WPLYW ZARZADZANIA KAPITALEM
RELAC|I Z DOSTAWCAMI NA ROZWO]
INNOWAC|I W tANCUCHACH DOSTAW

Wprowadzenie

Rozwdj innowacji jest warunkiem koniecznym dla budowania przewagi konku-
rencyjnej nowych, jak réwniez przetrwania juz obecnych przedsigbiorstw w otoczeniu
biznesowym XXI wieku. Rézne rodzaje innowacji odgrywaja odpowiednio znaczaca
role dla zwiekszania udzialéw rynkowych, transformacji modeli biznesowych czy
wzrostu warto$ci wspolczesnych przedsiebiorstw. Tworzenie i dostarczanie wartosci
dla klientéw i innych interesariuszy wymaga innowacji w zarzadzaniu tancuchem
dostaw. Podstawe dla ich rozwoju tworzga zasoby materialne i niematerialne powia-
zanych ze sobg podmiotdw — poszczegdlnych ogniw, za§ wykorzystanie potencjalu
synergii miedzy nimi wymaga zarzadzania kapitalem relacyjnym. M. Christopher
utozsamil istote zarzadzania tanncuchem dostaw z zarzadzaniem relacjami z dostaw-
cami i klientami w celu dostarczenia najwyzszej wartosci dla klientéw i przy kosztach
nizszych z punktu widzenia tanicucha dostaw jako catosci [5, s. 3].

Wykorzystujac w rozwoju innowacji oprocz wewnetrznych takze zewnetrzne
zrédla, przedsiebiorstwa osiagaja korzysci w swietle zalozen zarzadzania innowa-
cjami otwartymi [2]. Wérod gtéwnych argumentéw przemawiajacych za wspotpraca
z roznymi podmiotami w zakresie innowacji wymienia si¢: wspotdzielenie kosztow
i ryzyka innowacyjnych projektéw, potrzebe szybkich i czgstych zmian w produk-
tach ze wzgledu na skracanie sie ich cykli zycia, rosnace znaczenie interdyscypli-
narnego charakteru innowacji, powodujace, iz pojedynczym przedsigbiorstwom
coraz trudniej jest rozwija¢ innowacje, wylacznie bazujac na wlasnych zasobach
[10, 27]. Chociaz innowacje moga by¢ wspottworzone w kooperacji w gore i w dot

* Dr Barbara Ocicka - Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.
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tancucha dostaw, z rezultatéw badania empirycznego przeprowadzonego przez
autorke w 2016 r. w Polsce wynika, Ze dostawcy stanowig najwazniejsza grupe wérod
uczestnikow fancuchéw dostaw wspodtpracujacych z producentami w rozwoju inno-
wacji, niezaleznie od strategii zarzadzania taicuchem dostaw i rodzaju innowacji
[26]. W literaturze okreslono, iz od 40% do 60% mozliwosci tworzenia innowacji
w fancuchach dostaw pochodzi od dostawcow [12, s. 98]. Na podstawie wynikow
badan The Center for Advanced Procurement Strategy o zasiegu miedzynarodo-
wym stwierdzono, ze 83% badanych przedsigbiorstw dotychczas rozwinglo lub pla-
nuje rozwing¢ programy rozwoju innowacji we wspotpracy z dostawcami [16, 39,
s. 153]. Eksperci The Chartered Institute of Procurement and Supply réwniez pod-
kreslaja, ze budowanie partnerskich relacji z dostawcami stanowi istotny element
strategii wspolczesnych tancuchéw dostaw jako potencjalne zrédlo innowacji [32].
Na przyklad wsrdd lideréw biznesu, wg raportu Unilever, zarzadzanie projektami
w relacjach ze strategicznymi dostawcami jest zrédlem 70% innowacji w globalnym
tancuchu dostaw firmy [1].

Celem artykulu jest ocena wplywu zarzadzania kapitalem relacyjnym z dostaw-
cami na rozwdj innowacji w fancuchach dostaw. Skoncentrowano uwage na poszu-
kiwaniu odpowiedzi na nastepujgce pytania badawcze:

= Jakie znaczenie ma kapital relacyjny z dostawcami w zarzadzaniu wspotczesnymi
tancuchami dostaw?
u Jakie relacje buduja i jakie praktyki wykorzystuja przedsigbiorstwa produkcyjne

w zarzadzaniu kapitalem relacyjnym z dostawcami w celu rozwoju innowacji?

= Jakie rodzaje innowacji sg efektem wspolpracy z dostawcami?
= Jakie jest znaczenie partnerstwa innowacji z dostawcami w zarzadzaniu proce-
sem innowacyjnym oraz budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw?

W artykule wykorzystano wnioski z poglebionej kwerendy zrédel oraz wyniki
badania przeprowadzonego od pazdziernika do grudnia 2016 r. wsréd 202 duzych
(zatrudniajacych 250 i wigcej pracownikow) przedsigbiorstw produkcyjnych, pro-
wadzacych dzialalnos¢ w Polsce, reprezentujgcych rézne branze. Badanie zrealizo-
wano we wspoélpracy z Centrum Badan Marketingowych Indicator Sp. z 0.0. w War-
szawie, za pomoca metody telefonicznych wywiadéw wspomaganych komputerowo,
tj. CATI (Computer Assisted Telephone Interview). Operat losowania stanowita baza
najwiegkszych polskich przedsiebiorstw z tzw. Listy 500 wedlug ,,Rzeczpospolitej”
oraz baza Bisnode. Poza tym, na przykladzie strategii i praktyk wybranych przed-
siebiorstw z réznych branz, przedstawiono studia przypadkéw i wypowiedzi mene-
dzerow zarzadzajacych zakupami i relacjami z dostawcami.
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1. Kapitat relacyjny z dostawcami jako strategiczny
zasOb przedsiebiorstwa

Jak podkreslit K. Obloj, ,,organizacja jest zbiorem aktywoéw (zasobow) i umiejet-
nosci” [25, s. 127]. W zarzadzaniu wartoscig przedsiebiorstw nastepuje przesuwanie
srodka cigzkosci ich warto$ci z zasobéw materialnych na zasoby niematerialne. Zgod-
nie z konstatacjag M. Marcinkowskiej ,,dopiero pod koniec XX wieku swiadomos¢,
jaka juz od dawna mieli przedsigbiorcy - Ze to wlasnie w zasobach niematerialnych
tkwig korzenie warto$ci przedsigbiorstwa — zaczeta na dobre przedziera¢ sie do teorii
zarzadzania” [24, s. 194]. Przemiana podejscia doprowadzita do powstania terminu
»Kkapital intelektualny”, ktdry jest definiowany jako réznica miedzy warto$cig rynkowa
i ksiegowa przedsiebiorstw [31, s. 43]. Sktadajg si¢ nan roézne elementy w zalezno-
$ci od wyboru koncepcji kategoryzacji sposrod podejs¢ przedstawionych w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie najpopularniejszych koncepcji kategoryzacji
kapitatu intelektualnego

LEdvinsson 98"\ Bontis  K-ESveiby O R°%  T.Stewart A Brooking
-Onge i ]. Roos
Kapitat ludzki Kapitat ludzki : Kapitat Indywidualne : Kapitat ludzki : Kapitat Aktywa
ludzki kompetencje ludzki dotyczace ludzi
Kapitat Kapitat Kapitat Struktura Kapitat Kapitat Aktywa
strukturalny: klientéw relacyjny zewnetrzna : organizacyjny - strukturalny : rynkowe
= kapitat (relacyjny)
Klienta, Kapi : . I
. apitaf Kapitat Struktura Kapitaf Kapitat Aktywa
. kaplta.’f . organizacyjny : strukturalny : wewnetrzna : klienta klienta infrastruktury
organizacyjny (strukturalny) Aktywa
wiasnosci
intelektualnej

Zrédto: [19, s. 82-93].

Wedtug N. Bontisa kapital relacyjny obejmuje nie tylko relacje z klientami, lecz
takze inne interakcje zewnetrzne organizacji, m.in. z dostawcami, a w rezultacie jego
wartos¢ zalezy zarowno od reputacji firmy, lojalnosci oraz satysfakeji klientéw, jak
i od postrzegania przedsiebiorstwa przez dostawcéw [19, s. 88]. W literaturze okre-
$la si¢ takze, ze kapital relacyjny organizacji rozwija si¢ w perspektywach wewnetrz-
nej i zewnetrznej, kolejno odnoszacych sie do zasobdw relacyjnych tworzonych
przez interesariuszy, stanowigcych organizacje, oraz zbioru relacji z interesariuszami
w otoczeniu [29, s. 307]. Kluczowa umiejetnoscig jest zdolnos¢ do akumulacji, eks-
ploatacji i odnawiania kapitalu relacyjnego. Korzyscia z zarzadzania kapitalem rela-
cji jest renta relacyjna [9, s. 95]. Szczegdlng perspektywe dla jej osiggania stanowi
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zarzadzanie lanicuchem dostaw, zwlaszcza w uwarunkowaniach konkurowania, bazu-
jacych na dazeniu do ograniczania posiadania aktywdw na korzys¢ zwigkszania ich
dostepnosci przez wspolprace z innymi podmiotami. Lancuch dostaw obejmuje
organizacje zaangazowane, przez powigzania z dostawcami i odbiorcami, w rézne
procesy i dzialania, ktore tworza wartos¢ w formie produktéw i ustug dostarczanych
ostatecznym konsumentom [5, s. 13]. Termin ,.fancuch dostaw” sugeruje liniowy cha-
rakter powigzan i wystepowanie na kazdym szczeblu jednego podmiotu, podczas gdy
w rzeczywisto$ci na kazdym szczeblu funkcjonuje wiele firm, a kazda z nich moze
by¢ uczestnikiem réznych fancuchéw dostaw. Zgodnie z konstatacjg M. Christo-
phera stowo ,,fancuch” powinno zostac zastapione stowem ,,sie¢”, poniewaz zwykle
ma si¢ do czynienia z wieloma dostawcami, dostawcami dostawcow i wieloma klien-
tami oraz klientami klientéw, ktérzy tworza caly system [5, s. 3]. Sie¢ dostaw moze
oznacza¢ sume fancuchéow dostaw danego przedsigbiorstwa. Jak podkreslit M. Cie-
sielski, ,,na wspotczesnym rynku mozna spotkac sieci ze skomplikowanym uktadem
tancuchéw dostaw” [6, s. 34]. Kapital relacyjny stanowi zaséb niematerialny przed-
siebiorstw tworzacych sieci dostaw, bedacych w istocie swoistymi ,,sieciami relacji’,
za$ umiejetnos¢ ich konfiguracji zyskala miano kluczowej kompetencji menedzerow
zarzgdzania fancuchem dostaw w XXI wieku.

Teoria zasobowa determinuje potrzebe spojrzenia na relacje migdzyorganiza-
cyjne przez pryzmat nieréwnowagi. W dazeniu do zdobycia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej organizacja powinna posiada¢ zasoby wartosciowe (cenne), rzad-
kie, nieimitowane lub trudne do imitacji, trudne do zastgpienia przez substytuty oraz
efektywnie je wykorzystywac. Nalezy wskazac, ze ograniczenie imitacji zasobow jest
wynikiem gléwnie trzech powoddw, takich jak: unikalnos¢, historia i niejasnos¢ zwiaz-
kéw przyczynowo-skutkowych [25, s. 137]. Warto podkresli¢, ze ,,przedsiebiorstwa
silniej konkurujg ze sobg o zasoby niematerialne niz materialne’, a ,wynika to z faktu,
ze zasoby niematerialne s trudniejszymi w imitacji i substytucji, stad staja sie klu-
czowymi w tworzeniu przewag konkurencyjnych” [8, s. 31].

Wartos¢ sieci dostawcow wynika z ich znaczenia dla budowania przewagi kon-
kurencyjnej i skutecznej realizacji strategii rozwoju firmy kupujacej przez zaréwno
wykorzystywanie szans, jak i neutralizowanie zagrozen. Dostawcy sg zrodtem rézno-
rodnych zasobéw materialnych i niematerialnych, determinujacych rozwdéj innowa-
cji, jak np.: innowacyjne materialy i komponenty, nowoczesne technologie produkeji,
potencjal badawczo-rozwojowy pracownikéw czy wiedza o najlepszych praktykach
i trendach rynkowych. Konfiguracja sieci dostawcow firmy kupujacej ma zwykle cha-
rakter unikatowy ze wzgledu na powigzania rozwijajace sie w czasie, zaréwno z bez-
posrednimi dostawcami, jak i posrednio z poddostawcami i innymi interesariuszami
w ich otoczeniu biznesowym, tworzace zwigzki przyczynowo-skutkowe. W rezultacie
ocena atrakcyjnosci danej bazy dostawcow ma zawsze charakter wzgledny i stanowi
zrodlo wartosci w tancuchu dostaw w zaleznosci od strategii rozwoju przedsiebiorstwa
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kupujacego. Szczegolnie mocno podkresla sie, ze sie¢ dostawcéw majacych poten-
cjal rozwoju innowacji jest zasobem wartosciowym, rzadkim, nieimitowanym oraz
niepodlegajacym zastapieniu przez substytuty [39, s. 155-156], za$ umiejetnos¢
zarzadzania kapitalem relacji z dostawcami decyduje o jego efektywnym wykorzy-
staniu w celu dyfuzji innowacji. Tymczasem wyniki badania KPMG wsrod przed-
siebiorstw w Polsce wykazaly, Ze najwieksza bariere dla wspotpracy z dostawcami
w rozwoju innowacji stanowig w $wietle opinii nabywcéw — niewystarczajacy kon-
takt z dostawcg i relacja biznesowa (44% wskazan respondentéw), natomiast wediug
odpowiedzi dostawcow — sformalizowane, wielopoziomowe podejmowanie decyzji
(43% wskazan) [18, s. 46].

Kapitat relacji z dostawcami - jako niematerialny zasob przedsiebiorstwa — tworzy
suma jego relacji z obecnymi dostawcami. Jednak na podstawie analizy wydatkéw
oraz wynikow segmentacji charakter relacji przedsigbiorstwa z poszczegdlnymi gru-
pami dostawcow jest zroznicowany. Ogdlnie mozna zauwazy¢, ze sktonno$¢ firm do
budowania partnerskich relacji z dostawcami ro$nie m.in. wraz ze zwigkszajaca si¢
potrzeba poszukiwania zewnetrznych zasobéw potrzebnych w procesach tworzenia
i dostarczania warto$ci w tancuchach dostaw, w szczegélnosci zasobow rzadkich czy
wymagajacych czasu i znaczacych nakladéw finansowych w celu ich wytworzenia
we wlasnym zakresie. Natomiast zaangazowanie w poglebianie wspotpracy w kie-
runku partnerstwa innowacji zostaje ograniczone i skoncentrowane na wybranych
(kluczowych) dostawcach o strategicznym znaczeniu.

2. W dazeniu do partnerstwa innowacji z dostawcami

Wedlug C. Corddna i T.E. Vollmanna wiekszos¢ relacji we wspélczesnym biznesie
ma charakter konfrontacyjny. Zostaly one jednoznacznie nazwane przez wspomnia-
nych autoréw jako konfrontacja ,,rotwaileré6w”, czyli stron majacych przede wszyst-
kim na celu osiggnigcie najlepszego wyniku dla siebie przez zastosowanie agresyw-
nych technik negocjacji [7, s. 17]. Natomiast wspdtpraca jest okreslana jako rodzaj
relacji miedzy przedsiebiorstwami, w ramach ktdrej zaangazowane strony, na pod-
stawie wzajemnych uzgodnien, inwestujg i wspoldziela zasoby, wspolnie podejmuja
decyzje, realizujg cele, rozwiazujg problemy. Bazuje ona na wzajemnym zaufaniu,
wspoldzieleniu korzysci i ryzyka prowadzacym do osiggania lepszych efektéw ani-
zeli bez jej podejmowania. W relacjach wspoélpracy istniejg jednak jej rézne poziomy,
wsrod ktorych partnerstwo jest zaawansowang forma powigzan i dotyczy szczegdlnie
istotnej grupy uczestnikéw fancucha dostaw. Relacje partnerskie cechujg si¢ na tyle
wysokim stopniem zaufania, iz ich rozw6j moze efektywnie zastapi¢ posiadanie zaso-
béw, dlatego m.in. problematyka partnerstwa jest przedmiotem badan i prezentacji
ich wynikéw w kontekscie zasobowej teorii zarzadzania.
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Partnerstwo jest definiowane jako ciagla wspdtpraca miedzy prawnie niezalez-
nymi organizacjami, bazujaca na obustronnym zaangazowaniu we wspdlne osiaganie
i wspoldzielenie kosztow, ryzyka i korzysci [3, s. 123]. Wérdd elementdw partnerstwa
wymienia si¢: zaufanie, wspotdzielenie efektow, regularng i czgsta komunikacje, ogra-
niczong liczbe stron relacji, przejrzystos¢ informacji, wykorzystywanie dedykowa-
nych zasobow, wspdlne rozwiazywanie problemoéw i koordynowanie przedsiewziec,
wymiane wiedzy i doswiadczen oraz dlugoterminowe oczekiwania [38, s. 321]. Mia-
nem ,partnera” okreslana jest firma, z ktorag dane przedsigbiorstwo posiada trwalg
relacje dostawca—odbiorca, obejmujaca zaangazowanie w do$¢ znaczacym, dlugim
okresie, wzajemne dzielenie si¢ informacjami oraz korzysciami i ryzykiem wynikajg-
cymi z tej relacji [35, s. 207]. Jak wskazal A. Van Weele, partnerstwo wedlug tej defi-
nicji jest osiggane przez mniej niz 1% firm w fanicuchach dostaw [35, s. 207]. Relacje
partnerskie znajduja odzwierciedlenie w zawieraniu sojuszy czy alianséw strate-
gicznych, definiowanych jako ,,porozumienia o wspdtpracy miedzy organizacjami
pozostajacymi autonomicznymi podmiotami, obejmujace przeplywy i powigzania
wykorzystujace ich zasoby i uzgodniong strukture zarzadzania w celu wspolnego
osiggania celow zgodnych ze strategia rozwoju kazdej z zaangazowanych stron” [38,
s. 316]. Partnerstwo rozwija si¢ miedzy organizacjami, ktére wzajemnie uznaja si¢
za kluczowych partneréw dla rozwoju swej dziatalnosci i dziatajg jak jedno ,,rozsze-
rzone przedsigbiorstwo”. Niniejsze podej$cie mozna dostrzec w wiodacych przedsie-
biorstwach. Na przyklad A. Jones, dyrektor zarzadzajaca strategicznymi sojuszami
z dostawcami w tancuchu dostaw Royal Philips, podkreslila, ze ,,biznes firmy roz-
wija sie wraz z najlepszymi dostawcami, ktorzy aktywnie uczestnicza w innowacjach,
wspottworzac rozszerzone przedsiebiorstwo!” [17].

Zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami jest definiowane jako zarzadza-
nie relacjami stron, miedzy ktérymi wystepuje znaczacy poziom integracji proceséw
biznesowych i postrzegaja si¢ one wzajemnie jako rozszerzenie wlasnej dzialalnosci
[33, s. 110]. Relacje te charakteryzujg sie¢ wysokim poziomem zaangazowania, w kto-
rym osiggane korzysci przewyzszajg koszty rozwoju relacji. Budowanie partnerskiej
wspOlpracy zalezy zatem od obu stron relacji. Réwnolegle do oceny i segmentaciji
dostawcow przez nabywce réwniez dostawcy okreslaja kryteria oceny i pozycjono-
wania klientow [35]. W dazeniu do partnerstwa majacego na celu wspoltworzenie
innowacji w tancuchach dostaw warunkiem koniecznym jest obustronne rozpozna-
nie atrakcyjnosci przez potencjalnych partnerdw, ktorzy w rezultacie zarzadzania
kapitalem relacyjnym mogg stworzy¢ ,,sie¢ wspodtzaleznych i wspdtpracujacych ze
sobg na partnerskich zasadach podmiotéw, swoistg konfederacje wzajemnie uzupet-
niajgcych sie zasobow i kompetencji” [30].

1 ,We will grow business with our best suppliers, those that actively contribute to innovation as our
extended enterprise!” — Alison Jones, Head of Strategic Alliance Sourcing, Royal Philips.
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W literaturze wskazuje si¢ czynniki w najwiekszym stopniu decydujace o wybo-
rze przedsiebiorstwa majacego potencjal partnera w tanicuchu dostaw. Jednym z naj-
wazniejszych aspektow jest dopasowanie organizacji pod wzgledem strategicznym,
relacyjnym i technologicznym, zorientowane na zbiezno$¢ dugoterminowych celéw
strategicznych, podobienstwo kultur i struktur organizacyjnych oraz komplemen-
tarno$¢ zasobow i kompetencji [11]. Zwraca sie réwniez uwage na etapy budowania
partnerstwa zorientowanego na wspottworzenie innowacji z perspektywy nabywcy,
wsrod ktérych wyrdzniono: inicjowanie, wybor partnera, formalne uzgodnienie
warunkdéw wspolpracy, implementacje i ocene relacji [34]. M. Tepic i inni zaakcen-
towali potrzebe i warto$¢ zawierania formalnych porozumien o partnerstwie obej-
mujgcych m.in. prawa i obowigzki partneréw biznesowych, udziat i rodzaj zaso-
béw inwestowanych przez strony, zasady dotyczace praw wlasnosci intelektualnej
czy procedury podzialu korzysci i ryzyka lub rozstrzygania sporéw. Podkresla si¢
takze, Ze partnerstwo jest rodzajem powigzan miedzyorganizacyjnych, ktére moga
nie by¢ efektem formalnie negocjowanych porozumien i umoéw, lecz przede wszyst-
kim wynikiem relacji miedzyludzkich rozwijanych w sposéb ciagly w perspektywie
dlugoterminowej. W tym kontekscie w pewnym stopniu jest ono takze rezultatem
mechanizméw spolecznych, m.in. budowania relacji bazujgcych na personalnych inte-
rakcjach miedzy ludZmi, zaufaniu czy podobienstwie kultur organizacji [38, s. 321].
Ich znaczenie w budowaniu partnerstwa stopniowo wzrasta wraz z dos§wiadczeniem
we wzajemnych relacjach i rosnaca reputacja partnera.

Warto rowniez odnotowad, ze inwestycje w innowacje prowadza do lepszych
efektow, jako rezultat budowania dlugookresowych anizeli krétko- i §redniookre-
sowych relacji z dostawcami. Y. Kim, T.Y. Choi oraz P.E. Skilton wykazali, Ze poten-
cjal wspottworzenia innowacji zalezy od charakteru, struktury i intensywnosci rela-
cji miedzy partnerami biznesowymi [22]. Wspomniani autorzy wykazali zaleznos¢
miedzy potencjalem tworzenia innowacji a wymiarami relacyjnym i strukturalnym
dwustronnych relacji biznesowych, ktére zostaly zdefiniowane w tabeli 2. Najlep-
szym scenariuszem dla wspoltworzenia innowacji jest rozwdj orientacji na partner-
stwo przy jednoczesnej wysokiej intensywnosci relacji.

Dazenie do budowania partnerskich relacji moze si¢ zakonczy¢ niepowodzeniem
ze wzgledu na brak zrozumienia ukladu sil migdzy stronami. Im bardziej firma kupu-
jaca angazuje sie w inicjatywy stuzace tworzeniu wartosci, polegajace na integracji
dostawcow we wlasne procesy biznesowe, np. przez wczesne wlaczanie dostawcow
w projektowanie i rozwoj oraz w transfer wiedzy, tym wigksza staje si¢ jej zalezno$¢ od
dostawcow [20]. Warto$¢ wynikajaca z tej zaleznosci powinna przewyzszac jej poten-
cjalne negatywne efekty, w innym przypadku firma musi podja¢ dziatania zmniejsza-
jace te zaleznos¢, skierowane na odzyskanie rownowagi sit w relacjach. Z perspek-
tywy dostawcy wraz z jego rosngcym zaangazowaniem zwieksza sie bariera wejscia
nowych podmiotéw do bazy dostawcow firmy kupujacej. Wyniki badan wykazaly,
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ze im wyzsza jest koncentracja klientéw danego dostawcy, tym wyzsze s3 jego inwe-
stycje w sfere badan i rozwoju zwigzane z relacja z danym z klientem, a dodatkowo
rozwdj innowacji staje si¢ procesem istotniejszym i efektywniejszym [23]. Silniejsze
relacje dostawcy z danym klientem oraz integracja i koordynacja ich dziatan sku-
tecznie motywuja dostawce do wigkszych inwestycji w B+R i tworzenia innowacji
w celu utrzymania konkurencyjnej pozycji rynkowej. Natomiast dostawcy znaczaco
redukuja inwestycje w sfere B+R w relacjach z klientami zyskujacymi wzgledem nich
zbyt wysoka sile przetargowa, a w rezultacie w tych uwarunkowaniach wyraznie
maleje intensywnos¢, istotno$¢ i efektywno$¢ rozwoju innowacji [23]. Wskazuje sig,
ze za silna presja na efekty dziatan dostawcy wplywa ujemnie na jego oceng atrak-
cyjnosci danego klienta oraz redukuje potencjal i zaangazowanie dostawcy zwigzane
z dang relacjg [7, s. 63]. Podobny efekt powoduja uwarunkowania silnej konkurencji
na rynku dostawcow zapewniajace mozliwo$¢ szerokiego wyboru, ktéra przyczynia
sie do wzmocnienia sity przetargowej klientow stajacej sie istotnym zagrozeniem dla
zwigkszania innowacyjnosci przez dostawcow, zwlaszcza gdy klienci daza do $cistej
kontroli ich marz zysku. Znajduje on réwniez odzwierciedlenie w teorii zarzadza-
nia kontraktami niekompletnymi — dostawcy spodziewajacy si¢ wzrostu sity przetar-
gowej klienta i presji na wlasne zyski nie chca podejmowac ustalen kontraktowych
odnosnie inwestycji w innowacje ex-ante [23].

Tabela 2. Wymiary dwustronnych relacji B2B

Wymiar Kierunek Definicje

Relacyjny Orientacja Celem budowania relacji jest osiagniecie wysokiego poziomu

na partnerstwo : obustronnego zaangazowania. Miedzy partnerami panuje wysoki poziom
zaufania, znajdujacy odzwierciedlenie w sprawnym przeptywie informacji.
Wspétdziela oni réwniez normy oraz wartosci istotne dla rozwoju relacji,
m.in. dotyczace zarzadzania konfliktami.

Orientacja Celem kazdej ze stron relacji jest osiagniecie bezposrednich korzysci.

na transakcje Poziom zaufania i zaangazowania obu stron jest niski, dlatego dzielg sie
one tylko wybranymi informacjami. Podstawa rozwiazywania konfliktéw
jest przede wszystkim dazenie do najlepszego wtasnego wyniku.

Strukturalny Wysoka Strony uzgadniaja zasady i réznorodne sposoby rozwoju relacji.
intensywnos¢ | Czestotliwos¢ nawiazywania interakcji jest wysoka, a ponadto bazuja one
na wypracowanych wspdlnie procedurach i dobrych praktykach. Strony
dokonuja inwestycji zwiazanych z relacja.

Niska Relacje, w ktérych zasady i sposoby ich rozwoju sa okreslone
intensywno$¢ - w ograniczonym stopniu i stabo zdefiniowane. Interakcje miedzy stronami
zachodza nieregularnie i sporadycznie, nie bazuja one na wspdlnie
uzgodnionych procedurach czy wypracowanych praktykach. Firmy
dokonuja w minimalnym stopniu lub w ogéle nie dokonujg inwestycji
zwiazanych z relacja.

Zrédto: [22,s. 321].
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3. Zarzadzanie kapitatem relacyjnym z dostawcami
jako katalizator innowacji — wyniki badan i dyskusja

Rozwoj wspolpracy z dostawcami, zorientowanej na innowacje, wymaga zaan-
gazowania zakupow jako funkcji biznesowej o znaczeniu strategicznym. Determi-
nuje ono praktyki zarzadzania m.in. w zakresie definiowania potrzeb organizacji,
kryteriow wstepnej i okresowej oceny dostawcow czy zarzadzania bazg dostawcow.
Prowadzi to do przedsiewzie¢ i projektow miedzyfunkcjonalnych, wlaczajacych
dostawcow, w dazeniu do wspottworzenia innowacji w tanicuchu dostaw. Wlaczenie
danego dostawcy w proces wspottworzenia wartosci zalezy od wielu czynnikéw, np.:
rozpoznanego w segmentacji potencjalu i kapitatu relacji B2B, odzwierciedlonych
zaréwno w strategii zakupowej, jak i jej pochodnych, czyli w strategiach kategorii
zakupowych i wobec dostawcow [14]. Z perspektywy nabywcy nie wystarczy ziden-
tyfikowanie dostawcy z innowacyjnym potencjalem, wazne jest rdwniez pozyskanie
i utrzymanie jego zaangazowania [36]. Przedsiebiorstwa moga podejmowac rézno-
rodne inicjatywy majace na celu pozyskanie dostawcy, utrzymanie relacji i jego ciagle
motywowanie do innowacyjnych projektéw. Wérdd bodzcéw zachecajacych dostaw-
cow do wspoltworzenia innowacji — wedlug oceny nabywcéw — mozna wymienic:

= dlugoterminowe partnerstwo,

» dlugookresowe umowy,
przyjecie do bazy statych dostawcow,
lepsze warunki umoéw,
preferencyjny wybdér w nowych zakupach,
podzial korzysci (np. oszczednosci) i ryzyka,
wsparcie finansowe rozwoju dostawcow,
wyrdznienia i nagrody dla dostawcow,
wspoldzielenie wigkszej ilosci informacji z dostawcami (np. prognoz popytu i pla-
néw produkeji).
W ocenie dostawcoéw determinantami wzrostu ich zaangazowania sg czynniki,
takie jak: mozliwos$¢ rozwoju biznesu, pomoc w wejsciu na nowe rynki, wspétdzie-
lenie korzysci i ryzyka, wysoki stopien zaawansowania wspoélpracy, czas trwania
kontraktu i relacji [37, 28]. Bardzo waznym aspektem integrujagcym kilka wymienio-
nych dotychczas elementow jest rozwoj dostawcow (supplier development), okreslany
w podejsciu procesowym jako wspoélny proces migdzy dostawca i nabywca, stano-

wigcy integralng czes¢ zarzadzania relacjami z dostawcami, majacy na celu reali-
zacje innowacyjnych projektow i dziatan w dazeniu do osiggania wspdlnych efek-
tow, zdobywania przewagi konkurencyjnej i zwiekszania warto$ci dodanej dla obu
stron [13]. Rezultatem zaangazowania nabywcy w rozwdj dostawcy jest zdobywanie
pozycji preferowanego klienta, co moze przynosi¢ bardzo wazne korzysci, jak np.:
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lepszy w poréwnaniu z konkurentami dostep do innowacyjnych lub ograniczonych
zasobdw czy innowacji na wylacznos¢ [28]. Jedng z firm, ktéra podkresla pozytywne
efekty wspierania obszaru B+R przez funkcje zakupdéw zorientowana na innowacje
i blisko wspdtpracujaca z dostawcami, jest Faurecia, wskazujaca jednoczesdnie, ze
zdobycie pozycji preferowanego klienta u dostawcow jest dla przedsigbiorstwa naj-
lepszym sposobem utrzymania przywddztwa technologicznego oraz tworzenia war-
tosci w dlugim okresie [15].

Wspolpraca zorientowana na wspoéltworzenie innowacji rozwija si¢ w relacjach
z dostawcami majacymi strategiczne znaczenie w sieciach dostaw przedsiebiorstw,
czyli w relacjach ,,par aséw” [7]. Zarzadzanie kapitalem relacyjnym z dostawcami
stanowi zatem katalizator rozwoju innowacji w fancuchach dostaw — im bardziej jest
poglebiona wspdlpraca miedzy dostawcy a nabyweca, a zatem im wyzszy kapital rela-
cyjny, tym czesciej przedsiebiorstwa wspdtpracuja w rozwoju innowacji. Dostawcy
dodajg wartos$¢ przez integracje wlasnej wiedzy i kompetencji z zasobami swych pod-
dostawcow i ich dyfuzje z klientami. Innowacje, w ktorych rozwoju dostawcy nie tylko
wymieniajg wiedze z klientami, lecz takze ja wspdlnie tworzg, powiekszajac zakres
wlasnej innowacyjnosci i aktywnego zaangazowania, zostaty okreslone w literaturze
jako determinowane przez dostawcow (supplier-driven innovations) [4]. Zaangazo-
wanie dostawcow w rozwdj innowacji odnosi si¢ do zasobow (technologii, inwesty-
cji, informacji, wiedzy i pomystéw), ktérych dostarczajg, zadan, ktére wykonuja,
odpowiedzialnosci, ktérag ponosza, rdl, ktére odgrywaja w faricuchach dostaw. Ow
potencjal jest wykorzystywany w réznych etapach procesu innowacyjnego. W fazach
badan, rozwoju, projektowania, prototypowania i testowania, majacych na celu two-
rzenie nowych i doskonalenie istniejacych produktéw, dysponujac wiedzg ekspercka
o rynkach surowcéw, materialéw, komponentéw czy modutéw oraz technologiach
produkgji, dostawcy inicjuja zastosowanie nowych elementéw i wprowadzanie zmian
w produktach lub procesach, dostarczaja innowacyjne zasoby, podejmuja przedsie-
wzigcia ich elastycznego dopasowania do potrzeb klientdw, a takze uczestnicza w przy-
gotowywaniu prototypow i ich testach. Rozwijajg innowacyjne procesy produkecji
i dostaw, stosujg innowacje technologiczne i organizacyjne, majac na celu tworzenie
i dostarczanie jak najwyzszej wartosci dla klientéw. Dostawcy w fanicuchach dostaw
wielu branz pelnig role ogniwa posiadajacego coraz wieksza odpowiedzialnos¢ nie
tylko za produkcje, lecz takze za projektowanie i rozwoj produktéw, transformujac
modele biznesowe w kierunku ODM (original design manufacturer).

Przedsiebiorstwa produkcyjne, uczestniczace w badaniu przeprowadzonym przez
autorke w Polsce w 2016 r., najczesciej wspolpracuja z dostawcami w rozwoju inno-
wacji produktowych (38,5% wskazan). Majac na uwadze liczbe i udzial proc. wskazan
przez respondentéw, w dalszej kolejnosci dostawcy uczestnicza w rozwoju innowacji
procesowych, technologicznych, organizacyjnych i marketingowych. Szczegétowe
dane zaprezentowano na rysunku 1.

110 ORGANIZACJA | KIEROWANIE = nr4 /2018 (183)



Wptyw zarzadzania kapitatem relacji z dostawcami na rozwéj innowacji w taricuchach dostaw .

Rysunek 1. Rodzaje innowacji wspéttworzonych z dostawcami przez badane
przedsiebiorstwa produkcyjne

Organizacyjne _Marketingowe
8% 3%

Zrédto: badanie wlasne.

Warto podkresli¢, ze dostawcy stanowig najwazniejsza grupe partneréw wspotpra-
cujacych w procesach innowacyjnych w tancuchach dostaw badanych przedsigbiorstw
produkeyjnych. Producenci czgsciej buduja partnerstwo innowacji z dostawcami
bezposrednimi, tzn. I szczebla — 155 wskazan, anizeli z dostawcami II- i n-szczebla
w strukturze tancuchéw dostaw — 64 wskazania wéréd 202 firm uczestniczacych
w badaniu.

W zarzadzaniu kapitalem relacji z dostawcami przedsigbiorstwa produkcyjne
wykorzystuja formy zaangazowania o réznym charakterze, skali i zasiegu, np.: wspolne
projekty koncepcyjne i wdrozeniowe w obszarach gléwnych funkcji i procesow
biznesowych, wzajemne oddelegowanie pracownikoéw, fora dyskusyjne, seminaria,
warsztaty i konferencje z dostawcami, wykorzystywane z jednej strony, do komuniko-
wania dostawcom potrzeb w zakresie innowacji, a z drugiejzas, do blizszego poznania
ich potencjatu i innowacyjnych projektow, a takze w celu wyrdznienia przedsiewziec
godnych nasladowania. Wsréd inicjatyw, ktorych znaczenie wzrasta, wspieranych przez
nowoczesne technologie, warto odnotowa¢ centra B+R oraz platformy cyfrowe. Zro-
dfem przyktadéw dobrych praktyk w zarzadzaniu relacjami zorientowanych na inno-
wacje moze by¢ model wypracowany przez firme Philips. Prowadzi ona Philips Rese-
arch Center w Eindhoven, dzialajace jako centrum otwartych innowacji, utatwiajace
wspOlprace miedzy réznymi uczestnikami sieci i ich interesariuszami, m.in. instytu-
cjami naukowo-badawczymi i start-upami. Dodatkowo firma utworzyta specjalny
portal dedykowany dla rozwoju otwartych innowacji, wykorzystywany w relacjach
z dostawcami, o nazwie Join SPICE, ktdry zapewnia dostep do informacji i transfer
wiedzy o innowacjach miedzy jednostkami biznesowymi prowadzacymi dziatalnos¢
na calym $wiecie, wspierajac dyfuzje¢ innowacji w sieci.
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Wykorzystanie potencjalu wspdttworzenia i wdrazania innowacji we wspotpracy
z dostawcami pozwala istotnie zwigksza¢ warto$¢ dostarczanag klientom i innym inte-
resariuszom lancuchow dostaw [21]. Innowacyjnos¢ dostawcow moze generowaé
réznorodne korzysci, majac pozytywny wplyw na takie procesy biznesowe, jak np.:
projektowanie produktéw i ich komercjalizacja, zarzadzanie przeplywami produk-
cyjnymi czy realizacja zamoéwien, a takze na kluczowe czynniki konkurencyjnosci,
w tym np.: koszty, jakos¢, cykl dostaw, elastycznos¢ czy odpornos¢ na negatywny
wplyw zagrozen. Do efektow istotnych dla obu stron relacji B2B w tancuchu dostaw
zaangazowanych w partnerstwo innowacji naleza:
= wyzsza koncentracja na kluczowej dziatalnosci przedsigbiorstwa;
= synergia poprzez integracje (pofaczenie) komplementarnych zasobéw przedsieg-
biorstwa i dostawcy, w tym obustronny transfer wiedzy;
= rozwoj dostawcow;
= wzmocnienie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa przez wzrost przycho-
dow, redukcje kosztow lub wyzsza efektywnos¢ zarzadzania aktywami trwatymi
i obrotowymi;
= zwigkszenie przewagi konkurencyjnej calego tancucha dostaw poprzez wzrost
wartosci dla klientéw koncowych i innych interesariuszy;
= poprawa efektywnosci i elastyczno$ci procesu innowacyjnego;
= skrocenie czasu rozwoju i wdrozenia innowacji;
m podziat kosztow i ryzyka w zarzadzaniu procesem innowacyjnym.

Podsumowanie

Przewodnim wnioskiem z rozwazan autorki jest stwierdzenie, iz zarzadzanie kapi-
talem relacyjnym z dostawcami stanowi silny katalizator rozwoju innowacji w faficu-
chach dostaw. Kapital relacyjny z dostawcami jest strategicznym zasobem niemate-
rialnym, ktéry zyskuje na znaczeniu w zarzadzaniu sieciami dostaw wraz z rosngca
rolg strategiczng zakupow w biznesie XXI wieku. Im wyzsza warto$¢ kapitatu rela-
cyjnego z dostawcami, tym wigkszy potencjal rozwoju partnerstwa zorientowanego
na innowacje w relacjach B2B. Jego budowanie i zwigkszanie na potrzeby rozwoju
innowacji staje si¢ istotnym elementem w dziatalnosci przedsigbiorstw, ktore reali-
zujg strategie biznesowe zorientowane na innowacje i konsekwentnie przenosza
cele strategiczne w tym zakresie na zarzadzanie procesami i relacjami w fanicuchach
dostaw. W $wietle wnioskéw z kwerendy zrodet oraz wynikéw badania i studiow
przypadkéw wybranych firm dostawcy sa bardzo waznymi uczestnikami powigzan
sieciowych we wspdlczesnym biznesie, dostarczajacymi i wspottworzacymi rézne
rodzaje innowacji w relacjach B2B. Wlaczanie dostawcow we wspottworzenie inno-
wacji ma pozytywny wplyw na warto$¢ i przewage konkurencyjng zaangazowanych
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przedsiebiorstw, a w rezultacie konkurencyjno$¢ fancuchéw dostaw. Celem dalszych
prac naukowo-badawczych autorki bedzie opracowanie zalozen koncepcji i modelu
zarzadzania kapitalem relacji z dostawcami zorientowanych na rozwdj innowacji
oraz metody jego pomiaru.
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WPLYW ZARZADZANIA KAPITALEM RELAC]I Z DOSTAWCAMI
NA ROZWO)J INNOWAC]I W t ANCUCHACH DOSTAW

Streszczenie

Zarzadzanie relacjami z dostawcami zyskuje coraz wieksza uwage zaréwno autoréw prac
naukowo-badawczych z zakresu zarzgdzania tanicuchem dostaw, jak i menedzeréw w praktyce
gospodarczej ze wzgledu na istotne znaczenie w budowaniu wartosci i przewagi konkuren-
cyjnej wspotczesnych przedsiebiorstw. Kapitat relacyjny z dostawcami stanowi strategiczny
zasOb przedsiebiorstw zarzadzajacych sieciami dostaw. Celem artykutu jest okreslenie wptywu
zarzadzania kapitatem relacji z dostawcami na rozwéj innowacji w tancuchach dostaw. Wnioski
z kwerendy Zrédet literatury i badania empirycznego, zaprezentowane w artykule, prowadza
do konstatacji, iz zarzadzanie kapitalem relacji z dostawcami stanowi silny katalizator rozwoju
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innowacji. Dostawcy sg gléwnymi partnerami w relacjach B2B we wspdttworzeniu innowacji
w tancuchach dostaw przedsigbiorstw produkeyjnych prowadzacych dziatalno$¢ w Polsce.

SLOWA KLUCZOWE: INNOWAC]JE, ZARZADZANIE KAPITALEM RELACYJNYM,
ZARZADZANIE RELACJAMI Z DOSTAWCAMI, ZARZADZANIE LANCUCHEM
DOSTAW

THE INFLUENCE OF SUPPLIER RELATIONAL CAPITAL
MANAGEMENT ON INNOVATIONS DEVELOPMENT
IN SUPPLY CHAINS

Abstract

Supplier relationship management has received increasing attention in the recent supply
chain management research and literature as well as in business practice due to its signif-
icance in building value and competitive advantage of contemporary companies. Supplier
relational capital is a strategic resource of companies managing supply networks. The pur-
pose of this paper is to outline the impact of supplier relational capital management on inno-
vations development in supply chains. The findings based on both the literature review and
empirical research presented in the article allow to conclude, that the supplier relational cap-
ital management is a strong catalyst for innovation development. Suppliers are main busi-
ness partners in B2B relationships, participating in innovation co-creation in supply chains
of manufacturing companies in Poland.

KEY WORDS: INNOVATIONS, RELATIONAL CAPITAL MANAGEMENT, SUPPLIER
RELATIONSHIP MANAGEMENT, SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
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