
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Rozwdj relacji w tym kierunku wymaga odpowiednio uksztaltowanej funkcji zaku-
powej (oraz sprzedazowej u partnera), integrujacej poszczegélne obszary dziatalnosci
biznesowej. Relacje mozna okresli¢ jako szczegolny zasob niematerialny, obejmujacy
zachowania, kulture i wspoldziatanie, ktéry moze prowadzi¢ do osiagnigcia trwalej
przewagi konkurencyjne;j'.

Wykorzystujac mozliwosci zwigzane ze wspolpraca, przedsigbiorstwa daza do
realizacji wspolnych celéw, wzmacniajgc wzajemnie swoja pozycje konkurencyj-
ng. W literaturze przedstawiono dotychczas szereg czynnikow, ktore uzasadniajg
istotnos$¢ wspolpracy (tab. 12).

Tabela 12. Korzysci wynikajace ze wspotpracy przedsiebiorstw

Autor (rok) Korzysci
D.C. Mowery, J.E. Oxley, B. Silverman (1996)
B. Tyler, H. Steensma (1995) wymiana zasobow i umiejetnosci

F.T. Rothaermel, W. Boeker (2008)

redukcja kosztow
rozwoj innowacji
rozwoj kompetencji

W. Shan, G. Walker, B. Kogut (1994)
J.F. Hennart (1991)

S.Chaniin. (1997)

P. Kothandaraman, D.T. Wilson (2001)
B. Kogut (1991)

E. Garcia-Candaliin. (2002)

B. Kogut (1988)

K.M. Eisenhardt, C.B. Schoonhoven (1996)
K. Ohmahe (1989)

E. Anderson (1990)

P. Ring, A. van de Ven (1992)

G. Wieteska (2014)

F.J. Contractor, P. Lorange (1988)

J. Moh, R.E. Spekman (1994)

M.T. Dacin, C. Oliver, J.P. Roy (2007) uzyskanie legitymizacji instytucjonalnej

tworzenie wartosci dodanej

dostep do nowych rynkéw

wzmochienie sity przetargowej

ograniczenie ryzyka

wykorzystanie korzysci skali

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D.C. Movery, J.E. Oxley, B. Silverman, Strategic
alliances and interfirm knowledge transfer, ,Strategic Management Journal”, 17,1996, s. 77-91;
B. Tyler, H. Steensma, Evaluating technological collaborative opportunities: A cognitive modeling
perspective, ,Strategic Management Journal”, 16, 1995, s. 43-70; F.T. Rothaermel, W. Boeker,
Old technology meets new technology: Complementarities, similarities, and alliance formation,
»Strategic Management Journal”, 29, 2008, s. 47-77; W. Shan, G. Walker, B. Kogut, Interfirm
cooperation and startup innovation in the biotechnology industry, ,,Strategic Management
Journal”, 15, 1994, s. 387-394; J.F. Hennart, The transaction costs theory of joint ventures: An
empirical study of Japanese subsidarier in the United States, ,Management Science”, 37,1991,
s.483-497; S. Chan, J. Kensinger, A. Keown, J. Martin, Do strategic alliances create value?,

12 A. Kolemba, Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem jako instrument budowania przewagi
konkurencyjnej, [w:] M. Cisek (red.), Kapitat relacyjny w nowoczesnej gospodarce, Studio Emka,
Warszawa 20009, s. 64.
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,Journal of Financial Economics”, 46, 1997, s. 199-221; P. Kothandaraman, D.T. Wilson, The
future of competition: Value-creating networks, ,,Industrial Marketing Management”, 30, 2001,
s. 379-389; B. Kogut, Joint ventures and the options to expand and acquire, ,Management
Science”, 37,1991, s. 19-33; E. Garcia-Canal, C.L. Duarte, J.R. Ciado, AV. Llaneza, Accelerating
international expansion through global alliance: A typology of cooperative strategies, ,Journal
of World Business”, 37, 2002, s. 91-107; B. Kogut, Joint ventures: Theoretical and empirical
perspectives, ,Strategic Management Journal”, 9, 1998, s. 319-332; K.M. Eisenhardt,

C.B. Schoonhoven, Resource-based view of strategic alliance formation: strategic and social
effects in entrepreneurial firms, ,,Organization Science”, 7, 1996, s. 136-150; K. Ohmae, The
global logic of strategic alliances, ,,Harvard Business Review”, 67(2), March-April 1989,

s. 143-155; E. Anderson, Two firms, one frontier: On assessing joint venture performance,
»Sloan Management Review”, 31,1990, s. 19-30; P. Ring, A. van de Ven, Structuring cooperative
relationships between organization, ,Strategic Management Journal”, 13, 1992, s. 483-498;
F.J. Contractor, P. Lorange, Why should firms cooperate? The strategy and economics basis

for cooperative ventures, [w:] F.L. Contractor, P. Lorange (red.), Cooperative Strategies in
International Business, Lexington Books, Lexington MA 1988, s. 3-30; J. Mohr, R.E. Spekman,
Characteristics of partnership success: Partnership attributes, communications behavior, and
conflict resolution techniques, ,,Strategic Management Journal”, 5, 1994, s. 135-152;

M.T. Dacin, C. Oliver, J.P. Roy, The legitimacy of strategic alliance: An institutional perspective,
»Strategic Management Journal”, 28, 2007, s. 169-187; G. Wieteska, Supplier risk in building
B2B relationships - Portfolio models approach, ,International Journal of Supply Chain and
Operations Resilience”, 1(1), 2014, s. 104-120.

Korzysci wynikajace ze wspdtpracy w tancuchu dostaw mozna rozpatrywac
z perspektywy sily powigzan miedzy przedsigbiorstwami. Poziom ich integracji wy-
znacza mozliwosci tworzenia wartosci dodanej. Wspotpraca przedsiebiorstw moze
w tym kontekscie przybra¢ forme wspoétdziatania funkcjonalnego, strukturalnego,
koncentracyjnego lub kooperacyjnego, przy czym formy te moga si¢ nakladac®.
Wspdldziatanie kooperacyjne jest rozumiane jako wiezi miedzy przedsiebiorstwa-
mi zachowujacymi w procesie wspolpracy odrebnos$¢ ekonomiczng oraz prawna.
Wspdldziatanie funkcjonalne dotyczy sytuacji, w ktorych dzialania wspétpracuja-
cych przedsigbiorstw odbywaja si¢ bez zmian w strukturach organizacyjnych, a wiec
przy zachowaniu jednosci funkcjonowania przedsigbiorstw. Tworzenie powigzan
systemowych na bazie nowych struktur organizacyjnych (przy jednoczesnej mo-
dyfikacji dotychczasowych) oznacza wspoéltdzialanie o charakterze strukturalnym.
W sytuacji podporzadkowania odrebnych przedsiebiorstw jednemu osrodkowi de-
cyzyjnemu dochodzi do wspdlpracy koncentracyjne;j. Jest to najbardziej integrujaca
forma wspoétdzialania, w efekcie ktdrej dochodzi do skupienia funkgcji oraz struktur
na najwyzszym szczeblu decyzyjnym i ograniczenia swobody decyzyjnej pozostatych
jednostek'. Odnoszac si¢ do przywotanych zalozen, mozna wyodrebnié¢ poziomy
wspolpracy przedsiebiorstw, ktore za B. Kaczmarkiem przedstawiono w tab. 13.

13 Z.Zebrucki, Badania form partnerstwa logistycznego miedzy przedsiebiorstwami, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2012, s. 15.
14 Ibidem.
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Tabela 13. Poziomy wspotpracy przedsiebiorstw

Poziom

wspétpracy Charakterystyka

Miedzy dostawcg i odbiorcg dochodzi do jednorazowych i sporadycznych
transakcji zakupowych. Podmioty sa wzgledem siebie anonimowe

Dostawca i odbiorca nie s3 dla siebie catkowicie anonimowi. Wystepuje
pewna regularno$¢ transakgji, a oferta dostawcy jest dostosowana do
potrzeb i wymagan odbiorcy. Strony nie sg zwigzane kontraktem, opieraja
transakcje na normach prawnych

Zwieksza sie regularnosc i formalizacja wiezi miedzy dostawca i odbiorca.
Strony zawierajg kontrakt regulujacy zakres podmiotowy wspoétdziatania
w zakresie Swiadczen badz podejmowanych dziata. Wspotpraca odbywa
sie bez zmian w strukturze podmiotow

0

Dochodzi do powotywania wewnetrznych jednostek organizacyjnych lub
osrodkéw koordynacyjnych o réznych formach strukturalnych

i ograniczonym zakresie swobody. Jednostki te nie s3 samodzielne pod
wzgledem prawno-organizacyjnym ani tez wyodrebnione ze struktur
wspotpracujacych przedsiebiorstw (sg to np. specjalne stanowiska pracy,
wydziaty)

Wspotpracujace przedsiebiorstwa tworza jeden wspolny osrodek decyzyjny,
ktéry zarzadza catoscia dziatalnosci wskazanej w kontrakcie. Jednostka ta
jest wyodrebniona ze struktury organizacyjnej, ma okreslone uprawnienia
decyzyjne, samodzielno$¢ finansowa i ustalong odpowiedzialnos¢

Stopien intensywnosci wspétpracy przedsiebiorstw jest najwyzszy. Tworza
one nowy podmiot gospodarczy w celu prowadzenia dziatalnosci okreslonej
w kontrakcie. Stopien swobody decyzyjnej powigzanych podmiotow staje
sie mniejszy, znikaja formalne przejawy odrebnosci partneréw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: B. Kaczmarek, Wspétdziatanie przedsiebiorstw
w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2000, s. 33.

Zaprezentowane w tab. 13 poziomy wspolpracy przedsiebiorstw obejmuja pe-
ten zakres mozliwosci dotyczacych wspotdziatania - od jednorazowych transakeji
handlowych do strategicznych powigzan organizacyjnych i strukturalnych. Ich
przedstawienie jest o tyle istotne, iz stanowi odniesienie do relacji z dostawcami,
ktore roznicuja si¢ w perspektywie pozioméw wspotpracy. Poziomy 01 1 odnoszg sie
do relacji zakladajacych sporadyczng wspdtprace i brak powiazan kontraktowych.
Dopiero na poziomie 2, wraz ze wzrostem regularnosci podejmowanych wspélnie
dzialan, relacja zostaje sformalizowana kontraktem. Wspdtpraca w ramach poziomu
3 intensyfikuje si¢ poprzez wydzielenie w przedsiebiorstwach obszaru funkcjonalne-
go odpowiedzialnego za realizacj¢ przedmiotu wspolpracy. Zacie$niajac wspotprace,
podmioty moga zdecydowac si¢ na wylaczenie danego obszaru poza struktury
organizacyjne, powierzajac jego koordynacje samodzielnej jednostce (poziom 4).
Intensyfikacja wspolpracy na poziomie 5 prowadzi natomiast do utworzenia przez
przedsiebiorstwa nowego podmiotu gospodarczego w celu realizacji celéw wyni-
kajacych z kontraktu.



Znaczenie relacji w zarzadzaniu tancuchem dostaw 59

2.2. Charakterystyka relacji z dostawcami

Postrzegajac kooperacje przez pryzmat procesu zakupowego, nalezy odnies¢ ja do
relacji dostawcow i odbiorcow oraz charakteru ich wspoétpracy. S. Chopra i P. Meindl
zdefiniowali relacje bardzo szeroko i ogdlnie jako wszelkie procesy zachodzace mie-
dzy dostawcg a odbiorca". Celem ksztaltowania relacji jest rozwoj powiazania, ktore
w krétkim lub dtugim okresie zapewni przedsigbiorstwu zrédto strategicznej przewagi
konkurencyjnej'. G. Wieteska okreslita relacje dostawca — odbiorca na rynku B2B jako
dzialania i zasoby przedsigbiorstw, ktére powiazane ze sobg w ramach pojedynczej
wspolpracy determinujg osigganie celéw obu stron, jednoczesnie wzajemnie oddzia-
tujac z innymi podmiotami w sieci'. Ta definicja uwzglednia odwotanie do funkgji,
jakie pelnig relacje migdzy przedsigbiorstwami, ktére mozna rozpatrywac na trzech
plaszczyznach'®. Pierwsza sa powiazania podmiotdw, dziatan i zasobéw prowadzace
do wspolpracy ukierunkowanej na realizacj¢ wspolnych celéw. Druga plaszczyzna
obejmuje wplyw relacji na dzialalnos¢ wspdtpracujacych podmiotéw i wyraza sie
w oddziatywaniu na strukture organizacyjng, poziom kompetencji, innowacyjnos¢
i produktywnos¢ przedsigbiorstw®. Trzeci aspekt zwigzany jest z funkcjonowaniem
przedsiebiorstw w ramach tancucha dostaw i dotyczy znaczenia relacji w sieci po-
wigzanych w nim podmiotéw. Jak zauwazyt R. Matwiejczuk, ksztaltowanie relacji
z dostawcami stanowi element kompetencji potrzebnych do wspotpracy w lancuchu
dostaw”. R.B. Handfield i in., odnoszac si¢ do wspdtpracy miedzy dostawca a odbiorca,
zwrdcili uwage na istotno$¢ nastepujacych aspektow zwigzanych z jej przebiegiem:

« identyfikacja rodzajow ryzyka operacyjnego oraz zarzadzanie nim,

» wystepowanie powtarzalnych transakeji,

« ustalenie zasad i warunkdéw kontraktu,

 wykorzystanie przeptywu informacji w kluczowych procesach,

« zrozumienie wzajemnych wyzwan zwigzanych ze wspotpraca,

« zwiekszenie mozliwo$ci dostarczania wartosci dodanej,

« identyfikacja zrodel ograniczenia kosztow,

 opracowanie systemu ewaluacji wspdlnie podejmowanych dziatan,

« planowanie ciaglosci wspotpracy*.

15 S. Chopra, P. Meindl, Supply Chain Management. Strategy, Planning and Operation, Pearson
Education Limited, Kendallville 2016, s. 24.

16 P.F. Johnson, M.R. Leenders, A.E. Flynn, Purchasing and Supply Management, McGraw-Hill,
New York 2011, s. 359.

17 G.Wieteska, Zarzgdzanie ryzykiem w taricuchu dostaw na rynku B2B, Difin, Warszawa 2011, s. 61.

18 K. Fonfara, Zachowanie przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, PNE, Warszawa 2009, s. 28.

19 K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 55.

20 R.Matwiejczuk, Kompetencje logistyki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2014, s. 146.

21 R.B. Handfield, R.M. Monczka, L.C. Giunipero, J.L. Patterson, Sourcing and Supply Chain
Management, South-Western Cengage Learning, Hampshire 2011, s. 50-51.
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Jak zaznaczyl M. Barrat, relacje oparte na wspdtpracy powinny charakteryzowaé
sie wzajemno$cig, zaufaniem, otwartoscig oraz komunikacjg pozwalajaca na wymia-
ne informacji*%. A. Walter i in. réwniez podkreslili istotng role zaufania, ktére wraz
ze wzajemnym zaangazowaniem i satysfakcja wskazali jako czynniki $wiadczace
o jakosci relacji z dostawcami?®.

Charakter wspdtpracy z dostawcami moze przybiera¢ forme transakcyjna, okresla-
ng rowniez jako konfrontacyjna, badz partnerska, opartg na wspdtpracy i zaufaniu.
Pierwsze podejscie koncentruje si¢ na korzysciach osigganych przez nabywce, nie
uwzgledniajac potencjalu dostawcdow, ktdrzy traktowani sg na zasadzie uczestnika
transakcji. Pierwszorzedne znaczenie odgrywa cena oferowanego dobra, jest to
wiec relacja nawigzujaca do roli zakupow postrzeganej jako zrodto oszczednosci.
Zdecydowanie stabilniejszym stosunkiem migdzy dostawcami i odbiorcami jest
relacja oparta na partnerstwie pozwalajaca obu podmiotom na odnoszenie satysfak-
cjonujacych korzysci ze wspdtpracy i wymiany handlowej. Poréwnanie obu podejs¢
w kontekscie cech relacji przedstawiono w tabeli 14.

Tabela 14. R6znice miedzy relacjg konfrontacyjna i partnerska

Cechy

Relacja konfrontacyjna

Relacja partnerska

Podstawa sktadania

Doswiadczenie, zdolnosci,

A Cena umiejetnosci rozwigzywania
zamowien )
problemoéw
Wktad dostawcy . . Aktywny uczestnik procesu
. Brak zaangazowania d :
w projekt projektowania

Postrzeganie dostawcy

Outsourcing, zastepowanie
wewnetrznych umiejetnosci

Komplementarno$é
wewnetrznych umiejetnosci
i zdolnosci

Liczba dostawcow

Duza - dla bezpieczenstwa

Bardzo ograniczona

Trwanie zwigzku

Krotkie

Dtugookresowe

Rotacja dostawcéw

Wysoka

Niska

Rutynowe wzajemne
oddziatywania

Oparte na kontraktach

Bliskie, nieformalne, oparte na
zaufaniu

Wzajemne widzenie
zwiazku

Walka o zwiazek typu win-lose

Zwiazek typu win-win,
wspotpraca dla wzajemnych
korzysci

Czestotliwosc
kontaktéw

Ograniczona do wymiany
zamOwien i rozwigzywania
problemoéw

Stata

Poglad na dzielenie sie
informacja

Scista kontrola informacji
stuzaca obronie przewagi
w negocjacjach

Otwarte dzielenie sie
krytycznymi informacjami

22 M. Barratt, Understanding the meaning of collaboration in the supply chain, ,Supply Chain
Management: An International Journal”, 9(1), 2004, s. 30-42.

23 A.Walter, T.A. Miiller, G. Helfert, T. Ritter, Functions of industrial supplier relationships and their
impact on relationship quality, ,Industrial Marketing Management”, 32(2), 2003, s. 159-169.
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Cechy Relacja konfrontacyjna Relacja partnerska
$top|en zaufania Niski badz zaden Bardzo wysoki
i szacunek

Zrédto: M. Mosiej, Uktady partnerskie w perspektywie taricucha dostaw, [w:] K. Rutkowski (red.),
Zintegrowany taricuch dostaw: doswiadczenia globalne i polskie, Oficyna Wydawnicza Szkoty
Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2000, s. 105.

Jak wynika z tab. 14, tradycyjny model transakcji oparty na relacji konfrontacyjnej
charakteryzuje si¢ wieloma ograniczeniami w kontekscie osiaggania celéw realizo-
wanych przez fancuchy dostaw. Majac na uwadze generalne interakcje zachodzace
miedzy przedsigbiorstwami, autor bedzie odwolywal si¢ gléwnie do zachowan
kooperacyjnych, upatrujac w nich odzwierciedlenia dla relacji miedzy podmiotami
wspottworzacymi tanicuchy dostaw.

2.3. Rodzaje relacji z dostawcami

Konsekwencja szerokiego zakresu tematycznego badan dotyczacych relacji z do-
stawcami jest roznorodnos¢ typologii i klasyfikacji rodzajow relacji prezentowanych
przez poszczegolnych badaczy. W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci
mozna wskaza¢ dwa gltéwne nurty w systematyzacji relacji z dostawcami*.

Pierwszym jest podejscie skoncentrowane na cigglosci wspolpracy, réznicuja-
ce relacje w zaleznosci od stopnia (lub poziomu) ich rozwoju w czasie. Gtéwny
podzial polega na wyrdznieniu relacji transakcyjnych i partnerskich, ktérych
intensywnos¢ dodatkowo pozwala na identyfikacje¢ bardziej szczegétowych ty-
pizacji. Drugi nurt jest zogniskowany wokdt metody portfelowej (macierzowej),
ktéra pozwala klasyfikowa¢ dostawcdw i relacje wedlug kryteriow stanowiagcych
wymiary macierzy.

Odnoszac sie do stopnia rozwoju relacji, L.M. Ellram zaproponowata na poczatku
lat 90. XX w. klasyfikacje odwotujaca sie do integracji pionowej wspdtpracujacych
przedsiebiorstw. Wyréznila tym samym sze$¢ typdw relacji: czysto transakcyjne
(ang. transaction), oparte na kontraktach krotko- i dlugoterminowych (ang. short-
-term contract, long-term contract) oraz powiazania strukturalne i kapitatowe: joint
venture, wspolne udzialy (ang. equity interest), fuzje i przejecia (ang. acquisition)™.
Relacje transakcyjne sag w tym ujeciu traktowane jako bazowy poziom powiazan,

24 J.Hallikas, K. Puumalainen, T. Vesterinen, V.M. Virolainen, Risk-based classification of supplier
relationships, ,Journal of Purchasing and Supply Management”, 11(2-3), 2005, s. 72-82.

25 L.M. Ellram, Supply-chain management: The industrial organisation perspective, ,International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management”, 21(1), 1991, s. 13-22.
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ktére w miare rozwoju wspotpracy kontraktowej moga prowadzi¢ do fuzji wspoét-
pracujacych dotychczas przedsigbiorstw. Odnoszac si¢ do relacji kontraktowych,
wspomniana autorka zaznaczyla, ze moga si¢ one opiera¢ na umowach zobowia-
zaniowych lub na mniej sformalizowanej wymianie handlowej, odwolujacej si¢ do
zaufania. Warto podkresli¢, iz relacje transakcyjne oraz fuzje i przejecia zostaly
w niniejszej klasyfikacji wylaczone poza obszar bezposrednio zwigzany z zarzadza-
niem tancuchem dostaw (rys. 13).

Obszar zwigzany z zarzgdzaniem faricuchem dostaw

A
[ 1

Umowa zobowigzaniowa lub relacyjna wymiana handlowa

A
[ 1

transakcja kontrakt krétkoterminowy kontrakt dtugoterminowy joint venture udziaty kapitatowe fuzja/przejecie

O O

Rysunek 13. Rodzaje relacji z dostawcami wedtug L.M. Ellram

Zrédto: L.M. Ellram, Supply-Chain Management: The industrial organisation perspective,
sInternational Journal of Physical Distribution & Logistics Management”, 21(1), 1991, s. 13-22.

EE. Webster réwniez przedstawil model rozwoju relacji z dostawcami, rozpoczy-
najacy sie od relacji transakcyjnych (ang. transactions), ktére wraz z powtarzalnoscia
dokonywanych transakeji (ang. repeated transactions) prowadza do nawigzania relacji
diugoterminowych (ang. long-term relationships)*. Zdaniem wspomnianego autora
kamieniem milowym pozwalajacym rozpatrywac relacje z dostawcami w kategorii
partnerstwa (ang. buyer-seller partnership) jest wspoldzialanie oparte na zaufaniu
i wzajemnej zalezno$ci. Dalsza integracja w opisywanym ujeciu prowadzi, poprzez
nawigzanie strategicznego sojuszu (ang. strategic alliance), do relacji sieciowej (ang.
network organization), a w najwyzszym stopniu wspotpracy do integracji (rys. 14).

transakcja powtarzalna tr: j relacja relacja partnerska  sojusz strategiczny organizacja sieciowa integracja

O O

Rysunek 14. Rodzaje relacji z dostawcami wedtug F.E. Webstera

Zrédto: F.E. Webster, The changing role of marketing in the corporation, ,Journal of Marketing”,
56(4), 1992, s. 1-17.

Podobna klasyfikacja (rys. 15) zostala zaprezentowana przez D.M. Lamberta
iin., ktérzy miedzy relacja oparta na pojedynczych transakcjach (ang. arms-length
relationship) a relacjami typu joint venture i calkowita integracja (ang. vertical

26 F.E. Webster, The changing role of marketing in the corporation, ,Journal of Marketing”, 56(4),
1992, s. 1-17.
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integration) wyrdznili trzy typy partnerstwa (ang. partnership)¥. Partnerstwo typu I
zaklada, Ze dostawca i odbiorca postrzegaja si¢ wzajemnie jako partneréw han-
dlowych w waskim zakresie. Wspolpraca ogranicza si¢ do wspdlnego planowania
i koordynowania dzialan operacyjnych w krétkim horyzoncie czasowym przy za-
angazowaniu jednego osrodka funkcjonalnego (dzialu, wydziatu) w ramach przed-
siebiorstwa. Rozwijajac relacje do partnerstwa typu II, zaangazowane organizacje
przechodzg od wspélnej koordynacji dzialan do ich integracji. Partnerstwo tego typu
zaklada dltugoterminowy horyzont czasowy relacji, w ktorej rozwdj zaangazowane
jest wiele dziatéw i funkeji w przedsigbiorstwie. Osiagajac I1I stopien partnerstwa,
organizacje s3 polgczone przez znaczny stopien integracji proceséw operacyjnych.
Dostawcy i odbiorcy postrzegaja si¢ nawzajem jako rozszerzenie wlasnych przed-
siebiorstw, a relacja jest co do zasady nawigzywana na czas nieokreslony*.

relacje partnerskie

A
i 1

transakcja partnerstwo typu | partnerstwo typu Il partnerstwo typu | joint venture catkowita integracja

O O

Rysunek 15. Rodzaje relacji z dostawcami wedtug D.M. Lamberta i in.

Zrédto: D.M. Lambert, M.A. Emmelhainz, J.T. Gardner, Developing and implementing supply
chain partnerships, ,The International Journal of Logistics Management”, 7(2), 1996, s. 1-18.

Autorzy modelu podkreslili, ze co do zasady przedsiebiorstwa prowadzg szeroki
zakres relacji obejmujacy wszystkie rodzaje. Sposrod stosunkow, ktére sg partner-
stwem, najwiekszy odsetek stanowi partnerstwo typu I, przy jedynie ograniczone;j
liczbie partnerstw typu III. Najwyzszy stopien partnerstwa dotyczy tych dostawcow,
ktorzy sa krytyczni dla strategicznego sukcesu organizacji®.

A.W. Laing i P.C. Lian opracowali z kolei pieciostopniowa typologie relacji z do-
stawcami, wyrdzniajac relacje podstawowe (ang. elementary relationships), relacje
interaktywne (ang. interactive relationships), relacje utrwalone (ang. embedded
relationships), relacje partnerskie (ang. partnering relationships) i integracje (ang. in-
tegration)*. G. Mollering wskazal natomiast, Ze istniejg trzy typy relacji réznicowane
przez poziom zaufania (ang. trust), charakter zarzadzania relacjg (ang. governance)
i osiagane wyniki (ang. performance)*':

27 D.M. Lambert, M.A. Emmelhainz, J.T. Gardner, Developing and implementing supply chain
partnerships, ,The International Journal of Logistics Management”, 7(2), 1996, s. 1-18.

28 Ibidem.

29 Ibidem.

30 AW. Laing, P.C. Lian, Inter-organisational relationships in professional services: Towards
a typology of service relationships, ,Journal of Services Marketing”, 19(2), 2005, s. 114-127.

31 G. Mollering, A typology of supplier relations: from determinism to pluralism in inter-firm
empirical research, ,Journal of Purchasing and Supply Management”, 9(1), 2003, s. 31-41.
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« tradycyjni ostrozni partnerzy (ang. traditional wary traders) — niski poziom

zaufania, formalne zarzadzanie i niskie wyniki,

« kontrolowani rutynowi partnerzy (ang. controlled routine partners) — wysoki

poziom zaufania, formalne zarzadzanie i wysokie wyniki,

« zaangazowani elastyczni partnerzy (ang. committed flexible partners) — wysoki

poziom zaufania, nieformalne zarzadzanie i wysokie wyniki.

Rodzaje relacji z dostawcami sg rowniez prezentowane w formie macierzy jako
efekt stopniowania dwdch zmiennych. Zgodnie z ujeciem macierzowym P. Kralji¢
zaproponowal segmentacje dostawcow, réznicujac ich w zaleznosci od ryzyka dostaw
oraz wplywu zakupu na wyniki finansowe przedsigbiorstwa. Przeprowadzenie seg-
mentacji umozliwia dopasowanie typu relacji do konkretnego produktu, rynku czy
dostawcy, stanowiac podstawe strategicznego zarzadzania zakupami. Poszczegolne
kategorie dostawcdw wedlug macierzy Kraljica przedstawiono na rys. 16.
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>
Ryzyko dostaw

Rysunek 16. Segmentacja dostawcdw wedtug P. Kraljica

Zrédto: P. Kralji¢, Purchasing must become supply management, ,Harvard Business Review”,
September 1983, s. 109-117.

Zaprezentowana klasyfikacja nawigzuje do segmentacji produktowej tego samego
autora i zawiera cztery typy dostawcodw. Najmniejszy wplyw na wyniki finansowe
przedsigbiorstwa, przy najnizszym ryzyku dostaw, dotyczy dostawcow standardo-
wych. Sg to podmioty, ktore fatwo zastapi¢ gléwnie ze wzgledu na ich dos¢ wysoka
liczbe na rynku i relatywnie fatwa dostepno$¢ oferowanych przez nich produktow.
Dostawcy ,,dzwignie” dostarczajg produkty cechujgce sie relatywnie duzg rézno-
rodnoscig oraz wysokim stopniem zastepowalnosci. Relacje s3 w tym segmencie
rozwijane przy wiekszej sile przetargowej odbiorcéw wobec dostawcéw. Dostawcy
okreslani jako ,waskie gardla” sa niezbedni dla prawidlowego funkcjonowania
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tancucha dostaw, a jednocze$nie trudno ich zastgpi¢. Rynek, w ramach ktérego funk-
cjonuja, cechuja: niski poziom konkurencji oraz wysokie bariery wejscia. Dostawcy
strategiczni majg duzy wptyw na wyniki finansowe przedsigbiorstwa, przy czym
ryzyko dostaw réwniez jest duze. W przypadku tego segmentu przedsiebiorstwa po-
winny dazy¢ do zacie$niania wspdlpracy i rozwoju relacji w kierunku strategicznym.

W literaturze mozna takze zidentyfikowa¢ szereg innych kategoryzacji rodzajow
relacji uwzgledniajacych nastepujace zmienne, np.:

o potrzeba budowania dtugotrwatych relacji z dostawcami i biezacej wymiany

rynkowej¥,

« poziom zaufania do dostawcy i poziom zaangazowania dostawcy™>,

o dojrzalos¢ rynku i sukces rynkowy nabywcy?*,

« pozadany zakres wspotpracy dostawcow i odbiorcow™,

» wzajemna ocena zalezno$ci dostawcow i odbiorcow?,

o cele zarzadzania zakupami i ztozono$¢ relacji miedzy stronamii®.

Na potrzeby realizacji celéw badawczych autor zdecydowat sie przedstawic relacje
z dostawcami w odniesieniu do charakteru wspdtpracy w procesie zakupowym. Wy-
réznione typy relacji nawiazuja do oméwionych systematyzacji i uwzgledniajg znacze-
nie takich elementdw, jak: czgstotliwo$c¢ i regularnos¢ transakeji, wzajemne zaufanie
i podejscie do ryzyka, wymiana informacji, podejmowanie dziatan rozwojowych czy
wspolne planowanie celéw. W konsekwencji wyrdzniono: relacje transakcyjne, relacje
partnerskie, relacje strategiczne oraz strategiczne partnerstwo (rys. 17).

relacje transakcyjne relacje partnerskie relacje strategiczne strategiczne partnerstwo

O ®)

Rysunek 17. Rodzaje relacji z dostawcami przyjete w monografii

Zrédto: opracowanie wtasne.

Relacje transakcyjne odnoszg si¢ do powigzan miedzy przedsiebiorstwami, ktdre
dokonuja nieregularnych transakcji bez dlugofalowego zaangazowania i perspektyw
rozwojowych wspoétpracy. Decyzje zakupowe s3 podejmowane przede wszystkim

32 S. Emmett, Supplier Relationship Management in the Supply Chain, Cambridge Academic,
Cambridge 2012, s. 46-47.

33 Y. Liu, Y. Li, L. Zhang, Control mechanisms across a buyer-supplier relationship quality matrix,
»,Journal of Business Research”, 63(1), 2010, s. 3-12.

34 C. Booth, Strategic Procurement. Organizing Suppliers an Supply Chains for Competitive
Advantage, Kogan Page, London 2010, s. 80-82.

35 J. Lilliecreutz, L. Ydreskog, Supplier classification as an enabler for differentiated purchasing
strategy, ,Global Purchasing & Supply Chain Management”, November 1999, s. 66-74.

36 J. O’Brien, Supplier Relationship Management. Unlocking the Hidden Value in Supply Base,
Kogan Page, Croydon 2014, s. 330.

37 S. Svahn, M. Westerlund, Purchasing strategies in supply relations, ,Journal of Business
& Industrial Marketing”, 24(3/4), 2009, s. 173-181.
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w odniesieniu do warunkéw cenowych, konkurencyjnosci oferty dostawcéw i do-
stepnosci produktu. Wymiana informacji miedzy dostawcami a odbiorcami jest
ograniczona do niezbednych danych dotyczacych zaméwienia, ptatnosci i dostawy.
Interakcje miedzy stronami sg formalne i oparte na standardowych procedurach
zakupowych, ktdre nie uwzgledniaja wzajemnego zaufania.

Relacje partnerskie zakladaja wspotprace i glebsza forme interakcji miedzy do-
stawcami a nabywcami niz powigzania transakcyjne. Charakteryzuja si¢ dtugoter-
minowym zaangazowaniem i wzajemnym zaufaniem stron postrzegajacych taczaca
je wiez jako uklad win-win. Wspoétpraca jest mozliwa dzieki sprawnej komunikacji
miedzy partnerami. Dostawcy i odbiorcy wymieniajg si¢ informacjami, wiedza
i doswiadczeniem w celu maksymalizacji korzysci w procesie zakupowym. Wysoki
poziom zaufania pozwala na wspolne podejmowanie dziatann minimalizujacych
ryzyko, zapewniajac jednoczesnie elastyczno$¢ wspolpracy.

Relacje strategiczne odnosza si¢ do powigzan dostawcow i odbiorcéw przez
pryzmat realizacji celow strategicznych. Relacje partnerskie zostaja wiec pogle-
bione poprzez uzgadnianie kierunkéw rozwoju i celéw dla osiggniecia wspolnego
sukcesu stron. W ramach dlugofalowej wspdtpracy na réznych poziomach orga-
nizacji partnerzy identyfikuja i wykorzystuja mozliwo$ci rozwoju oraz doskonalg
produkty i ustugi. Strony relacji strategicznych wspoldziela ryzyko i razem reaguja
na nieprzewidziane okolicznosci i pojawiajgce si¢ zagrozenia.

Najwyzszy poziom wspolpracy dotyczy relacji partnerstwa strategicznego.
Kluczowym czynnikiem réznicujacym ten typ powiazan od innych relacji jest
wspolzaleznos¢ podmiotdéw zaangazowanych we wspolne planowanie strategiczne.
Dostawcy i odbiorcy razem podejmujg dziatania inwestycyjne i rozwojowe w dlu-
goterminowym wymiarze. Poszczegdlne obszary funkcjonalne partneréw zostaja
zintegrowane wokol celéw strategicznych. Poglebiona relacja moze prowadzi¢ do
powiazan kapitalowych, takich jak fuzje i joint venture.

2.4. Ryzyko w relacjach z dostawcami

Relacje miedzy przedsigbiorstwami charakteryzuja si¢ wysokim stopniem niepew-
nosci i podatnoscig na ryzyko. Wynikaja one m.in. z wptywu otoczenia, asymetrii
w posiadaniu informacji, problemdéw dotyczacych pomiaréw efektéw wspotpracy
czy trudnosci z koordynacjg wspétpracy i wzajemnym monitorowaniem®. Lancu-
chy dostaw staly sie bardzo ztozone i podatne na réznorodne zagrozenia, a wedlug
C. Harlanda i in. ztozono$¢ ta wynika z wielu zrédel, w tym z globalizacji, indywi-
dualizacji produktow i ustug, outsourcingu, e-biznesu oraz wymagajacych potrzeb

38 D. Latusek-Jurczak, Zarzgdzanie miedzyorganizacyjne, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 22.



Znaczenie relacji w zarzadzaniu tancuchem dostaw 67

klientéw. Wyzwania gospodarcze ostatnich lat doprowadzily do rosnacego prze-
nikania i scalania si¢ rynkéw, umiedzynarodowienia produkcji, dystrybucji i mar-
ketingu oraz przyjecia przez duze przedsigbiorstwa globalnych strategii dziatan®.
Ogromne zmiany dotyczace warunkéw, w jakich funkcjonuja fancuchy dostaw,
wynikajg réwniez z dynamiki wyzwan zwigzanych z pandemig SARS-CoV-2 i wojna
na Ukrainie. Ze wzgledu na wskazane tendencje przedsiebiorstwa stajg si¢ coraz
bardziej wrazliwe na zagrozenia zwigzane z zewnetrznymi zasobami i Zrodfami
ryzyka dla ich dziatalno$ci®.

W literaturze wystepuje duza réznorodnos¢ definicji ryzyka, wynikajaca z liczby
i zréznicowania dyscyplin naukowych*'. W obszarze nauk o zarzadzaniu i jakosci
ryzyko mozna postrzega¢ jako skumulowany efekt prawdopodobienstwa niepew-
nych zdarzen, ktére moga w sposob korzystny badz niekorzystny wptywac¢ na dang
jednostke*. Ujecie to uwzglednia zaréwno pozytywny, jak i negatywny wymiar
ryzyka, odnoszac je do mozliwych konsekwencji dla dzialalnos$ci przedsiebior-
stwa. W niniejszej monografii przyjeto negatywna koncepcje ryzyka jako mozli-
wosci wystapienia zagrozenia i w zwigzku z tym narazenia podmiotu na odczucie
strat”. Urzeczywistnienie zdarzenia niepozadanego prowadzi w tym kontekscie
do niekorzystnego wplywu na osiggane przez przedsiebiorstwo cele* i mozliwosci
nieosiagniecia oczekiwanych efektow*. Tak rozumiane ryzyko stanowi kombinacje
wielu czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, ktére bezposrednio oddzialujg na
podejmowane w przedsiebiorstwie decyzje*.

39 B. Liberska, Wspotczesne problemy globalizacji gospodarki swiatowej, [w:] B. Liberska (red.),
Globalizacja. Mechanizmy i wyzwania, PWE, Warszawa 2002, s. 17.

40 J.Hallikas, K. Puumalainen, T. Vesterinen, V.M. Virolainen, Risk-based classification of supplier
relationships, ,Journal of Purchasing and Supply Management”, 11(2-3), 2005, s. 72-82.

41 R.E. Spekman, E.W. Davis, Risky business: Expanding the discussion on risk and the extended
enterprise, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management”, 34(5),
2004, s. 414-433,

42 G.Wieteska, Zarzgdzanie ryzykiem w taricuchu..., s. 16.

43 R. Kendall, Zarzgdzanie ryzykiem - dla menedzerdw, Liber, Warszawa 1998, s. 15; Z. Gil, Za-
rzgdzanie ryzykiem i antyryzykiem w dziatalnosci gospodarczej i spotecznej, AGH Uczelniane
Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2001, s. 15.

44 A. Zachorowska, Z. Ostraszewska, Procesy decyzyjne podmiotéw gospodarczych w warun-
kach ryzyka i niepewnosci, [w:] Z. Ostraszewska, A. Wéjcik-Mazur (red.), Wybrane problemy
zarzgdzania w podmiotach gospodarczych, Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki
Czestochowskiej, Czestochowa 2012, s. 10.

45 K. Jajuga, Zagadnienia teoretyczne zarzgdzania ryzykiem, [w:] K. Jajuga (red.), Zarzgdzanie
ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2018, s. 18.

46 S. kegowik-Swiacik, Zarzgdzanie ryzykiem jako element systemu kontroli w przedsiebiorstwie,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”,
51,2012, s. 49-58.
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2.4.1. Zrédta ryzyka w relacjach z dostawcami

Duza wrazliwo$¢ przedsigbiorstw na czynniki zewnetrzne powoduje wzrost ry-
zyka prowadzonej dziatalnosci z powodu braku badz ograniczonych mozliwo-
$ci wplywu na zmiany zachodzace w otoczeniu. Jak podkreslity G. Gierszewska
i M. Romanowska, ,w rzeczywisto$ci otoczenie tworzy przedsi¢biorstwom niejedna-
kowe warunki, zaleznie od regionu, branzy, sektora, wielkosci przedsigbiorstw, ich
formy wlasnoéci i wielu innych czynnikéw”*. Ryzyko zewnetrzne ma swoje zrédia
w mikro- oraz makrootoczeniu i wynika ze zdarzen, na ktdre przedsigbiorstwo
nie ma bezposredniego wptywu. H. Brdulak, opisujac zewnetrzne ryzyko dla sieci
dostaw, poza mikro- i makrootoczeniem wyrdznita réwniez ryzyko zwigzane z po-
pytem oraz podaza. Ryzyko dotyczace popytu odnosi si¢ do trudnosci zwigzanych
z jego przewidywaniem i bledami w prognozowaniu, natomiast ryzyko podazowe
wynika z potencjalnego niedoboru zapasow*.

Poszczegolni autorzy precyzuja ryzyko zewnetrzne, ktorego zZrédlem jest makro-
otoczenie, wymieniajac wsrdd przykladéw: sytuacje ogdlnogospodarcza i miedzy-
narodowg kraju®, otoczenie prawne i polityczne, zjawiska przyrodnicze®, rynek
kapitalowy, cykl koniunkturalny, inflacje czy bezrobocie®. Szczegoélowe zestawienie
czynnikow ryzyka uporzadkowanych wedtug zalozen analizy PESTLE® przedsta-
wiono w tab. 15.

Tabela 15. Czynniki ryzyka wynikajace z makrootoczenia

Charakter ryzyka Przyktadowe czynniki ryzyka

terroryzm, przestepczosc zorganizowana, $Srodowisko
Polityczny polityczne, nielegalny handel, konflikty zbrojne i wojny,
niestabilnos$¢ polityczna, korupcja, przestepstwa gospodarcze

wahania cen surowcéw, kurczacy sie rynek surowcow
energetycznych, zmiennos$¢ cen energii, kryzysy finansowe,
spowolnienie gospodarcze, niestabilnos¢ kurséw walut,
wahania popytu

Ekonomiczny

47 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2017,
s. 25.

48 H.Brdulak, Zarzgdzanie ryzykiem a zarzqdzanie wiedzg w sieci dostaw, ,,Gospodarka Materiatowa
i Logistyka”, 11,2007, s. 2-7.

49 E. Ostrowska, Ryzyko projektéw inwestycyjnych, PWE, Warszawa 2002, s. 39.

50 H.Brdulak, Zarzgdzanie ryzykiem a zarzqdzanie wiedzq...

51 Z. Wilimowska, Sztuka zarzqdzania finansami, Oficyna Wydawnicza Os$rodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001, s. 10.

52 Analiza PESTLE dotyczy otoczenia zewnetrznego organizacji w nastepujacych wymiarach:
politycznym (ang. political), ekonomicznym (ang. economic), spotecznym (ang. social), tech-
nologicznym (ang. technological), prawnym (ang. legal), srodowiskowym (ang. environmental).
Por. R. Basu, Implementing Quality: A Practical Guide to Tools and Techniques: Enabling the
Power of Operational Excellence, Cengage Learning, London 2004.
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Charakter ryzyka Przyktadowe czynniki ryzyka

pandemie, dysproporcje ekonomiczne, problemy spoteczne
Spoteczny i kulturowe, wzrost zadtuzenia spoteczenstw, spory religijne,
podziat na klasy i grupy spoteczne

zagrozenia cybernetyczne, niestabilnos¢ sieci, zaktdcenia
Technologiczny krytycznej infrastruktury informacyjnej, utrata bezpieczenstwa
informacji, przestepstwa informacyjne

przepisy krajowe regulujace dziatanie przedsiebiorstw, przepisy
implementowane w ramach UE, zasady uczciwej konkurencji,
Prawny ochrona konkurencji i konsumentéw, zmienno$¢ przepiséw
prawnych, ustawodawstwo antymonopolowe, rosnace
wymagania prawne

zmieniajacy sie klimat, katastrofy naturalne, zanieczyszczenie
Srodowiskowy powietrza, spadek bioréznorodnosci, ograniczona ilo$¢
surowcdw naturalnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: F. Cucchiella, M. Gastaldi, Risk management in
supply chain: A real option approach, ,,Journal of Manufacturing Technology Management”, 17,
2006, s. 700-720; B. Gaudenzi, A. Borghesi, Managing risks in the supply chain using the AHP
method, ,,The International Journal of Logistics Management”, 17, 2006, s. 114-136; T. Wu,

J. Blackhurst, V. Chidambaram, A model for inbound supply risk analysis, ,Computers in
Industry”, 57,2006, s. 350-365; T. Schoenherr, R. Tummala, T.P. Harrison, Assessing supply chain
risks with the analytic hierarchy process: Providing decision support for the offshoring decision by
a US manufacturing company, ,Journal of Purchasing & Supply Management”, 14, 2008,
s.100-111; G. Wieteska, Zarzgdzanie ryzykiem w taricuchu..., s. 116; R. Tummala, T. Schoenherr,
Assessing and managing risks using the Supply Chain Risk Management Process (SCRMP),
»Supply Chain Management: An International Journal”, 16,2011, s. 474-483; G.J. Hahn,

H. Kuhn, Value-based performance and risk management in supply chains: A robust optimization
approach, ,International Journal of Production Economics”, 139, 2012, s. 135-144;

S. Chopra, M.S. Sodhi, Reducing the risk of supply chain disruption, ,MIT Sloan Management
Review”, 55,2014, s. 73-80.

Czynniki ryzyka przedstawione w tab. 15 maja Zrédlo w makrootoczeniu i po-
zostaja poza bezposrednia mozliwoscia oddzialywania przedsiebiorstwa. W przeci-
wienstwie do makrootoczenia, ujmowanego jako otoczenie dalsze, przedsigbiorstwa
majg ograniczone mozliwo$ci wptywu na mikrootoczenie (otoczenie blizsze) i moga
tym samym zmniejsza¢ poziom ryzyka swojej dziatalnosci®*. W przypadku mikro-
otoczenia ryzyko wynika ze zmiennych, takich jak sytuacja gospodarcza w sektorze,
dziatalno$¢ konkurencji, powstajace alianse, wspétpraca z klientami i dostawcami,
relacje z interesariuszami*’. Szczegotowe zestawienie czynnikow ryzyka wynikaja-
cych z mikrootoczenia przedstawia tab. 16.

53 P. Kokot-Stepien, Identyfikacja ryzyka jako kluczowy element zarzgdzania ryzykiem w przed-
siebiorstwie, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia”, 74(1), 2015, s. 533-544.

54 H. Brdulak, Zarzqgdzanie ryzykiem a zarzgdzanie wiedzq...
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Tabela 16. Czynniki ryzyka wynikajace z mikrootoczenia

Charakter ryzyka

Przyktadowe czynniki ryzyka

Zwigzane z popytem

niedoktadne prognozy, niepewnos¢ popytu, efekt byczego
bicza, niewtasciwa komunikacja miedzy stronami, wysokie
oczekiwania klientéw, dziatania konkurencji, brak badz
niewtasciwe zarzadzanie relacjami z klientami, krotkie cykle
zycia produktow

Produkcyjne

koszty utrzymania zapaséw, koszty produkcyjne, elastycznosé
zdolnosci produkcyjnych, dtugie cykle produkcyjne, wymagania
jakosciowe, wypadki przy pracy, strajki pracownikéw,
bezpieczenstwo produktéw

Ryzyko dostaw

nieterminowe dostawy, brak mozliwosci zapewnienia
konkurencyjnych cen, zalezno$¢ od dostawcédw, brak
alternatywnych dostawcow, niski poziom relacji z dostawcami,
zapewnienie ciggtosci dostaw, btedy przy wyborze dostawcéow,
sita przetargowa dostawcow

Transportowe

odprawy celne i utrudnienia przy przekraczaniu granic,
rozdrobnienie dostawcéw ustug transportowych, uszkodzenia
i kradzieze w transporcie, wypadki i awarie, ztozono$¢ sieci
dostaw

Finansowe

zmiany stawek ptac, okresy kredytowania zobowigzan
i naleznosci, niskie marze, koszty ubezpieczen i obstugi
finansowej

Informacyjne

bezpieczenstwo wewnetrznych sieci informatycznych, awarie
infrastruktury informatycznej, technologizacja ustug, integracja
sieci informatycznych z partnerami

Zrédto: F. Cucchiella, M. Gastaldi, Risk management...; B. Gaudenzi, A. Borghesi, Managing
risks...; T. Wu, J. Blackhurst, V. Chidambaram, A model for inbound...; T. Schoenherr,

R. Tummala, T.P. Harrison, Assessing supply chain...; R. Tummala, T. Schoenherr, Assessing and
managing...; G.J. Hahn, H. Kuhn, Value-based performance....; S. Chopra, M.S. Sodhi, Reducing

therisk...

W przeciwienstwie do ryzyka wynikajgcego z mikro- i makrootoczenia przed-
siebiorstwa moga w wigkszym stopniu wplywa¢ na ryzyko wewnetrzne, pozostajace
w bezposredniej zaleznosci z ich funkcjonowaniem. Dotyczy ono proceséw i pro-
cedur, a takze sposobu zarzadzania przedsigbiorstwem. Ze wzgledu na wewnetrzny
charakter jest to ryzyko, ktére mozna kontrolowaé, wyeliminowa¢ lub ktérego

mozna unikngé>.

Podzial ryzyka na zewnetrzne i wewnetrzne jest powszechny w literaturze. Jako
przykladowe klasyfikacje zgodne z tym ogélnym zalozeniem wskaza¢ mozna:
« ryzyko zewnetrzne dla sieci dostaw (ang. external to the network), ryzyko ze-
wnetrzne dla przedsigbiorstwa, ale wewnetrzne dla sieci dostaw (ang. external

55 S. Zaptata, Miejsce systemowego zarzqdzania jakoscig w zarzgdzaniu ryzykiem organizacji,
»,Studia Oeconomica Posnaniensia”, 4(12), 2016, s. 74-94.
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to the firm but internal to the supply chain network), ryzyko wewnetrzne dla
przedsigbiorstwa (ang. internal to the firm)*;

o ryzyko zewnetrzne (ang. external risk), ryzyko wewnetrzne (ang. internal
risk)>’;

o ryzyko zewnetrzne (ang. exogenous risk), ryzyko wewnetrzne (ang. endogenous
risk)>®;

» zewnetrzne ryzyko operacyjne (ang. external operational risk), wewnetrzne
ryzyko operacyjne (ang. internal operational risk)*;

« ryzyko w otoczeniu zewnetrznym (ang. risk in the external environment), ryzy-
ko w fancuchu dostaw (ang. risk within the supply chain), ryzyko wewnetrzne
(ang. internal risk)®.

Rozdzielenie ryzyka zewnetrznego i wewnetrznego jest szczegdlnie istotne z punk-
tu widzenia mozliwosci oddzialywania na pojawiajace si¢ wyzwania®. Podzial ten,
cho¢ nie jest doskonaly®?, znajduje odzwierciedlenie w kategoryzacji przyczyn i skut-
kow wystapienia ryzyka, pozwalajac na wyodrebnienie czterech typéw powigzan:

 przyczyna w otoczeniu, a skutek wewnatrz organizacji,

« przyczyna i skutek wewnatrz organizacji,

 przyczyna wewnatrz organizacji, a skutek w otoczeniu,

« przyczyna i skutek w otoczeniu®.

Jak zauwazyl J. Zawita-Niedzwiedzki, w praktyce gospodarczej najczesciej do-
chodzi do sytuacji, kiedy skutki (wynikajace zaréwno z przyczyn zewnetrznych, jak
i wewnetrznych) wystepuja wewnatrz organizacji®’. Przedsigbiorstwa powinny wiec
stale identyfikowac zZrédla ryzyka i podejmowac dzialania w szczegélnosci wzgledem
czynnikow, na ktdére majg wpltyw. Jak podkreslil P. Jedynak, jednym z gtéwnych zadan
badaczy i praktykéw zarzadzania jest obecnie rozpoznanie rodzajéw ryzyka w celu

56 M. Christopher, H. Peck, Building the resilient supply chain, ,,The International Journal of
Logistics Management”, 15, 2004, s. 1-14.

57 T.Wu, J. Blackhurst, V. Chidambaram, A Model for inbound. ..

58 P.Trkman, K. McCormack, Supply chain risk in turbulent environments - A conceptual model for
managing supply chain network risk, ,International Journal of Production Economics”, 119,
20009, s. 247-258.

59 S.K.Kumar, M.K. Tiwari, R.F. Babiceanu, Minimisation of supply chain cost with embedded risk
using computational intelligence approaches, ,International Journal of Production Research”,
48,2010, s.3717-3739.

60 Y. Lin, L. Zhou, The impacts of product design changes on supply chain risk: A case study,
sInternational Journal of Physical Distribution & Logistics Management”, 41,2011, s. 162-186.

61 P. Kokot-Stepien, Identyfikacja ryzyka..., s. 533-544.

62 W kontekscie wymiany miedzynarodowej coraz trudniejsze staje sie dokonanie podziatu na
ryzyko, ktore powstaje wewnatrz danego tancucha dostaw oraz poza nim. Por. F. Nowacki,
Analiza ryzyka w taricuchu dostaw i zarzgdzania nim w aspekcie miedzynarodowym, ,,Gospo-
darka Materiatowa i Logistyka”, 4, 2014, s. 2-9.

63 J. Zawita-Niedzwiecki, Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym w zapewnianiu ciggtosci dziatania
organizacji, edu-Libri, Krakéw-Warszawa 2013, s. 36.

64 Ibidem.
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poznania specyfiki poszczegdlnych odmian, a takze poszukiwania adekwatnych
rozwigzan zarzadczych®. Na gruncie nauki powinny si¢ one odnosi¢ do probleméw
badawczych o charakterze decyzyjnym, natomiast na gruncie praktyki stanowic¢
prewencyjng lub kompensacyjng odpowiedz na niepewnos¢ dotyczacg ryzyka®.

Odnoszac kwestie ryzyka do relacji z dostawcami, nalezy mie¢ na uwadze ryzy-
ko w wymiarze miedzyorganizacyjnym, dotyczace relacji zachodzacych pomiedzy
organizacjg a innymi podmiotami. W literaturze jest ono opisywane w réznych
kontekstach, wérod ktorych mozna wskazaé ryzyko zwigzane z outsourcingiem?,
ryzyko w tanicuchach dostaw®® czy ryzyko w relacjach z interesariuszami®. Identyfi-
kujac powigzania gospodarcze jako zrédlo ryzyka w relacjach dostawca — odbiorca
na rynku B2B, G. Wieteska wskazata: ryzyko kooperacji w relacjach dostawca -
odbiorca, ryzyko wynikajace z zaleznos$ci w relacjach dostawca — odbiorca, ryzyko
zwigzane z outsourcingiem i offshoringiem oraz ryzyko zwigzane z kluczowym
dostawca lub odbiorcg™.

Skala zagrozen i poziom ryzyka, na jakie narazone jest przedsiebiorstwo w tan-
cuchu dostaw, w duzej mierze zaleza od stopnia integracji miedzy partnerami.
Utrzymywanie silnej wiezi relacyjnej moze prowadzi¢ do powaznych zagrozen
w razie wystgpienia sytuacji kryzysowej u jednej ze stron, dlatego szczegdlnie waz-
ne jest prawidtowe postrzeganie ryzyka w relacjach partnerskich. Z drugiej strony,
potencjalne korzysci z takiej wspdtpracy moga stanowi¢ okoliczno$¢ wplywajaca
na zmniejszenie ryzyka postrzeganego przez strony i w pewnym stopniu zniwelo-
wa¢ obawy dotyczace konkretnej wspolpracy”. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze
diugofalowa wspolpraca przedsigbiorstw poprzez wzajemne powigzania handlowe
moze prowadzi¢ do pojawienia si¢ zagrozen zaréwno dla dostawcy, jak i odbiorcy
W postaci ryzyka:

« wystapienia konfliktu w sytuacji duzych dysproporcji w zakresie przewagi

konkurencyjnej (realizacja nadrzednych celéw silniejszego partnera),

65 P.Jedynak, Znormalizowane systemy zarzgdzania a ryzyko dziatalnosci organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu JagielloAskiego, Krakéw 2017, s. 14.

66 Ibidem.

67 P. Jedynak, Zarzgdzanie ryzykiem w procesach outsourcingu, ,,Marketing i Rynek”, 9, 2015,
s. 166-174.

68 P.Finch, Supply chain risk management, ,,Supply Chain Management: An International Journal”,
9(2), 2004, s. 183-196; S. Kumar, K.J. Himes, C.P. Kritzer, Risk assessment and operational
approaches to managing risk in global supply chains, ,,Journal of Manufacturing Technology
Management”, 25(6), 2014, s. 873-890.

69 T. Donaldson, L.E. Preston, The stakeholder theory of the corporation: Concept, evidence, and
implications, ,Academy of Management Review, 20(1), 1995, s. 65-91; M.C. Jensen, Value
maximization, stakeholders theory, and the corporate objective function, ,Journal of Applied
Corporate Finance”, 14(3), 2001, s. 8-21.

70 G.Wieteska, Zarzgdzanie ryzykiem w taricuchu..., s. 96-111.

71 J.Reuer, A. Arino, Strategic alliance contracts: Dimensions and determinants of contractual
complexity, ,,Strategic Management Journal”, 28(3), 2007, s. 313-330.
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« odstepowania partneréw od podejmowania wzajemnie korzystnych decyzji,

« nieosiagniecia celow relacji,

« utraty skutecznosci dzialan, warunkowanej wytworzonymi zalezno$ciami

miedzy partnerami,

o utraty know-how wynikajacego z réznic kulturowych miedzy partnerami,

« niedotrzymywania warunkéw kontraktow,

« niewlasciwego wykorzystania informacji i oszustwa’.

Nalezy podkresli¢, ze wymienione rodzaje ryzyka nie sg niezalezne od ryzyka
zewnetrznego i wewnetrznego. Stanowig jedynie odniesienie do konkretnych funkeji
lub proceséw pozostajacych w domenie dzialan migdzyorganizacyjnych. Ryzyko
zwigzane z relacjami z dostawcami stanowi wiec katalog wybranych rodzajow ry-
zyka pochodzacego z mikro- i makrootoczenia, ktdre moga negatywnie wplyna¢ na
dana relacjg, powodujac niespelnienie zakladanych oczekiwan z niej wynikajacych.

2.4.2. Metody sterowania ryzykiem w procesie zakupowym

Identyfikacja potencjalnych czynnikéw ryzyka w otoczeniu tancucha dostaw sta-
nowi punkt wyjsciowy do podjecia dzialan prewencyjnych, majacych zapobiegac
wystapieniu negatywnego wplywu na relacje miedzy przedsigbiorstwami. Trakto-
wanie ryzyka w ten sposob jest przejawem aktywnego podejscia, obejmujacego jego
identyfikacje¢, zapobieganie i monitorowanie. W literaturze wskazuje si¢ rowniez
podejscie pasywne, sprowadzajace si¢ do przyjmowania ryzyka bez stosowania
dziatan zapobiegawczych, oraz podejscie reaktywne, skoncentrowane na oddzia-
tywaniu na skutki zdarzen niepozadanych juz po ich wystapieniu”. Aktywnosci
przedsigbiorstw realizowane w odniesieniu do zaprezentowanych podejs¢ mozna
okresli¢ jako metody sterowania ryzykiem. G. Wieteska wyréznita wsrod nich:

o unikanie ryzyka,

 przyjmowanie ryzyka,

o redukcje ryzyka,

o transfer ryzyka,

o retencje ryzyka,

o dywersyfikacje ryzyka,

 reagowanie na ryzyko,

 monitoring ryzyka’.

Wskazane metody zostaly przyjete jako punkt odniesienia w procesie badania
wplywu zarzadzania kontraktami na sterowanie ryzykiem.

72 G.Wieteska, Zarzgdzanie ryzykiem w taricuchu...

73 K. Khemani, Bring rigor to risk management, ,,Supply Chain Management Review”, 6(1), 2007,
s. 7-16.

74 G.Wieteska, Zarzgdzanie ryzykiem w taricuchu..., s. 40-42.
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Najbezpieczniejszym z punktu widzenia przedsigbiorstwa dzialaniem wzgledem
potencjalnych zagrozen jest unikanie ryzyka, sprowadzajace si¢ do niepodejmowania
dziatan, w ktérych poziom ryzyka jest zbyt wysoki”. K.D. Miller uznal, Ze metoda
ta przejawia sie jako wycofywanie z transakcji, opdznienie wejscia na rynek (do
momentu obniZenia poziomu ryzyka) badz uczestniczenie tylko w transakcjach
o niskiej niepewnosci’®. Przyjecie tej metody sterowania ryzykiem opiera si¢ na
zalozeniu, ze w przedsiebiorstwie dostrzega si¢ kompromisy podazowo-popytowe
lub operacyjne, z ktérymi zwigzane jest niepodejmowanie dzialan obarczonych zbyt
duzym ryzykiem”. W odmiennej sytuacji, tj. w przypadku zdecydowania o poniesie-
niu ryzyka bez wzgledu na jego wielko$¢ i koszty, dochodzi do stosowania metody
przyjmowania ryzyka. Skutki przyjetego ryzyka mozna kompensowac poprzez jego
retencje, a wiec pokrycie szkod badz negatywnych zmian kapitalowych przezna-
czonymi na ten cel srodkami finansowymi. Moga one pochodzi¢ z wewnetrznego
funduszu retencyjnego przeznaczonego na taka okolicznos¢ lub z biezacych obrotéw
przedsigbiorstwa. Przyjete ryzyko mozna rowniez dywersyfikowac, rozpraszajac jego
skutki. W wyniku takiego sposobu sterowania ryzykiem straty wynikajace ze zdarzen
niepozadanych wyréwnuje si¢ dziataniami podejmowanymi w innych obszarach, np.
poprzez zréznicowang oferte produktowsa lub wspolprace z wieloma dostawcami’.

Dzialaniem proaktywnym, majacym na celu obnizenie poziomu ryzyka, jest jego
redukcja. Polega ona na minimalizowaniu prawdopodobienstwa wystgpienia zda-
rzen niepozadanych i ich skutkéw poprzez dzialania zapobiegawcze. Jak podkreslit
M. Trocki, przedsigbiorstwa wspotpracujace w dynamicznym otoczeniu tancucha
dostaw musza podejmowac w tej sytuacji przedsiewzigcia redukujace ryzyko i nie-
pewnos¢ dzialania”. Redukcje ryzyka w procesie zakupowym umozliwia np. wlasci-
wy dobdr partneréw handlowych w etapie analizy rynku i wyborze dostawcéw. Inne
dzialania zwigzane s3 z zarzadzaniem kontraktami i ze stosowaniem w umowach
zapisOw zabezpieczajacych opisanych w rozdziale 3. Odpowiednio uksztaltowane
klauzule umowne wplywaja réwniez na transfer ryzyka polegajacy na przeniesieniu
skutkow zdarzen niepozadanych i ich konsekwencji na inny podmiot, ktérym moze
by¢ partner handlowy. Reagowanie na ryzyko dotyczy natomiast dzialan ochronnych
podejmowanych po wystapieniu ryzyka. Zasadniczg role odgrywa w tym przypadku
przygotowywanie odpowiednich planéw na wypadek wystgpienia zdarzenia niepo-
zadanego. Istotng role w zakresie sterowania ryzykiem stanowi jego monitorowanie,
ktdre polega na cigglej obserwacji otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego oraz

75 Ibidem.

76 K.D. Miller, A framework for integrated risk management in international business, ,Journal of
International Business Studies”, 23(2), 1992, s. 311-331.

77 1. Manuj, J.T. Mentzer, Global supply chain risk management strategies, ,,International Journal
of Physical Distribution & Logistics Management”, 38(3), 2008, s. 192-223.

78 G.Wieteska, Zarzgdzanie ryzykiem w taricuchu..., s. 41.

79 M. Trocki, Architektura biznesu - nowe struktury dziatalnosci gospodarczej, [w:] M. Roma-
nowska, M. Trocki (red.), Przedsiebiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2002, s. 41.
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okreslaniu akceptowalnego poziomu ryzyka. Monitorowanie pelni funkcje systemu
bezpieczenstwa, ktéry ma na celu ostrzeganie przedsigbiorstwa przed nagtym badz
niekontrolowanym wzrostem ryzyka.

Scharakteryzowane w niniejszym podrozdziale metody mozna stosowac tacznie
w poszczegolnych dziataniach przedsigbiorstwa. Ich dobdr powinien wynika¢ z cha-
rakteru potencjalnych zagrozen oraz specyfiki danej transakcji. Warto podkresli¢,
ze decyzja o wyborze okreslonej metody wigze si¢ z generowaniem w ten sposéb
ryzyka (tab. 17).

Tabela 17. Metody sterowania ryzykiem i stopien ryzyka zwigzany z ich stosowaniem

Metoda sterowania

ryzykiem Stopien ryzyka Sposadb dziatania

przyjecie catego ryzyka przez
przedsiebiorstwo

retencja ryzyka wysoki pokrycie strat wtasnym kapitatem
rozproszenie ryzyka na rézne produkty,

przyjmowanie ryzyka bardzo wysoki

dywersyfikacja ryzyka Sredni branze, rynki, klientéw
redukcia rvzvka éredni instrumenty zabezpieczajace, klauzule
jaryzy umowne
transfer rvzvka niski przeniesienie ryzyka na inne podmioty, np.
yzy partnera, ubezpieczyciela
unikanie ryzyka brak zaniechanie dziatan obarczonych zbyt

duzym ryzykiem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: TT. Kaczmarek, Zarzgdzanie ryzykiem
w przedsiebiorstwie eksportujgcym, ODDK, Gdansk 2001, s. 155; G. Wieteska, Zarzqdzanie
ryzykiem w taricuchu..., s. 40-42.

Rola niniejszego rozdzialu bylo scharakteryzowanie relacji przedsigbiorstw z do-
stawcami oraz wskazanie obszaréw zagrozen i metod umozliwiajacych sterowanie
ryzykiem w procesie zakupowym. W kolejnym rozdziale zostang przedstawione
mechanizmy, ktére poprzez zarzadzanie kontraktami moga wplynaé na ograniczenie
zagrozen wynikajacych z otoczenia i wzajemnych powigzan oraz przyczynic sie do
rozwoju relacji z dostawcami.






Rozdziat 3

Zarzadzanie kontraktami
w rozwoju relacji z dostawcami

3.1. Kontrakty w ujeciu prawno-ekonomicznym

Podjecie rozwazan dotyczacych procesu zarzadzania kontraktami wymaga rozstrzy-
gniecia kwestii desygnatu pojecia ,,kontrakt” i jego funkcji w obrocie gospodarczym.
W ogélnym ujeciu kontrakt traktuje si¢ jako dobrowolne porozumienie o powsta-
niu zobowigzania dotyczacego wymiany miedzy stronami, postrzegajac go jako
instrument regulacji i kreowania rynku'. Pojecie kontraktu stosuje si¢ powszechnie
w réznych dziedzinach zycia gospodarczego, np.:

« kontrakt jako zwyczajowe okreslenie umowy sprzedazy w transakcji miedzy-

narodowej albo jako dokument prawny dotyczacy tej transakeji,

« kontrakt jako narzedzie transakcji na wyniku finansowym,

« kontrakty niekompletne jako podstawa wspolczesnej teorii przedsiebiorstwa,

o kontrakt menedzerski, czyli specyficzny rodzaj umowy o zarzadzanie przed-

siebiorstwem, zawartej miedzy wlascicielem a kierownictwem?

Co warte podkres$lenia, w polskim systemie prawnym nie wystepuje wprost
pojecie kontraktu jako zrédla zobowigzan w stosunku sprzedazy. W literatu-
rze prawniczej mozna natomiast znalez¢ publikacje traktujace o prawie kontraktow?,
przy czym okreslenie to przyjmowane jest w odniesieniu do stosunkéw zobowigza-
niowych w formie uméw. R. Cooter i T. Ulen wskazali, iz wedtug niektérych autoréw
pojecie kontraktu ogranicza si¢ do transakcji handlowych zawieranych z partnerem
zagranicznym, podczas gdy umowa dotyczy obrotu krajowego. Inni natomiast do-
puszczajg uzycie terminu ,,kontrakt” do opisu stosunkéw prawnych obejmujacych

1 M. tolik, Wspdtczesne prawo kontraktow - wybrane zagadnienia, C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 1.

2 J.Rajski, W. Kocot, K. Zaradkiewicz, Prawo o kontraktach w obrocie gospodarczym, LexisNexis,
Warszawa 2002, s. 23.

3 Por. Z. Kuniewicz, D. Sokotowska, Prawo kontraktow, Wolters Kluwer, Warszawa 2017; M. tolik,
Wspdtczesne prawo kontraktéw...; J. Rajski, W. Kocot, K. Zaradkiewicz, Prawo o kontraktach...
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tylko aspekt zobowiazujacy, w przeciwienstwie do pojecia umowy, rozciagajacej sie
na skutek zobowiazujaco-rozporzadzajacy*. Zgodnie ze Sfownikiem jezyka polskiego
kontrakt oznacza ,,uklad, umowe zawarta na pismie miedzy stronami, okreslajaca
warunki i zobowigzania obu stron”. Umowa natomiast jest ,,pisemnym lub ustnym
porozumieniem stron, majacym na celu ustalenie czegos, zwlaszcza wzajemnych
praw i obowiazkdw, zgodzenie si¢ na cos®”. Na gruncie jezyka polskiego mozna wiec
zauwazy¢, ze kontrakt to w istocie umowa zawarta w formie pisemnej. Poglad ten
jest bliski podejsciu W. Czachdrskiego, ktéry postulowal wyodrebnienie z katalogu
umoéw cywilnoprawnych kontraktéw jako gospodarczych uméw zobowigzanio-
wych’. Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze odpowiednikiem stowa ,,umowa” w jezyku
angielskim jest kontrakt (ang. contract), co moze tlhumaczy¢ szerokie stosowanie
tego okreslenia w praktyce biznesowej. Majac na uwadze syntez¢ opisanych kwestii
terminologicznych, autor monografii traktuje kontrakt jako umowe handlows za-
wierang na rynku B2B i w tym konteks$cie bedzie postugiwat si¢ oboma terminami
zamiennie. Jednoczesnie, celem zachowania sp6jnosci ze zrédlami polskiego prawa,
pojecie umowy przyjmie charakter podstawowy w rozwazaniach dotyczacych zagad-
nien organizacyjno-prawnych, natomiast w perspektywie zarzadzania fancuchem
dostaw i procesu zakupowego przewazajaco stosowany bedzie termin ,,kontrakt”

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze charakterystycznymi cechami kon-
traktu s3: porozumienie si¢ stron w sprawie swoich relacji oraz istnienie legalnych
sankcji, ktére mozna prawnie egzekwowac®. Czachdrski zauwazyl, ze wspdlczesne
kontrakty charakteryzuje ponadto wysoki stopien swobody kontraktowania, ty-
pizacja i szablonowo$¢ umoéw, szczegdlne znaczenie pewnosci i bezpieczenstwa
obrotu, podwyzszony standard starannosci przy wykonywaniu uméw oraz rola
szczegolnego zaufania miedzy stronami. Zaznaczyl, ze wéréd uméw tego typu do-
minuja kontrakty dtugoterminowe, o znacznym stopniu ztozonosci, ,,rozwijajace
si¢” i operujace klauzulami adaptacyjnymi, uwzgledniajagcymi zmiang okolicznosci
warunkujacych umowe’. Kontrakt jest wiec elastycznym srodkiem umozliwiajagcym
stronom dopasowanie tresci stosunku do zindywidualizowanych mozliwosci i po-
trzeb oraz osiggniecie kompromisu miedzy ich interesami'®.

Na gruncie literatury mozna wyr6zni¢ trzy zwigzane ze sobg interpretacje kon-
traktu: ekonomiczna, prawng i spoteczng. Zgodnie z interpretacja ekonomiczng
zobowigzania wynikajgce z kontraktu wykonywane sa w efekcie racjonalnego po-
stepowania stron, a w szczegdlnosci oczekiwania korzysci z obecnej i przysztej

R. Cooter, T. Ulen, Ekonomiczna analiza prawa, C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 234.

Stownik jezyka polskiego, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1983, s. 999.
Ibidem, s. 600.

W. Czachérski, Zobowigzania, LexisNexis, Warszawa 2009, s. 121,

. Hardt, Instytucje a koszty transakcyjne w nowej ekonomii instytucjonalnej, ,Gospodarka
Narodowa”, 1-2, 2005, s. 1-19.

9 W. Czachérski, Zobowigzania...,s. 121.

10 /bidem,s. 118.
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wspOlpracy". W ramach interpretacji prawnej zaklada si¢, ze zobowigzania wyni-
kajace z kontraktu mogg by¢ wykonane na mocy postanowien prawa i egzekwowane
z udziatem podmiotéw zewnetrznych'?. Spofeczna interpretacja kontraktu eksponuje
role norm spolecznych (zwyczajow) oraz zwigzek kontraktéw miedzy cztonkami
zbiorowosci a jej dziataniem jako calosci. Jak zasygnalizowal M. Lolik, znajomos¢
i rozumienie charakteru prawnego okreslonych instytucji prawa kontraktow jest
elementarnym wymogiem, aby sprawnie porusza¢ si¢ we wspodlczesnej rzeczywisto-
$ci gospodarczej”. Majac wigc na uwadze doniosto$¢ stosunku zobowigzaniowego
dla wymiany handlowej, kolejny podrozdzial zostanie po$wigcony miejscu uméw
w systemie prawa, co stanowic¢ bedzie pewne odstepstwo od ujmowania zagadnien
poruszanych w pracy w kontekscie nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Zdaniem autora
monografii takie podejscie jest uzasadnione w $wietle interdyscyplinarnosci zagad-
nienia oraz koniecznosci wskazania ztozono$ci zarzgdzania kontraktami w odnie-
sieniu do polskiego porzadku prawnego.

3.1.1. Kontrakty jako umowy handlowe

Czynnoéci prawne w formie uméw mozna rozpatrywa¢ w znaczeniu waskim (sensu
stricto) oraz szerokim (sensu largo). W $cistym znaczeniu handlowym dotyczg one
relacji miedzy przedsigbiorstwami (sa dwustronnie profesjonalne), a wigc relacji
B2B. Umowy handlowe w szerokim kontekscie dotycza sytuacji, gdy po jednej
stronie wystepuje przedsiebiorca, a po drugiej konsument (B2C)™. Przedmiotem
dalszych rozwazan pozostang jedynie umowy miedzy przedsiebiorstwami, ktore
moga by¢ dowolnie ksztaltowane przez strony, w granicach zasady swobody umoéw.
Ta, wyrazona w art. 353 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny (dalej
jako k.c.), zasada przejawia si¢ w swobodzie decydowania przez strony o tym, czy
chca zawarcia okreslonej umowy, z kim chca ja zawrze¢, jaka ma by¢ jej tres¢ (jakie
prawa i obowigzki przyjmuje kazda ze stron) oraz w jakiej formie zostanie zawarta.
Wedlug tresci wskazanego przepisu ,,strony zawierajace umowe moga utozy¢ sto-
sunek prawny wediug swego uznania, byleby jego tres¢ lub cel nie sprzeciwialy si¢
wlasciwosci (naturze) stosunku, ustawie ani zasadom wspolzycia spolecznego™.
Zasada swobody uméw dotyczy zaréwno tresci, jak i celu, ktéremu dana umowa
ma stuzy¢, przy czym za cel umowy przyjmuje si¢ zamiar osiggniecia rezultatu

11 W. Stankiewicz, Instytucjonalna teoria kontraktow - presja prawa i ekonomii, ,Ekonomia”, 4(25),
2013, s.237-288.

12 M. tolik, Wspétczesne prawo kontraktow..., s. 8.

13 Ibidem.

14 A.Kidyba, Prawo handlowe, C.H. Beck, Warszawa 2015, s. 855.

15 Por. art. 353* ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny, Dz.U. 1964 nr 16 poz. 93
zezm.
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gospodarczego, spotecznego lub innego, wynikajacego z jej zawarcia i realizacji'.
Co istotne, przepisy dotyczace konkretnych uméw (zawarte w Kodeksie cywilnym
i w aktach prawnych) stanowig czesciowo normy wzglednie obowiazujace. Znaczy
to, ze strony moga te przepisy zastosowac albo dokona¢ zmian w ich postanowie-
niach, stosownie do potrzeb tworzonego umownego stosunku prawnego'’. Z per-
spektywy przedsiebiorstw prowadzacych wymiane handlowa podkresli¢ nalezy,
ze umozliwia im to instytucjonalizacje wymiany dobr i ustug w sposéb elastyczny
i dostosowany do zindywidualizowanych okoliczno$ci. Warto jednak podkresli¢,
ze zasada swobody uméw oprdcz wskazanych zalet, niesie ze sobg réwniez ryzyko
— zaréwno ekonomiczne, jak i prawne. Wynika to z faktu, iz niewtasciwe wyko-
rzystanie dostepnych instrumentéw prawnych moze zachwiaé bezpieczenstwem
obrotu na poziomie danego stosunku zobowigzaniowego. Implikuje to potrzebe
poznania zasad regulujacych zobowigzania umowne, ktére stuza do optymalnego
uksztaltowania stosunkéw prawnych w sposob zapewniajacy efektywna i bezpieczng
wymiane miedzy partnerami handlowymi.

Definiujac umowe w $wietle dorobku prawniczego, nalezy uznad, iz obejmuje
ona zgodny zamiar stron doprowadzenia do powstania, zmiany lub ustania skutkéw
prawnych'. Z definicji tej wynika, iz podstawowa funkcja umowy jest ksztalttowanie
stosunku zobowigzaniowego. Istota umowy jest zatem ,,samozobowigzanie si¢”
stron - poprzez jej zawarcie strony zobowiazujg si¢ zarazem do wykonania ustalen
okreslonych poprzez tres¢. Umowa, jako wyraz realizacji intereséw stron w obrocie
gospodarczym, ma takze chroni¢ ich interesy poprzez oznaczenie praw i obowigz-
kéw (a wiec tredci stosunku zobowigzaniowego). Obejmuje wigc uzgodnienie przez
same strony warunkow realizacji ich intereséw, ktére moga by¢ odmienne, ale
niekoniecznie przeciwstawne. Prawidlowo zaprojektowany i zrealizowany kontrakt
sprzyja ponadto ekonomicznej efektywnosci wymiany handlowej oraz prowadzi do
zharmonizowania intereséw stron. Funkejg stosunku zobowigzaniowego wykreowa-
nego umowg jest doprowadzenie do realizacji tresci jej postanowien'.

Umowy stanowia podstawowy instrument wymiany handlowej, ktéry - jak wy-
kazano - pozwala na maksymalng racjonalizacje obrotu z punktu widzenia interesu
stron. Warto podkresli¢, ze prawa i obowigzki, bedace przejawem tych interesow,
tylko cze$ciowo wynikajg z postanowien spisanego kontraktu. Tres¢ kontraktu
ksztaltowana przez strony jest jedynie fragmentem wigkszej calosci, jaka stanowi
ukonstytuowany poprzez umowe zobowigzaniowy stosunek prawny (rys. 18).

16 W.J. Katner, Zasada swobody umdw i jej granice, [w:] W.J. Katner (red.), Prawo gospodarcze
i handlowe, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 399.

17 Ibidem.

18 W. Czachorski, Zobowigzania...,s. 118.

19 Ibidem.
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Zobowigzaniowy stosunek prawny

oswiadczenia woli stron umowy

przepisy obowiqzujgcego prawa

zasady wspotzycia spotecznego

przyjete zwyczaje

Rysunek 18. Tre$¢ zobowigzaniowego stosunku prawnego
Zrédto: opracowanie wtasne.

Pojecie zobowigzaniowego stosunku prawnego jest terminem szerszym niz tres¢
umowy, ktorg stanowig jedynie te postanowienia, ktore strony zawarly w swoich
o$wiadczeniach woli. Tre$¢ kontraktu jest wigc ucielesnieniem przede wszystkim
woli stron, natomiast stosunek prawny ksztaltowany jest ponadto przez przepisy
obowigzujacego prawa, zasady wspdlzycia spolecznego i przyjete zwyczaje®.

Koncentrujac sie w dalszej czesci rozwazan wylacznie na tresci kontraktu w $ci-
stym znaczeniu, nalezy podkredli¢, iz jej ustalenie dokonuje si¢ wskutek interpretacji
zachowania stron i ztozonych przez nie o§wiadczen woli zgodnie z normg art. 65
k.c.?’ Nie zawsze bowiem nawet najbardziej przejrzyste i klarowne postanowie-
nia oddajg wlasciwie sens zawartej umowy. W zwigzku z tym, majac na uwadze
tres¢ kontraktu, nalezy uwzglednia¢ nie tylko sam spisany tekst kontraktu (o ile
byt on zawarty w formie pisemnej), ale rowniez, a moze przede wszystkim, tres¢
wynikajacg z interpretacji o$wiadczenia woli i towarzyszacych mu okolicznosci
bedacych elementem czynnosci prawnej*. Istotnym elementem zwigzanym z tre-
$cig kontraktu jest kwestia jego minimalnej tresci, co do ktdrej strony muszg uzy-
ska¢ konsens, by kontrakt uzyskal moc prawng oraz zaistnial w ramach obrotu
prawnego. Nalezy zauwazy¢, Ze umowa zobowigzaniowa powinna okresla¢ co naj-
mniej nastepujace elementy: strony danego zobowigzania, przedmiot zobowigzania
(a zatem nalezne $wiadczenia) oraz inne postanowienia wymagane przez przepisy
bezwzglednie obowigzujace (dotyczace poszczegdlnych rodzajow umowy). Nalezy
réwniez zauwazy¢, iz tre$¢ kontraktu nie musi by¢ stata od poczatku do konca
jego obowigzywania, co oznacza, iz moze ona ulega¢ zmianie w trakcie jego obo-
wigzywania. Jest to zjawisko coraz czesciej spotykane w obliczu wcigz zmieniaja-
cych si¢ warunkéw ekonomicznych i w duzej mierze wspiera proces zarzadzania

20 Por. art. 56 k.c.
21 Por. art. 65 k.c.
22 M. tolik, Wspdtczesne prawo kontraktéw...
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kontraktami. Strony moga zastrzec w umowie stosowne normy adaptacyjne czy tez
obowigzek negocjowania w okreslonych warunkach poszczegdlnych postanowien
danego kontraktu tak, aby dostosowa¢ jego tres¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia zewnetrznego. Zawarcie kontraktu w dobie dynamicznie zmieniajacych
sie uwarunkowan spolecznych, politycznych, a przede wszystkim gospodarczych
czesto nie stanowi definitywnego zakonczenia etapu ksztaltowania jego tresci, pro-
wadzac do nakfadania sie poszczegolnych etapoéw procesu zarzadzania kontraktami
wskutek negocjacji ex post.

Transparentno$¢ postanowien umownych oraz ich wlasciwa interpretacja moze
zaoszczedzi¢ stronom wielu spornych sytuacji. Jezeli strony nie maja pewnosci co
do wlasciwej tresci, sktonne sg dochodzi¢ swoich racji na drodze postgpowania
arbitrazowego badz tez sagdowego. Znaczna czes¢ postepowan jest wlasnie skutkiem
odmiennej interpretacji postanowien umownych, a w konsekwencji rozbieznosci
co do przyjetego rozktadu praw i obowigzkdow. Jezeli bowiem strona, ktéra nie wy-
konata badz tez nienalezycie wykonata dang umowe, nie bedzie miata co do tego
watpliwosci, w wielu przypadkach bedzie ona wolata uzna¢ swoj biad i ponies¢ kon-
sekwencje tego, niz starac si¢ wyjasnic to na drodze sagdowej badz arbitrazowej — co
niewatpliwie wigze si¢ z dodatkowymi kosztami. Strony wowczas moga samodzielnie
polubownie prébowac rozwiaza¢ zaistnialy spor, gdyz precyzyjniej moga okresli¢,
jakie konsekwencje mogtoby mie¢ dla nich wystgpienie na droge postepowania
spornego. Prawidtowa interpretacja umoéw oraz wasciwe (jasne i uniemozliwiajace
dwuznaczng wykladnig¢) ksztaltowanie tresci kontraktéw moga przyczynic¢ si¢ do
usprawnienia obrotu prawnego w ramach prawa umow.

Prawidtowa wykladnia kontraktow jest jednym z najtrudniejszych dziatan zwia-
zanych z konkretng umowa. Wazne jest zatem, aby pamieta¢ o tym juz na etapie
przygotowywania projektu kontraktu oraz jego negocjacji. W $§wiadomosci osob
odpowiedzialnych za negocjowanie kontraktu zawsze musi pozostawa¢ mysl, ze
precyzyjnos¢ postanowien ma ogromng doniosto$¢ prawna i czesto jej brak prze-
sadza o sukcesie lub porazce jednej ze stron. Muszg one réwniez by¢ §wiadome
okolicznosci, iz kontrakt nie jest pisany dla nich, ale czesto dla innych oséb, ktore
nastepczo muszg go zinterpretowa¢ oraz wykona¢ zgodnie z ,,obrazem’, ktéry wytoni
sie z owej interpretacji. Przy interpretowaniu o$wiadczen woli nie wysuwa sie na
pierwszy plan wyktadnia stowna i bezposrednia tres¢ uzytych w umowie zwrotéw
i sformulowan, lecz zbadanie, co strony chcialty w umowie postanowic i jaki byl cel,
ktéremu miala ona stuzy¢®.

Wielosé¢ aspektow dotyczacych kontraktéw wymaga integracji funkcji zakupowej
z interesariuszami wewnetrznymi przedsigbiorstwa, w szczegolnosci z dzialem praw-
nym. Dzialy zajmujace si¢ obstuga prawng oraz odpowiedzialne za zakupy posrednio
odpowiadajg za minimalizacje kosztéw i ryzyka w dzialalnosci przedsigbiorstwa.
Z perspektywy procesu zakupowego dzial prawny moze wspierac funkcje zakupowa

23 W. Siuda, Elementy prawa dla ekonomistéw, Scriptum, Poznan 2000, s. 180.
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m.in. poprzez analize¢ i ocene ryzyka zwigzanego z warunkami umowy przed jej
podpisaniem, wsparcie w zakresie watpliwosci co do postanowien kontraktowych,
przygotowanie wzorcow umow dostosowanych do poszczegélnych segmentéw do-
stawcow czy tez weryfikacje zgodno$ci kontraktu z prawem. Integracja funkcjonalna
obu dzialéw pozwala na szybsze podejmowanie decyzji, ustalanie korzystniejszych
warunkéw handlowych i zwiekszenie bezpieczenstwa obrotu, co posrednio moze
wplywa¢ na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.

3.1.2. Umowa sprzedazy na rynku B2B

W perspektywie procesu zakupowego zawierany miedzy stronami kontrakt jest
w istocie umowg sprzedazy opisang w art. 535 i nast. k.c. Zgodnie z kodeksowa
regulacja ,,przez umowe sprzedazy sprzedawca zobowiazuje si¢ przenie$¢ na kupu-
jacego wlasnos¢ rzeczy i wyda¢ mu rzecz, a kupujacy zobowiazuje si¢ rzecz odebra¢
i zaplaci¢ sprzedawcy cen¢”*. Po stronie sprzedawcy (dostawcy, producenta, hurtow-
nika) chodzi wigc o zbycie rzeczy sprzedawanej i uzyskanie za nig ceny, a po stronie
kupujacego (nabywcy bedacego kolejnym ogniwem taricucha dostaw) o mozliwos¢
korzystania z kupionej rzeczy, zwlaszcza poprzez bycie jej wlascicielem i posiada-
czem. Odnoszac regulacje kodeksowe do procesu zakupowego, nalezy zwrdci¢ uwage
na wskazane w przepisach obowiazki sprzedawcy i kupujacego. Stanowia one wprost
o konieczno$ci okreslonego zachowania si¢ dostawcy i nabywcy, wplywajac na ich
relacje. Przed przystagpieniem do wlasciwych obowiazkéw sprzedawcy zwigzanych
z wykonywaniem umowy nalezy zwrdci¢ uwage na przepisy, ktore nakazuja udziele-
nie kupujgcemu szeregu informacji o sprzedawanej rzeczy jeszcze przed zawarciem
umowy?®. Zgodnie z art. 546 k.c. sprzedawca ma obowiazek udzielenia kupujacemu
przed zawarciem umowy potrzebnych wyjasnien o stosunkach prawnych i faktycz-
nych dotyczacych rzeczy oraz obowigzany jest wyda¢ posiadane dokumenty doty-
czace rzeczy i potrzebne instrukcje. Przepisy chronig wiec kupujacego, zwigkszajac
zaufanie do dostawcy i ograniczajac ryzyko potencjalnej transakcji.
Najwazniejszym obowigzkiem sprzedawcy, wynikajacym z zawartej umowy, jest
konieczno$¢ przeniesienia na kupujacego wlasnosci rzeczy lub przeniesienia prawa
majatkowego stanowigcego przedmiot zbycia. Sprzedawca powinien wiec zachowa¢
nalezytg staranno$¢, by uczynic to, co ma doprowadzi¢ do nastgpienia skutku roz-
porzadzajacego, lub zaniecha¢ wszystkiego, co mogloby temu przeszkodzi¢. Kolej-
nym obowigzkiem jest wydanie rzeczy bedacej przedmiotem umowy kupujacemu,
ktére powinno nastapi¢ we wskazanym w kontrakcie miejscu i czasie. Art. 545 k.c.

24 Por. art. 535k.c.

25 W.J. Katner, Umowy w obrocie towarowym. Umowa sprzedazy handlowej. Sklep internetowy.
Umowa dostawy, [w:] W.J. Katner (red.), Prawo gospodarcze i handlowe, Wolters Kluwer, War-
szawa 2016, s. 510.
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precyzuje te kwestie, zaznaczajac, ze sposob wydania i odebrania rzeczy sprzedanej
powinien zapewniac jej calo$¢ i nienaruszalnos¢, a opakowanie i przewo6z powinny
odpowiadac jej wlasciwosciom. Przepisy odwolujg si¢ réwniez do bedacej elementem
procesu zakupowego kontroli jakosci, wskazujac, ze po dostarczeniu rzeczy kupu-
jacy powinien zbada¢ przesylke, jesli chce skorzysta¢ z prawa reklamacji**. Chwila
wydania rzeczy jest znamienna, majac na uwadze ryzyko zwigzane z transakcja.
Decyduje ona o przejsciu na kupujacego korzysci i cigzarow zwigzanych z rzecza,
w tym réwniez o niebezpieczenstwie jej przypadkowej utraty lub uszkodzenia®.
Majac na uwadze zasade swobody umoéw, strony moga jednak inaczej ksztaltowac
chwile przejscia korzysci i cigzaréw, a takze ryzyka zwigzanego z transakcja. Dobra
praktyka jest odwotywanie si¢ do standardéw funkcjonujacych na szczeblu miedzy-
narodowym. Powszechnym rozwigzaniem w tym zakresie s reguty Incoterms 2020
(ang. International Commercial Terms) opracowane przez Migdzynarodowa Izbe
Handlowa?. Okreslaja one podzial kosztéw, ryzyka i odpowiedzialno$ci podczas
transportu oraz reguluja moment sprzedazy i przeniesienie odpowiedzialnosci ze
sprzedajacego na kupujacego. Warto mie¢ na uwadze, zZe wytyczne Incoterms 2020
nie moga uniewaznia¢ zadnych praw i obowiazkdéw wynikajacych z umowy sprze-
dazy, ktéra petni funkcje nadrzedna dla stron transakeji®.

W kontekscie obowiagzkow i odpowiedzialnosci stron umowy sprzedazy nalezy
réwniez podkresli¢ regulacje odnoszace si¢ do rekojmi za wady fizyczne i prawne.
Celem tych przepisoéw jest zrownowazenie pozycji kupujacego i sprzedajacego
w ekwiwalentnej umowie. Swiadczenie ustalonej w umowie ceny powinno wiec
odpowiada¢ $wiadczeniu rzeczy niewadliwej fizycznie i prawnie®. Stosownie do
regulacji kodeksowych wada fizyczna polega na niezgodnosci rzeczy sprzedanej
Z umowsg, co ma miejsce w szczegdlnosci, gdy rzecz sprzedana:

« nie ma wiasciwosci, ktére rzecz tego rodzaju powinna mie¢ ze wzgledu na

cel oznaczony w umowie albo wynikajacy z okolicznosci lub przeznaczenia;

« nie ma wlasciwosci, o ktérych istnieniu sprzedawca zapewnil kupujacego,
w tym przedstawiajac probke lub wzor;

« nie nadaje si¢ do celu, o ktérym kupujacy poinformowal sprzedawce przy
zawarciu umowy, a sprzedawca nie zglosil zastrzezenia co do takiego jej prze-
znaczenia;

« zostala kupujagcemu wydana w stanie niezupetnym?'.

26 Por. art. 545 k.c.

27 W.J. Katner, M. Stahl, W. Nykiel, Umowa sprzedazy w obrocie gospodarczym, zagadnienia prawa
cywilnego, administracyjnego i podatkowego, Warszawa 1996, s. 109-110.

28 Miedzynarodowa Izba Handlowa, https://iccwbo.org/business-solutions/incoterms-rules/
incoterms-2020/ (dostep: 20.03.2023).

29 Polska Agencja Inwestycji i Handlu, https://www.paih.gov.pl/abc_eksportu/incoterms (dostep:
20.03.2023).

30 W.J. Katner, Umowy w obrocie towarowym..., s. 525.

31 Por. art. 556" k.c.


https://iccwbo.org/business-solutions/incoterms-rules/incoterms-2020/
https://iccwbo.org/business-solutions/incoterms-rules/incoterms-2020/
https://www.paih.gov.pl/abc_eksportu/incoterms
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Przez wade prawnag rozumie si¢ natomiast wtasno$¢ rzeczy sprzedanej przystu-
gujaca osobie trzeciej, obcigzenie rzeczy prawem osoby trzeciej lub ograniczenie
w korzystaniu z rzeczy wynikajace z decyzji odpowiedniego organu®. W ramach
rekojmi kupujacy ma cztery podstawowe mozliwosci dochodzenia roszczen:

« obnizenia ceny wadliwej rzeczy,

« wymiany rzeczy wadliwej na wolng od wad,

« usuniecia wady,

« odstgpienia od umowy.

Uprawnienia wynikajace z rekojmi dotycza wszystkich rzeczy bedacych przed-
miotem obrotu, przystuguja z mocy prawa i nie s zalezne od wiedzy ani winy sprze-
dawcy, co nie oznacza, Ze sprzedawca odpowiada na zasadzie ryzyka®. Jezeli bowiem
kupujacy wiedzial o wadzie rzeczy w chwili zawarcia umowy sprzedazy lub w chwili
wydania rzeczy (w odniesieniu do rzeczy oznaczonych co do gatunku i przysztych),
uwaza sie, ze wyrazil dorozumiang zgode na nabycie rzeczy niepelnowartosciowej*.
Warto podkresli¢, ze w przypadku transakcji na rynku B2B kupujacy przedsiebiorca
traci uprawnienia z tytulu rekojmi, jezeli nie zbadal rzeczy w odpowiedni sposéb
oraz nie poinformowal niezwlocznie sprzedawcy o ujawnieniu wady®. Zapisami
takiego wylaczenia przepisy prawa kolejny raz podkreslaja role kontroli jakos$ci
i zgodnosci w procesie zakupowym.

Rozpatrujac obowiazki wynikajace z umowy sprzedazy z perspektywy kupujacego,
jako podstawowy (poza odebraniem rzeczy) nalezy wskaza¢ obowiazek zaplaty ceny.
Kluczowa kwestia jest jego terminowe spetnienie, ktére prawo pozwala egzekwowac.
W tym kontekscie regulacje chronia sprzedajacego przed nieotrzymaniem zaplaty za
sprzedany towar badz nieterminowym $wiadczeniem. Co do zasady termin zaplaty
w transakcjach handlowych nie moze przekracza¢ 60 dni, jednak przepisy ustawy*®
pozwalaja na pewne wyjatki’’. W przypadku przekroczenia tego terminu w trans-
akcjach handlowych wierzycielowi bez wezwania przystuguja odsetki ustawowe za
opdznienie w transakcjach handlowych. Zgodnie z przepisami odsetki nalezg sie
takze w sytuacji, gdy strony zamierzaja co prawda w terminie regulowa¢ nalezno-
$ci, ale przewidujg w umowach stosunkowo dlugie terminy zaptaty. Jezeli strony
zawarly w umowie termin zaptaty dtuzszy niz 30 dni, wierzyciel moze zada¢ odse-
tek ustawowych po ich uplywie, od dnia spelnienia $wiadczenia przez wierzyciela

32 Por. art. 556° k.c.

33 W.J. Katner, Umowy w obrocie towarowym..., s. 527.

34 Uchwata SN z 5 lutego 1987 r., 11l CZP 97/86, OSNC 1988, nr 2-3, poz. 32.

35 Por. art. 563 k.c.

36 Ustawa z dnia 8 marca 2013 r. o przeciwdziataniu nadmiernym opéznieniom w transakcjach
handlowych, Dz. U. 2013 poz. 403 ze zm.

37 Wyjatkiem od tej zasady jest sytuacja, w ktdrej strony w umowie wyraznie ustality inny
(zazwyczaj dtuzszy) termin, wierzycielem nie jest mikroprzedsiebiorca, maty przedsiebiorca
albo $redni przedsiebiorca i ustalenie dtuzszego terminu nie jest wobec niego razaco
nieuczciwe.
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i doreczenia dluznikowi faktury lub rachunku, ktére potwierdzaja dostawe towaru
lub wykonanie ustugi. Odsetki takie mozna jednak nalicza¢ do dnia zapflaty, ale
nie dtuzej niz do dnia wymagalnosci $wiadczenia pienieznego (od tego momentu
obowigzuja bowiem odsetki za opdznienia w transakcjach handlowych).

Kwestia odsetek oraz termindw platnosci w procesie zakupowym jest waznym
czynnikiem $wiadczacym o rodzaju relacji taczacej dostawce z odbiorca. Wiele
zalezy od tego, czy terminy platnosci sa zgodne z oczekiwaniami i standardami
branzowymi oraz czy sg one dotrzymywane. Dostawcy preferuja krotsze terminy
platnosci, poniewaz pozwalajg one na szybsze uzyskanie ptatnosci i zapobiega-
ja opoznieniom w procesach zakupowych. Stabilnos$¢ finansowa odbiorcéw jest
pozadanym elementem wspolpracy, sklaniajacym do utrzymywania i rozwijania
dlugoterminowych relacji. Z drugiej strony diugie terminy platnosci pozwalaja
na sprawniejsze zarzadzanie przeptywami finansowymi i zwigkszenie poziomu
plynnosci finansowej z perspektywy odbiorcy. Nie zmienia to faktu, Ze opdznienia
w platnosciach moga powodowa¢ konflikty miedzy stronami, przektadajac si¢ na
ograniczenia dostepnosci towaréw i ustug, podnoszenie cen, a nawet odwotywanie
zamowien.

Przedstawione regulacje dotyczace prawa zobowigzan oraz stricte umowy sprze-
dazy sg jedynie wycinkiem szerokiej gamy przepiséw ksztaltujacych transakcje
handlowe. Ich wybér byl podyktowany znaczeniem dla relacji migdzy stronami
procesu zakupowego w kontekscie wspdtpracy w tancuchu dostaw. Intencja autora
bylo réwniez przyblizenie powigzan miedzy szeroko pojetym systemem prawa
a wymiang rynkowa, ktére beda podkreslane w dalszej czgsci rozdzialu w postaci
klauzul umownych.

3.1.3. Relacje kontraktowe w teorii ekonomii i nauk o zarzadzaniu

Liczne kwestie dotyczace kontraktéw w interakcjach zwigzanych ze wspoldziata-
niem przedsigbiorstw znajdujg odzwierciedlenie w teorii ekonomii i zarzadzania.
Ujmujac zagadnienie kontraktow przez pryzmat procesu zakupowego, mozna od-
wolac sie do teorii zaleznosci od zasobow (ang. resource dependence theory) oraz
teorii podejscia zasobowego (ang. resource based view) jako tych, ktére uzasadniaja
celowo$¢ transakeji handlowych. Zgodnie z tg pierwsza przedsigbiorstwa postrzega
sie w kontekscie braku samowystarczalnosci i ograniczonego dostepu do istotnych
zasobow. Przektada sie to na konieczno$¢ nawiazania relacji z innymi podmiotami,
ktdre przybieraja charakter zalezno$ci w celu uzyskania dostepu do niezbednych
zasobow?®. Tworzone w ten sposdb powigzania majg formalny charakter i nawigzuja
do scharakteryzowanych w poprzednim rozdziale rodzajow relacji z dostawcami.

38 E. Stanczyk-Hugiet, Implikacje teorii zaleznosci w badaniach relacji, ,Organizacja i Kierowanie”,
2,2017,s. 15-26.



Zarzadzanie kontraktami w rozwoju relacji z dostawcami 87

Przedstawiona przez J. Pfeffera i G.R. Salancika® teoria zaleznosci od zasobéw kon-
centruje si¢ w zwigzku z tym na problematyce negocjowania porozumien miedzy
przedsigbiorstwem a zewnetrznymi interesariuszami oferujagcymi kluczowe zasoby.
Zdaniem autoréw rzadko$¢ wystepowania okreslonych zasobow stanowi przyczyne
powstania miedzyorganizacyjnych relacji przedsigbiorstw. Z tego wzgledu w teorii
zaleznosci od zasobdw akcentuje si¢ proby wykorzystywania przez podmioty wta-
snych sit, wplywdw oraz stosowanie kontroli nad przedsigbiorstwami posiadajacymi
potrzebne zasoby. Wskazuje to na konfliktowy i represyjny charakter relacji opartej
na dominacji migdzy stronami®. Z drugiej strony niedobdr kluczowych zasobow
moze skutkowa¢ w dazeniu do relacji kooperacyjnych, opartych na wzajemnym
wsparciu i zaufaniu. Taki rodzaj wspdtpracy jest mozliwy, gdy przedsigbiorstwa
dostrzega przewage korzysci nad wadami kooperacji miedzyorganizacyjnej, w szcze-
golnosci dotyczacymi kosztdw zarzadzania relacjg i mniejsza swoboda podejmo-
wania decyzji.

Znaczenie wspolpracy miedzy przedsiebiorstwami jest bardziej akcentowa-
ne w teorii podejscia zasobowego, gdzie kooperacja postrzegana jest jako pod-
stawowy sposob umozliwiajacy zdobycie zasobéw, zdolnosci i wiedzy*'. Zgodnie
z przedstawiong przez B. Wernerfelta teorig* ostateczne wyniki przedsigbiorstwa
s3 pochodng posiadanych lub kontrolowanych przez nie unikatowych aktywow*.
Przedsigbiorstwo moze osiaggnac przewage konkurencyjna, jesli wdrozy strategie
tworzacg warto$¢, jednak pod warunkiem, ze nie bedzie ona posiadana i wdrozona
przez konkurentow*!. Uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej jest w takich
warunkach mozliwe dzieki posiadaniu kluczowych zasobdw oraz ich efektywnemu
rozwojowi poprzez unikalng synteze elementéw (kombinacj¢ zasobow i umiejet-
nosci)®. Zasoby sa w tym kontekscie definiowane jako materialne i niematerialne

39 J.Pfeffer, G.R. Salancik, The External Control of Organizations. A Resource Dependence Perspec-
tive, Stanford University Press, Stanford 2003.

40 J. Swiatowiec-Szczepanska, Ryzyko partnerstwa strategicznego przedsiebiorstw. Ujecie
modelowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 54.

41 G. Hamel, Competition for competence and inter-partner learning within international strategic
alliance, ,Strategic Management Journal”, 12,1991, s. 83-103; R.D. Ireland, M.A. Hitt, D. Vaidya-
nath, Alliance management as a source of competitive advantage, ,,Journal of Management”, 28,
2002, s. 413-446.

42 Teoria podejécia zasobowego rozwineta sie dzieki pracy B. Wernerfelta, jednak bada-
nia dotyczace gospodarowania zasobami byty podejmowane juz w latach 30. przez
E.H. Chamberlina, ktéry mierzyt wptyw zréznicowania posiadanych zasobdw na konkurencje
oraz uzyskanie zyskéw. Por. E.H. Chamberlein, The Theory of Monopolistic Competition, Harvard
University Press, Cambridge 1933.

43 B. Wernerfelt, A resource-based view of the firm, ,Strategic Management Journal”, 5, 1984,
s. 171-180.

44 J.B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,Journal of Management”,
17,1991, s. 99-120.

45 A. Ujwary-Gil, Koncepcja zasobowej teorii przedsiebiorstwa - catosciowe ujecie i kierunek dalszych
badan, ,,Przeglad Organizacji”, 6, 2009, s. 24-27.
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aktywa, posiadane lub kontrolowane przez organizacje*®. Aktywa niematerialne
moga przybra¢ forme umiejetnosci, odwotujac sie do mozliwosci wykorzystania
zasobow w celu osiaggniecia wyznaczonych celéw”. Na gruncie podejscia zasobo-
wego uksztaltowata si¢ koncepcja kluczowych kompetencji, sformulowana przez
C.K. Prahalada i G. Hammela. Autorzy zdefiniowali kluczowe kompetencje jako
caly zestaw umiejetnosci i wyrdzniajacych zasoboéw przedsiebiorstwa odpowiednio
ze sobg polaczonych, a nie jako pojedyncza zdolnos¢ lub technologie®®. W nurcie
zasobowym akcentuje si¢ réwniez réznorodnos¢ firm, ktdre, dzialajac na rynku
tych samych zasobdw, osiagaja zréznicowane wyniki®.

Zar6wno teoria zalezno$ci od zasobdw, jak i podejscia zasobowego za gltéwny
przedmiot analizy przyjmuje poziom przedsigbiorstwa, cho¢ zalozenia obu nurtéw
nawiazuja jednoczes$nie do otoczenia konkurencyjnego i roli relacji miedzyorga-
nizacyjnych. Kontrakty regulujace transakcje handlowe i wyznaczajace kierunki
wspolpracy oraz relacji przedsigbiorstw sg bardziej akcentowane w konstruktach
teorii kosztéw transakcyjnych (ang. transaction costs theory), teorii wartosci trans-
akcyjnej (ang. transaction-value theory) oraz teorii agencji (ang. agency theory),
ktére zdaniem J. Swiatowiec-Szczepaniskiej uzasadniaja wspétprace na poziomie
relacji® (tab. 18).

Tabela 18. Wybrane teorie nawiazujace do roli kontraktow w relacjach miedzy
przedsiebiorstwami

Teoria Gtowny poziom analizy Zatozenia teorii
teoria zaleznosci od

racjonalnos$¢ ekonomiczna;

zasobow . P

przedsiebiorstwo brak samowystarczalnosci
(ang. resource-dependence L

przedsiebiorstw
theory)
teoria podejscia . . . .
I racjonalnos¢ ekonomiczna;

zasobowego przedsiebiorstwo

. heterogenicznos¢ zasobow
(ang. resource based view)

teoria kosztow

transakcyjnych . ograniczona racjonalnosc;
: transakcja .

(ang. transaction costs oportunizm

theory)

46 R.Amit, P.J.H. Schoemaker, Strategic assets and organizational rents, ,,Strategic Management
Journal”, 14, 1993, s. 33-46.

47 Ibidem.

48 C.K.Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, ,Harvard Business Review”,
68(3), 1990, s. 79-91.

49 E. Marcinkowska, Wptyw teorii kosztéw transakcyjnych i teorii zasobowej na proces decyzyjny
outsourcingu, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach” 341, 2017, s. 220-229.

50 J. Swiatowiec-Szczepanska, Ryzyko partnerstwa strategicznego..., s. 64.
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Teoria Gtéwny poziom analizy Zatozenia teorii
teoria wartosci transakcyjnej . . 2
; . ograniczona racjonalnos¢;
(ang. transaction-value transakcja ;
zaufanie
theory)
ograniczona racjonalnos¢;
teoria agencji kontrakt miedzy agentem asymetria |nforma.q|; —
awersja do ryzyka; dazenie
(ang. agency theory) a pryncypatem

do realizacji wtasnego
interesu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Swiatowiec-Szczepaniska, Ryzyko partnerstwa
strategicznego..., s. 47-48.

Teoria kosztéw transakcyjnych odnosi si¢ do kosztow, jakie ponoszg firmy lub
jednostki w procesie nawigzywania, negocjowania, zawierania i wykonania kontrak-
tow. Koszty te wynikaja z faktu, ze transakcje miedzy dwiema stronami wymagaja
nakladéw w postaci czasu, energii, srodkéw finansowych i innych zasobow. Wy-
eksponowanie transakeji jako podstawowej jednostki obserwacji ekonomicznych
nauka zawdziecza J.R. Commonsowi®, ktéry w kontekscie wyjasniania pojecia dzia-
tania zbiorowego podkreslal, ze wspoéldzialanie realizowane jest poprzez kontrakty,
transakcje i powigzania organizacyjne. Zwrdcit tez uwage, ze owo wspodldziatanie
wymaga przejrzystych regul prawnych. O.E. Williamson®? zauwazyt, ze kazdy pro-
blem wymiany mozna interpretowac jako kontrakt, ktérego zawarcie i realizacja
wymagaja ponoszenia kosztow transakcyjnych, traktujac je zarazem jako uniwersalna
miare oceny efektywnosci instytucji. W. Stankiewicz ujal to celnie w stwierdzeniu,
ze kontrakt jako umowa zawierana w praktyce, zaczal ,,zy¢ wlasnym zyciem” i stal
sie obiektem obserwacji naukowe;j>’.

Koszty transakcyjne sa generowane w calym cyklu zycia kontraktu - od jego
negocjacji, poprzez wdrazanie i monitorowanie, az po wykonanie badz rozwigza-
nie. Wszystkie etapy wymagaja zaangazowania w podejmowanie szczegétowych
dzialan, np. zbieranie i analizowanie danych, opracowanie i negocjacje warunkéw
kontraktu, nadzorowanie wykonywania umowy i rozwigzanie sporow. W zwigzku
z tym koszty transakcyjne wynikaja z takich czynnikéw, jak ztozono$¢ kontraktu,
poziom zaangazowania stron, niepewnos¢ rynkowa czy zmiany regulacji prawnych.
Teoria kosztéw transakcyjnych jest dominujaca teorig uzasadniajaca ksztaltowanie
relacji miedzyorganizacyjnych. Opiera si¢ na argumencie, ze tradycyjne systemy
rachunkowosci zarzadczej sa niewystarczajace do pomiaru kosztéw transakgji,
a tym samym nie s3 w stanie w pelni uchwyci¢ tacznych kosztéw takich relacji

51 Por. J.R. Commons, Institutional Economics. Its Place in Political Economy, t. 1, Transaction
Publishers, New Brunswick-London 1990.

52 Por. O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. Firmy, rynki, relacje kontraktowe,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.

53 W. Stankiewicz, Instytucjonalna teoria kontraktéw - presja prawa i ekonomii, ,Ekonomia”, 4(25),
2013,s.237-288.
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w tancuchach dostaw™. Z perspektywy teorii kosztoéw transakcyjnych istotna jest
kwestia zaufania w relacjach w ramach tancucha dostaw, poniewaz w warunkach
niekompletnych kontraktéw istnieje ryzyko zachowan oportunistycznych. I. So-
banska podkreslita, ze kontrakty zawierane w relacjach nabywca - dostawca maja
charakter niekompletny, zgodnie z zalozeniem ograniczonej racjonalnosci w teo-
rii kosztow transakcyjnych, co oznacza, ze uczestnicy kontraktu nie s w stanie
przewidzie¢ i uwzgledni¢ wszystkich ewentualnych sytuacji, ktére moga wystapic
w dlugim okresie jego realizacji®. Znaczenie teorii kosztéw transakcyjnych w odnie-
sieniu do tancuchéw dostaw wynika z faktu, iz odnosi si¢ ona nie tylko do kwestii
determinujacych podjecie przez przedsigbiorstwo decyzji o nabyciu okreslonych
$rodkéw poprzez transakeje rynkowa lub wytwarzaniu we wlasnym zakresie (make
or buy), ale tez uwzglednia podejmowanie decyzji dlugoterminowych, jak np. wy-
bér podwykonawcy w celu rozwijania dlugoterminowych relacji, dotyczy kosztow
koordynacji i kontroli oraz kosztéw zwigzanych z ryzykiem dostawcy dzialajacego
w sposob oportunistyczny lub nieefektywny?S.

Kolejna teoria odnoszaca si¢ do relacji migdzy uczestnikami wymiany handlo-
wej opiera si¢ na krytyce i kombinacji dwdch wspomnianych tu teorii - podejscia
zasobowego i kosztow transakcyjnych. Teoria wartosci transakcyjnej taczy obydwie
koncepcje i w swoich zalozeniach kieruje uwage na konieczno$¢ maksymalizacji
warto$ci z transakcji opartej na wspolpracy”. Rozszerza tym samym poziom analizy
poza wasko ujmowane koszty transakcyjne, podkreslajac jednoczesnie inne aspekty
wspOlpracy. Teoria wartosci transakcyjnej przyjmuje mozliwo$¢ wystapienia i za-
akceptowania wyzszych kosztéw transakcyjnych w relacji kooperacyjnej, jedli tym
samym przyczynig si¢ one do wygenerowania unikatowej wigzki aktywow wplywa-
jacych na wzrost dochodéw w wigkszym stopniu, niz pozwalajg na to alternatywne
mozliwosci*®. Podejscie to pozwala wigc na dostrzezenie warto$ci wynikajacej z ko-
operacji, ktéra moglaby nie zosta¢ uwzgledniona w orientacji stricte kosztowej (za
teorig kosztow transakcyjnych). Opisywana teoria odnosi sie do relacji partnerskich,
podkreslajac dazenie kooperujacych przedsigbiorstw do maksymalizacji wartos$ci
wynikajgcej ze wspotpracy. Wedlug A. Madhoka i S.B. Tallmana warto$¢ ta ma by¢
m.in. wynikiem synergii uzyskiwanej z wlaczenia komplementarnych aktywéw

54 A. Surowiec, Teoria kosztow transakcyjnych a system kontroli zarzgdczej w taricuchach dostaw,
»Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 224,
2015, s.220-228.

55 1. Sobanska, Zmiany w rachunkowosci zarzqdczej w kontekscie teorii kosztéw transakcyjnych,
»Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, 249, 2011, s. 35-46.

56 A. Surowiec, Teoria kosztéw transakcyjnych...

57 E.J. Zajac, C.P. Olsen, From transactional cost to transactional value analysis: Implications
for the study of interorganizational strategies, ,,Journal of Management Studies”, 30, 1993,
s. 131-145.

58 J.H. Dyer, Effective interfirm collaboration: How firms minimize transaction costs and maximize
transaction value, ,Strategic Management Journal”, 18, 1997, s. 535-556.
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we wspolprace oraz redukowania niepotrzebnego powielania zasobdw i zdolnosci
przedsiebiorstw zwigzanych relacja®.

Teorie kosztow transakcyjnych i wartoéci transakcyjnej za gtéwny przedmiot
analizy przyjmuja transakcje, teoria agencji koncentruje si¢ natomiast na relacji
miedzy stronami wymiany. Scislej rzecz ujmujac, traktuje ona o relacji wynikajacej
z kontraktu, wedtug ktdrego jeden podmiot postuguje si¢ ustugami drugiego w celu
wypelnienia okreslonego zadania. Strony relacji agencyjnej d3za do maksymalizacji
funkcji uzytecznosci, w zwigzku z czym realizujg wlasne oportunistyczne i egoistycz-
ne interesy®. Kontrakt bedacy podstawg relacji implikuje delegacje uprawnien od
mocodawcy (pryncypala) do agenta. Zgodnie z teoria agencji: ,osoba lub grupa oséb
umawiajg si¢ z innymi osobami, aby wykonaly one wskazang dziatalno$¢ w imieniu
tych pierwszych, ktérzy w zwigzku z tym przekazujg niezbedne uprawnienia decy-
zyjne i srodki dziatania”®. W stosunku tym w uprzywilejowanej pozycji znajduje
sie agent, co umozliwia mu osigganie korzysci kosztem pryncypata. W odniesieniu
do teorii agencji relacje partnerskie oznaczaja sytuacje, w ktorej strony staja sie
dla siebie nawzajem agentami. Zalozenia teorii wigza si¢ z wystepujaca asymetrig
informacji, do ktorej dochodzi wskutek tzw. ukrytej informacji zwiazanej z wiedza
agenta dotyczaca przedmiotu wymiany, niedostepng pryncypalowi. W mysl ogdlne;j
zasady teorii agencji im wigksza asymetria informacji, tym trudniejsze i kosztow-
niejsze jest dla pryncypala uzyskanie potwierdzenia potencjalu i zachowan agenta®.

Zasadniczym celem teorii agencji jest okreslenie optymalnego kontraktu za-
pewniajacego dziatanie agenta zgodne z interesem pryncypala. Podstawowym
narzedziem umozIliwiajacym realizacje tego celu s3 mechanizmy kontraktowe,
dostosowywane do poziomu asymetrii informacji - im wigkszy wpltyw asymetrii
informacji na ryzyko agencyjne, tym bardziej oczekuje si¢ obszernych i szczegé-
towych kontraktéw zawierajacych zabezpieczenia®. To z kolei wiaze si¢ ze zwiek-
szonymi kosztami transakcyjnymi, ktére w odniesieniu do kontraktu mozna uja¢
w czterech grupach:

o koszty konstruowania kontraktow,

« koszty monitorowania i kontrolowania postepowania agenta przez mocodawce,

« koszty agenta realizujgcego interesy mocodawcy,

59 A.Madhok, S.B. Tallman, Resources, transactions, and rents: Managing value through interfirm
collaborative relationships, ,Organization Science”, 9, 1998, s. 326-339.

60 W. Tyc, M. Schneider, Kontrakt jako obiekt obserwacji naukowej w teorii ekonomii, ,,Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 311, 2017,
S. 48-60.

61 M.C.Jensen, W.H. Meckling, Theory of the firm: Managerial behavior, agency costs and ownership
structure, ,,Journal of Financial Economics”, 3(4), 1975, s. 308.

62 J. Swiatowiec-Szczepanska, Ryzyko partnerstwa strategicznego..., s. 72.

63 Ibidem.
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o koszty straty rezydualnej wynikajacej z réznicy wartosci powodowanej roz-

bieznoscig interesdow mocodawcy i agenta (ponosi je mocodawca)®.

W kontekscie poszukiwania optymalnego kontraktu problem normatywnej teorii
agencji zwigzany jest z brakiem mozliwosci przewidzenia wszystkich okolicznosci,
w jakich znajdzie sie agent, co uniemozliwia spisanie kontraktu kompletnego, czyli ta-
kiego, ktory z gory okreslitby, jakie dzialania moze on podjaé w przysztych warunkach.

3.2. Proces zarzadzania kontraktami

Dotychczasowe rozwazania odnosily sie do kontraktow gltéwnie przez pryzmat
ich znaczenia prawnego i miejsca w dziedzinie nauk spotecznych. Przedstawiona
charakterystyka miafa na celu wskazanie ich znaczenia z réznych perspektyw w od-
niesieniu do procesu zakupowego. Rola, jaka kontrakty odgrywaja w odniesieniu do
relacji miedzy uczestnikami transakeji, a takze mozliwosci, jakie oferuja w zakresie
sterowania ryzykiem, stanowig o znaczeniu procesu zarzadzania kontraktami®
(ang. contract management). Tematyka ta nie jest rozpowszechniona w literaturze
naukowej tak szeroko jak obszar zarzadzania tanicuchem dostaw, relacjami z do-
stawcami czy zakupami. Jednoczesnie malo jest ugruntowanych naukowych defi-
nicji zarzadzania kontraktami, a w wielu przypadkach sa one proponowane przez
praktykéw biznesu zrzeszonych w branzowych stowarzyszeniach i organizacjach®.
Kompleksowe omoéwienie zagadnienia wymaga zatem analizy dostepnych definicji.

A.J. van Weele okreslil zarzadzanie kontraktami jako proces, ktéry ma zapewnic,
ze wszystkie strony kontraktu w pelni wywiazujq si¢ ze swoich zobowigzan®. W innej
publikacji rozszerzyt to ujecie, wprowadzajac kategorie celu. Tak rozumiane zarza-
dzanie kontraktami jest procesem, ktory ma zapewnic, ze wszystkie strony kontraktu
w pelni wywiazuja sie ze swoich zobowigzan, aby spetni¢ cele operacyjne umowy
i strategiczne cele biznesowe klientéw®®. Podobne ujecie zaprezentowata organizacja
The Office of Government Commerce (OGC), okreslajac zarzadzanie kontraktami
jako proces, ktory umozliwia obu stronom kontraktu wywigzanie sie ze swoich
zobowigzan, by zapewni¢ osiggniecie celéw wynikajgcych z umowy. Obejmuje on

64 W. Tyc, M. Schneider, Kontrakt jako obiekt obserwacji naukowey...

65 R. Carter, S. Kirby, A. Oxenbury, Practical Contract Management, Cambridge Academic,
Cambridge 2012, s. 8.

66 Por. Chartered Institute of Purchasing and Supply; World Commerce and Contracting (dawniej:
International Association of Contract and Commercial Management).

67 A.J.van Weele, Purchasing and Supply Chain Management. Analysis, Strategy, Planning and
Practice, Cengage Learning, Andover 2014, s. 93.

68 J.van der Puil, A.J. van Weele, International Contracting. Contract Management in Complex
Construction Projects, Imperial College Press, London 2014, s. 35.
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réwniez budowanie relacji migedzy dostawca i odbiorca oraz proaktywne dzialania
w celu przewidywania przysztych potrzeb, jak tez reagowanie na pojawiajace sie
sytuacje®. R. Carter i in. okreslili zarzadzanie kontraktami jako proces, w wyniku
ktorego obie strony kontraktu w pelni rozumieja swoje obowiazki i s one wypetnia-
ne tak sprawnie i skutecznie, jak to mozliwe, aby wygenerowa¢ najwyzsza warto$¢”.
Nalezy podkresli¢, ze autorzy tego pojecia nie zaakcentowali znaczenia realizacji
celow, a postuzyli sie okresleniem ,warto$ci” w ujeciu stricte finansowym (ang.
value for money). P. Sammons, odnoszac si¢ do zarzadzania kontraktami jako do
kluczowej kompetencji biznesowej, okreslil ja bardzo szeroko, wskazujac na funkcje
takie jak: planowanie, zaangazowanie interesariuszy, opracowanie strategii handlowej
i kontraktowej, ocena ryzyka, negocjacje, realizacja kontraktu i administrowanie
kontraktem. Ostatnia z funkcji ma wedlug Sammonsa znaczenie taktyczne, obejmu-
jac: monitorowanie kontraktu w trakcie jego trwania i raportowanie niezgodnosci
wraz z dzialaniami naprawczymi, kontrole kontraktu, rozwigzywanie problemow
i ostateczne zamknigcie zobowigzan miedzy stronami (rys. 19).

zarzadzanie kontraktami

zaangazowanie | . opracowanie strategii ocena realizacja

lanowanie ; . negocjacje
P interesariuszy :handlowej i kontraktowej ryzyka goclac) kontraktu
administrowanie kontraktem
monitorowanie > raportowanie A dziatania > rozwigzywanie \ zamkniecie
kontraktu 4

niezgodnosci naprawcze probleméw / zobowigzan

Rysunek 19. Funkcje zarzadzania kontraktami wedtug P. Sammonsa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Sammons, Contract Management: Core Business
Competence, Kogan Page, New York 2017.

Autor podkreslil rowniez istote zarzadzania kontraktami jako zapewnienie, ze
wszystkie cele handlowe i planowane korzysci biznesowe sg osiaggane, a wszystkie wy-
datki sg uzasadnione na gruncie handlowym”. Wedtug zZrédet opracowanych przez
The Chartered Institute of Purchasing and Supply (CIPS) zarzadzanie kontraktami
stanowi proces tworzenia, wykonywania i weryfikacji kontraktéw’>. Inna definicja

69 The Office of Government Commerce, Contract Management Guidelines, OGC, 2002, s. 10.

70 R. Carter, S. Kirby, A. Oxenbury, Practical Contract Management...,s. 1.

71 P.Sammons, Contract Management...,s. 37.

72 The Chartered Institute of Purchasing and Supply (CIPS), https://www.cips.org/intelligence-
hub/contract-management (dostep: 25.02.2023).
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odnosi si¢ do zarzadzania cyklem zycia kontraktu jako do procesu systematycz-
nego i sprawnego zarzadzania tworzeniem, realizacjg i analiza kontraktow w celu
maksymalizacji wynikéw operacyjnych i finansowych oraz minimalizacji ryzyka™.
Odnoszgc si¢ do przedstawionych definicji, mozna odnalez¢ w nich pewne po-
wtarzalne elementy, a mianowicie:
« tworzenie (projektowanie), wykonywanie (realizacja), monitorowanie, analiza,
weryfikacja - w odniesieniu do kontraktu,
« zapewnienie stronom kontraktu mozliwosci zrozumienia i wywigzania sie ze
swoich zobowigzan (w sposob sprawny i skuteczny),
« zrealizowanie celéw wynikajacych z kontraktu,
« zrealizowanie celéw strategicznych; celéw operacyjnych; celéw finansowych;
celéw biznesowych (w zaleznosci od definicji),
« antycypacja, ocena i minimalizacja ryzyka.
Dokonujac syntezy wskazanych elementéw, jak réwniez uwzgledniajac wnioski
z rozwazan przedstawionych w poprzednich rozdzialach, autor zdecydowat sie
na zaproponowanie nastepujacej definicji: zarzadzanie kontraktami jest proce-
sem obejmujacym projektowanie, realizacje i weryfikacje¢ kontraktéw w sposob
umozliwiajacy skuteczne wywiazanie si¢ przez strony ze swoich zobowiazan, aby
osiagnac cele wspolpracy i sterowa¢ zwiazanym z nia ryzykiem w dazeniu do
maksymalizacji wartosci wspoltworzonej przez strony kontraktu.
Zdefiniowany w ten sposdb proces wymaga podjecia szeregu dziatan prowa-
dzacych do jego skutecznej realizacji. Poszczegdlne dziatania mozna okresli¢ jako
podprocesy i pogrupowac jako kolejne etapy zarzadzania kontraktami. A.J. van
Weele podzielil je na cztery fazy zgodnie z tab. 19.

Tabela 19. Fazy zarzadzania kontraktami wedtug A.J. van Weele

Fazy zarzadzania kontraktami Podprocesy zarzadzania kontraktami
faza przedkontraktowa - specyfikacja
(ang. pre-contractual stage) - ofertowanie
faza kontraktowa - negocjacje
(ang. contractual stage) - finalizacja

- zapewnienie technicznych warunkéw wykonania

faza realizacji kontraktu kontraktu
(ang. contract execution) - zawieranie kontraktéw z poddostawcami

- dostawa, kontrola jakosci i zgodnosci

faza pokontraktowa

(ang. post-contractual stage) - reklamadje i skargi

Zrédto: A.J. van Weele, Purchasing and supply..., s. 97-98.

73 Ibidem.
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Inny podzial etapdw zarzadzania kontraktami zaproponowatl A. Saxena, odno-
szac sie do ,cyklu zycia” kontraktu (ang. contract lifecycle). Zarzadzanie kontraktem
obejmuje w tej perspektywie etapy i podprocesy zawarte w tab. 20.

Tabela 20. ,,Cykl zycia” kontraktu wedtug A. Saxena

Etapy zarzadzania kontraktami

Podprocesy zarzadzania kontraktami

projekt koncepcji kontraktu
(ang. contract conception and
creation)

- rozpoczecie wspotpracy
- ustalenie wspélnych celow

wspotpraca stron kontraktu
(ang. contract collaboration)

- ustalenie wzajemnych relacji i tre$ci kontraktu

wykonanie kontraktu
(ang. contract execution)

- operacyjna realizacja kontraktu

administrowanie kontraktem
(ang. contract administration)

- monitorowanie i egzekwowanie postanowien

zamkniecie i analiza kontraktu
(ang. contract closeout and analysis)

- analiza postanowien kontraktu i realizacji celow

Zrédto: A. Saxena, Enterprise Contract Management: A Practical Guide to Successfully
Implementing an ECM Solution, J. Ross Publishing, Florida 2008, s. 13.

»Cykl zycia” kontraktu stanowi punkt odniesienia do grupowania podproceséw
zarzadzania kontraktami réwniez w ujeciu przedstawionym przez S. Cullen. Autorka
wyroznila cztery etapy procesu zaprezentowane w tab. 21.

Tabela 21. Cykl zycia kontraktu wedtug S. Cullen

Etapy zarzadzania kontraktami

Podprocesy zarzadzania kontraktami

projektowanie kontraktu
(ang. architect)

- rozpoznanie potrzeb (ang. investigate)
- wybdr celu (ang. target)

- opracowanie strategii (ang. strategy)
- projekt kontraktu (ang. project)

zatwierdzenie kontraktu
(ang. engage)

- przedstawienie kontraktu kontrahentom (ang. submit)
- negocjacje handlowe (ang. negotiate)

obstuga kontraktu
(ang. operate)

- adaptacja postanowier umownych (ang. transition)
- osiagniecie porozumienia (ang. manage)

odtworzenie kontraktu
(ang. regenerate)

- rewizja kontraktu (ang. refresh)

Zrédto: S. Cullen, The Contract Scorecard: Successful Outsourcing by Design, Ashgate Publishing,

Burlington 2009, s. 96.

W wyniku syntezy zidentyfikowanych klasyfikacji oraz poprzedzajacej je tresci
autor monografii zdecydowal si¢ na przedstawienie alternatywnego ujecia procesu
zarzadzania kontraktem. Za bazowy punkt odniesienia postuzyl podzial na etapy
ujete w formie faz wedlug van Weele. Podejscie to umozliwito powigzanie procesu
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zarzadzania kontraktami ze scharakteryzowanym w rozdziale 1 procesem zakupo-
wym (rys. 20).

ETAPY ZARZADZANIA KONTRAKTAMI

I}
[ |

‘ faza przedkontraktowa ‘ ‘ faza kontraktowa ‘ ‘ realizacja kontraktu ‘ ‘ faza pokontraktowa

okreslenie wybor - zawarcie ztozenie kontrola N ewaluacja
potrzeb dostawcy i kontraktu p zamowienia dostawy : dostawcy

Y
ETAPY PROCESU ZAKUPOWEGO

Rysunek 20. Etapy zarzadzania kontraktami w procesie zakupowym
Zrédto: opracowanie wtasne.

W konsekwencji zaprezentowanego na rys. 20 powiazania dostrzegalna jest
komplementarnos¢ etapéw w obu procesach. Poszczegélne etapy procesu zakupo-
wego, w calosci badz w czesci, pokrywajg etapy zarzadzania kontraktami. Z drugiej
strony zarzadzanie kontraktami ujete w etapach jest elementem przebiegu procesu
zakupowego. Przyjety w procesie badawczym podzial zarzadzania kontraktami na
etapy i bedace ich czgscig podprocesy przedstawiono w tab. 22.

Tabela 22. Etapy zarzadzania kontraktem - konstrukt w procesie badawczym

Etapy zarzadzania kontraktami Podprocesy zarzadzania kontraktami
- analiza potrzeb
faza przedkontraktowa - sporzadzanie specyfikacji
(projektowanie kontraktu) - ofertowanie
- wybér dostawcy

- negocjacje warunkow kontraktowych
- uzgodnienie wspolnych celéw
- finalizacja kontraktu

faza kontraktowa
(ustalenie warunkow kontraktu)

realizacja kontraktu - dostawa przedmiotu zaméwienia
(wykonywanie postanowien - kontrola zgodnosci
kontraktu) - kontrola jakosci

faza pokontraktowa
(analiza i ocena realizacji
kontraktu)

- rozpatrzenie roszczen (reklamacje, gwarancje)
- rozstrzyganie sporéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: S. Cullen, The Contract Scorecard: Successful
Outsourcing by Design, Ashgate Publishing 2009, s. 96; A. Saxena, Enterprise Contract
Management: A Practical Guide to Successfully Implementing an ECM Solution, J. Ross Publishing
2008; A.J. van Weele, Purchasing and Supply..., s. 98.
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Etapy zarzadzania kontraktami ujete jako fazy zostaty opatrzone nazwg pomoc-
niczg zawartg w nawiasach. Forma ta zostata zaproponowana w wyniku opera-
cjonalizacji zmiennych na potrzeby przeprowadzonego badania™. Poszczegdlne
podprocesy zarzadzania kontraktami ujete w tab. 22 korespondujg z etapami procesu
zakupowego. Wskazuje to na $cisle powigzanie obu obszaréw, niemniej odmienna
pozostaje plaszczyzna pelnionych przez nie funkeji. Zarzadzanie kontraktami de-
terminuje przebieg procesu zakupowego poprzez uregulowania stanowigce tres¢
kontraktu, przybierajace forme klauzul umownych. Ich znaczenie w poszczegélnych
etapach zarzadzania kontraktami i rola w procesie zakupowym zostaty przedstawione
w kolejnych podrozdziatach.

3.3. Znaczenie klauzul umownych w zarzadzaniu
kontraktami

Klauzule umowne odgrywajg kluczowg role w procesie zarzadzania kontraktami,
stanowigc zasadnicze narzedzie umozliwiajace stronom kontraktu uregulowa-
nie wzajemnych relacji i ryzyk wynikajacych z zawarcia umowy. Klauzule mozna
okresli¢ jako skladajace si¢ na umowe zapisy regulujace prawa i obowigzki stron.
Sq one szczegodlnie istotnym elementem fazy kontraktowej, poniewaz pozwalajg na
precyzyjne okreslenie warunkéw umowy i uregulowanie kwestii zwigzanych z jej
realizacja. Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na znaczenie klauzul w fazie wykonania
kontraktu. Regulacje kontraktowe pozwalaja na precyzyjne okreslenie warunkow
dostawy, w tym terminow, ilosci, jakosci, cen, sposobu transportu, odpowiedzial-
nosci stron za towar. Szczegdtowe okreslenie tych wymagan umozliwia dostawcy
i nabywcy skuteczne planowanie i kontrolowanie proceséw zakupowych. Ponadto
klauzule umowne pozwalajg na uregulowanie kwestii zwigzanych z weryfikacja
i kontrolg jakosci dostarczanych produktéw. Zapisy dotyczace procedur kontroli
jakosci, audytow dostawcy czy tez wymagan certyfikacji produktéw pozwalajg na-
bywcy na skuteczng kontrole jako$ci dostarczanych towardw i zapewniaja dostawcy
wytyczne w zakresie wymagan. Istotno$¢ klauzul w fazie wykonania kontraktu
przejawia sie réwniez w kontekscie zmiany warunkéw umowy, czyli renegocjacji
warunkow kontraktowych. Umozliwiaja one bowiem dokonanie zmian postano-
wien, zapewniajac jednoczesnie, ze beda one zgodne z wymaganiami prawnymi
i umownymi. Kolejnym waznym aspektem dotyczacym klauzul umownych jest
ich wplyw na rozwiazywanie konfliktéw pojawiajacych sie w relacjach miedzy

74 Nazwa pomocnicza stuzyta osiggnieciu wyzszego poziomu percepcji respondentéw bedacych
praktykami biznesu. Szczegdtowa charakterystyke proby badawczej oraz proces operacjona-
lizacji zmiennych przedstawiono w rozdziale 4.
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stronami. Zapisy dotyczace arbitrazu lub rozstrzygania sporéw sa wazne dla zapew-
nienia skutecznego i szybkiego rozstrzygania sporéw, co moze znaczaco zredukowac
koszty transakcyjne. Klauzule umowne odgrywaja réwniez wazna role w koncowej
fazie procesu zarzadzania kontraktami, ktdorej celem jest zapewnienie, ze wszystkie
strony spelnily swoje zobowigzania wynikajace z umowy oraz ze wszystkie kwestie
zwigzane z umowg zostaly uregulowane i zamkniete. Klauzule umowne, dotyczace
gwarancji, zobowigzan jakosciowych czy tez odpowiedzialno$ci dostawcy w przy-
padku uszkodzenia towaru w trakcie transportu lub magazynowania, pozwalaja na
uregulowanie kwestii zwigzanych z ewentualnymi roszczeniami.

Tres$¢ i sposob ksztaltowania klauzul umownych, a takze decyzja o zawarciu
(badz wylaczeniu) ich w kontrakcie, stanowig kluczowe czynniki procesu zarza-
dzania kontraktami. Nalezy jednak zauwazy¢, ze ich oddzialywanie jest szersze,
bowiem w praktyce determinuja one przebieg procesu zakupowego oraz ksztaltuja
relacje z dostawcami. Majac na uwadze sieciowo$¢ wspolpracujacych i powigza-
nych kontraktami przedsiebiorstw, mozna odnotowac¢ wptyw klauzul na otoczenie
wewnetrzne tancucha dostaw (rys. 21).

zarzadzanie taricuchem dostaw

relacje z dostawcami

proces zakupowy

zarzadzanie kontraktami

kontraktowe

1

] 1

1 1

1 1

1 klauzule : >
\ |

! .

1 1

Rysunek 21. Wptyw klauzul umownych na otoczenie wewnetrzne tancucha dostaw
Zrédto: opracowanie wtasne.

Odpowiednie ksztaltowanie i stosowanie klauzul umownych jest istotg zarza-
dzania kontraktami, gdyz tres¢ umow reguluje dziatania zwigzane ze wspotpraca
stron. W zaleznosci od tego, jakie klauzule zostang zapisane w kontrakcie oraz jaki
bedzie zakres ich wptywu (np. czy beda rygorystycznie okresla¢ prawa i obowigzki,
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czy zapewnia¢ wysoki poziom elastycznosci), strony beda mogly formalnie okresli¢
taczaca je relacje. Przyklady zakresu wptywu klauzul umownych na zarzadzanie
kontraktami zaprezentowano w tab. 23.

Tabela 23. Zakres wptywu klauzul umownych na zarzadzanie kontraktami

Obszar regulacji Zakres wptywu klauzul umownych
) s stopien, w jakim klauzule s3 szczegétowo
szczegbtowosc zapisow skonstruowane

stopien, w jakim umowa zawiera jasne wymagania
wzgledem obu stron

zakres, w jakim klauzule ochronne sa zawarte
zabezpieczenie kontraktu w umowie; zakres, w jakim strony sa w stanie odstapié
od umowy

stopien, w jakim strony sg w stanie dostosowa¢
warunki wspédtpracy do okolicznosci

stopien, w jakim strona postrzega drugg strone jako
zakres wspotpracy stron wspotzaleznego partnera i wykazuje gotowosc do
wspotpracy w celu osiggniecia wspélnych celéw
stopien, w jakim jest jasne dla obu stron, kto musi
wykonywac jakie zadania oraz kto ma prawo do

kompletnos¢ kontraktu

elastycznosc¢ kontraktu

transparentno$¢ postanowien

kontraktowych - L . . -
wydawania polecen i podejmowania decyzji
stopien, w jakim strona jest w stanie ocenic

monitorowanie wynikéw wyniki drugiej strony; zakres, w jakim strona

wspotpracy podejmuje inicjatywe i inwestuje zasoby w dziatania

monitorujace

stopien, w jakim kontrakt jest postrzegany jako
wyréwnany miedzy obiema stronami

zakres, w jakim udostepniane i wymieniane sg dane
na temat wykonywania kontraktu i pojawiajacych sie
okolicznosci mogacych wptywac na jego realizacje
stopien, w jakim obie strony oceniaja wspotprace

i okreslajg sposoby poprawy relacji

réwnowaga kontraktowa

wymiana informacji miedzy
stronami

ewaluacja kontraktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R. Klein Woolthuis, B. Hillebrand, B. Nooteboom,
Trust, contract and relationship development, ,Organization Studies”, 26(6), 2005, s. 813-840;
R.F. Lusch, J.R. Brown, Interdependency, contracting and relational behavior in marketing
channels, ,Journal of Marketing”, 60(4), 1996, s. 19-38; D. Faems, M. Janssens, A. Madhok,

B. van Looy, Toward an integrative perspective on alliance governance: Connecting contract
design, trust dynamics, and contract application, ,Academy of Management Journal”, 51(6),
2008, s. 1053-1078; W. van der Valk, J. van Iwaarden, Monitoring in service triads consisting of
buyers, subcontractors and end customers, ,,Journal of Purchasing & Supply Management”,
17(3), 2011, s. 198-206; L. Poppo, K.Z. Zhou, Managing contracts for fairness in buyer-supplier
exchanges, ,,Strategic Management Journal”, 35(10), 2014, s. 1508-1527.

Decydujac sie na przedstawienie roli i funkcji wybranych klauzul umownych, au-
tor monografii przyjal perspektywe relacji w procesie zakupowym. W konsekwencji
klauzule zostaly podzielone na dwie kategorie zwigzane z cechami relacji partner-
skich (tab. 24). Pierwsza grupa dotyczy klauzul, ktore akcentuja wspotprace stron.



100 Rola zarzadzania kontraktami w rozwoju relacji z dostawcami...

Obejmuje wigc zapisy pozwalajace na konsensualne rozwigzywanie ewentualnych
sporéw, negocjacje w przypadku zmiany zewnetrznych uwarunkowan czy tez od-
wotywanie si¢ do wspdlnie wskazanych instytucji pojednawczych. W drugiej grupie
zawarto klauzule dotyczace gtownie ryzyka zakupowego. Odwolujg si¢ one do przed-
stawionych sposobdw sterowania ryzykiem i w zaleznos$ci od charakteru zapisow
pozwalaja na ograniczanie ryzyka obu stron badz przekierowanie go w okreslonym
stopniu na kontrahenta. Nalezy zaznaczy¢, ze ze wzgledu na specyfike rozwigzan
prawnych przyjecie takiej kategoryzacji nie musi by¢ jednoznaczne. Poszczegdlne
klauzule moga bowiem pelni¢ rézne funkcje w zaleznosci od kontekstu, w jakim sa
wykorzystywane. Zaprezentowany podzial uwzglednia jednak kluczowe role klauzul
i jako taki odnosi si¢ do procesu zakupowego.

Tabela 24. Funkcje i przyktady klauzul umownych w procesie zakupowym

Funkcja klauzul

. Przyktadowe klauzule
w procesie zakupowym

klauzula adaptacyjna

klauzula renegocjacyjna

klauzula salwatoryjna

klauzula integralnosci (ang. merger clause)

Klauzule akcentujace klauzula prawa wtasciwego
wspotprace stron klauzula jurysdykcyjna
kontraktu klauzula arbitrazowa

klauzula poufnosci

klauzula formy nastepczych czynnosci prawnych
klauzula umownego prawa odstapienia

klauzula odstepnego

klauzula sity wyzszej

klauzula nadzwyczajnej zmiany stosunkoéw (tac. rebus sic

stantibus)

klauzula kary umownej
Klauzule wspierajace klauzula kasatoryjna
sterowanie ryzykiem klauzula wytaczajaca zbieg roszczen odszkodowawczych
zakupowym

klauzula waloryzacyjna

klauzula przejscia korzysci i ciezarow
klauzula zadatku

klauzula gwarancji bankowej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawione klauzule zostaty uszczegétowione w formie tabel (zalaczniki A-B)
zawierajacych praktyczne przyklady ich zastosowania oraz okreslajacych funkcje
w umowie. Analizujac klauzule przedstawione w zalacznikach, nalezy mie¢ na
uwadze, Ze sg przykladami zapiséw wystepujacych w umowach. W praktyce obrotu
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gospodarczego stosowane klauzule sg czesto ustandaryzowane, powtarzalne i wyste-
puja powszechnie na zasadzie wzorcow. W kontekscie zasady swobody uméw warto
mie¢ jednak na uwadze, ze tresci klauzul mogg by¢ réwniez formulowane w sposéb
zapewniajgcy indywidualny charakter dla danej umowy poprzez implementacje do
jej tresci postanowien obu stron.

3.3.1. Klauzule umowne akcentujace wspotprace stron kontraktu

Klauzule przedstawione w niniejszym podrozdziale zapewniajg stronom kontraktu
mozliwo$¢ elastycznego decydowania o taczacym je stosunku prawnym w kontekscie
zmieniajacych sie okolicznosci. Podkreslaja tym samym cechy typowe dla relacji
partnerskiej, dajac stronom mozliwo$¢ konsensualnego ksztaltowania stosunku
opartego na zaufaniu i wspdtpracy. Moga one obejmowac postanowienia przewi-
dujace podjecie renegocjacji umowy w celu dostosowania jej do zmieniajacych sie
okolicznosci (klauzula adaptacyjna), pozasadowego zazegnania konfliktu wyniklego
miedzy stronami (klauzula renegocjacyjna) czy tez zastapienia w umowie posta-
nowien, ktére okazaly sie niewazne, innymi skutecznymi regulacjami (klauzula
salwatoryjna).

Klauzule adaptacyjne (wzor A.1) stosowane sg jako postanowienia przewidu-
jace podjecie negocjacji w celu dostosowania umowy do okolicznosci, ktére ulegty
zmianie po jej zawarciu”. Zblizong konstrukcje przewiduja klauzule renegocja-
cyjne (wzor A.2), ktére dotycza podjecia negocjacji w przypadku zaistnienia sporu
miedzy stronami umowy. Podobienstwo obu klauzul mozna dostrzec w zakresie
zobowigzania stron do podjecia i prowadzenia negocjacji w okoliczno$ciach w nich
wskazanych”. Klauzula adaptacyjna jest szczegélnie przydatna w realizacji kontrak-
tow dlugoterminowych z uwagi na mozliwo$¢ wystepowania zmiany warunkéw
zewnetrznych, ktére moglyby uniemozliwi¢ dalsze funkcjonowanie umowy w zakre-
sie celow, dla ktorych zostala zawarta. W procesie wznowionych negocjacji strony
maja mozliwos¢ dostosowania umowy do nowych okolicznosci, co umozliwia jej
dalsze realizowanie zgodnie z pierwotnymi zalozeniami. Podobna zasada dotyczy
wystepowania miedzy stronami sytuacji spornych. Zawarcie w umowie klauzuli
renegocjacyjnej jest w tym przypadku okazaniem przez strony wzajemnego zaufa-
nia na etapie tworzenia kontraktu i wyraza ich wol¢ do wspdlnego radzenia sobie
z potencjalnymi konfliktami.

75 A. Brzozowski, Wptyw zmiany okolicznosci na zobowigzania. Klauzula rebus sic stantibus,
C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 299.

76 R.Strugata, Standardowe klauzule umowne: adaptacyjne, salwatoryjne, merger, interpretacyjne
oraz pactum de forma, C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 211.
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Klauzule salwatoryjne (wzoér A.3) to z kolei postanowienia umowne, w ktérych
tre$ci zastrzega si¢, ze mimo niewaznosci niektérych postanowien umowy jest ona
wazna w pozostatym zakresie””. Moga przybiera¢ dwie formy:

« zapisu, w ktérym strony przesadzajg jedynie, Ze w razie niewaznosci niektorych

postanowient umownych inne pozostajg w mocy (ang. saving clause);

« zapisu zapewniajgcego regulacje zastepcza, majaca ,wypelni¢ luke” po niewaz-
nych postanowieniach. W praktyce wystepuje on jako postanowienie z gory
przewidujace regulacje zastepcza (ang. replacing clause) badz jako postanowie-
nie wyrazajace wole stron do ustalenia regulacji zastepczej.

Przydatno$¢ klauzul salwatoryjnych w procesie zarzadzania kontraktami mozna
odnie$¢ do sytuacji, w ktérych strony maja watpliwosci co do interpretacji okreslo-
nych postanowien prawa, a co za tym idzie — do bazujacych na nich postanowien
umownych’. Sg one w zwigzku z tym stosowane m.in. w przypadkach, gdy posta-
nowienia umowy zostaly oparte na przepisach nowych i niestosowanych w praktyce
lub w przypadku skomplikowanych umoéw”. W literaturze niekiedy podkresla sie, ze
rozwigzanie w postaci klauzul salwatoryjnych jest dziataniem wtérnym wzgledem
art. 58 §3 k.c., ktorego tre$¢ wprost reguluje wptyw pojedynczych zapiséw na niewaz-
nos¢ umowy®, co stawia pytanie o zasadnos¢ ich stosowania w kontraktach®'. Autor
monografii podziela ten poglad jako stosowny w odniesieniu do sytuacji wylaczaja-
cych skutki klauzuli z uwagi na opisywane w niniejszym rozdziale przepisy ogélne
prawa umoéw®. Jednocze$nie prezentuje zdanie, ze w przypadkach szczegétowych
wprowadzanie klauzuli salwatoryjnej do kontraktow zakupowych pozwala unikng¢
wielu nieprzewidzianych sytuacji oraz (poprzez jej konsensualnos¢) wnies¢ korzysc¢
dla rozwoju relacji partnerskiej migdzy podmiotami bedacymi stronami umowy.

Klauzule integralnosci, nazywane réwniez klauzulami merger (wzor A.4), spro-
wadzajg si¢ do uzgodnienia przez strony, ze kontrakt zawarty w formie pisemne;
stanowi calo$¢ faczacego je stosunku prawnego. Oznacza to, ze wszelkiego rodzaju
wczesniejsze o§wiadczenia, postanowienia lub zachowania stron nie wplywaja na
interpretacje postanowien laczacej je umowy. Klauzula zapewnia, ze tres¢ kontraktu
ogranicza si¢ do uprawnien i obowigzkéw dajgcych sie wyinterpretowac z samego

77 R.Strugata, Postanowienia umowne dotyczqce zakresu zobowigzania umownego, [w:] R. Strugata
(red.), Wyktadnia umdw. Standardowe klauzule umowne, C.H. Beck, Warszawa, s. 141.

78 M. tolik, Wspdtczesne prawo kontraktéw..., s. 138.

79 A.Cempura, A. Kasolik, Metodyka sporzgdzania uméw gospodarczych, Wolters Kluwer, Warszawa
2021, s. 489.

80 R. Strugata, Standardowe klauzule umowne...,s.211.

81 A.Cempura, A. Kasolik, Metodyka sporzgdzania uméw..., s. 487.

82 W niektorych przypadkach niewaznosc jednego z zapiséw umowy powoduje jej catkowita
niewaznos¢, np. gdy jej pozostata tres¢ nie wypetnia warunku minimum tresci umowy badz
jest niezgodna z zasadami wspétzycia spotecznego. Por. R. Trzaskowski, Skutki sprzecznosci
umow obligacyjnych z prawem. W poszukiwaniu sankcji skutecznych i proporcjonalnych, Wolters
Kluwer, Warszawa 2013.
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dokumentu®. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze klauzula integralnosci nie ma mocy
wylaczenia wyktadni umowy dokonywanej na zasadach ogélnych. Jej rola w przy-
padku postepowania sadowego jest wskazanie mozliwosci interpretacyjnych poprzez
wspolne oswiadczenie woli stron wskazujgce ich intencje w zakresie zwigzania si¢
jedynie postanowieniami kontraktowymi®. W odniesieniu do wspédtpracujacych
partneréw handlowych rozwigzanie ma wyeliminowa¢ ewentualne watpliwosci co
do tresci kontraktu oraz zwigkszy¢ pewnos¢ w zakresie obowigzywania wlasciwych
postanowien.

Stosowanie wymienionych klauzul nie wyklucza koniecznosci zaangazowania
zewnetrznego organu w relacje stron w przypadku nierozwigzania sytuacji kon-
fliktowej, np. gdy renegocjacje nie przyniostyby pozadanego efektu, nie zamyka to
stronom mozliwosci poddania sporu pod rozstrzygniecie sadu®. Co wiecej, zacho-
wanie woli wspdtpracy moze doprowadzi¢ do stosowania klauzul, ktére w pewnym
stopniu wplyng na sprawnos¢ rozstrzygnie¢, uwzgledniajac konsensualne uzgod-
nienia. Powszechnie stosowanym zapisem w tym zakresie jest klauzula prawa
wlasciwego (wzor A.5). W jej tresci strony zgodnie postanawiaja, jakiemu prawu
podlega ich kontrakt. W zaleznosci od rodzaju relacji faczacego strony mogga si¢ one
zdecydowac na wybor prawa innego niz polskie. Pomocna jest réwniez klauzula
jurysdykcyjna (wzor A.6), na podstawie ktdrej strony stwierdzaja wlasciwos¢ sadu
odpowiedniego do rozstrzygania sporéw wynikajacych z kontraktu (np. w przypadku
transakcji handlowych z partnerem zagranicznym). Klauzula arbitrazowa (wzor
A.7) pozwala natomiast na podjecie decyzji o poddaniu potencjalnych sytuacji
konfliktowych sadom arbitrazowym. Sg to polubowne sady stanowigce rozwigzanie
alternatywne dla sgdéw powszechnych, rozstrzygajace bardzo czesto w sprawach
miedzy partnerami zagranicznymi®.

Klauzule poufnosci (wzoér A.8) sa dla stron umowy wzajemnym zobowigzaniem
do nieujawniania okreslonych informacji (wskazanych w tresci klauzuli) oraz do
niewykorzystywania ich w celu innym niz wykonywanie umowy. Jesli strony umowy
regulujg kwestie poufnosci jeszcze w fazie przedkontraktowej, obowigzek docho-
wania tajemnicy moze dotyczy¢ informacji uzyskanych jeszcze przed zawarciem
umowy, np. w toku negocjacji (jako element np. umowy przedwstepnej). W pozo-
stalych przypadkach obowigzek poufnosci dotyczy zwykle informacji zwigzanych
z wykonywaniem umowy, ale takze z jej trescig i stronami. Warto podkresli¢, ze
omawiane klauzule umozliwiajg poszerzenie ochrony stron, ktora jest rowniez prze-
widziana w przepisach ogdlnych prawa gospodarczego i handlowego. Ze wzgledu

83 M. Pecyna, Merger clause jako zastrzeZzenie wytgcznosci dokumentu, klauzula integralnosci
umowy, reguta wyktadni umowy, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 26.

84 A. Szlezak, Polemicznie o skutkach zastrzegania tzw. merger clause, ,Przeglad Prawa
Handlowego”, 2, 2013, s. 31-34.

85 M. Tomaszewski, Nieprawidtowosci zawarcia umowy o arbitraz oraz ich skutki, [w:] A. Szumanski
(red.), Arbitraz handlowy, C.H. Beck, Warszawa 2015, s. 380.

86 M. tolik, Wspdtczesne prawo kontraktow..., s. 143,
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na fakt, ze skutki naruszenia zobowiazan wynikajacych z klauzuli poufnosci sa
trudne do udowodnienia i oszacowania (w znaczeniu powstalych kosztéw), strony
zazwyczaj decyduja si¢ na zastosowanie zryczaltowanego odszkodowania w postaci
kary umownej¥’.

Klauzule formy nastepczych czynnosci prawnych (wzér A.9) zastrzegaja, ze dla
dokonania zmian i uzupetnien w umowie wymagane jest zachowanie okreslonej
formy, np. pisemnej, przy wspolnej zgodzie obu stron. Ta prosta w swoim wyrazie
klauzula ma na celu ochrong stron przed zbyt spontanicznymi czy nieprzemysla-
nymi zmianami umowy, ktére moglyby nastapi¢ ustnie i wplyna¢ na laczacy strony
stosunek kontraktowy. Z tego wzgledu, w celu zachowania stabilnosci wspoétpracy,
strony moga zdecydowac si¢ na wprowadzenie rzeczonego zapisu do tresci umowy.

Kolejne omawiane klauzule dotycza sytuacji zwigzanych z checig (lub koniecz-
noscig) odstapienia od umowy przez jedna ze stron. Znalazly si¢ jednak w katalogu
klauzul wzmacniajacych wspoétprace, gdyz warunki takiego odstapienia sg ustalane
w porozumieniu przez obie strony, ktére ustalaja konsekwencje takiej sytuacji. Klau-
zula umownego prawa odstgpienia (wzér A.10) daje stronom prawo do odstapienia
od umowy w okreslonych sytuacjach. Jest ona zwykle stosowana w przypadku umoéow
zawieranych na dlugi czas, gdyz w takich przypadkach strony moga nie by¢ w stanie
przewidzie¢ wszystkich okolicznosci wptywajacych na ich zdolno$¢ do wywigzania sie
z warunkéw umowy w przyszlosdci. Z tego wzgledu klauzula umownego prawa
odstgpienia daje stronie mozliwos¢ rozwigzania umowy w przypadku wystapie-
nia nieprzewidzianych okolicznosci. Szczegdlnym rodzajem umownego prawa
odstapienia jest klauzula odstepnego (wzor A.11), dajaca stronie mozliwo$¢ od-
stapienia od umowy za zaplatg okreslonej sumy pieni¢zne;j®.

3.3.2. Klauzule umowne wspierajace sterowanie ryzykiem

Klauzule dotyczace sterowania ryzykiem stanowig niezwykle istotne wsparcie dla
zarzadzania kontraktami w procesie zakupowym. W ostatnich latach ich znaczenie
wzroslo ze wzgledu na postepujaca globalizacje, dynamiczny rozwoj technologiczny
czy zagrozenia zwigzane z cyberbezpieczenstwem. Jako szczegélnie istotne oko-
licznosci zwigzane z koniecznoscia stosowania tego typu zabezpieczen kontrakto-
wych mozna uzna¢ pandemi¢ COVID-19 oraz wojne w Ukrainie. W wyniku tych
wydarzen wiele przedsiebiorstw na calym $wiecie znalazto sie w trudnej sytuacji,
a niektore kontrakty staly sie niemozliwe do wykonania z powodu ograniczen
wprowadzonych przez rzady, zaktdcen w dostawach czy zamknigcia granic. Klauzule
umowne, umozliwiajace sterowanie ryzykiem, moga stanowi¢ dla stron kontraktu

87 Ibidem,s. 161.
88 W. Dubis, Ogdlne przepisy o zobowigzaniach umownych, [w:] E. Gniewek, P. Machnikowski
(red.), Kodeks cywilny. Komentarz, C.H. Beck, Warszawa 2021, s. 860.
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wsparcie w przypadku wystapienia nieoczekiwanych zdarzen, takich jak opédznie-
nia lub problemy w dostawach. Klauzule umowne dotyczace sterowania ryzykiem
stanowig zatem istotne wsparcie procesu zarzadzania kontraktami, pomagajac
w minimalizacji ryzyka zwigzanego z realizacja umow, zwiekszajac bezpieczenstwo
i stabilnos$¢ biznesowg oraz chroniac przed niepotrzebnymi kosztami i stratami.
Szczegblne znaczenie w tym zakresie odgrywa klauzula sily wyzszej (wzor B.1),
okreslana rowniez jako klauzula force majeure. Obejmuje ona dwa gtéwne elementy:
definicje tego, co strony rozumiejg przez zdarzenie sity wyzszej, oraz okreslenie
skutkéw wystapienia takiego zdarzenia. Strony konsensualnie wskazujg wiec zda-
rzenia, ktére moga by¢ zakwalifikowane jako sita wyzsza, np. sytuacje pozostajace
poza kontrolg stron danego wezla obligacyjnego, nieprzewidywalne, nieuchronne
oraz umozliwiajace wywigzanie si¢ z obcigzajacych zobowigzan. Okreslone w ten
sposob zdarzenia traktowane sg jako okolicznosci, ktérych wystapienie powoduje
wylaczenie odpowiedzialnosci stron kontraktu za niewykonanie badz nienalezyte wy-
konanie jego postanowien. Jednoczesnie, dla zapewnienia stabilnosci wspolpracy
w przypadku zaistnienia sity wyzszej, klauzula wprowadza obowiazki obwarowane
dochowaniem okreslonej procedury, np. w formie niezwlocznego poinformowania
kontrahenta o wystgpieniu danego zdarzenia. W celu ograniczenia mozliwych
naduzy¢ klauzule sity wyzszej nakladaja na strony obowiazek dotozenia najwyzszej
starannosci w celu minimalizowania negatywnych skutkéw wystapienia zdarzenia.
Wystapienie nadzwyczajnych okolicznosci jest rowniez przedmiotem klauzuli
rebus sic stantibus (lac. ,biorac pod uwage istniejace okolicznosci”), nazywanej
réwniez klauzulg nadzwyczajnej zmiany stosunkéw (wzor B.2). Stwarza ona stro-
nom, w okreslonych okoliczno$ciach, mozliwos¢ domagania si¢ w postepowaniu
sadowym ingerencji przez sad w tre$§¢ umowy. Ingerencja moze dotyczy¢ oznaczenia
odmiennego sposobu wykonania umowy, zmiany wysokosci §wiadczenia lub nawet
rozwigzania umowy. Klauzula ta wynika bezposrednio z regulacji kodeksowych®
i obowigzuje strony na mocy przepiséw ogdlnych. Z tego wzgledu w tresci kontraktu
strony regulujg zakres, w jakim stosowanie zasady rebus sic stantibus jest przez nie
pozadane. Moga roéwniez calkowicie wylgczy¢ jej stosowanie w celu ograniczenia
ryzyka ingerencji przez sad w tre$¢ umowy na wniosek jednej ze stron.
Kontraktowa mozliwoscig zabezpieczenia si¢ przed niewykonaniem badz nie-
nalezytym wykonaniem zobowigzan umownych przez jedng ze stron jest klau-
zula kary umownej (wzér B.3). Umowa moze zawiera¢ klauzule kary umowne;j
w odniesieniu do okreslonych postanowien, takich jak terminy realizacji, jako$¢
wykonania czy gwarancje. W przypadku naruszenia tych zobowigzan strona, ktéra
jest winna, musi zaplaci¢ okreslong kwote jako rekompensate za szkode poniesiona
przez druga strone. Wprowadzenie do kontraktu klauzuli kary umownej moze miec¢
pozytywny wplyw na proces zarzadzania kontraktami, poniewaz zabezpiecza ona
interesy stron umowy i zapewnia, ze beda one dazy¢ do pelnego wykonania swoich

89 Por. art. 357" k.c.
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zobowigzan. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze zbyt wysoka kwota kary umownej
moze zniechecaé do zawarcia umowy lub utrudnia¢ jej realizacje (jesli u ktorejs$ ze
stron wystapia problemy ze spetnieniem okreslonych wymagan). Niewywigzanie
sie przez jedng ze stron kontraktu ze swoich obowigzkéw moze mie¢ roéwniez dalej
idace skutki. Wprowadzenie do tresci umowy klauzuli kasatoryjnej (wzor B.4) daje
bowiem mozliwo$¢ odstapienia od umowy w przypadku naruszenia przez strone
obowigzkéw umownych. Rozwigzanie to jest w swojej istocie zblizone do opisane-
go juz umownego prawa odstgpienia, jednak uwzglednia inne okolicznosci i ma
na celu zabezpieczenie intereséw potencjalnie poszkodowanej strony. Naruszenie
warunkow wykonania kontraktu moze w pewnych przypadkach rodzi¢ oprécz od-
powiedzialnosci kontraktowej odpowiedzialnos¢ deliktowa (karng). Jest to zwiazane
z sytuacjami, kiedy naruszenie umowy bedzie wynikiem czynu niedozwolonego.
Klauzula wylaczajaca zbieg roszczen odszkodowawczych (wzér B.5) jest mecha-
nizmem regulujagcym zobowigzania na wypadek jednoczesnego zakwalifikowania
koniecznosci naprawienia szkody z dwdch zrodel. W razie takiego zbiegu roszczen
w mysl opisywanej klauzuli poszkodowanemu przystuguje mozliwo$¢ poniesienia,
wedlug jego swobodnego wyboru, albo roszczen z tytulu odpowiedzialnosci kontrak-
towej, albo tych z odpowiedzialnosci deliktowej. Rozwigzanie to ma zabezpieczac
strong przed nadmiernymi obcigzeniami finansowymi.

Ryzyko finansowe jest rowniez powodem wprowadzania do kontraktéw klauzuli
waloryzacyjnej (wzor B.6), ktéra ma na celu zabezpieczenie strony oczekujacej na
spelnienie $wiadczenia pieni¢znego przed ryzykiem zmiany jego wartosci. Zasto-
sowanie tej klauzuli wymaga od stron umowy okreslenia, ze wysokos¢ swiadczenia
pienieznego zostanie okreslona wedtug okreslonego miernika, np. kurs danej waluty
wedtug NBP, wskaznik inflacyjny. Zamieszczenie w kontrakcie klauzuli waloryza-
cyjnej co do zasady wytacza mozliwos¢ dokonywania waloryzacji sadowej. Innym
rozwigzaniem wzmacniajacym bezpieczenstwo obrotu finansowego jest klauzula
gwarancji bankowej (wzor B.7). Zapewnia ona ochron¢ w przypadku, gdy jedna
ze stron nie spelni swoich zobowigzan. W tresci klauzuli zapewnia sig, ze strona
przedstawi w oznaczonym terminie gwarancje bankowa bedacg poswiadczeniem
instytucji finansowej o zabezpieczeniu wykonalnosci roszczen. W konsekwencji, gdy
zobowigzany nie spetnia warunkéw umowy, druga strona moze zglosi¢ roszczenie
do banku, ktory wydal gwarancje. Bank nastepnie wyptaci okreslong kwote lub
spelni inne uzgodnione §wiadczenia na rzecz beneficjenta.

Ograniczenie ryzyka zwigzanego z niewykonaniem umowy umozliwia klauzula
zadatku (wzoér B.8). Na mocy tego zapisu jedna ze stron przekazuje drugiej stronie
przy zawarciu kontraktu zabezpieczenie finansowe. W przypadku niewykonania
umowy przez jedng ze stron druga strona moze bez wyznaczenia dodatkowego
terminu odstapi¢ od umowy i zachowa¢ otrzymany zadatek, a jesli sama go dala,
moze zada¢ sumy dwukrotnie wyzszej*. Funkcja klauzuli zadatku jest zatem skio-

90 A.Cempura, A. Kasolik, Metodyka sporzqdzania uméw..., s. 348.
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nienie stron do wykonania umowy, jak réwniez zabezpieczenie strony uprawnione;
do odstapienia od umowy (poprzez zrekompensowanie poniesionej z tego tytulu
szkody). Poza wskazang funkcja zadatek potwierdza zawarcie umowy, zabezpiecza
jej wykonanie i pelni funkgcje zaliczki.

Ostatnig z omawianych klauzul wspierajacych sterowanie ryzykiem zakupowym
jest klauzula przejscia korzysci i ciezarow (wzor B.9). Daje ona mozliwos¢ uregu-
lowania momentu przejecia odpowiedzialnos$ci za towar w inny sposéb, niz wynika
to z opisanych w niniejszym rozdziale zasad kodeksowych. W konsekwencji strony
maja mozliwo$¢ sterowania ryzykiem poprzez samodzielne ustalenie, w jakim za-
kresie i czasie beda one odpowiadaly za niebezpieczenstwo utraty lub uszkodzenia
towaru. Nalezy jednak dodac, ze w obrocie profesjonalnym klauzula ta sprowadza
sie do przywolania okreslonej reguly Incoterms.

3.4. Wptyw zarzadzania kontraktami na relacje
z dostawcami

Istotnym czynnikiem wspierajgcym budowanie relacji z dostawcami jest kwestia
zaufania, jakim darzg sie strony transakeji handlowych. Poszczegolni autorzy podkre-
Slaja, Ze zaufanie w relacjach przedsigbiorstw jest gtéwnym czynnikiem w tworzeniu
i utrzymywaniu stabilnej wspolpracy, przyczyniajacym si¢ m.in. do wzrostu wyni-
kow?®, lepszej wspolpracy i strategicznej integracji*?, a takze nizszego postrzeganego
ryzyka relacyjnego®. Odnoszac si¢ do scharakteryzowanych teorii, kontrakt mozna
postrzegac jako podstawe zaufania w relacjach, poniewaz ogranicza on mozliwosci
i bodzce do oportunizmu. Uczestnicy transakeji d3za do wzajemnego zaufania, gdyz
ich oportunizm moze by¢ obwarowany sankcja w formie zastrzezen kontraktowych.
W tym przypadku kontrakt i zaufanie s3 pozytywnie powiazane, przy czym kontrakt
jest warunkiem wstepnym zaufania. Warto w tym miejscu podkresli¢ istotno$¢
zaufania kontraktowego (ang. contractual trust), oznaczajacego oczekiwanie, ze

91 P.S.Aulakh, M. Katabe, A. Sahay, Trust and performance in cross-border marketing partnerships:
A behavioral approach, ,Journal of International Business Studies”, 27, 1996, s. 1005-1032.

92 A. Parkhe, Strategic alliance structuring: A game theory and transaction cost examination of
interfirm cooperation, ,Academy of Management Journal”, 36, 1993, s. 794-829; J.L. Johnson,
J.B. Cullen, T. Sakano, H. Takenouchi, Setting the stage for trust and strategic integration in
Japanese U.S. cooperative alliances, ,Journal of International Business Studies”, 27, 1996,
s.981-1004.

93 B.Nooteboom, N.G. Noorderhaven, H. Berger, Effects of trust and governance on relational risk,
~Academy of Management Journal”, 40, 1997, s. 308-338.
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partner bedzie honorowal ustne lub pisemne porozumienia®. W literaturze pod-
kresla si¢ rowniez stanowisko stawiajace kontrakty w sprzecznosci z zaufaniem®.
Poszczegdlni autorzy postrzegaja zagrozenia dla zaufania w postaci wykorzystania
kontraktu w celu wywolania sporu®, zwigkszenia oportunizmu® czy tez wymusza-
nia dzialan obronnych jednej ze stron®®. W takim ujeciu kontrakt i zaufanie sg nega-
tywnie powigzane — sporzadzenie kontraktu obniza poziom istniejacego zaufania lub
ogranicza jego rozwdj. Odnoszac si¢ do tej rozbieznosci pogladow, warto podkreslic,
ze wysokie zaufanie i kontrola formalna wynikajgca z kontraktéw wystepujg razem
i moga by¢ postrzegane jako komplementarne mechanizmy w relacjach miedzy
firmami, czego dowodzi szereg badan naukowych®. W literaturze pojawiajg sie row-
niez publikacje wykazujace, ze zaufanie jest warunkiem wstepnym dla kontraktow'®.
Autor monografii podziela stanowisko traktujace o komplementarnej roli kontrak-
tow i zaufania, a co za tym idzie - rozwijania relacji miedzy przedsigbiorstwami.
Scharakteryzowane w niniejszym rozdziale prawo umaéw, poprzez egzekwowanie
dotrzymywania przyrzeczen, umozliwia uczestnikom procesu zakupowego sktada-
nie wiarygodnych zobowiazan do wspotpracy. Tworzy tym samym bodzce do rozwo-
ju relacji w procesie zakupowym. Regulacje prawa kontraktéw mogga takze korygo-
wac niesprawnosci rynkowe, powstajace w otoczeniu zewnetrznym, takie jak kwestie
asymetrii informacji czy potencjalne monopole. Przeklada si¢ to na zmniejszenie
wystepowania w relacji zachowan oportunistycznych, ktére ograniczajg sktonno$é
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do wzajemnych zobowigzan. Prawo uméw moze réwniez ulatwia¢ rozwigzywanie
probleméw wspélpracy, w minimalnym stopniu opierajac si¢ na aparacie panstwo-
wym. Strony kontraktu same decydujg o swoich relacjach, stosujac odpowiednie
klauzule umowne w ramach zasady swobody uméw. A.J. van Weele zasygnalizowal,
ze poziom zaufania w procesie zakupowym jest odwrotnie zwigzany z wielko$cig
i ztozonoscig kontraktu - im bardziej ,,podejrzliwe” sg strony, tym wieksza jest po-
trzeba zawarcia wszechstronnej i szczegdtowej umowy. Z drugiej strony, im bardziej
dojrzate sg relacje miedzy stronami, tym mniejsza potrzeba projektowania szczego-
fowych zapisow'"". Poglad ten nawigzuje do teorii kosztow transakcyjnych poprzez
odniesienie do kontraktéw kompletnych i niekompletnych. Kontrakty kompletne sa
umowami, ktdre precyzyjnie okreslaja wszystkie warunki wspolpracy miedzy strona-
mi. Oznacza to, ze zawierajg w sobie kazdy mozliwy scenariusz sytuacji, ktére moga
wystapi¢ w trakcie trwania umowy, a takze okreslaja sposob postepowania w kazdej
z nich. S. Deakin i E Wilkinson podkreslili, ze bardziej szczegoélowe zapisy kon-
traktowe sg tatwiejsze do egzekwowania, poniewaz ograniczajg mozliwos$ci blednej
interpretacji'®. O.E. Williamson zasygnalizowal, ze brak mozliwosci uwzglednienia
w umowach wszystkich mozliwych warunkéw prowadzi do zawierania w praktyce
kontraktow niekompletnych'®, a wigc takich, ktére nie precyzuja w petni wszystkich
aspektow wspotpracy miedzy stronami umowy. Kontrakty niekompletne moga za-
wiera¢ luki w zakresie okreslenia odpowiedzialnosci stron, sposobu postepowania
w przypadku wystgpienia nieoczekiwanych sytuacji lub nieokreslonych warunkéw
umowy. Pozostawiaja wiec szerszg przestrzen interpretacyjng, co zdaniem Y. Chena
$wiadczy o tym, ze s3 mniej wigzace'®. Kontrakty niekompletne moga prowadzi¢ do
powstania wyzszych kosztéw transakcyjnych, wynikajacych z potrzeby negocjacji,
monitorowania, egzekwowania i interpretowania umowy. Warto natomiast zazna-
czy¢, ze poszczegdlne klauzule umowne umozliwiajg stronom ich zredukowanie.
Regulacje prawa uméw moga takze obniza¢ koszty transakcyjne wspdtpracy poprzez
np. zmniejszanie kosztéw negocjaciji.

Jak starano si¢ wykazaé, poprzez zarzadzanie kontraktami i stosowanie klauzul
umownych strony procesu zakupowego moga wplywac na wigzace je relacje. Relacje
te moga zmieniac si¢ w czasie, w zwigzku z czym istotne jest stale monitorowanie
kontraktéw, by ograniczaé ryzyko zwigzane z transakcja. Stosowanie klauzul wspie-
rajacych sterowanie ryzykiem moze zwigkszy¢ zaufanie miedzy stronami umowy;,
co jest szczegOlnie istotne w przypadku umoéw diugoterminowych. Warto jednak
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odnotowat, ze zbyt daleko idace zastrzezenia umowne moga prowadzi¢ do zachowan
oportunistycznych i wplyna¢ negatywnie na potencjalng wspélprace. Dokonujac
ekonomicznej analizy prawa kontraktow, J. Stelmach i in. przedstawili postulat do-
tyczacy zasadnosci granic zabezpieczen kontraktowych. Wedlug autoréw ,,umowa
zostanie zawarta i wykonana, jesli wysokos¢ §wiadczenia odszkodowawczego, jakie
musi ponies¢ kazda ze stron w razie niewykonania lub nienalezytego wykonania
przez siebie zobowigzania umownego, jest rOwna sumie wartosci straty majatkowej
drugiej strony i utraconych korzysci tejze strony oraz gdy strony nie sg obcigzone
nadmiernym ryzykiem zwigzanym z ta umowa”'®. Z twierdzenia wynikajg naste-
pujace wnioski:

« strona bedzie mie¢ motywacje do wykonania zobowigzania umownego, jesli
rozmiar jej odpowiedzialnosci z tytulu niewykonania zobowigzania jest nie
mniejszy niz koszt wykonania zobowigzania;

« strona bedzie mie¢ motywacj¢ do zawarcia umowy tylko wtedy, gdy wie, ze
w razie niewykonania zobowigzania przez drugg stron¢ wysoko$¢ swiadcze-
nia odszkodowawczego, jaka otrzyma, jest co najmniej réwna sumie jej straty
majatkowej i utraconych korzysci;

« strona bedzie mie¢ motywacje¢ do zawarcia umowy, jesli wysokos¢ swiadczenia
odszkodowawczego, jakie bedzie musiala spelni¢ w razie niewykonania przez
siebie zobowigzania wynikajacego z umowy, jest nie wieksza niz suma straty
majatkowej drugiej strony i utraconych korzysci tejze strony'®.

Zaprezentowane wnioski, oparte na zasadach logiki i ekonomii, przekladaja sie

na zabezpieczenia kontraktowe w formie m.in. klauzul kar umownych czy odstep-
nego. W przypadku, gdy jedna ze stron podczas negocjacji w fazie kontraktowej
zaproponuje zbyt daleko idace sankcje za naruszenie warunkéw umowy, moze
doprowadzi¢ do braku checi podjecia z nig wspotpracy (z wymienionych tu powo-
dow wspolpraca moze by¢ nieoptacalna i obarczona zbyt duzym ryzykiem). Warto
za O.E. Williamsonem doda¢, ze efektywne wyniki wspoélpracy sa zakladane, gdy
forma kontraktu wtasciwie odzwierciedla niepewnos¢, specyficznos¢ aktywdw
i czestotliwos$¢ transakeji'”. Konstatacja ta ma na celu wykazanie, jak istotne dla
rozwoju partnerskich relacji z dostawcami sg: odpowiednie sterowanie klauzulami
umownymi oraz wspoipraca nad trescig kontraktu réwno traktujacg obie strony.
Mozliwosci wptywu zarzadzania kontraktami na relacje z dostawcami przedsta-
wiono narys. 22.

105 J. Stelmach, B. Brozek, W. Zatuski, Dziesie¢ wyktaddw o ekonomii prawa, Wolters Kluwer,
Warszawa 2007, s. 123.

106 Ibidem,s. 119-123.

107 O.E. Williamson, Strategizing, economizing and economic organization, ,Strategic Manage-
ment Journal”, 12(2), 1991, s. 75-94.
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Zarzadzanie kontraktami

wsparcie wspdlpracy poprzez egzekwowanie wykonywania zobowigzan, umotliwienie skiadania wiarygodnych
ich interpretacje i regulacje zobowiazart do wspdlpracy
ograniczenie wystepowania zachowari redukcja ryzyka tworzenie bodzcdw do efektywnej
oportunistycznych w procesie zakupowym wspdlpracy

racjonalizacja wymiany informacji

korekta niesprawnosci rynkowych
B y y w stosunku kontraktowym

redukcja kosztéw transakcyjnych

Rysunek 22. Wptyw zarzadzania kontraktami na relacje z dostawcami

Zrédto: opracowanie wtasne.

Odnoszac si¢ w rozdziale do uregulowan w zakresie zarzadzania kontraktami,
warto na koniec doda¢, ze doniostos¢ znaczenia kontraktéw i klauzul umownych
doprowadzila do powstania rozwigzan prawa modelowego, tj. Zasad Miedzyna-
rodowych Kontraktéw Handlowych (UNIDROIT)'%, Zasad Europejskiego Prawa
Umoéw (PECL)' oraz Projektu Wspoélnej Ramy Odniesien (DCFR)'". Spotkaty si¢
one z pozytywnym przyjeciem doktryny i ustawodawcow, podejmujacych wysitek
modernizacji i harmonizacji krajowych regulacji prawa cywilnego i dostosowania
ich do potrzeb wspolczesnego obrotu kontraktowego'''. Weryfikacja uzytecznosci
przywolanych standardéw dla procesu zarzadzania kontraktami moze stanowic¢
dalszy kierunek badan w omawianym obszarze.

108 Szerzej: International Institute for the Unification of Private Law, www.unidroit.org (dostep:
29.05.2023).

109 Principles of European Contract Law, https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/
2uri=CELEX%3A52001DC0398 (dostep: 29.05.2023).

110 Draft Common Frame of Reference, https://www.trans-lex.org/400725/_/outline-edition-/
(dostep: 29.05.2023).

111 M. tolik, Wspdtczesne prawo kontraktéw..., s. 2.


http://www.unidroit.org
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX%3A52001DC0398
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX%3A52001DC0398
https://www.trans-lex.org/400725/_/outline-edition-/




Rozdziat 4

Metodyka i wyniki badan
empirycznych

4.1. Etapy procesu badawczego

Z uwagi na ztozono$¢ problemu badawczego, dla potrzeb realizacji zalozonych celow,
proces badawczy obejmowat cztery etapy przedstawione na rys. 23.

Rysunek 23. Procedura przeprowadzenia badan empirycznych
Zrédto: opracowanie wtasne.
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4.1.1. Zidentyfikowanie luki badawczej, okreslenie celow
badawczych oraz sformutowanie hipotez badawczych
w wyniku przegladu literatury

Przeprowadzenie badan wlasciwych poprzedzal przeglad literatury z zakresu nauk
o zarzgdzaniu i jako$ci oraz ekonomii i finanséw. Analizie poddano Zrédla literatu-
rowe w jezyku polskim oraz angielskim obejmujace wybrane monografie i artykuly
naukowe. Wykorzystano zbiory biblioteczne oraz repozytoria i bazy naukowe,
m.in. Ebsco, Emerald, ScienceDirect, Scopus i Web of Science (dla zZrédel anglo-
jezycznych), Central and Eastern European Online Library (CEEOL), Ibuk Libra
(dla zrédet polskojezycznych). W wyniku przegladu literatury zidentyfikowano
luke badawcza korespondujacy z celem gléwnym rozwazan. W kolejnym etapie
sformulowano pytania badawcze odpowiadajace celom szczegétowym (tab. 25).

Tabela 25. Zestawienie celow, pytan, metod i technik badawczych przyjetych w badaniu

Cele badawcze

Pytania badawcze

Metoda
i technika
badawcza

Cel szczegotowy 1

Okreslenie znaczenia zarzadzania
kontraktami w procesie
zakupowym

Pytanie badawcze 1

Jakie znaczenie ma zarzadzanie
kontraktami w procesie
zakupowym?

Cel szczegotowy 2

Wskazanie czynnikoéw otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego
tancucha dostaw
determinujacych zarzadzanie
kontraktami

Pytanie badawcze 2

Jakie czynniki otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego
tancucha dostaw wptywaja na
zarzadzanie kontraktami?

Przeglad literatury

Cel szczegétowy 3

Okreslenie znaczenia etapow
zarzadzania kontraktami dla
rozwoju relacji B2B

Pytanie badawcze 3

Jaki wptyw na rozwdj relacji

z dostawcami maja poszczegblne
etapy zarzadzania kontraktami?

Cel szczegotowy 4
Okreslenie znaczenia sterowania
ryzykiem w rozwoju relacji B2B

Pytanie badawcze 4

Jaki wptyw na sposoby
sterowania ryzykiem zakupowym
ma rodzaj relacji z dostawcami?

Cel szczegétowy 5

Okreslenie znaczenia zarzadzania
kontraktami w sterowaniu
ryzykiem w procesie zakupowym

Pytanie badawcze 5

Jaki wptyw na uwzglednianie
ryzyka w procesie zakupowym
ma zarzadzanie kontraktami?

Pytanie badawcze 6

Jaki wptyw na sposoby
sterowania ryzykiem w procesie
zakupowym ma zarzadzanie
kontraktami?

Badanie ilosciowe
- kwestionariusz
ankiety CATI

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przyjecie wskazanych w tab. 25 celéw badawczych skutkowato sformulowaniem
pieciu hipotez (H1-H5):
H1: Zarzadzanie kontraktami ma istotny wplyw na rozwdj relacji z dostawcami.
H2: Sposdb sterowania ryzykiem zakupowym zalezy od typu relacji z dostawcami.
H3: Uwzglednianie ryzyka zakupowego jest zréznicowane na poszczegdlnych eta-
pach zarzadzania kontraktami.
H4: Zarzadzanie kontraktami determinuje sposob sterowania ryzykiem zakupowym.
H5: Wplyw zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami roznicuje si¢
w zaleznosci od branzy, pochodzenia kapitalu i wielkosci przedsiebiorstwa.
H5a: Wptyw zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami zalezy od
branzy przedsigbiorstwa.
H5b: Wplyw zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami zalezy od
pochodzenia kapitalu przedsiebiorstwa.
H5c: Wplyw zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami zalezy od
wielko$ci przedsiebiorstwa.
Przeprowadzone studia literaturowe umozliwity operacjonalizacje zmiennych
dla badan ilosciowych. Zostaly one scharakteryzowane w rozdzialach 1-3 i objety:
« rodzaje relacji z dostawcami,
« sposoby sterowania ryzykiem,
« etapy zarzadzania kontraktami.
Schemat powigzan zmiennych ujetych w hipotezach przedstawia rys. 24.

| Branza Hi

| Pochodzenie kapitatu HH—

[ Wielkosc |} Hc|
|

zarzgdzania

kontraktami >

Uwzglednianie
ryzyka

|

|

! |

| Zarzadzanie |

: kontraktami : H2
: | | I
| | H4 A4

I : » Sterowanie
! Etapy [

| |

|

| |

|

|

|
|
I
ryzykiem |
|
|
|
|
|

Rysunek 24. Zaleznosci miedzy hipotezami i zmiennymi przyjete w badaniu
Zrédto: opracowanie wtasne.
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W weryfikacji hipotez wykorzystano modele statystyczne opisane w dalszej
cze$ci monografii.

4.1.2. Zaprojektowanie i przeprowadzenie badan ilosciowych

Drugi etap procedury badawczej obejmowal nastepujace dzialania: okreslenie tech-
niki badawczej, dobor proby badawczej oraz opracowanie narzedzia na potrzeby
przeprowadzenia badan ilosciowych z uwzglednieniem zoperacjonalizowanych
zmiennych.

4.1.2.1. Okreslenie techniki badawczej

Uwzgledniajac charakter przedmiotu badan, jako technike badawcza przyjeto
wspomagany komputerowo wywiad telefoniczny CATI (ang. Computer Assisted
Telephone Interview). Czynnikami przemawiajacymi za wyborem tej techniki byly
m.in. wysoka osiggalno$¢ respondentéw’, sprawnosc¢ procesu badawczego i wysoki
poziom standaryzacji>. Wykorzystanie techniki CATI zakladalo przeprowadzenie
badania przez teleankieteréw wyposazonych w elektroniczne narzedzie badawcze,
w ktorym podczas rozmowy telefonicznej wprowadzano odpowiedzi respondentdow.
Elektroniczna forma kwestionariusza wywiadu pozwolita automatycznie odrzuca¢
niepoprawne lub nielogiczne odpowiedzi, unikna¢ recznego kodowania bazy danych
oraz wprowadzania odpowiedzi respondentdw z papierowego kwestionariusza do
bazy.

4.1.2.2. Dobér préby badawczej

W badaniu zastosowano celowy dobor przedsigbiorstw wedtug rodzaju prowadzo-
nej dziatalnosci zgodnie z okreslonymi kodami PKD?. Zrédto danych stanowita
baza Bisnode*. Do proby badawczej zakwalifikowano przedsiebiorstwa spetniajace
zalozone kryteria:

 prowadzenie dzialalno$ci produkcyjnej w Polsce,

 prowadzenie dzialalno$ci produkcyjnej w danych sektorach PKD (tab. 26),

o $rednie i duze przedsiebiorstwa (na podstawie liczby pracownikow).

1 R.Tourangeau, TW. Smith, Asking sensitive questions: The impact of data collection mode,
question format, and question context, ,,Public Opinion Quarterly”, 60, 1996, s. 275-304.

2 K. Olson, J.D. Smyth, The effect of CATI questions, respondents, and interviewers on response
time, ,Journal of Survey Statistics and Methodology”, 3(3), 2015, s. 361-396.

3 Polska Klasyfikacja Dziatalnosci.

4 0d1.01.2023r. jako Dun & Bradstreet Company.
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Tabela 26. Badane sektory dziatalnosci gospodarczej wg PKD

Dziat wg PKD Rodzaj prowadzonej dziatalnosci
Dziat 20 produkcja chemikaliéw i wyrobéw chemicznych

. produkcja podstawowych substancji farmaceutycznych oraz lekéw
Dziat 21 ! A

i pozostatych wyrobéw farmaceutycznych

Dziat 22 produkcja wyrobdw z gumy i tworzyw sztucznych
Dziat 26 produkcja komputerow, wyrobow elektronicznych i optycznych
Dziat 27 produkcja urzadzen elektrycznych

produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep,

Dziat 29 z wytaczeniem motocykli

Zrédto: Polska Klasyfikacja Dziatalnosci, https://www.biznes.gov.pl/tabela-pkd
(dostep: 8.01.2023).

Zagregowano dzialy PKD wskazane w tab. 26 i w konsekwencji w badaniu
uwzgledniono trzy nastepujace branze’:

o branza chemiczna (dzialy PKD 20, 21, 22),

o branza elektryczna (dzialy PKD 26 i 27),

« branza motoryzacyjna (dzial PKD 29).

Dodatkowym zalozeniem dla doboru proby byla poréwnywalna liczebno$é
przedsigbiorstw reprezentujacych poszczegdlne branze — nie mniej niz 25 przed-
siebiorstw w kazdej. Dobor proby zakladal rowniez uwzglednienie co najmniej
25 przedsigbiorstw zatrudniajgcych powyzej 250 oséb. Zastosowano celowy dobor
respondentow, ograniczajac ich do pracownikéw odpowiedzialnych za zarzadzanie
zakupami (jeden pracownik z danego przedsigbiorstwa). Wyznaczenie tak okreslone;j
grupy respondentéw mialo na celu dotarcie do pracownikéw odpowiedzialnych za
przebieg proceséw zakupowych, do ktérych kompetencji nalezy m.in. zarzadzanie
kontraktami i rozw¢j relacji z dostawcami.

Na podstawie przyjetych zalozen badaniem objeto 101 przedsigbiorstw: 45 z bran-
zy chemicznej, 25 z branzy elektrycznej oraz 31 z branzy motoryzacyjnej. Pod
wzgledem wielkosci przedsigbiorstw proba badawcza obejmowala 68 podmiotow
o liczbie pracownikéw 50-249 oraz 33 o liczbie 250 pracownikéw lub wiecej. Roz-
kiad Zrédet pochodzenia kapitalu objat 77 przedsigbiorstw z kapitatem polskim
oraz 24 z kapitalem zagranicznym. Szczegdélowe zestawienie liczebnosci badanych
przedsigbiorstw wzgledem przyjetych kryteriow zaprezentowano w tab. 27.

5 Sektor jest czescig branzy grupujaca przedsiebiorstwa produkujace wyroby lub ustugi o podob-
nym przeznaczeniu i sprzedajace je na tym samym geograficznie rynku, za: M. Romanowska,
Sektor, [w:] M. Romanowska (red.), Leksykon zarzgdzania, Difin, Warszawa 2014, s. 508. Przyjeto,
ze branza obejmuje roézne sektory.
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Tabela 27. Charakterystyka ilosciowa préby badawczej

Cecha Liczebnos¢ w probie Udziat procentowy
Reprezentowana branza
Chemiczna 45 44,6
Elektryczna 25 24,8
Motoryzacyjna 31 30,6
Wielkos¢ przedsiebiorstwa
Srednie 68 67,3
Duze 33 32,7
Pochodzenie kapitatu
Polski 7 76,2
Zagraniczny 24 23,8

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.1.2.3. Opracowanie narzedzia badawczego i przeprowadzenie badan
ilosciowych

Zaprojektowanie narzedzia badawczego byto $cisle zwigzane z przyjetymi pytania-
mi badawczymi. Ze wzgledu na metod¢ prowadzonych badan narzedzie badawcze
przybralo forme¢ kwestionariusza ankiety. Kwestionariusz skladal si¢ z dwoch czesci
pytan: metryczkowych oraz merytorycznych. Opis zoperacjonalizowanych zmien-
nych przyjetych w pytaniach merytorycznych zostat dotaczony do kwestionariusza
celem jednoznacznego rozumienia pytan przez uczestnikow badania. Dokument
(zalacznik C) obejmowal pig¢ pytan merytorycznych, w tym: trzy umozliwialy
wybdr zmiennej na pigciostopniowej skali Likerta, jedno pozwalalo na wybor na
skali dychotomicznej, a jedno umozliwialo wybér na skali nominalnej o liczbie
poziomdéw powyzej dwoch.

Kwestionariusz ankiety zostal skonsultowany ze statystykiem oraz z dwoma
przedstawicielami menedzeréw zakupéw z badanych branz. Poszczegdlne etapy
jego doskonalenia byly przedmiotem prezentacji autora dysertacji i dyskusji podczas
seminariow w Katedrze Logistyki Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego.
Tre$¢ pytan zawartych w kwestionariuszu ankiety jest konsekwencja regularne-
go wprowadzania otrzymywanych uwag i rezultatem ostatecznej korekty przed
przeprowadzeniem badan wtasciwych. Pilotaz badan z wykorzystaniem zaprojek-
towanego narzedzia badawczego nie wykazal potrzeby dokonywania dalszych mo-
dyfikacji. Kwestionariusz ankiety zostal wykorzystany do przeprowadzenia badania
we wspolpracy z zewnetrzng agencja badawcza. Agencja realizujaca badania zostala
wybrana z nalezytg staranno$cia zgodnie ze standardami podejmowania wspdtpracy
z dostawcami ustug obowigzujacymi na Uniwersytecie Lodzkim.

Badanie pilotazowe na prébie pigciu przedsigbiorstw (dobranych z uwzgled-
nieniem zalozen przyjetych dla proby wlasciwej) przeprowadzono w dniach
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9.05.-16.05.2022 r. W zwigzku z brakiem uwag do narzedzia badawczego i uzyska-
niem kompletnych odpowiedzi przystapiono do badania wlasciwego, zrealizowanego
w terminie od 30.05. do 15.07.2022 r.

4.1.3. Dobor metody analizy danych

Opracowanie wynikéw badan, przeprowadzonych zgodnie z przyjetymi zalozeniami,
wymagalo wykorzystania trzech odmiennych modeli statystycznych. Kazdy z nich
odpowiadal typowi poszczegélnych pytan i mozliwosci wyboru zmiennych.

4.1.3.1. Model regresji porzadkowej

Model regresji porzadkowej wykorzystano w analizie danych otrzymanych z od-
powiedzi udzielonych przez respondentéw na skali Likerta. Model zastosowano
w przypadku zmiennej zaleznej Y na skali porzadkowej (zmienna na skali Likerta
od 1 do 5, gdzie ,,1” oznacza najmniejsza® warto$¢ cechy badanej, ,,5” odpowiednio
najwigksza jej wartos¢). Zastosowanie w tym przypadku regresji liniowej na zmiennej
Y nie wydalo si¢ zasadne, poniewaz réznice miedzy jej kategoriami nie s znane.
Zalozenia modeli liniowych bytyby wigc naruszone, poniewaz nie mozna zaktada¢,
ze zmienna zalezna jest ciggla lub normalnie roztozona. Do obliczenia poszczegol-
nych modeli porzadkowych wykorzystano probitowy model kumulatywny (CM).

Zgodnie z zalozeniami modelu kumulatywnego obserwowana zmienna porzad-
kowa Y pochodzi z kategoryzacji latentnej (nieobserwowalnej) zmiennej ciaglej
Oznaczalo to, ze istniejg latentne progi 7, (1< k < K), ktdre partycjonujg wartosci

na K + 1 obserwowalnych, uporzadkowanych kategorii Y. Model wyrazono
wzorem 1.

Y=k o0, <Y= 1 (worl)

Wektor progéw —oo= 70 <71 <...< 7k < Tk+1= oo jest zapisywany jako 7 = (7 ...,
7k). Regresja liniowa ma jednak zastosowanie do . Uzycie nj do symbolizacji cztonu
predykcyjnego prowadzi do wzoru 2.

Y= n+ & (wzr2),

gdzie jest bledem losowym regresji z wartoscig oczekiwang E( ) =0,
n reprezentuje zmienno$¢ w , ktéra moze by¢ wyjasniona przez zmienne wy-
jasniajace, a druga () reprezentuje zmienno$¢, ktéra pozostaje niewyjasniona.

6 Lubjejbrak.
7 P.C. Biirkner, M. Vuorre, Ordinal regression models in psychology: A tutorial, ,Advances in
Methods and Practices in Psychological Science”, March 2019, s. 77-101.
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W przypadku zmiennej porzadkowej w postaci zmiennej rozkladu F zastosowa-
no rozklad kumulatywny z funkcja powiazania probitowego. Zaktadajac, ze £,, ma
rozktad zgodnie z F, prawdopodobienstwo, ze Y nalezy do kategorii k lub mniejszej
(w zaleznosci od n), jest rowne wartosci rozkladu F w punkcie .- i okreslono je
wzorem 3.

PY =klp)=P¥ = 1 |n) =Prln+e = 1) =Prle = 1, — ) =F(z,—n) (wzér 3),

gdzie zapis |n oznacza, ze prawdopodobienstwa bedg zalezaly od wartoéci pre-
dyktora n. W tym kontekscie F jest funkcja odpowiedzi lub funkeja przetwarzania.
W przypadku modelu kumulatywnego F modeluje prawdopodobienstwo wyniku
binarnego Y < k wzgledem Y > k (stad nazwa model ,,kumulatywny”).

Model kumulatywny zaklada, ze skladnik predyktora # jest staly we wszystkich
kategoriach odpowiedzi, zgodnie ze wzorem 4.

Pr(Y=klp)=Pr (¥ =kln)— Pr(¥Y =k— 1) =F (ry —n) —F (rp_y — ), (Wzbr 4)

Szacowanie parametréw regresji jako zmieniajacych si¢ w réznych kategoriach
odpowiedzi w modelu kumulatywnym nie zawsze jest mozliwe, poniewaz moze
skutkowa¢ ujemnymi prawdopodobienstwami®. W modelu porzagdkowym nie ma
przecigcia w cztonie predyktora, gdyz progi T, zastepuja przeciecie modelu (progi
i przecigcia nie sg identyfikowane jednoczesnie).

W celu zweryfikowania hipotez badawczych zastosowano uogdlnione liniowe
wielopoziomowe modele mieszane w ujeciu Bayesowskim. Konwergencja i stabil-
nos$¢ prébkowania Bayesowskiego zostala oceniona za pomocg wskaznikéw R-hat
oraz Effective Sample Size (ESS)’. Kazdy model oszacowano z uzyciem czterech
tancuchoéw, kazdy o liczbie iteracji = 2000, z ktorych 1000 iteracji to rozgrzewka
(ang. warmup). Calkowita liczba losowan po rozgrzewce wynosita 4000 iteracji.

4.1.3.2. Model regresji logistycznej

Model regresji logistycznej zastosowano w przypadku zmiennej zaleznej na skali
dychotomicznej. Jedyng odmiennoscia od opisanego tu modelu porzadkowego byto
zastosowanie w postaci zmiennej F rozkladu Bernoullego z funkcjg powigzania
logitowego.

8 L.A.van der Ark, Relationships and properties of polytomous item response theory models,
»Applied Psychological Measurement”, 25, 2001, s. 273-282.

9 Wartos$¢ R-hat powinna by¢ nizsza niz 1,1; warto$¢ ESS powinna by¢ wyzsza niz 1000, za:
A. Vehtari, A. Gelman, D. Simpson, B. Carpenter, P.C. Blirkner, Rank-normalization, folding,
and localization: An improved R-hat for assessing convergence of MCMC, ,Bayesian Analysis”,
2020, s. 1-28.
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4.1.3.3. Model regresji wielologistycznej

Model regresji wielologistycznej zastosowano w przypadku zmiennej zaleznej na
skali nominalnej o liczbie pozioméw powyzej dwdch. Odmiennoscia od modelu
porzadkowego bylo zastosowanie w postaci zmiennej F modelu kategorialnego
z funkcja powigzania logitowego, pozwalajacego na przeprowadzenie regresji wie-
lologistyczne;j.

4.1.3.4. Wykorzystane oprogramowanie statystyczne

Analizy przeprowadzono przy uzyciu jezyka statystycznego R'® (wersja 4.2.1), ktdry
umozliwia modelowanie odpowiedzi porzadkowych z wykorzystaniem szeregu pa-
kietéw. W celu weryfikacji hipotez zdecydowano si¢ na uzycie pakietu brms (wersja
2.17.0), gdyz umozliwia on oszacowanie modelu kumulatywnego zaréwno dla zmien-
nych porzadkowych, jak i zmiennych dychotomicznych'!, oraz pozwala na oszaco-
wanie modelu w ujeciu Bayesowskim. Umozliwia tym samym uzyskanie wigkszej
liczby informacji o modelach i ich parametrach niz podejscie czgsto$ciowe, pozwala
na bardziej naturalng kwantyfikacje¢ niepewnosci i umozliwia estymacj¢ modeli, gdy
tradycyjne metody oparte na maksymalnym prawdopodobienstwie zawodza'.

4.1.4. Analiza wynikow badan i weryfikacja hipotez

Dane zebrane w wyniku przeprowadzonego badania zostaly poddane analizie za
pomocg opisanych metod. W efekcie zaproponowano cztery modele oceny wpty-
wu zmiennych, ktére umozliwily weryfikacje hipotez badawczych. Wyniki analizy
statystycznej przedstawiono w kolejnych podrozdziatach.

4.2. Wyniki badan empirycznych

Pierwsze pytanie kwestionariusza dotyczylo rodzaju relacji rozwijanych z dostawca-
mi przez przedsigbiorstwa respondentéw. Ponad potowa badanych (50,5%) wskazata
na relacje partnerskie. Najmniejsza liczba odpowiedzi dotyczyla strategicznego
partnerstwa. Szczegélowe wyniki przedstawiono w tab. 28.

10 RCore Team, R: Alanguage and environment for statistical computing. R Foundation for Statistical
Computing, Vienna, Austria, https://www.R-project.org/ (dostep: 10.12.2022).

11 P.C.Birkner, Advanced Bayesian multilevel modeling with the R package brms, ,The R Journal”,
10,2018, s. 395-411.

12 J.K. Kruschke, Doing Bayesian data analysis: A tutorial introduction with R, Academic Press,
Burlington 2014, s. 297-306.
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Tabela 28. Rodzaj relacji z dostawcami w badanych przedsiebiorstwach

Rodzaj relacji Liczba wskazan Udziat wskazan (w %)
Relacje transakcyjne 34 33,7
Relacje partnerskie 51 50,5
Relacje strategiczne 28 27,7
Strategiczne partnerstwo 23 22,8

Zrédto: opracowanie wtasne.

Drugie pytanie w przeprowadzonym badaniu dotyczylo oceny stopnia wptywu
poszczegdlnych etapdw zarzadzania kontraktami na rozwdj danego typu relacji z do-
stawcami. Odpowiedzi byly uzaleznione od rodzajéw relacji wskazanych w pierw-
szym pytaniu. Dzieki temu respondenci odnosili si¢ do relacji, ktore s3 prowadzone
przez przedsigbiorstwa.

Nalezy zauwazy¢, ze niezaleznie od rodzaju relacji wptyw wszystkich etapow za-
rzadzania kontraktami byl oceniany powyzej sredniej. W kazdym przypadku (poza
jednym wyjatkiem, jakim byt etap projektowania kontraktu w relacjach transakcyj-
nych) ponad 50% respondentéw wskazalo oceny wptywu ,wysoki” badz ,,bardzo wy-
soki”. Wskazanie najwyzszej oceny ,,bardzo wysoki” odnotowano w przypadku etapu
ustalania warunkow kontraktu w odniesieniu do relacji strategicznych. Szczegotowe
wskazania nominalne oraz odsetek udzielonych wskazan przedstawiono w tab. 29.

Tabela 29. Ocena stopnia wptywu poszczegblnych etapdw zarzadzania kontraktami na rozwdj
danego typu relacji z dostawcami

Etap Stopiers Liczba wskazan | Udziat wskazan (w %)**
zarzadzania' wphl()wu* relacje relacje relacje strategiczne
kontraktami transakcyjne | partnerskie | strategiczne | partnerstwo

1 - 0 1 2 - 0 1 4.3
- 2 3 8,8 - 0 3 10,7 - 0
projekt 3 15 | 441 | 19 | 373 8 | 286 6 | 261
kontraktu
4 13 38,2 26 51 15 53,6 14 60,9
5 3 8,8 5 9,8 2 7,1 2 8,7
tacznie w etapie N=34 N=51 N=28 N=23
1 - 0 1 2 - 0 1 43
ustalenie 2 3 8,8 1 2 2 7,1 1 43
warunkow 3 10 29,4 21 41,2 6 21,4 3 13
kontraktu 4 16 | 411 | 19 | 372 | 13 | 464 | 13 | 565
5 5 14,7 9 17,6 7 25 5 21,7
tacznie w etapie N=34 N=51 N=28 N=23
1 - 0 1 2 - 0 1 4.3
o 2 2 5,9 2 1 3,6 43
realizacja 3 12 | 353 | 16 | 314 8 | 286 5 | 21,7
kontraktu
4 15 441 26 51 16 57,1 12 52,2
5 5 14,7 7 13,7 3 10,7 4 17,4
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Etap Stopien Liczba wskazan | Udziat wskazan (w %)**
zarzadzania wpt;wu* relacje relacje relacje strategiczne
kontraktami transakcyjne | partnerskie strategiczne | partnerstwo
tacznie w etapie N=34 N=51 N=28 N=23
1 - 0 1 2 - 0 1 4.3
analiza 2 5 14,7 - 0 3,6 - 0
tocena 3 5 | 147 | 20 | 392 21,4 6 | 261
realizacji
kontraktu 4 18 | 529 | 19 | 373 | 17 | 60,7 | 13 | 565
5 6 17,6 11 21,6 4 143 3 13
kacznie w etapie N=34 N=51 N=28 N=23

* 1 - bardzo niski; 2 - niski; 3 - $redni; 4 - wysoki; 5 - bardzo wysoki
** Z uwagi na czytelnos$¢ tabeli wyniki procentowe zostaty zaokraglone
do jednego miejsca dziesietnego; ttumaczy to mozliwe rozbieznosci
sumy wskazan procentowych w granicach 0,1%.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Trzecie pytanie w kwestionariuszu mialo na celu zbadanie, w jakim stopniu
przedsigbiorstwa uwzgledniaja ryzyko na poszczegdlnych etapach zarzadza-
nia kontraktami. W przypadku kazdego etapu najwiecej wskazan dotyczylo stopnia
»wysoki”. Réwniez w przypadku pozostalych stopni oceny nie zauwazono rozbiez-
no$ci w ramach poszczegoélnych etapdw zarzadzania kontraktami. Szczegétowe
wyniki oceny przedstawiono w tab. 30.

Tabela 30. Stopien uwzgledniania ryzyka na poszczegblnych etapach zarzadzania kontraktami
w badanych przedsiebiorstwach

Liczba wskazan** | Udziat wskazan (w %)***

Stopie.ﬁ . Etapy zarzgdzania kontraktami
| projee | Uealrle [ peaiaca | APz ocena
kontraktu kontraktu kontraktu kontraktu
1 4 4 2 2 1 1 1 1
2 11 10,9 12 11,9 8,9 11 10,9
3 40 39,6 38 37,6 38 37,6 35 34,7
4 41 40,6 43 426 44 43,6 41 40,6
5 5 5 6 5.9 9 8,9 13 12,9

* 1 - brak; 2 - niski; 3 - $redni; 4 - wysoki; 5 - bardzo wysoki

**N=101

*** Z uwagi na czytelnosc tabeli wyniki procentowe zostaty zaokraglone
do jednego miejsca dziesietnego; ttumaczy to mozliwe rozbieznosci
sumy wskazan procentowych w granicach 0,1%.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Celem kolejnego pytania bylo okreslenie znaczenia wptywu zarzadzania kontrak-
tami na poszczegdlne sposoby sterowania ryzykiem. Respondenci nadawali rangi,
przy czym ranga ,,1” oznaczata najwyzszy wplyw zarzadzania kontraktami na dany
sposob sterowania ryzykiem. W $wietle zebranych odpowiedzi nalezy zauwazy¢, ze
range ,,1” wybierano najczesciej (43,6%) w przypadku unikania ryzyka. Range ,,2”
nadano najwiecej razy w przypadku dywersyfikacji ryzyka (42,6%). Kolejne najbar-
dziej liczne wskazania w odniesieniu do rang objely: dla rangi ,,3” — przyjmowanie
ryzyka (35,6%), dla rangi ,4” - redukcje ryzyka (25,7%), dla rangi ,,5” - ponownie
redukcje ryzyka (29,7%), dla rangi ,,6” — transfer ryzyka (30,7%). Szczegétowe wyniki
w zakresie liczby i odsetka wskazan przedstawiono w tabeli 31.

Tabela 31. Wptyw zarzadzania kontraktami na poszczegdélne sposoby sterowania ryzykiem

Stopien Liczba wskazan** | Udziat wskazan (w %)***
wptywu sposob sterowania ryzykiem
rangi* | ynikanie | przyjmowanie | redukcja | transfer retencja | dywersyfikacja

1 44 | 436 | 10 9,9 8| 79| 13 [129] 9 | 89| 17 | 168
2 11 {109 9 8,9 8| 79| 9| 89| 21 |29,7| 43 | 426
3 25 | 248 | 36 35,6 8 79| 13 | 129 | 12 | 119 7 6,9
4 8 | 7,9 15 14,9 26 | 25,7 | 14 | 139 | 24 | 23,8 14 13,9
5 3| 3 | 18| 17,8 |30 |29,7| 21 | 208 | 18 | 17,8| 11 | 10,9
6 1099 | 13| 129 |21 |208]| 31 |30,7| 17 | 16,8 9 8,9

* 1 - najwyzszy stopien wptywu; 6 - najnizszy stopien wptywu
**N=101
*** Z uwagi na czytelno$¢ tabeli wyniki procentowe zostaty zaokraglone do jednego
miejsca dziesietnego; ttumaczy to mozliwe rozbieznos$ci sumy wskazan procentowych
w granicach 0,1%.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ostatnie pytanie dotyczyto wskazania sposobow sterowania ryzykiem najbardziej
charakterystycznych dla poszczegélnych rodzajow relacji z dostawcami. Respon-
denci mieli mozliwos¢ wyboru kilku sposobdw sterowania ryzykiem dla danego
typu relacji. Dane przedstawione w tab. 32 wskazuja, Ze niezaleznie od rodzaju
relacji najczestszym sposobem sterowania ryzykiem jest jego redukcja — w przy-
padku kazdej relacji ten sposob byt wskazywany na poziomie przekraczajacym
40%. Najnizsze wskazania procentowe mozna odnotowa¢ w przypadku retencji
oraz dywersyfikacji ryzyka.



Metodyka i wyniki badan empirycznych 125

Tabela 32. Wptyw relacji z dostawcami na poszczegélne sposoby sterowania ryzykiem

Liczba wskazan* | Udziat wskazan (w %)**

Rodzaj relacji sposoéb sterowania ryzykiem

unikanie |przyjmowanie| redukcja | transfer | retencja | dywersyfikacja

relacje

. 36 | 356 | 15 14,9 | 57 | 56,4 2 2 515 6 5,9
transakcyjne

relacje

) 24 | 238 | 30 | 29,7 |43 | 426 |17 |168| 4 | 4| 6 5,9
partnerskie

relacje

- 30 [ 29,7 | 22 21,8 [ 50| 49,5 |16 |158| 7 |69 1 1
strategiczne

strategiczne
partnerstwo

30 [29,7| 29 | 28,7 | 49| 485 | 11[109| 5 [ 5| 6 5,9

*N=101

** Z uwagi na czytelnosc tabeli wyniki procentowe zostaty zaokraglone
do jednego miejsca dziesietnego; ttumaczy to mozliwe rozbieznosci
sumy wskazan procentowych w granicach 0,1%.

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.2.1. Model I. Ocena wptywu zarzadzania kontraktami na rozwoj
relacji zdostawcami w perspektywie zmiennych modelowych

Model I mial na celu zweryfikowanie, jak zarzadzanie kontraktami wptywa na rozwoj
relacji z dostawcami w odniesieniu do nast¢pujacych zmiennych: branza przedsie-
biorstwa, wielko$¢ przedsiebiorstwa, Zrédto pochodzenia kapitatu przedsiebiorstwa,
rodzaj prowadzonych relacji z dostawcami, etap zarzadzania kontraktami. Charak-
terystyka modelu I zostala przedstawiona wraz ze szczegétowymi informacjami
dotyczacymi przeprowadzonej analizy statystycznej. Ze wzgledu na powtarzalnos¢
informacji zostaly one pominigte w przypadku pozostatych modeli.

Wzér modelu 1 zostat okreslony za pomocg standardowej sktadni modelowania
R, w ktorej zmienne zalezne zostaly zapisane po lewej stronie ,,~”, a predyktory po
prawej; predyktory oddzielono znakiem ,+” (w przypadku relacji addytywnych).
Model regresji zbudowano w oparciu o0 wzor 5:

Stopieti_wplywu ~ Branza + Wielkos¢ + Kapitat + Relacje + Etap_ZK + (1| id), (wzor 5)

Zapis (1]id) oznaczat, ze punkt przeciecia (1) zmieniat sie na poziomach czynnika
grupujacego (id). Modele porzadkowe maja wiele punktow przecigcia (nazywanych
progami), a (1]id) pozwalal, aby te progi rdznily sie o te samg warto$¢ na réznych po-
ziomach czynnika grupujacego. W modelu regresji zastosowano kodowanie typu
dummy. Charakterystyki zmiennych wraz z warto$ciami odniesienia przedstawiono
w tabeli 33.
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Tabela 33. Charakterystyka zmiennych uwzglednionych w modelu I

Rola zarzadzania kontraktami w rozwoju relacji z dostawcami...

, Kategoria
Przestrzen . e .
. . . . . . Typ L . odniesienia
Etykieta zmiennej Opis zmiennej . . wartosci
zZmiennej . . w modelu
Zmiennej .
regresji
Stopien Wp{YWU {1: bardzo niski,
zarzadzania 2: niski, 3: $redni
Stopien_wptywu kontraktami na Zalezna ’ T ’ 1”7
.. . 4: wysoki, 5:
rozwoj relacji .
. bardzo wysoki}
z dostawcami
{,branza
chemiczna”,
. Branza . . ,branza ,branza
Branza L Niezalezna N . )
przedsiebiorstwa elektryczna®, chemiczna
,branza
motoryzacyjna”}
{,,50-249
. .. pracownikéw?”, -
Wielko$c Wl.elk9sc Niezalezna »250 »20 249 ,,
przedsiebiorstwa I pracownikow
pracownikéw lub
wiecej”}
Zrédto pochodzenia (. polski”
Kapitat kapitatu Niezalezna sa ”faniczn’ " »polski”
przedsiebiorstwa »228 y
{»,transakcyjne”,
. . spartnerskie”,
. Rodzaj relacji . . . M -
Relacje . Niezalezna »Strategiczne”, stransakcyjne
z dostawcami )
»Strategiczne
partnerstwo”}
{,projekt”,
Etap zarzadzania »ustalenie
Etap_ZK P adzar Niezalezna warunkow”, »projekt”
kontraktami e
Jrealizacja”,
»analizaiocena”}
Zmienna
. okreslajaca
Id Id osoby badanej efekty [1-101] -
losowe

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki dopasowania modelu porzagdkowego regresji przedstawiono w tabeli 34.
W kolumnie Est. podano $rednie warto$ci parametrdw, natomiast w kolumnie EE
odchylenia standardowe parametréw. Wielkosci te s3 analogiczne, ale nie identycz-
ne w przypadku czesto$ciowych oszacowan punktowych i btedow standardowych.
W kolumnach [-95% CI i u-95% CI podano dolng i gérna granice 95-proc wiary-
godnych przedzialow, a wiec CI, ktére sg Bayesowskimi przedziatami ufnosci (liczby
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odnosza si¢ do 2,51 97,5 percentyla rozkladu a posteriori). Wiarygodne przedziaty
moga by¢ numerycznie podobne do ich czgstosciowych odpowiednikéw, przedzia-
téw ufnosci. Jednak w przeciwienstwie do przedziatéw ufnosci moga by¢ podstawa
do intuicyjnej interpretacji probabilistycznej. Dane w kolumnach ESS (efektywna
wielko$¢ proby) i Rhat postuzyly weryfikacji, czy algorytm dopasowywania modelu
zbiegt do wartos$ci bazowych.

W pierwszych wierszach danych wyjsciowych tabeli 34 zawarto cztery progi
modelu kumulatywnego. W przypadku, gdy funkcja rozktadu skumulowanego F
jest @ (standardowy rozklad normalny), jest standardowa zmienng normalng.
W zwigzku z tym progi wskazujg, gdzie ciaggla zmienna ukryta jest podzielona
w celu wytworzenia obserwowanych odpowiedzi Y, w jednostkach odchylenia
standardowego. Zastosowanie @ do kazdego progu prowadzi do skumulowanego
prawdopodobienstwa odpowiedzi ponizej tego progu, jesli wszystkie zmienne
predyktoréw bylyby na poziomach odniesienia.

Branza przedsiebiorstwa byla predyktorem z kategoria odniesienia branza che-
miczna. Z tego wzgledu wspotczynniki branza elektryczna oraz branza motory-
zacyjna wskazywaly, w jakim stopniu wplyw zarzadzania kontraktami na rozwdj
relacji z dostawcami w przedsiebiorstwach tych branz réznit sie od stopnia wptywu
w przypadku branzy chemicznej na ukrytej skali modelu badanego. Analogicz-
nie nalezy dokonywac interpretacji danych w odniesieniu do pozostatych katego-
rii odniesienia w modelu regresji®’. Efekty kranicowe wplywu dla poszczegolnych
predyktoréw zilustrowano na wykresach 1-5. Posteriorowe $rednie oszacowanie
prawdopodobienstwa odpowiedzi w kazdej kategorii zmiennej zaleznej pokazano
dla kazdej z grup zmiennej wyjasniajacej. Stupki btedéw wskazywaly 95-proc.
przedzialy wiarygodnosci.

13 Patrz: ostatnia kolumna tab. 33 (kategoria odniesienia w modelu regresji).
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Tabela 34. Wyniki dopasowania modelu porzadkowego regresji (model I)
Efekty na poziomie populacji dopasowania modelu |, N, =544, N =101

Est. EE 1-95% Cl | u-95% Cl | Rhat Bulk_ESS Tail_ESS
Prog [1] -4,89 | 0,75 -6,46 -3,56 1,00 1576 2217
Prog [2] -2,57 0,44 -3,48 -1,70 1,00 1063 1331
Prog [3] 0,41 | 0,40 -0,36 1,21 1,00 824 1365
Prog [4] 3,20 | 0,44 2,38 4,09 1,00 843 1531
S{:ﬁzric[;r‘f;?za 0,43 | 055 | -1,51 0,63 1,00 680 1344
Branza[branza | ;30 | o0 | g6 0,67 1,01 656 1028
motoryzacyjna]
Wielkos$c¢ [250
pracownikéw 1,04 0,47 0,13 1,95 1,01 710 1571
lub wiecej]
Kapitat. 037 | 051 | -064 137 | 1,01 848 1471
[zagraniczny]
Relacje 0,16 | 022 | -028 0,60 1,00 2244 3008
[partnerskie]
Relacje 007 | 026 | -058 0,45 1,00 2506 2896
[strategiczne]
Relacje
[strategiczne 0,19 | 0,28 -0,37 0,74 1,00 2328 2960
partnerstwo]
Etap zarzadzania
kontraktami 045 | 0,16 | 0,14 0,77 | 1,00 3775 3013
[ustalenie
warunkow]
Etap zarzadzania
kontraktami 0,39 0,16 0,07 0,72 1,00 3868 3353
[realizacja]
Etap zarzadzania
kontraktami 0,53 0,16 0,22 0,85 1,00 3707 3166
[analiza i ocena]

Zrédto: opracowanie wtasne.

Oszacowanie punktowe zmiennych wskazywalo, ze na ukrytej skali wptywu bran-
z¢ elektryczng charakteryzowal mniejszy stopien wplywu zarzadzania kontraktami
na rozwdj relacji z dostawcami (-0,43 SD) w poréwnaniu do branzy chemiczne;j.
Analogicznie oszacowanie punktowe dla branzy motoryzacyjnej charakteryzowato
sie 0 0,31 SD mniejszym stopniem wplywu (wyk. 1). Zidentyfikowane réznice byty
male i niepewne - jak wskazywal dos¢ szeroki wskaznik 95%-CI (zawierajacy zero).
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Wykres 1. Wptyw zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami w zaleznosci
od branzy (efekty kranicowe modelu I)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wykazano wiarygodnie wigkszy stopien wplywu zarzadzania kontraktami na
rozwoj relacji z dostawcami w przypadku przedsigbiorstw zatrudniajacych 250 lub
wigcej pracownikow (+1,04 SD) w poréwnaniu do przedsigbiorstw zatrudniajacych
50-249 pracownikow.

Wykres 2. Wptyw zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami w zaleznosci
od wielkosci przedsiebiorstwa (efekty krancowe modelu I)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wykazano wiekszy stopienn wplywu zarzadzania kontraktami na rozwoj relacji
z dostawcami (+0,37 SD) w przypadku przedsigbiorstw reprezentujacych kapitat
zagraniczny, jednak ponownie przedzial ufnosci zawieral zero.

Wykres 3. Wptyw zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami w zaleznosci
od zrédta pochodzenia kapitatu (efekty kranncowe modelu 1)

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku rodzaju relacji wszystkie réznice w odniesieniu do rodzaju relacji
stanowiacego punkt odniesienia (relacje transakcyjne) byty niepewne. Najmniejsza
odmienno$¢ stopnia wptywu (+0,07 SD) odnotowano w przypadku relacji strate-
gicznych, najwigksza (+0,19 SD) — w przypadku partnerstwa strategicznego.
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Wykres 4. Wptyw zarzadzania kontraktami na rozwoj relacji z dostawcami w zaleznosci
od rodzaju prowadzonych relac;ji (efekty krancowe modelu I)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wplyw zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami réznicowat sie
w zaleznosci od etapu procesu (wyk. 5).

Wykres 5. Wptyw zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami w zaleznosci
od etapu procesu (efekty krancowe modelu I)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Oszacowanie punktowe dla ustalania warunkéow kontraktu wskazalo, ze na ukrytej
skali wpltywu poszczegolnych etapéw zarzadzania kontraktami ten obszar cha-
rakteryzowal si¢ wiekszym wplywem na rozwdj relacji z dostawcami (+0,45 SD)
w poréwnaniu do projektowania kontraktu. Wynik ten byt wiarygodny na poziomie
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prawdopodobienstwa 95%. Analogicznie wykazano wigksze oceny punktowe dla
realizacji oraz analizy i oceny kontraktu odpowiednio 0 0,39 SD oraz 0,53 SD. Obie
oceny byly réwniez wiarygodne na poziomie 95%.

4.2.2. Model Il. Ocena wptywu zarzadzania kontraktami
na uwzglednianie ryzyka w procesie zakupowym

Model II miaf na celu zweryfikowanie, jak zarzadzanie kontraktami wptywa na sto-
pien uwzgledniania ryzyka w procesie zakupowym. Stopien wplywu zweryfikowano
w odniesieniu do etapow zarzadzania kontraktami oraz zmiennych metryczkowych:
branzy przedsigbiorstwa, wielkosci przedsiebiorstwa i zrodta pochodzenia kapitatu
przedsigbiorstwa. Model regresji zbudowano w oparciu o wzér 6:

Stopieni_ryzyka~1 + Branza + Wielko$¢ + Kapitat + Etap_ZK + (1|id), (wzbr 6)

Charakterystyke zmiennych modelu II wraz z warto$ciami odniesienia przed-
stawiono w tab. 35.

Tabela 35. Charakterystyka zmiennych uwzglednionych w modelu Il

Etykieta . . . Typ Przestrzen Kalieg?rla?
zmiennej Opis zmienne; zZmiennej |wartosci zmiennej odniesienia .
w modelu regresji
Stopien
uwzglednienia
ryzyka na {1: brak, 2: niski,
Stopien_ryzyka | poszczegblnych Zalezna | 3:$redni, 4: wysoki, #1”
etapach 5: bardzo wysoki}
zarzadzania
kontraktami
{,branza
chemiczna”,
. Branza . . ,branza ,branza
Branza - Niezalezna , R ,
przedsiebiorstwa elektryczna”, chemiczna
,branza
motoryzacyjna”}
{,50-249
Wielkodé Wielkosc¢ Niezalezna pracownikéw”, ,50-249
przedsiebiorstwa »250 pracownikow pracownikéw”
lub wiecej”
Zrédto
Kapitat pocho.dzenla Niezalezna {,,pol§k| > »polski”
kapitatu »Zagraniczny”}
przedsiebiorstwa
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Etykieta . . . Typ Przestrzen Kat‘eg?rla'l
A . Opis zmiennej . . e . . odniesienia
Zmiennej zZmiennej |wartosci zmiennej .
w modelu regresji
{,projekt”,
Etap zarzadzania »ustalenie
Etap_ZK P adzar Niezalezna warunkow”, »projekt”
kontraktami e
»realizacja”,
»analizaiocena”}
Zmienna
.| okreslajaca
Id Id osoby badanej efekty [1-101] -
losowe

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki dopasowania modelu porzadkowego regresji przedstawiono w tabeli 36.

Efekty krancowe wplywu dla poszczegoélnych predyktorow zilustrowano na wy-
kresach 6-9. Posteriorowe $rednie oszacowanie prawdopodobienstwa odpowiedzi
w kazdej kategorii zmiennej zaleznej zostalo pokazane dla kazdej z grup zmiennej
wyjasniajacej. Stupki bledow wskazywaly 95-proc. przedzialy wiarygodnosci.

Na podstawie danych przedstawionych w tab. 36 wykazano, ze stopien uwzgled-
nienia ryzyka w przypadku branzy elektrycznej i motoryzacyjnej byl odpowiednio
mniejszy o 0,15 SD, czyli 0,07 SD w poréwnaniu do stopnia uwzglednienia ryzyka
w branzy chemicznej. Wymienione réznice byly jednak dos¢ male i niepewne - jak
wskazywal szeroki 95%-CI.

Wykres 6. Wptyw branzy na stopien uwzgledniania ryzyka w procesie zakupowym
(efekty kranncowe modelu I1)
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwa z liczbg pracownikéw 250+ w wigkszym
stopniu uwzgledniaty ryzyko w procesie zakupowym (+1,1 SD) w poréwnaniu do
przedsigbiorstw z liczbg pracownikéw 50-249. Parametr ten miescit sie w przedziale
od -0,14 do 2,07 z 95-proc. prawdopodobienstwem.

Wykres 7. Wptyw wielkoSci przedsiebiorstwa na stopief uwzgledniania ryzyka
w procesie zakupowym (efekty krancowe modelu I1)

Zrédto: opracowanie wtasne.

W odniesieniu do Zrédla pochodzenia kapitalu odnotowano niewielkie réznice
w stopniu uwzglednienia ryzyka na korzys¢ kapitatu zagranicznego: +0,07 SD w odniesie-
niu do firm z kapitatem polskim, jednak bez wykazania wiarygodnosci na poziomie 95%.
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Wykres 8. Wptyw zrédta pochodzenia kapitatu na stopien uwzgledniania ryzyka
w procesie zakupowym (efekty krancowe modelu I1)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Oszacowanie punktowe dla ustalania warunkéw kontraktu wskazywalo, ze na
ukrytej skali wptywu poszczegoélnych etapow zarzadzania kontraktami ten etap cha-
rakteryzowal si¢ wigkszym stopniem uwzglednienia ryzyka (+0,19 SD) w stosunku
do projektu kontraktu (wyk. 9). Wynik ten jednak nie byt wiarygodny na poziomie
prawdopodobienstwa 95%.

Wykres 9. Wptyw etap6w zarzadzania kontraktami na stopien uwzgledniania ryzyka
w procesie zakupowym (efekty kranncowe modelu I1)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Analogicznie jak w przypadku etapu ustalania warunkéw kontraktu wykazano
wigksze oceny punktowe wptywu dla etapow realizacji oraz analizy i oceny wply-
wu kontraktu odpowiednio o 0,54 SD oraz 0,66 SD. Oceny te byty wiarygodne na
poziomie 95%.

Tabela 36. Wyniki dopasowania modelu porzadkowego regresji (model I1)
Efekty na poziomie populacji dopasowania modelu ll, N , =404, N,,= 101

Est. EE 1-95% CI | u-95% CI Rhat | Bulk_ESS | Tail _ESS

Prog [1] 3,60 | 0,46 | -4,51 -2,73 1,01 954 1825
Prog [2] 21,96 | 041 | -2,77 -1,16 1,01 851 1704
Prog [3] 0,63 | 039 | -0,11 1,39 1,00 817 1380
Prog [4] 3,89 0,46 3,04 4,83 1,00 1016 1876
S{:;tzric[frzg?za 0,15 | 0,54 | -1,17 0,92 1,01 893 1370
Eﬁf{'jﬁyggﬁ; 0,07 | 0551 | -1,08 0,93 1,01 868 1691
Wielkosc [250

pracownikéw lub 1,10 | 0,50 0,14 2,07 1,01 873 1664
wiecej]

Kapitat [zagraniczny] 0,07 0,53 -0,95 1,15 1,00 1001 1472
ftap L“kscfjvl]" e 0,19 | 0,18 | -0,16 055 | 1,00 | 4989 | 3452
Etap [realizacja] 0,54 | 0,19 0,16 0,91 1,00 4536 3320
Etap [analizaiocena] | 0,66 | 0,19 0,29 1,03 1,00 3592 3139

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.2.3. Model lll. Ocena wptywu zarzadzania kontraktami
na sposoby sterowania ryzykiem w procesie zakupowym

Model IIT miat na celu zweryfikowanie, jak zarzadzanie kontraktami wplywa na
postepowanie z ryzykiem w procesie zakupowym. Stopien wptywu zweryfikowano
w odniesieniu do etapéw zarzadzania kontraktami oraz zmiennych metryczkowych:
branzy przedsigbiorstwa, wielko$ci przedsigbiorstwa i Zrédta pochodzenia kapitatu
przedsigbiorstwa. Model regresji wielologistycznej zbudowano w oparciu o wzér 7:

Sterowanie~ Branza + Wielkos¢ + Kapital + ZK +(1|id) (wzér 7)

Charakterystyke zmiennych modelu III wraz z warto$ciami odniesienia przed-
stawiono w tab. 37. Poniewaz w postaci zmiennej zaleznej wystepowata zmienna
nominalna o liczbie kategorii powyzej dwoch, w postaci uzyto modelu kategorial-
nego z logitowa funkcja powigzania. Wyniki dopasowania modelu regresji wielo-
logistycznej przedstawiono w tab. 38-39.
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Tabela 37. Charakterystyka zmiennych uwzglednionych w modelu III

Etykieta . . . Typ Przestrzen wartosci Kat.egf)m.:
. . Opis zmiennej . . . . odniesienia
zZmiennej zZmiennej Zmiennej "
w modelu regresji
{,unikanie”,
Sposo6b »przyjmowanie”,
Sterowanie sterowania Zalezna redukcja”, ,transfer”, Lunikanie”
ryzykiem Lretencja”,
»dywersyfikacja”}
{,branza
. chemiczna”, ,branza .
. Branza . . ) ,branza
Branza L Niezalezna elektryczna”, . »
przedsiebiorstwa . chemiczna
,branza
motoryzacyjna”}
{,50-249
. iy Wielkos¢ . . pracownikéw?”, ,,250 »50-249
Wielkos¢ . Niezalezna . e,
przedsiebiorstwa pracownikéw lub pracownikow
wiecej”
Zrédto
Kapitat pocho.clzema Niezalezna {,,pol§k| . »polski”
kapitatu »Zagraniczny”}
przedsiebiorstwa
Ranga wptywu {\il(?a\ilv)\/lgkszy
ZK zarzadzania Niezalezna py. e 217
. 6 (najmniejszy
kontraktami
wptyw)}
Zmienna
. | okreslajaca
Id Id osoby badanej efekty [1-101] -
losowe

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 38. Wyniki dopasowania modelu regresji wielologistycznej (model IIl)
Efekty na poziomie populacji dopasowania modelu lll, N , =606, N, =101

Est. EE | [-95% CI | u-95% CI | Rhat | Bulk_ESS | Tail ESS

Przyjmowanie (Stata) -1,55 | 0,41 -2,40 -0,79 1,00 2395 2639
Redukcja (Stata) -1,79 | 0,45 | -2,71 -0,97 1,00 2152 2750
Retencja (Stata) -1,66 | 0,42 -2,57 -0,87 1,00 2249 2088
Transfer (Stata) -1,28 | 0,38 -2,05 -0,57 1,00 2321 2792
Dywersyfikacja (Stata) -1,00 | 0,37 -1,71 -0,34 1,00 2690 3061
Przyjmowanie —branza | o | o35 | o717 | o072 | 1,00 | 2091 2652
[branza elektryczna]

Przyjmowanie —branza | o, | (35 | 47 069 | 1,00 | 2037 2877
[branza motoryzacyjnal
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Tabela 38 (cd.)

pracownikéw lub wiecej]

Est. | EE | 1-95%CI | u-95%CI | Rhat | Bulk ESS | Tail ESS
Przyjmowanie - wielkos¢
[250 pracownikéw lub 0,00 | 0,38 -0,70 0,69 1,00 2300 2565
wiecej]
Przyjmowanie - kapitat | 51 | 539 | _o76 074 | 1,00 | 2525 3007
[zagraniczny]
Przyjmowanie ZK [2] 133 | 0,59 | 0,20 2,50 | 1,00 | 2362 2560
Przyjmowanie ZK [3] 1,92 | 0,44 1,07 2,83 1,00 2356 2482
Przyjmowanie ZK [4] 2,20 | 0,57 1,10 3,35 1,00 2046 2576
Przyjmowanie ZK [5] 3,47 | 0,76 2,07 5,03 1,00 1248 1983
Przyjmowanie ZK [6] 1,83 | 0,56 | 0,74 2,01 | 1,00 | 2110 2341
Redukcja - branza 001|039 | -076 | 077 | 1,00| 2176 3051
[branza elektryczna]
Redukcja - branza 0,02 | 0,36 | -0,69 073 | 1,00 | 2128 2863
[branza motoryzacyjnal]
Redukcja - wielkosc [250 | ) | g 35 | eg 071 | 1,00 | 1977 2319
pracownikéw lub wiecej]
Redukcja - kapitat 0,01 | 039 | -0,77 0,74 | 1,00 | 2273 2972
[zagraniczny]
Redukcja ZK [2] 1,44 | 061 | 0,26 2,65 | 1,00 | 2220 2881
Redukcja ZK [3] 0,59 | 0,58 | -0,54 L7l | 1,00 | 2532 2781
Redukcja ZK [4] 300 | 0,59 | 1,90 | 4,21 | 1,00 | 1738 2234
Redukcja ZK [5] 423 | 0,75 | 2,88 582 | 1,00 | 1269 1549
Redukcja ZK [6] 2,56 | 0,56 | 1,51 369 | 1,00 | 1916 2402
Retencja-branza[branza | o) | 37 | 73 074 | 1,00 | 1954 2670
elektryczna]
Retencja - branza [branza | o, | 35 | 979 0,70 | 1,00 | 2143 2639
motoryzacyjna]
Retencja - wielkos [250 | o | 35 | g 0,69 | 1,00 | 2130 2524
pracownikéw lub wiecej]
Retencja - kapitat 0,00 | 038 | -074 | 076 | 1,00 | 2262 2786
[zagraniczny]
Retencja ZK [2] 0,89 | 0,54 | 1,31 3,41 | 1,00 | 2000 2246
Retencja ZK [3] 0,79 | 0,52 | -0,17 1,92 | 1,00 | 2240 2200
Retencja ZK [4] 358 | 057 | 1,72 398 | 1,00 | 1798 2018
Retencja ZK [5] 221 | 075 | 2,14 514 | 1,00 | 1247 1610
Retencja ZK [6] 0,02 | 056 | 1,14 333 | 1,00 | 1836 2323
Transfer - branza[branza | ) | o33 | 073 | 076 | 1,00 | 2057 2835
elektrycznal
Transfer -branza[branza | o) | 3¢ | g7 0,73 | 1,00 | 2059 2836
motoryzacyjnal
Transfer - wielkos¢ [250 1 g | o35 | 066 | o067 | 1,00 | 2079 2326
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Est. EE | [-95% Cl | u-95% Cl | Rhat | Bulk_ESS | Tail_ESS

[Tzr;ggilrc_zh;]p itat 0,01 | 0,39 | -0,78 074 | 1,00 | 2125 2760
Transfer ZK [2] 1,05 | 0,56 | -0,03 2,19 | 1,00 | 2491 2299
Transfer ZK [3] 0,59 | 048 | -0,38 152 | 1,00 | 2845 2675
Transfer ZK [4] 1,85 | 0,57 | 0,75 2,97 | 1,00 | 1904 2496
Transfer ZK [5] 335 | 0,73 | 2,02 4,87 | 1,00 | 1296 1947
Transfer ZK [6] 2,44 | 048 | 1,52 3,40 | 1,00 | 2072 2686
'[Jb{‘;"szyef'l:i‘t”&;:gnza 0,01 | 038 | -0,73 0,76 | 1,00 | 2000 2719
Fb{‘;vrf;zygﬁg@;aﬁzg? 0,02 | 0,36 | -0,67 073 | 1,00 | 2201 2374
Dywersyfikacja - wielko$¢

[250 pracownikow lub 0,00 | 0,35 | -0,66 0,67 | 1,00 | 2245 2981
wiecej]

I&);ngrearz?cﬁzl;z;rjja -kapitat | 50 | 039 | -078 0,74 | 1,00 | 2578 2801
Dywersyfikacja ZK [2] 2,41 | 0,45 1,56 3,31 1,00 2213 2340
Dywersyfikacja ZK [3] 0,34 | 054 | -1,44 0,67 | 1,00 | 2788 2525
Dywersyfikacja ZK [4] 1,56 | 0,54 | 0,55 2,67 | 1,00 | 2249 2565
Dywersyfikacja ZK [5] 2,40 | 0,75 | 0,99 3,90 | 1,00 | 1367 1658
Dywersyfikacja ZK [6] 0,88 | 0,56 -0,19 1,94 1,00 2459 2875

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 39. Model z odwr6cong skala dla zmiennej - zarzadzanie kontraktami

Efekty na poziomie populacji dopasowania modelu lll, N, =606, N,,= 101

Est. EE | 1-95% CI | u-95% CI | Rhat | Bulk_ESS | Tail ESS
Przyjmowanie - ZK [1] -1,78 | 0,57 -2,88 -0,67 1,00 1364 2420
Redukgja - ZK [1] 2,51 | 0,55 | -3,62 -1,43 | 1,00 1632 2499
Retencja - ZK [1] 2,51 0,55 | -3,30 | -1,14 | 1,00 1348 2218
Transfer - ZK [1] 2,41 0,49 | -3,39 -1,48 | 1,00 1228 2104
Dywersyfikacja - ZK [1] -0,84 | 0,56 -1,91 -0,21 1,00 1191 2131

Zrédto: opracowanie wtasne.

Efekty krancowe wpltywu dla poszczegdlnych predyktorow zilustrowano na wyk. 10.
Posteriorowe $rednie oszacowanie prawdopodobienstwa odpowiedzi w kazdej
kategorii zmiennej zaleznej pokazano dla kazdej z grup zmiennej wyjasniajace;j.
Stupki bledéw wskazywaly 95-proc. przedzialy wiarygodnosci.

Na podstawie danych w tab. 38 wykazano brak wiarygodnych wplywéw czyn-
nikéw dzialalnosci firmy, wielkosci firmy oraz zrédta kapitalu firmy na sposoby

sterowania ryzykiem.
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Przyjmowanie ryzyka

Szanse zaznaczenia rangi na poziomie 1 (najwigkszy wptyw) byly wiarygodnie
(0 1,78 SD) mniejsze w poréwnaniu do rangi 1 w przypadku poziomu odniesienia
(unikanie ryzyka). Dla rang 2-6 te szanse byly wiarygodnie wigksze i wynosily
odpowiednio +1,33 SD, +1,92 SD, +2,20 SD, +3,47 SD, + 1,83 SD.

Redukcja ryzyka

Szanse zaznaczenia rangi na poziomie 1 (najwiekszy wplyw) byly wiarygodnie
(0 2,51 SD) mniejsze w poréwnaniu do rangi 1 w przypadku poziomu odniesienia
(unikanie ryzyka). Dla rang z 2, 4, 5, 6 te szanse byly wiarygodnie wigksze i wynosily
odpowiednio +0,54 SD, +0,57 SD, +0,75 SD, +0,56 SD.

Retencja ryzyka

Szanse zaznaczenia rangi na poziomie 1 (najwiekszy wplyw) byly wiarygodnie
mniejsze (0 2,41 SD) w poréwnaniu do rangi 1 w przypadku poziomu odniesienia
(unikanie ryzyka). Dla rang z 2, 4, 5, 6 te szanse byty wiarygodnie wigksze i wynosity
odpowiednio +0,61 SD, +0,59 SD, +0,75 SD, +0,56 SD.

Transfer ryzyka

Szanse zaznaczenia rangi na poziomie 1 (najwiekszy wplyw) byly wiarygodnie
(0 2,51 SD) mniejsze w poréwnaniu do rangi 1 w przypadku poziomu odniesienia
(unikanie ryzyka). Dla rang z 4, 5, 6 te szanse byly wiarygodnie wieksze i wynosity
odpowiednio +0,57 SD, +0,73 SD, +0,48 SD.

Dywersyfikacja ryzyka

Szanse zaznaczenia rangi na poziomie 1 (najwiekszy wplyw) byly wiarygodnie
(0 2,51 SD) mniejsze w poréwnaniu do rangi 1 w przypadku poziomu odniesienia
(unikanie ryzyka). Dla rang z 2, 4, 5 te szanse byly wiarygodnie wieksze i wynosity
odpowiednio +0,45 SD, +0,54 SD, +0,75 SD.
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Wykres 10. Wptyw zarzadzania kontraktami na spos6b sterowania ryzykiem
(efekty krarncowe modelu Il1)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z wykresu 10 wywnioskowano, ze zarzadzanie kontraktami w najwiekszym stopniu
(ranga 1) wplywalo na unikanie ryzyka. Prawdopodobienstwo wskazania dywersyfi-
kacji ryzyka byto najwigksze w przypadku rangi 2. Prawdopodobienstwo zaznaczenia
rangi 3 byto najwieksze dla przyjmowania ryzyka. Wplyw ponizej sredniego (4) lub
niski (5) odnotowano w przypadku redukcji oraz retencji ryzyka. Najmniejszy wptyw
(6) zarzadzania kontraktami wykazano w przypadku transferu ryzyka.

4.2.4. Model IV. Ocena wptywu relacji z dostawcami na sposoby
sterowania ryzykiem w procesie zakupowym

Model IV mial na celu zweryfikowanie, jak prowadzenie danego rodzaju relacji
z dostawcami wplywa na sterowanie ryzykiem w procesie zakupowym. Stopien
wplywu zweryfikowano w odniesieniu do rodzaju relacji oraz zmiennych metrycz-
kowych: branzy, wielkosci i zZrédla pochodzenia kapitatu przedsiebiorstwa. Wzor
modelu zostat okreslony za pomoca standardowej skladni modelowania R, w ktorej
zmienne zalezne sg zapisane po lewej stronie ,,~”, a predyktory po prawej; predyk-
tory sa oddzielone przez ,+” (w przypadku relacji addytywnych). Model regresji
logistycznej zbudowano w oparciu o wzor 8:

Stosowanie ~ obszar + firma + kapital + relacje + sterowanie + (1|id) (wzér 8)

Charakterystyke zmiennych modelu IV wraz z warto$ciami odniesienia przed-
stawiono w tab. 40.
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Tabela 40. Charakterystyka zmiennych uwzglednionych w modelu IV

Kategoria
Etykieta . . . Typ Przestrzen wartosci odniesienia
. . Opis zmiennej . . . .
Zmiennej Zmiennej Zmiennej w modelu
regresji
Stosowanie
poszczegblnego
. | sposobu sterowania . {0: brak stosowania, »
Stosowanie . . Zalezna . »0
ryzykiem dla rozwoju 1: stosowanie}
danego rodzaju
relacji z dostawcami
. {,,branza chemiczna”, .
. Branza . . . , ,branza
Branza . Niezalezna »branza elektryczna”, . "
przedsiebiorstwa . S, chemiczna
,branza motoryzacyjna”}
_ Wielkos¢ | 1,50-249 pracownikow’, ,50-249
Wielkos¢ S Niezalezna »250 pracownikéw lub s
przedsiebiorstwa o pracownikéw
wiecej”}
Zr6dto pochodzenia
Kapitat kapitatu Niezalezna | {,polski”, ,zagraniczny”} »polski”
przedsiebiorstwa
{»,transakcyjne”,
spartnerskie”,
Relacje Relacje z dostawcami | Niezalezna »Strategiczne”, stransakcyjne”
»Strategiczne
partnerstwo”}
{,unikanie”,
. »przyjmowanie”,
Sterowanie Sposoby stgrowama Niezalezna ,redukcja”, yunikanie”
ryzykiem . -
Jtransfer”, ,retencja”,
»dywersyfikacja”}
Zmienna
.| okreslajaca
Id Id osoby badanej efekty [1-101] -
losowe

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki dopasowania modelu logistycznego regresji przedstawiono w tab. 41.
Efekty krancowe wptywu dla poszczegdlnych predyktoréw wskazano na wykresach

11-15.

Na podstawie danych przedstawionych w tab. 41 wykazano, ze prawdopodo-
bienstwo stosowania poszczegolnych sposobdw sterowania ryzykiem w przypadku
branzy elektrycznej i motoryzacyjnej byto odpowiednio wigksze 0 0,10 SD 10,13 SD
w poréwnaniu do szans stosowania poszczegélnych sposobow sterowania ryzykiem
w branzy chemicznej. Wymienione réznice byly jednak niepewne ze wzgledu na
szeroki 95%-CI.
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Wykres 11. Prawdopodobienstwo stosowania danego sposobu sterowania ryzykiem
w zaleznosci od branzy (efekty kranncowe modelu IV)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Szanse stosowania poszczegdlnych sposobow sterowania ryzykiem w przypad-
ku przedsiebiorstw z liczba pracownikéw 250 lub wigcej byty zaledwie o 0,03 SD
wigksze w poréwnaniu do przedsiebiorstw z liczbg pracownikéw 50-249. Parametr
ten miescit sie w przedziale od -0,28 do 0,23 z 95-proc. prawdopodobienstwem.

Wykres 12. Prawdopodobienstwo stosowania danego sposobu sterowania ryzykiem
w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa (efekty kranncowe modelu IV)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W obrebie zrodlta pochodzenia kapitatu przedsiebiorstw odnotowano niewielkie
réznice w liczbach stosowania poszczegoélnych sposobow sterowania ryzykiem na
niekorzy$¢ kapitalu zagranicznego (-0,07 SD) w odniesieniu do firm z kapitatem
polskim, jednak bez wykazania wiarygodnosci na poziomie 95%.

Wykres 13. Prawdopodobienstwo stosowania danego sposobu sterowania ryzykiem
w zaleznosci od zrédta pochodzenia kapitatu przedsiebiorstwa (efekty krancowe modelu IV)

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku czynnika Relacje wszystkie réznice pozioméw w odniesieniu do
relacji odniesienia (relacje transakcyjne) byly niepewne, chociaz przekraczaly po-
ziom odniesienia. Najmniejszag odmiennos¢ poziomu wptywu (+0,03 SD) odno-
towano w przypadku relacji partnerskich, najwigkszg (+0,11 SD) - w przypadku
partnerstwa strategicznego.
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Wykres 14. Prawdopodobienstwo stosowania danego sposobu sterowania ryzykiem
w zaleznosci od rodzaju prowadzonych relacji z dostawcami (efekty krancowe modelu IV)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wiréd typow sterowania ryzykiem najczesciej stosowana byta redukeja ryzyka:
+0,84 SD w poréwnaniu do wartosci odniesienia. Zdecydowanie rzadziej wskazywa-
no retencje, transfer oraz dywersyfikacje - odpowiednio -2,07 SD, -1,20 SD, -2,20 SD
w poréwnaniu do unikania ryzyka. Wszystkie odmienno$ci wymienionych typow
postepowan od wartosci odniesienia wykazano na poziomie 95%.

Wykres 15. Prawdopodobienstwo stosowania przez przedsiebiorstwa danego sposobu
sterowania ryzykiem (efekty krancowe modelu IV)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 41. Wyniki dopasowania modelu logistycznego regresji (model IV)
Efekty na poziomie populacji dopasowania modelu IV, N , =2404, N =101

Est. | EE | 1-95%CI | u-95%Cl | Rhat | Bulk ESS | Tail ESS
Stata 095 | 016 | -1,26 | -0,65 | 1,00 3925 2919
Branza [branza 0,10 | 0,14 | -0,17 038 | 1,00 5556 3132
elektrycznal
Branza [branza 0,13 | 0,13 | -0,12 038 | 1,00 | 5765 2956
motoryzacyjna]
Wielkosc¢ [250
pracownikow -0,03 | 0,13 -0,28 0,23 1,00 6070 3016
lub wiecej]
Kapitat [zagraniczny] | -0,09 | 0,14 -0,37 0,19 1,00 5652 2911
Relacje [partnerskie] | 0,03 | 0,15 -0,26 0,34 1,00 3675 3156
Relacje [strategiczne] | 0,06 | 0,16 -0,24 0,37 1,00 3874 2914
Relacje [strategiczne | 1) | 15 | g 041 | 1,00 | 3921 3348
partnerstwo]
Sterowanie 031 | 0,16 | -0,63 001 | 1,00 | 4255 3167
[przyjmowanie]
Sterowanie 0,84 | 0,15 | 0,56 1,14 | 1,00 | 4410 3365
[redukcja]
Sterowanie 207|025 | -2,58 | -1,58 | 1,00 | 4397 2982
[retencja]
Sterowanie [transfer] | -1,20 | 0,19 -1,58 -0,84 1,00 4477 3063
Sterowanie 2,18 | 026 | -2,71 | -1,69 | 1,00 | 4896 3268
[dywersyfikacja]

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.3. Weryfikacja hipotez

Na podstawie analizy wynikéw badania pozytywnie zweryfikowano hipoteze 1.
Ocena wplywu zarzadzania kontraktami na rozwdj relacji z dostawcami zostala prze-
prowadzona z wykorzystaniem modelu regresji porzadkowej (model I). Uzyskano
wiarygodne statystycznie potwierdzenie, ze niezaleznie od etapu zarzadzania kon-
traktami proces ten wplywa na rozwdj relacji z dostawcami. Prawdopodobienstwo
wskazania w odniesieniu do poszczegdlnych etapdw procesu jest zréznicowane,
jednak w kazdym przypadku najwyzsza wartos¢ przypisano wpltywowi w stopniu
$rednim i wysokim. Prawdopodobienstwo wskazan pozostatych stopni mozna
okresli¢ jako marginalne. Szczegétowa analiza pozwala wiarygodnie stwierdzi¢, ze
najwiekszy wplyw na rozwoj relacji z dostawcami dotyczy analizy i oceny kontrak-
tu (faza pokontraktowa). Dalsze wskazania wptywu dotyczyly kolejno: ustalenia
warunkéw kontraktu (faza kontraktowa), realizacji kontraktu oraz projektowa-
nia kontraktu (faza przedkontraktowa).



Metodyka i wyniki badan empirycznych 147

Model regresji logistycznej (model IV) stuzyl weryfikacji hipotezy 2 i mial na
celu ocene wplywu relacji z dostawcami na sposoby sterowania ryzykiem w procesie
zakupowym. Wyniki dopasowania modelu nie pozwalaja na pozytywne zweryfi-
kowanie hipotezy 2 ze wzgledu na brak wiarygodnosci statystycznej na zalozonym
poziomie. Model uniemozliwia rowniez negatywna weryfikacje. W zwigzku z tym
hipoteza 2 nie zostala przyjeta, co nie pozwala na stwierdzenie, ze sposéb sterowa-
nia ryzykiem zakupowym zalezy od typu relacji z dostawcami. Model IV w sposéb
wiarygodny wykazal natomiast, Ze najczesciej wykorzystywang metoda sterowania
ryzykiem jest jego redukcja. Nastepnie kolejno: unikanie, przyjmowanie, transfer,
retencja, dywersyfikacja.

Hipoteza 3 zostala zweryfikowana pozytywnie poprzez model oceny wptywu
zarzadzania kontraktami na uwzglednianie ryzyka w procesie zakupowym (mo-
del IT). Prawdopodobienstwo wskazania poszczegdlnych stopni uwzgledniania
ryzyka, niezaleznie od etapu zarzadzania kontraktami, jest najwieksze w od-
niesieniu do stopnia $redniego i wysokiego (prawdopodobienstwo wskazania
pozostalych stopni bylo marginalne). Zgodnie z hipoteza 3 wyniki réznia sig¢
jednak na poszczegolnych etapach. W najwigkszym stopniu ryzyko uwzgledniane
jest na etapie analizy i oceny kontraktu. Kolejne wyniki dotycza odpowiednio
etapow realizacji kontraktu, ustalania jego warunkdw oraz projektowania.

Model regresji wielologistycznej pozwolit na ocene wptywu zarzadzania kontrak-
tami na sposoby sterowania ryzykiem w procesie zakupowym (model III). Umozliwit
on pozytywna weryfikacje hipotezy 4. Zachowujac wiarygodnos¢ statystyczna,
mozna przyjaé, ze zarzadzanie kontraktami determinuje sposéb sterowania ryzy-
kiem, przy czym wywiera najwiekszy wplyw na jego unikanie oraz dywersyfikacje.

Hipoteza 5 skladala si¢ z hipotez czastkowych H5a-H5c. W $wietle rezultatow
modelu regresji porzadkowej (model I) nie mozna w catosci zweryfikowac jej po-
zytywnie. Zgodnie z wynikami analizy wplyw zarzadzania kontraktami na rozwoj
relacji z dostawcami réznicuje sie w ramach branzy, Zrédla pochodzenia kapitatu
oraz wielko$ci przedsigbiorstwa. Wiarygodne statystycznie sg jednak tylko wskazania
dotyczace wielkosci przedsigbiorstwa. Na tej podstawie pozytywnie zweryfikowa¢
mozna hipoteze w czesci H5c. Wiarygodnie potwierdza ona, Ze stopien wplywu
zarzadzania kontraktami na rozwoj relacji z dostawcami jest wiekszy w przypad-
ku przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 250 pracownikéw (w odniesieniu
do przedsigbiorstw $rednich).

Reasumujgc, na podstawie wynikéw badan empirycznych zweryfikowano po-
zytywnie hipotezy H1, H3, H4. Hipotezy H2 i H5 nie zostaty zweryfikowane pozy-
tywnie ani negatywnie, przy czym przyjeto hipoteze H5c.






Zakonczenie

Przedstawione w monografii rozwazania na podstawie wynikéw szczegétowej ana-
lizy literatury oraz badan empirycznych pozwalajg na sformutowanie wnioskéw
dotyczacych badanego zagadnienia w kontekscie przyjetych celow.

1. Ewolucja pogladéw zaréwno badaczy, jak i przedstawicieli praktyki gospo-
darczej dotyczacych roli funkcji zakupowej w dziatalnos$ci przedsiebiorstw do-
prowadzita do nadania zakupom strategicznego znaczenia. Wynika ono przede
wszystkim z dostrzezenia istotnego i rosnacego obecnie wptywu funkeji i proceséw
zakupowych na realizacje strategicznych celow przedsigbiorstwa oraz mozliwosci
osiggania i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Postrzeganie zakupow przez pry-
zmat dokonywanych transakcji od lat 70. XX w. rozwinelo si¢ w kierunku koncepcji
tworzenia wartosci i traktowania zakupow jako jednej z podstawowych funkcji
w przedsigbiorstwach w trzeciej dekadzie XXI w. Kluczowym wyzwaniem dla przed-
siebiorstw jest tworzenie i pomyslne wdrazanie strategii zakupowych powigzanych
z ich ogdlnymi strategiami rozwoju na miar¢ wymagan turbulentnego otoczenia
biznesowego. Warto wskaza¢, ze uwarunkowania zewnetrzne cechujg sie coraz
wyzszg ztozono$cig i niepewnos$cig w postpandemicznej rzeczywistosci i realiach
konfliktu wojennego w Ukrainie. Zainteresowanie zarzadzaniem zakupami jest
takze wyraznie widoczne w rosnacej w ostatnich latach liczbie publikacji nauko-
wych w tym obszarze, ktére podkreslajg role funkeji zakupowej w przedsigbiorstwie
i okreslajg przyszle kierunki rozwoju badan dotyczacych m.in. wczesnego wlaczania
dostawcow w rozwdj produktéw, tworzenia strategii zakupowych czy zarzadzania
ryzykiem w procesach zakupowych.

2. Funkcja zakupowa odgrywa znaczaca role w zarzadzaniu tancuchem dostaw
przedsigbiorstwa. W strukturze podmiotowej fancucha dostaw odpowiada za zarza-
dzanie baza dostawcow, a w zarzadzaniu tanicuchem dostaw gléwnie za rozwijanie
procesow i relacji miedzy ogniwami w jego gornej czesci. Dostrzegalna jest potrzeba
zewnetrznej integracji funkeji zakupowej poprzez rozwoéj wspolpracy z dostawcami.
Korzysci wynikajace ze wspdtpracy w tanicuchu dostaw zalezg od poziomu integracji
i rodzaju relacji poszczegdlnych podmiotéw tworzacych i dostarczajacych wartos¢
dodang. Dotycza one m.in. mozliwosci zwigzanych z rozwojem innowacji, ze wzmac-
nianiem przewagi konkurencyjnej, z wykorzystaniem efektu skali czy dostepem do
nowych rynkéw. W dobie rozwoju technologicznego integracja sieci dostawcow
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moze by¢ wspierana rozwigzaniami pozwalajagcymi nie tylko na monitorowanie
aktywnosci poszczegdlnych ogniw, ale takze na bardziej skoordynowang wspotprace
i wezesne ostrzeganie o potencjalnych wyzwaniach.

3. Zarzadzanie kontraktami odgrywa kluczowa role w przebiegu procesu zakupo-
wego. Kontrakty, sankcjonujac w $wietle prawa postanowienia dostawcdw i obior-
cOw, wyznaczajg ramy, w ktorych odbywa sie transakcja. Wlasciwie zastosowane
klauzule umowne pozwalaja na sterowanie ryzykiem zakupowym, a w rezultacie na
zabezpieczenie przedsiebiorstwa przed nieoczekiwanymi negatywnymi skutkami
wymiany handlowej. Jednoczesnie moga one wspiera¢ wspotprace stron, pozwalajac
na konsensualne podejmowanie decyzji w przypadku wystapienia potencjalnych
zagrozen. W zwigzku z tym istotne jest, by uczestnicy procesu zakupowego w pet-
ni rozumieli zapisy zawarte w kontraktach, mozliwosci ich prawnej interpretacji
oraz wptyw czynnikéw prawnych i ekonomicznych na wlasciwg realizacje procesu
zawierania umow. Zarzadzanie kontraktami jest zagadnieniem wymagajacym inter-
dyscyplinarnego podejscia, czerpie bowiem z dorobku nauk o zarzadzaniu i jakosci,
nauk prawnych oraz ekonomii i finanséw.

4. Rozwazania podjete w monografii pozwolity na opracowane autorskiej de-
finicji zarzadzania kontraktami, uwzgledniajacej kluczowe elementy procesu.
Zarzadzanie kontraktami jest procesem obejmujacym projektowanie, reali-
zacje i weryfikacje kontraktow w sposob umozliwiajacy skuteczne wywiazanie
sie przez strony ze swoich zobowigzan, aby osiagna¢ cele wspolpracy i sterowa¢
zwigzanym z nia ryzykiem w dazeniu do maksymalizacji wartosci wspoéltwo-
rzonej przez strony kontraktu.

5. Nalezy podkresli¢ istotno$¢ kompetencji zwigzanych ze znajomoscia regulacji
prawnych dotyczacych zawierania uméw. Wewnetrzna integracja funkcji zakupowej
i prawnej, w tym wspolpraca dzialéw przedsiebiorstw odpowiedzialnych za pro-
jektowanie i realizacje¢ procesu zakupowego oraz obstuge i doradztwo prawne, ma
znaczacy wplyw na ksztaltowanie tresci zawieranych kontraktéw, a w konsekwencji
z jednej strony — na sposob spelnienia potrzeb zakupowych, a z drugiej strony - na
zobowigzania podejmowane przez przedsiebiorstwo. Waznym czynnikiem deter-
minujgcym zarzadzanie kontraktami w przedsi¢biorstwie jest rosngca liczba umow
zawieranych przez przedsiebiorstwa, ktora sprawia, iz konieczne staje sie centralne
i ustandaryzowane zarzadzanie ich cyklem zycia. Otoczenie zewnetrzne tancu-
cha dostaw wplywa na zarzadzanie kontraktami gtéwnie w zakresie niepewnosci
i potencjalnych zagrozen mogacych zakltoci¢ jego prawidlowe funkcjonowanie.
Chodzi tu przede wszystkim o czynniki ryzyka, przed ktérymi przedsiebiorstwo
powinno zabezpieczal sie w tresci kontraktow.

6. Warunki, w jakich funkcjonuja tanicuchy dostaw, wynikaja z dynamiki wyzwan
dotyczacych zmian w ich otoczeniu. Wzrastajaca liczba zrédet i rodzajow zagrozen
w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym stanowi powod stosowania odpowiednich
metod sterowania ryzykiem zakupowym. Potwierdzono, Ze najczgsciej stosowanym
rozwigzaniem w tym zakresie jest unikanie ryzyka. Pozostale metody obejmuja:
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dywersyfikacje, redukgje, retencje, przyjmowanie oraz transfer. Odnoszac sie do
studiow literaturowych, nalezy zauwazy¢, ze skala zagrozen, na jakie narazone jest
przedsigbiorstwo, w duzej mierze zalezy od stopnia integracji fancucha dostaw.
Wyniki przeprowadzonych badan nie pozwalajg jednak wiarygodnie stwierdzi,
ze sposob sterowania ryzykiem zakupowym zalezy od typu relacji z dostawcami.
Oznacza to, ze przedsigbiorstwa, swiadome roznych zagrozen, starajg si¢ ograniczy¢
ich skutki poprzez unikanie sytuacji problemowych bez wzgledu na to, czy nawia-
zana relacja ma charakter jednostkowy, jak ma to czesto miejsce w relacjach trans-
akcyjnych, czy tez trwa w ramach wspdlpracy opartej na partnerstwie. Integracja
dostawcow ogranicza ryzyko wystapienia zdarzen niepozadanych oraz wzmacnia
procesy niezbedne dla zachowania ciaglosci dzialania. Jednym z waznych wymiaréw,
zwlaszcza w globalnych tancuchach dostaw, jest przejrzystos¢. Tworzenie dlugoter-
minowych relacji ze sprawdzong grupa dostawcéw, wyznaczanie wspolnych celow
zakupowych ulatwia osigganie przejrzystosci na poziomie procesow.

7. W $wietle wynikéw przeprowadzonych badan nalezy podkresli¢ istotny wptyw
zarzadzania kontraktami na uwzglednianie ryzyka zakupowego przez przedsiebior-
stwa. Réwniez w literaturze podkresla sie znaczenie antycypacji, oceny i minima-
lizacji ryzyka w tym procesie. Tres$¢ i sposob ksztaltowania zapiséw umownych,
a takze decyzja o zawarciu (badz wylaczeniu) ich w kontrakcie, stanowig zasadniczy
mechanizm umozliwiajacy stronom uregulowanie wzajemnych relacji i ryzyka za-
kupowego. Badanie dowiodto, ze w najwiekszym stopniu ryzyko jest uwzgledniane
na etapie analizy i oceny kontraktu. Kolejno w odniesieniu odpowiednio do etapéw
realizacji kontraktu, ustalania jego warunkow oraz projektowania.

8. Wyniki badan empirycznych wskazujg na rozdzwigk miedzy dorobkiem na-
ukowym a funkcjonowaniem przedsigbiorstw w zakresie wplywu zarzadzania kon-
traktami na rozwdj relacji z dostawcami. Zdaniem uczestnikéw badania najwiekszy
wplyw w tym zakresie wywiera ostatni etap zarzadzania kontraktami — analiza
i ocena kontraktu (patrz: weryfikacja H1). Na gruncie przedstawionego wywodu
etap ten jest konsekwencja projektowania kontraktu oraz uzgodnienia jego wa-
runkdw, a zatem wynikowa uwzglednionych w nim zapiséw. Wszelkie roszczenia,
ktére moga wynikna¢ na etapie oceny wykonania kontraktu i wptywa¢ na relacje
miedzy stronami, wynikajg wprost z tre§ci umowy i przyjetych mechanizméw za-
bezpieczajacych. Wydaje si¢ zatem, ze etap projektowania kontraktu oraz ustalanie
jego warunkéw w wyniku negocjacji i osiggniecie porozumienia stron determinu-
ja mozliwo$¢ rozwoju relacji z dostawcami. Wyniki przeprowadzonego badania
wskazuja natomiast, Ze etap projektowania kontraktu postrzega si¢ jako najmniej
wplywajacy na rozwdj relacji.

Przedstawione rozwazania prowadzace do opracowania wnioskow pozwolilty
zrealizowac poszczegolne cele szczegdlowe. Realizacja celéw szczegotowych 112 byta
mozliwa w rezultacie przedstawionych w monografii efektéw przegladu literatury.
Cele szczegdtowe 3-5 zostaly zrealizowane w kontekscie rozwazan na podstawie
studiow literaturowych i przeprowadzonych badan empirycznych. Przeprowadzone
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badania uzasadnily pozytywna weryfikacje trzech z pieciu hipotez badawczych.
Umozliwito to osiagniecie celu gtéwnego, ktory stanowi okreslenie roli zarzadzania
kontraktami w rozwoju relacji z dostawcami na rynku B2B.

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwolily na sformulowanie nastepujgcych
rekomendacji majacych charakter implikacji praktycznych.

1. Majac na uwadze rozwoj relacji z dostawcami i konieczno$¢ ograniczania
ryzyka zakupowego, nalezy zwrdci¢ szczegolng uwage na etapy zarzadzania kon-
traktami dotyczace projektu i zawarcia kontraktu. Sg to elementy szczegélnie istotne,
gdyz postanowienia na tych etapach beda determinowac dalszy przebieg procesu.
Kluczowe jest zapewnienie, ze kontrakt jest kompletny, zrozumiaty dla obu stron
i zgodny z przepisami prawa. Warto zadbac o jasne okreslenie celéw i wymagan
dotyczacych dostawcow, gdyz pomoze to unikng¢ potencjalnych sytuacji konflik-
towych we wspotpracy.

2. Stosowanie klauzul umownych, stanowigcych mechanizmy zabezpieczajace
interesy stron i chronigce przebieg transakcji, umozliwia sterowanie ryzykiem zaku-
powym. Specjalisci zarzadzajacy kontraktami powinni wykorzystywa¢ je elastycznie
w zalezno$ci od warunkéw otoczenia i charakteru relacji z dostawcami. Poszczegdl-
ne metody sterowania ryzykiem wspierane klauzulami umownymi moga bowiem
wplywa¢ na charakter wspolpracy poprzez stopien podzialu odpowiedzialnosci
i ryzyka zakupowego. Warto przy tym podkresli¢ korzysci wynikajace z rozwoju
relacji z dostawcami w kierunku partnerstwa. Wartoscig dla obu stron jest tworzenie
i utrzymywanie relacji opartych na zaufaniu, w ktérych dzielone sg nie tylko korzy-
$ci, ale i ryzyko. Powoduje to, Ze podmioty angazuja si¢ w nawigzang wspolprace,
majac wspolne cele. Jest to istotny element budowania przewagi konkurencyjnej,
zwlaszcza w dobie rosngcych wymagan ze strony otoczenia zewnetrznego.

3. Usprawnienie zarzadzania kontraktami mozliwe jest dzieki stosowaniu od-
powiednich klauzul umownych. Autor zidentyfikowat i opracowal dwa katalogi
zawierajace przyktadowe klauzule, ktére moga by¢ wprost stosowane w kontraktach.
Celem usprawnienia procesu zarzadzania kontraktami w praktyce gospodarczej
klauzule zostaly przedstawione w dwoch grupach - klauzule akcentujace wspotprace
stron oraz klauzule wspierajgce sterowanie ryzykiem. W katalogach stanowiacych
zalaczniki A i B zebrano przyklady zapisow opracowane przez profesjonalistow
zajmujacych sie prawem zobowigzan oraz zakupami. Zostaly one dodatkowo opa-
trzone krétkim opisem funkcji, jakie pelnig w kontrakcie.

4. W $wietle interdyscyplinarnego pojmowania zarzadzania kontraktami nalezy
zwrdci¢ uwage na integracje wewnetrzng funkcji przedsigbiorstwa. Dzial zakupo-
wy, odgrywajacy nadrzedna role w realizacji procesu zakupowego, powinien by¢
wspierany przez dzialy prawne realizujace pomocnicza role na poszczegdlnych
etapach zarzadzania kontraktami. Integracja funkcjonalna obu dziatéw pozwala na
szybsze podejmowanie decyzji, ustalanie korzystniejszych warunkéw handlowych
i zapewnienie bezpieczenstwa obrotu, przektadajac si¢ na wzrost przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa.
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Mimo dbatlosci o zachowanie najwyzszej starannosci i rzetelnosci badawczej
autor jest Swiadomy ograniczen zwigzanych z tre§ciag monografii. Pierwsze dotyczy
wielkosci i charakteru proby badawczej. W badaniu ograniczono sie do przedsig-
biorstw dziatajacych w trzech branzach: elektrycznej, chemicznej i motoryzacyjne;j.
Analizy badawcze moglyby obja¢ szerszy zakres dziatalnosci w celu wykazania
réznic we wplywie zarzadzania kontraktami na rozwoj relacji z dostawcami w po-
szczegllnych branzach. Kolejne wyzwanie stanowila relatywnie mata liczba bada-
nych przedsigbiorstw wynikajaca z bariery finansowej. Ograniczeniem zwigzanym
z podjeta tematyka jest rdwniez charakter rozwigzan systemowych odnoszacych
sie do regulacji prawnych. Zarzadzanie kontraktami zostalo scharakteryzowane
w perspektywie polskiego porzadku prawnego. Ze wzgledu na roéznice w systemach
prawnych poszczegélnych panstw uniemozliwione jest rozszerzenie wnioskdw poza
ramy krajowe.

W zwigzku ze wskazanymi ograniczeniami pojawiajg si¢ rowniez perspektywy
dalszych kierunkéw badan. Poza rozszerzeniem proby badawczej i analizg prawno-
-poréwnawczg praktyk zarzadzania kontraktami w innych panstwach oraz ich wply-
wu na rozwijanie relacji z dostawcami zdaniem autora warto zweryfikowac zakres
stosowania miedzynarodowych standardéw dotyczacych kontraktéw. W monografii
nadmieniono zbiory regulacji, takie jak PECL, DCFR czy UNIDROIT, jednak ich
wplyw na zarzadzanie kontraktami nie zostal do tej pory zbadany. Dociekania
naukowe mozna réwniez wzbogaci¢ o badania dotyczace skutecznosci realizacji
postanowien kontraktowych. Wymagaloby to przeprowadzenia badan jakosciowych
zwigzanych z analiza uméw zawieranych przez przedsigbiorstwa wzgledem rapor-
towanych efektow ich realizacji w relacjach z dostawcami. Doswiadczenia autora
wskazujg jednak, ze nawet w przypadku zagwarantowania anonimowosci dostep
do kontraktéw stanowi bariere, ktdrg bardzo trudno pokona¢ badaczowi. Wynika
ona m.in. ze stosowania klauzul umownych dotyczacych zachowania poufnosci.
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Zataczniki'

A. Wzory klauzul umownych akcentujacych
wspotprace stron kontraktu

WzorA.1 klauzula adaptacyjna

W razie zmian w zakresie stanu prawnego lub faktycznego, majgcych zwigzek z postanowienia-
mi niniejszej Umowy, Strony zobowiqzujq sie do podjecia w dobrej wierze jej renegocjacji pod

Jezeli po zawarciu umowy dojdzie do istotnej zmiany cen, strony zobowiqzujg sie podjgé, na
zgdanie kazdej ze stron, negocjacje w celu dokonania zmiany ceny. W razie braku porozumienia,
Zamawiajqcy zastrzega sobie prawo do odstgpienia od umowy.

Wzor A.2 klauzula renegocjacyjna

W przypadku jakiegokolwiek sporu dotyczqgcego interpretacji lub wykonania Umowy Strony
podejmq w dobrej wierze negocjacje w celu jego rozstrzygniecia. W razie braku porozumienia,
Strony poddadzq spdr pod rozstrzygniecie sgdu powszechnego wtasciwego dla miejsca wyko-
nania umowy.

1 Zataczniki opracowano na podstawie: A. Cempura, A. Kasolik, Metodyka sporzgdzania umoéw
gospodarczych, Wolters Kluwer, Warszawa 2021; R. Strugata (red.), Wyktadnia uméw. Standar-
dowe klauzule umowne, C.H. Beck, Warszawa 2023; M. tolik, Wspétczesne prawo kontraktéw
- wybrane zagadnienia, C.H. Beck, Warszawa 2014; W. Budzynski, Negocjowanie i zawieranie
umow handlowych, Poltext, Warszawa 2014.
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Wzor A.3 klauzula salwatoryjna

Jesli jedno lub wiecej postanowien niniejszej Umowy jest lub stanie sie niewazne, to nie ma to
wptywu na pozostatq czes¢ Umowy. Strony zobowigzane sq zastgpic¢ niewazne postanowienie
waznym i wykonalnym postanowieniem, ktére w jak najwiekszym stopniu bedzie odzwiercie-

Jezeli jakas czes¢ umowy okaze sie niewazna, nie uchybia to waznosci pozostatej czesci umowy.
Strony ustalajq, ze na miejsce niewaznego postanowienia przyjmq postanowienie o tresci naj-
bardziej zblizonej do ekonomicznego znaczenia postanowienia uznanego za niewazne.

Wzor A.4 klauzula integralnosci (merger clause)

Niniejsza umowa stanowi catos¢ porozumienia pomiedzy stronami w zakresie jej przedmiotu
i zastepuje wszelkie wczesniejsze uzgodnienia, oswiadczenia lub porozumienia ustne lub pisem-
new tymzakresie.
Niniejsza umowa stanowi catos¢ porozumienia pomiedzy stronami w zakresie w niej urequlowa-

nym. Strony nie ztozyty ani nie opierajq sie na Zadnych oswiadczeniach, obietnicach, porozumie-
niach, warunkach lub zapewnieniach, ktdre nie sq zawarte w niniejszej umowie.

Wzér A.5 klauzula prawa wtasciwego

Zobowigzanie wynikajgce z niniejszej umowy podlega prawu polskiemu z wyjgtkiem sposo-
bow wygasniecia zobowigzania oraz przedawnienia, ktdre podlegajg wytgcznie prawu nie-

mieckiemu.
Wzor A.6 klauzula jurysdykcyjna
Cel/funkcja: okreslenie sadu wtasciwego dla kontraktu

Sqdy siedziby Sprzedawcy sq wytgcznie wtasciwe do rozwigzywania wszelkich sporow powsta-
tych w zwiqzku z zawarciem, waznosciq, wykonaniem oraz rozwigzaniem niniejszej umowy.

Wzér A.7 klauzula arbitrazowa

Strony poddajq wszelkie spory, jakie mogq w przysztosci wynikng¢ pomiedzy nimi w zwigzku
z wykonywaniem niniejszej umowy, statemu sgdowi arbitrazowemu X, dziatajgcemu przy Y.
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Strony zobowiqzujg sie do zachowania w tajemnicy i wykorzystania wytgcznie w celu wykony-
wania niniejszej umowy zaréwno jej tresci, jak i wszelkich informacji uzyskanych w zwigzku z jej
zawarciem i wykonywaniem.

Wzér A.9 klauzula formy nastepczych czynnosci prawnych

Wszelkie zmiany i uzupetnienia niniejszej umowy wymagajq zgody obu stron i zachowania
formy pisemnej pod rygorem niewaznosci.

Wzér A.10 Klauzula umownego prawa odstapienia

Kupujgcemu przystuguje prawo do odstgpienia od umowy w kazdym czasie w przypadku za-
istnienia sytuacji nadzwyczajnej, powodujgcej utrate celu gospodarczego, dla ktérego umo-
wa zostata zawarta, jak np. istotna zmiana przepisow prawa, godzgca w interesy kupujgcego
zmiana dotychczasowych interpretacji przepiséw, odnoszgcych sie do przedmiotu dziatalnosci
kupujgcego.

Nabj)wca moze anulowac zaméwienie,wz'aﬁim Sprzedawé&wyda przedm'lfc‘)'f“c‘iostawy Nabywcy,

a takze po jego wydaniu. Anulowanie zamdwienia nie moze jednak nastgpic¢ pdZzniej niz w ciggu
5 dni od uptywu terminu przewidzianego na wydanie przedmiotu dostawy.

Wzér A.11 klauzula odstepnego

Sprzedajgcy przyznaje Kupujgcemu, bedgcemu przedsiebiorcg, uprawnienie do dokonania
zwrotu zakupionego towaru bez podania przyczyny w terminie 20 dni od dnia zakupu. Zwrot
dokonany w terminie do 5 dni od dnia zakupu nie jest potgczony z ponoszeniem z tego tytutu
zadnych kosztéw. Po uptywie 5 dni od dnia zakupu zwrot moze nastgpi¢ wytgcznie za zaptatg
odstepnego w wysokosci 15% ceny brutto.
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B. Wzory klauzul umownych wspierajacych
sterowanie ryzykiem zakupowym

Wzor B.1 klauzula sity wyiszej (force majeure)

Strony umowy zgodnie postanawiajq, Ze nie sq odpowiedzialne za skutki wynikajqgce z dziata-
nia sity wyzszej, w szczegélnosci pozaru, powodzi, ataku terrorystycznego, klesk zZywiotowych,
a takze innych zdarzen, na ktdre strony nie majq Zadnego wptywu i ktérych nie mogty unikng¢
(sita wyzsza).

Strona umowy, u ktdrej wyniknety utrudnienia w wykonywaniu umowy wskutek dziatania sity
wyzszej, jest obowigzana do bezzwtocznego poinformowania drugiej strony o wystgpieniu
i ustaniu dziatania sity wyzszej.

Brak powiadomienia lub zwtoka w powiadomieniu drugiej strony o wystgpieniu sity wyzszej
spowoduje, iz strona ta nie bedzie mogta skutecznie powotywac sie na site wyZzszq jako przyczy-
ne zwolnienia z odpowiedzialnosci za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie umowy.

Strona umowy, u ktdrej wyniknety utrudnienia w wykonaniu umowy na skutek dziatania sity
wyzszej, jest obowigzana do podjecia wszelkich mozliwych i prawem przewidzianych dziatan
w celu zminimalizowania wptywu dziatania sity wyZzszej na wykonywanie umowy.

Wzor B.2 klauzula nadzwyczajnej zmiany stosunkow (rebus sic stantibus)

Strony zgodnie postanawiajq, iz ustawowa regulacja klauzuli rebus sic stantibus bedzie miata
zastosowanie jedynie w przypadku zmiany stosunkéw, polegajgcej na podwyzszeniu w trakcie
trwania umowy stawki podatkowej VAT na materiaty konieczne do wykonania zobowigzania

Strony umowy zgodnie przyjmujqg na siebie wszelkie rodzaje ryzyka wynikajgce z zawartej umo-
wy i wytgczajg miedzy sobqg mozliwosc stosowania klauzuli nadzwyczajnej zmiany stosunkow.

Wzér B.3 klauzula kary umownej

W razie zwtoki Dostawcy w dostarczeniu poszczegdlnych partii wyrobdw, o ktérych mowaw § ...
niniejszej umowy, Odbiorcy przystuguje kara umowna w wysokosci ...% ceny wyrobdw, bedg-
cych przedmiotem tej dostawy, za kazdy dzien zwtoki.
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Jesli przedmiot dostawy, o ktérym mowa w § ..., nie bedzie odpowiada¢ wymaganiom okreslo-
nym w § ... Umowy, Zamawiajqgcy bedzie mégt odstgpic od Umowy lub czesci Umowy objetej

Zamawiajgcy moze odstgpi¢ od umowy, jezeli Dostawca narusza umowe, dopuszczajgc sie

zwtoki w terminie dtuzszym niz 5 dni.

Wzér B.5 klauzula wytaczajaca zbieg roszczen odszkodowawczych

W przypadku nienalezytego wykonania Swiadczenia X przez strone A, strona B nie bedzie mogta
dochodZzi¢ innych roszczen poza tymi, ktére wynikajq z niniejszej umowy i przepiséw prawa do-
tyczgcych stosunku umownego tgczgcego strony.

Wzor B.6 klauzula waloryzacyjna

Cena towaru zostata skalkulowana na bazie aktualnego kursu polskiego ztotego (PLN) w sto-
sunku do dolara amerykariskiego (USD) w wysokosci 1 USD = ... PLN (tabela kursow NBP nr X
zdnia X). W przypadku zmiany powyZzszego kursu o wiecej niz 3% w gore lub w dét w dniu wysta-
wienia faktury, naleznosc zostanie proporcjonalnie zwiekszona lub zmniejszona.

W celu zabezpieczenia zaptaty kwot naleznych z kontraktu, Kupujgcy przedstawi przed jego
podpisaniem, w terminie 21 dni od wezwania, Sprzedajgcemu bezwarunkowq, nieodwotalng
gwarancje bankowg, wystawiong na wysokos¢ sumy umowy i udzielong na okres 12 miesiecy
przez bank zaakceptowany przez Sprzedajgcego, ptatng na pierwsze zgdanie Sprzedajgcego.
Koszty gwarancji poniesie Kupujgcy.
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Przy zawarciu umowy Kupujgcy ptaci Sprzedajgcemu tytutem zadatku kwote X zt (stownie: ...),
co Sprzedawca potwierdza, kwitujgc zarazem jej odbidr. Strony zgodnie postanawiajq, co naste-
puje:

- w razie zawinionego niewykonania umowy przez Sprzedawce, Kupujgcy moze bez wyznacza-
nia terminu dodatkowego od umowy odstgpic i Zgda¢ od Sprzedawcy sumy dwukrotnie wyz-
szej od wysokosci zadatku;

- w razie zawinionego niewykonania umowy przez Kupujgcego, Sprzedawca moze bez wyzna-
czania terminu dodatkowego od umowy odstgpic i otrzymany zadatek zachowac;

- w razie wykonania umowy, tj. zawarcia przyrzeczonej umowy sprzedazy, zadatek ulega zali-
czeniu na poczet ceny;

- w razie niewykonania umowy z powodu niezawinionego przez zadng ze stron albo przez obie
strony, otrzymany przez Sprzedawce zadatek podlega zwrotowi na rzecz Kupujgcego, a obo-
wigzek zaptaty sumy dwukrotnie wyzszej odpada.

Wzor B.9 klauzula przejscia korzysci i ciezarow

Strony postanawiajq, ze z chwilg wydania przedmiotu umowy na Kupujgcego przechodzg korzy-
Sciiciezary zwigzane z rzeczg oraz niebezpieczenstwo przypadkowej utraty lub uszkodzenia rze-
czy. Sprzedawca, na czas przewozu, ubezpieczy przedmiot umowy od uszkodzenia i kradziezy.
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C. Kwestionariusz ankiety
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C. Kwestionariusz ankiety
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Jakub Brzezinski - doktor nauk o zarzadzaniu i jakosci, adiunkt w Katedrze Logisty-
ki na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu £édzkiego. Absolwent kierunku logistyka ze
specjalnoscia zarzadzanie tanncuchem dostaw na Wydziale Zarzadzania Ut. Ukonczyt
prawo na Wydziale Prawa i Administracji Uniwersytetu t6dzkiego oraz podyplomowe
studia prawo umoéw w obrocie konsumenckim i profesjonalnym na Uniwersytecie Ja-
giellonskim. Jego zainteresowania naukowe obejmuja zarzadzanie kontraktami, pro-
cesy zakupowe, prawo umoéw, relacje B2B oraz nowoczesne technologie w zarzadzaniu
tancuchem dostaw.

Gtéwnym celem monografii jest okreslenie roli zarzadzania kontraktami w rozwo-
ju relacji z dostawcami na rynku B2B. W pierwszym rozdziale opisano ewolucje funkgji
zakupowej w dziatalnosci biznesowej oraz przebieg procesu zakupowego na poszcze-
gblnych etapach. Rozdziat drugi zostat poswiecony zaleznosciom miedzy podmiotami
w tancuchu dostaw. Oméwiono w nim powigzania firm, skupiajac sie na relacjach z do-
stawcami w odniesieniu do zrédet ryzyka wystepujacego w kontaktach miedzyorga-
nizacyjnych. W trzecim rozdziale zaprezentowano zarzadzanie kontraktami w procesie
zakupowym i jego role w ksztattowaniu relacji z dostawcami. Nakre$lono kontekst
dotyczacy kontraktéw w ujeciu prawnym, wskazujac na podstawowe regulacje pra-
wa uméw. W kolejnych rozdziatach scharakteryzowano poszczegélne etapy procesu
badawczego oraz przedstawiono wyniki przeprowadzonych analiz.
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