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Celem opracowania jest ukazanie czynnikow ksztattujacych relacje biznesowe w tancu-
chu dostaw na przyktadzie matego przedsiebiorstwa produkcyjnego.

Przyjeto zatozenie, ze kluczowa zmienng wyjasniajaca ksztaltowanie relacji bizneso-
wych w tancuchu dostaw jest poziom zadowolenia klienta. Majac na uwadze, iz poziom
zadowolenia klienta determinowany jest przez szereg czynnikéw ilosciowych i jakoscio-
wych przyjeto, ze czynnikami tymi sg: fatwo$¢ kontaktu, czas reakcji, wiedza merytoryczna
pracownikow oraz terminowos$¢ wykonywanych produktow.

Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny. W czgéci teoretycznej ukazano
czynniki wptywajace na wspotprace w tancuchu dostaw. W czgéci empirycznej zamiesz-
czono wyniki wlasnych badan dotyczace ksztaltowania relacji business-to-business (B2B)
na przyktadzie matego przedsiebiorstwa zajmujacego si¢ produkcja papieru. Wyniki badan
koncentruja si¢ na opisie i analizie relacji pomiedzy producentem a odbiorcami. Majg prak-
tyczne zastosowanie do analizy relacji biznesowych i zarzadzania nimi. Zarzadzanie rela-
cjami uwazane jest za kluczowy czynnik w budowaniu i utrzymywaniu efektywnego tancu-
cha dostaw (Wathne, Heide, 2004). Rezultaty badan moga by¢ zrédlem wiedzy dla kadr
kierowniczych najwyzszego i $redniego szczebla, ale rowniez dla pracownikéw bezposred-
nio odpowiedzialnych za relacje z klientami.
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1. WPROWADZENIE

Wspolczesna rzeczywisto$¢ gospodarcza wymusza na podmiotach gospodar-
czych konieczno$¢ wspotpracy i umiejetne ksztattowanie relacji migdzyorganiza-
cyjnych. Lancuchy dostaw w coraz wigkszym stopniu dzialaja w srodowisku sie-
ciowym i globalnym, w ktéorym zdolno§¢ do budowania i utrzymywania relacji
wymaga wielu umiejetnosci (Hallikas, Lintukangas, 2016).

Menedzerowie odpowiedzialni za procesy w tancuchu dostaw muszg mie¢ umie-
jetnosci nie tylko w zakresie wiedzy technicznej i operacyjnej, ale takze w zakresie
zarzadzania kwestiami zwigzanymi z rozwojem relacji (Sahay, 2003, 559-560).

Zarzadzanie relacjami laczy specjalistow z réznych grup branzowych, dzigki
czemu mozemy moéwi¢ o interaktywnej platformie komunikacyjnej (Ki Fiona
Cheung, Rowlinson, 2011). Tworzy to warunki do dzielenia si¢ wiedza i innowa-
cjami, prowadzi do oszczednosci kosztow i czasu. Zarzadzanie relacjami wymaga
wielu dziatan w ramach tworzenia, utrzymywania, rozwoju i doskonalenia relacji.
Jest ono powigzane z umiej¢tnoscia radzenia sobie z dynamiczng interakcjg migdzy
dwiema lub wigcej organizacjami w taki sposdb, ze strony osiagaja swoje cele
(Biggemann, 2010, 257).

Relacje biznesowe nie sg zlokalizowane w okre§lonym miejscu lub jednostce,
lecz osadzone w relacjach migdzy pracownikami reprezentujagcymi interesy roz-
nych przedsigbiorstw (por. Pinho, 2013). Nie s3 zatem wlasnoscia jednostronna.
Sam proces ksztaltowania relacji biznesowych odbywa si¢ na przestrzeni okreslo-
nego czasu, co pozwala partnerom zapozna¢ si¢ ze soba, zbudowaé wzajemne zau-
fanie, zrozumienie i zaangazowanie (Feng, Zhao, 2014, 541). Zaufanie w tancuchu
dostaw jest postrzegane jako jeden z najwazniejszych czynnikow w rozwijaniu
1 utrzymywaniu owocnych relacji (Sahay, 2003, 556). Zaufanie przyczynia si¢ do
silnych relacji migdzyludzkich, relacji wewnatrzorganizacyjnych i miedzyorgani-
zacyjnych w fancuchu dostaw (Sahay, 2003, 556). Jest glownym wyznacznikiem
jakosci tancucha dostaw i ma znaczacy wptyw na wyniki jego wydajnosci (Parast,
2019, 18). Pozwala na szerszy dostep do wiedzy i komplementarnych zasobow
niezbednych do osiggania celow zaangazowanych podmiotéw. Zaufanie i wymiana
informacji maja znaczacy wptyw na zadowolenie z tancucha dostaw (Parast, 2019,
18), dlatego historia relacji migdzy partnerami jest uwazana za jeden z najwazniej-
szych czynnikow budowania zaufania (Bonatto, de Resende, Pontes, 2020, 1717).

Rowniez bliskie powigzania z ograniczong liczba dostawcow oraz rosngce in-
westycje w aktywa zwigzane z relacjami ostatecznie sprzyjaja wickszemu zaufaniu,
niezawodnosci i wspotpracy miedzy partnerami w tancuchu dostaw (za: Arora
et al., 2020).

Zarzadzanie tancuchem dostaw wymaga wspotpracy i koordynacji pomigdzy
uczestnikami tancucha dostaw, tj. przedsigbiorstwem, jego dostawcami i klientami.
Badania empiryczne pokazujg, ze jakos¢ tancucha dostaw osiagga si¢ zarowno po-
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przez formalne mechanizmy zarzadzania (np. struktura, umowy i procesy), jak
i nieformalne (np. zaufanie, wymiana informacji, normy i kultura) (De Souza, Ma-
chado, Telles, 2017). Aby odnie$¢ sukces, procesy w tancuchu dostaw powinny
by¢ potaczone z tancuchami popytu poprzez skuteczny system informacyjny, aby
ostatecznie tworzy¢ popyt (Walters, 2006).

Umiejetne zarzadzanie relacjami z dostawcami zwigksza stopien zaangazowa-
nia i rozwija wspoldziatanie. Gotowo$¢ do zaangazowania w relacje powigzana jest
z umiejetnoscig zarzadzania zasobami i kompetencjami przedsiebiorstwa oraz za-
sobami i kompetencjami, jakimi dysponujg klienci. Szczegdlnie istotne sg zdolno-
sci i kompetencje, zwlaszcza kompetencje relacyjne zwigzane z wykorzystaniem
wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci i postawy do ksztaltowania relacji z interesariuszami.
Z uwagi na to, ze zaangazowanie wiaze si¢ z podatnoscig na zagrozenia, zaangazo-
wani nabywcy beda dazy¢ do poszukiwania wiarygodnych dostawcow w celu
ograniczenia zachowan oportunistycznych (Jiang, Henneberg, Naudé, 2012, 5).
Glownymi sktadnikami jakosci relacji sg: intensywno$¢ komunikacji, dtugotermi-
nowa orientacja, satysfakcja spoleczna i ekonomiczna oraz zaangazowanie (Jiang,
Henneberg, Naudé, 2012, 4). Podobnego zdania sg Giller i Matear (2001), wedlug
ktorych przy budowaniu relacji biznesowych nalezy bra¢ pod uwage nastepujace
czynniki: zaangazowanie, zaufanie, satysfakcje, jako$¢ alternatywnych rozwigzan,
inwestycje w relacje, zaleznosci, wigzi spoteczne, bliskos¢ i czas trwania. Z uwagi
na to, ze wskazane czynniki zmieniajg si¢ wraz z uplywem czasu, jest on niezbgd-
ny do budowania relacji (Fink, James, Hatten, 2008).

Zasoby informacyjne oraz system komunikowania si¢ determinujg zdolno$¢ do
wspotdziatania. Dzielenie si¢ wiedza i informacjami ma kluczowe znaczenie, jesli
partnerzy chca Scisle wspolpracowa¢ i ulepsza¢ tancuch dostaw (Boyce, Mundy,
2017, 458). Komunikacja wptywa na efektywno$¢ przeptywu informacji oraz produk-
tow w catym tancuchu dostaw. Ponadto oddziatuje na sprawno$¢ i terminowos$¢ trans-
akcji. Wymiana informacji posredniczy w oddziatywaniu zaufania na doskonalenie
procesow (Parast, 2019, 18). Umozliwia swobodny i szybki przeptyw informacji
pomigdzy ogniwami tancucha dostaw i pozwala na szybka reakcj¢ na pojawiajace
si¢ problemy. Dzigki istnieniu sprawnych kanatéw przeptywu informacji pojawia
si¢ mozliwo$¢ utrzymywania statej kontroli nad procesami wewnatrzorganizacyj-
nymi i mi¢dzyorganizacyjnymi. Sprawna komunikacja sprzyja efektywnej obstu-
dze klienta poprzez umiejetne odpowiadanie na jego potrzeby dzigki zintegrowanej
wspotpracy wszystkich ogniw tancucha dostaw. Zaufanie i doskonalenie procesow
sg istotnymi wyznacznikami wydajnosci tancucha dostaw (Parast, 2019, 18).

Im wyzszy poziom zaufania, zaangazowania i lojalnosci, tym wicksza swoboda
firmy w dzieleniu si¢ poufnymi informacjami i aktywniejsze uczestnictwo w roz-
nych dziataniach ze swoimi partnerami (Kumar et al., 2016, 589).

Umiejetne zarzgdzanie relacjami z klientami oraz sposob, w jaki przeksztatcana
jest wiedza o potrzebach klientow w konkretne produkty na rynku, maja pozytywny
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wplyw na tworzenie warto$ci dla klientéw, a takze na wyniki finansowe, optymaliza-
cje kosztow 1 wykorzystanie technologii (Sanchez-Gutiérrez et al., 2019, 618).

Dzigki istnieniu sprawnych kanatéw przeptywu informacji pojawia si¢ mozli-
wos¢ utrzymywania statej kontroli nad procesami wewnatrzorganizacyjnymi i mig-
dzyorganizacyjnymi. Sila relacji posredniczy migedzy kulturg wspotpracy a wydaj-
nos$cig tancucha dostaw (Kumar et al., 2016).

Celem opracowania jest ukazanie czynnikow ksztattujacych relacje biznesowe
w tancuchu dostaw na przyktadzie matego przedsigbiorstwa produkcyjnego.

Przyjeto zatozenie, ze kluczowa zmienng wyjasniajacg ksztaltowanie relacji
biznesowych w tancuchu dostaw jest poziom zadowolenia klienta. Majac na uwa-
dze, ze poziom zadowolenia klienta determinowany jest przez wiele czynnikow
ilo§ciowych i jakosciowych, przyjeto, ze czynnikami tymi sg: tatwos$¢ kontaktu,
czas reakcji (od zgloszenia zlecenia do jego realizacji), wiedza merytoryczna pra-
cownikow oraz terminowo$¢ wykonywanych produktow.

Uzyskane wyniki badan wnosza teoretyczny wktad do opisu ztozonej problema-
tyki ksztaltowania relacji biznesowych przy uwzglednieniu dynamicznego charak-
teru relacji. Na relacje biznesowe skladajg sie relacje interpersonalne wewnatrzor-
ganizacyjne i miedzyorganizacyjne. Znajomos¢ zmiennych sprzyjajacych budowaniu
trwalych i wartoSciowych relacji powinna wplyngé na redukowanie niepewnosci
i czerpanie korzysci ze wspodtdziatania dlugoterminowego. Wyniki badan majg row-
niez praktyczne zastosowanie do analizy relacji biznesowych i zarzadzania nimi.

2. CEL BADAN I OPIS GRUPY BADAWCZEJ

Badania przeprowadzono za pomoca kwestionariusza ankiety wsrod klientow
przedsigbiorstwa produkcji papieru. Badane przedsigbiorstwo funkcjonuje w branzy
papierniczej. Prowadzi specjalistyczng dziatalno$¢ w zakresie produkcji i sprzedazy
réznych papieréw w kraju i za granicg. Jest matg firmg z nowoczesnym parkiem
technologicznym i ugruntowang silng pozycjag w branzy. Glownymi odbiorcami
przedsiebiorstwa sa firmy reprezentujace niemal wszystkie branze. Przedsicbior-
stwo preznie si¢ rozwija, rozbudowuje podstawowe jednostki organizacyjne, w tym
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, wprowadza do oferty nowe produkty oraz pro-
wadzi ekspansywng polityke sprzedazowa na rynkach zagranicznych. Stale dosko-
nali procesy wytworcze, sprzedazowe i organizacyjne. Pozwala to na dostarczanie
wartosci klientom w postaci wysokiej jakosci produktéw, wsparcia technicznego
od projektu do produkcji, krotkiego czasu oczekiwania na realizacje zamdwienia
oraz realizacj¢ nisko ilosciowych zamowien.

Na pytania ankiety odpowiadali dyrektorzy, kierownicy ds. zakupdw, a wiec
menedzerowie majacy wiedzg i doswiadczenie w zakresie problematyki badaw-
czej. Kwestionariusz ankiety byt dystrybuowany drogg elektroniczng pod wskaza-
ny adres mailowy docelowego respondenta — kluczowego klienta (dyrektora, kie-
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rownika ds. zakupow). Zwrot wypetnionych kwestionariuszy takze odbywat sig¢
drogag elektroniczng. Przeprowadzono badania wsrod glownych klientow badanej
firmy. Byly to krajowe podmioty gospodarcze o statusie §rednich i duzych przed-
siebiorstw. Badania prowadzono w latach 2015, 2016 i1 2017, zawsze wykorzysty-
wano ten sam kwestionariusz kierowany do tych samych firm.

Celem badania bylo ujawnienie czynnikow ksztattujagcych relacje biznesowe
w sferze dostaw w odniesieniu do klientow, z ktoérymi badane przedsiebiorstwo
wspotpracuje dtuzej niz cztery lata.

Analiza wynikow ankiet obejmuje okres trzech lat, poczawszy od 2015 r., do
2017 r.. Lacznie w badaniach uczestniczylo 87 przedsiebiorstw (tab. 1).

W 2015 r. kwestionariusz ankiety zostat wystany droga mailowa do 60 podmio-
tow gospodarczych. Stopa zwrotu wyniosta 53,33%. Uzyskano wigc 32 ankiety.
Wszystkie zostaly poprawnie wypetnione. Zakwalifikowano je zatem do dalszej
analizy (tab. 1). W 2016 r. wyslano ankiete do 58 klientéw i uzyskano zwrot 28
ankiet. Natomiast w 2017 r. z wystanych 60 ankiet wrocito 27 wypelnionych (stopa
zwrotu wyniosta 45%).

Tabela 1. Liczba przedsi¢biorstw bioragcych udzial w badaniach w latach 2015-2017

Lata
Lp. Wyszczegolnienie
2015 2016 2017
1 Liczba ankiet wystanych droga mailowa 60 58 60
2 Stopa zwrotu 53,33 48,3 45
3 Liczba uzyskanych ankiet w sztukach 32 28 27

Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Podjeto proby monitorowania ,,Jlosow” nieodestanych ankiet. Przyjeto jednak
zatozenie, ze nie warto naciska¢ badanych, gdyz w rezultacie ich odpowiedzi mo-
glyby by¢ obarczone btgdem (niewiarygodne, nieobiektywne itp.) w wyniku presji
ze strony producenta.

Doktadnie 50% badanych wskazalo, ze producent, z ktorym wspolpracuja, jest
ich wylacznym dostawca, okoto 30% — Ze strategicznym (wielko$¢ zamowien po-
wyzej 50%), okoto 20% — ze jest dostawcg uzupetniajgcym.

3. CZYNNIKI WPLYWAJACE NA ZADOWOLENIE KLIENTA

Za punkt wyjscia oceny poziomu zadowolenia klienta przyjeto czestotliwosé
kontaktow migdzy przedsigbiorstwami. Zalozono, ze im czestotliwos¢ interakcji
W procesie wymiany jest wigksza, tym wigksze jest prawdopodobienstwo wyste-
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powania silnej i trwatej relacji. Z badan wynika, ze okoto 60% respondentow co
najmniej raz w miesigcu komunikuje si¢ z producentem papieru (tab. 2). Na czgst-
sze kontakty raz na tydzien lub czg$ciej wskazato od 22% do 25% badanych.
Znacznie mniejszy odsetek badanych kontaktuje si¢ raz na dwa miesigce (od 3,5%
do 7,1%) oraz raz na kwartat (od 4% do 10,7%).

Tabela 2. Czgstotliwo$¢ kontaktow migdzy przedsicbiorstwami (w %)

Lata
Lp. Wyszczegolnienie
2015 2016 2017
1 Raz na tydzien lub czg¢$ciej 25 25 22
2 Raz na miesiac 62,5 57,15 59
3 Raz na dwa miesigce 3,5 7,15 15
4 Raz na kwartat 9 10,72 4
5 Raz w roku lub rzadziej 0 0

Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Przyczyn takiego stanu moze by¢ wiele — najczgsciej wynikaja one z indywidu-
alnych potrzeb poszczegoélnych przedsigbiorstw. Zatem mozna przyjaé, ze czesto-
tliwos¢ kontaktow jest zmienng niezalezng i ma zwigzek z zaangazowaniem klienta
w relacje biznesowe. W szczeg6lnosci ponawianie zakupow w perspektywie dtugo-
terminowej moze $wiadczy¢ o spetnianiu oczekiwan klienta, co moze by¢ zrodlem
jego satysfakcji i zaufania. Na gruncie praktyki zaangazowanie stron wymiany rela-
cyjnej jest postrzegane jako pozytywny warunek rozwoju relacji i ich doskonalenia.
W praktyce czestotliwos¢ kontaktow miedzy przedsigbiorstwami jest rozpatrywana
ze wzgledu na rézne formy, tj. bezposrednie osobisteh kontakty z pracownikami
w punkcie obstugi (z ang. face fo face), kontakty telefoniczny lub za pomoca Interne-
tu. NajczeSciej wybierang forma kontaktu przez pracownikéw jest kontakt
e-mailowy (stanowi 43%), nastgpnie kontakt telefoniczny (27%), kontakt osobisty
(14%) oraz SMS-owy (12%). W matym stopniu badane podmioty korzystajg z faksu
oraz z poczty tradycyjnej. Wnioskowa¢ mozna, ze przedsigbiorstwa utrzymujg staty
kontakt i preferujg nowoczesne, a co za tym idzie — najszybsze sposoby komunikacji,
wykorzystujac nowoczesne technologie informacyjno-komunikacyjne. Wymiana
informacji utatwia wspdlne podejmowanie decyzji w catym tancuchu dostaw.

Z badan wynika, Zze najwyzej ocenionym czynnikiem majacym wptyw na po-
ziom zadowolenia klienta jest tatwos¢ kontaktu, na co wskazujg wysokie oceny
w skali pieciopunktowej (od 4,81 do 4,89) (tab. 3, rys. 1).

Latwos$¢ kontaktu zachgca do wigkszej czestotliwosci bezposrednich kontaktow.
Daje poczucie stabilizacji 1 perspektywe ciaglo$ci wspotpracy. W wielu przypad-
kach pozwala na szerszy dostep do wiedzy i komplementarnych zasobow niezbgd-
nych do realizacji celow, zadan i proceséw zaangazowanych podmiotow.
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Tabela 3. Czynniki wptywajace na poziom zadowolenia klienta
(skala od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo Zle, a 5 — bardzo dobrze)

Lata
Lp. Wyszczegolnienie
2015 2016 2017
1 Latwos¢ kontaktu 4,81 4,83 4,89
2 Wiedza merytoryczna pracownikow 4,72 4,65 4,81
3 Terminowo$¢ wykonywanych produktow 4,75 4,68 4,85
4 Doradztwo techniczne 4,72 4,58 4,76
5 IS)El(itiirlr(lt(ir)r‘llformowania o opdznieniach w realizacji 4,68 461 473
6 Czas reakcji na zapytania ofertowe 4,66 4,61 4,70
7 Czas reakcji (od zgloszenia zlecenia do realizacji) 4,63 4,61 4,78
8 Dostegpnos¢ pracownika 4,56 4,83 4,81
9 Terminowo$¢ zatatwiania spraw 4,53 4,68 4,81
10 Jako$¢ wykonywanych produktow 4,50 4,54 4,85
11 fvlse;)sé)}/;rznm:(;,éé w zakresie ustalania warunkow 437 4.43 4,54
12 Réznorodno$é asortymentu 4,29 4,12 4,43
Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
m2015 =2016 = 2017
5
4,5
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5 I
0
Kontakt Kontakt Katalog Katalog Inne
bezposredni  telefoniczny wysylany pocztg elektroniczny
pracownika tradycyjng wysg/ql:ﬁay na

Rys. 1. Sposoby przekazywania informacji o nowych produktach
(skala od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo Zle, a 5 — bardzo dobrze).
Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych
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Klienci ocenili bardzo dobrze (52% w 2017 r.) i dobrze (42%) dostepnos¢ in-
formacji o produktach. Najczesciej pozyskuja oni wiedzg o produktach od obstugu-
jacych pracownikdéw oraz ze strony internetowej spotki. Gtownym sposobem prze-
kazywania informacji o nowych produktach jest katalog elektroniczny wysylany na
maila oraz tradycyjna pocztg (rys. 1). Latwos¢ kontaktu pozwala stronom relacji
pozostawac w bliskich, sformalizowanych relacjach, a dtugoletnia wspotpraca spra-
wia, ze relacje spersonalizowane przeksztatcajg si¢ w relacje partnerskie. W utrzy-
mywaniu kontaktu wykorzystuje si¢ komunikacje nieformalng do przekazywania
informacji i1 uzupekniania komunikacji formalnej oraz budowania relacji z klientami
w sposob celowy i ukierunkowany.

Kolejna wazna cecha, ktdérg wyrdznia si¢ przedsigbiorstwo w kontaktach z od-
biorcami, jest fachowa wiedza merytoryczna pracownikow, ktorzy potrafig profe-
sjonalnie obstuzy¢ klientéw i odpowiedzie¢ na kazde nurtujace ich pytanie zwigza-
ne z oferowanymi produktami (rys. 2).

—2015 2016 2017
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Rys. 2. Czynniki wplywajace na poziom zadowolenia klienta
(skala od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo Zle, a 5 — bardzo dobrze).
Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Poparte jest to rowniez wysoka kulturg osobistg pracownikow, ktora jest nieod-
laczna podczas kontaktow biznesowych. Powoduje, Ze klienci czujg si¢ swobodnie
podczas rozmowy i1 bez obaw zadajg pytania i proszg o fachowg porade. Podnosze-
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nie kompetencji pracownikow poprzez inwestowanie w zasoby ludzkie jest nie-
zbedne do utrzymania dotychczasowych i pozyskania nowych klientow. Fachowa
wiedza merytoryczna pracownikow przyczynia si¢ do wzmocnienia relacji i wzro-
stu zadowolenia klientow. Profesjonalizm sprzedawcy stanowi determinante zaufa-
nia, satysfakcji i zaangazowania nabywcy (Palmatier et al., 2006, 142—143).

Na trzecim miejscu w grupie czynnikow wptywajacych na poziom zadowolenia
klienta wskazano terminowo$¢ wykonywanych produktéw zgodnie z zamowieniem
($rednia ocen 4,76), a na czwartym doradztwo techniczne ($rednia ocen 4,68).

Niewatpliwie nowe technologie i Internet utatwity sposoby komunikowania si¢
1 maja wptyw na terminowos$¢ wykonywanych produktow, sprzyjaja interaktywnej
komunikacji. Ponadto firma stale doskonali procesy wytworcze i prowadzi prace
badawczo-rozwojowe. Z jednej strony ma to na celu generowanie nowych produk-
tow w odpowiedzi na potrzeby roznych sektoréw rynku, w tym kreowanie nowych
produktéw dla nowych zastosowan, z drugiej — wsparcie techniczne klientow we
wdrazaniu przez nich nowych produktéw. Dziat Badan i Rozwoju jest wyposazony
W najnowoczesniejsze urzadzenia pozwalajace dokonywaé pomiardéw, analiz, co
ma swoje przetozenie na terminowo$¢ wykonywanych produktow. Prowadzona na
szeroka skale dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa jest waznym ogniwem w tancuchu
dostaw z perspektywy jego powigzan z takimi dziataniami, jak projektowanie pro-
duktu, zakupy surowcow, procesy produkcyjne i realizacja dostaw.

Wsparcie techniczne cieszy si¢ zainteresowaniem klientow z uwagi na fakt, ze
szczegblnie wazne jest dobranie odpowiedniego papieru do potrzeb klienta. Koszty
surowcow zuzytych do produkcji papieru wpltywaja na koszty produkcji, jakos¢
produktu, jego ceny i oddziatujg na srodowisko naturalne. Specjalistyczne doradz-
two techniczne, wiedza i know-how odgrywaja kluczowa rol¢ w budowaniu satys-
fakcji klienta.

Wazna w relacjach z klientami jest dostepnos¢ pracownika odpowiedzialnego
za relacje. Dostepno$¢ pracownika zostata wysoko oceniona przez klientéw, a srednia
ocen wyniosta 4,73. Intensywnym relacjom towarzysza wigksza czestotliwos¢ bezpo-
srednich kontaktow, rézne formy kontaktéw oraz czas ich trwania. Ma to zazwy-
czaj swoje przetozenie na szerszy dostgp do wiedzy i komplementarnych zasobow
niezbednych do osiggania celéw zaangazowanych podmiotow. Posiadane kompe-
tencje relacyjne utatwiajg utrzymanie bliskich, sformalizowanych relacji z klienta-
mi 1 dostawcami. Tego typu relacje daja poczucie stabilizacji i perspektywe cigglo-
$ci rozwoju. Pracownicy odpowiedzialni za relacje z klientami aktywnie uczestni-
czg w ich ksztaltowaniu. Aktywno$¢ ta uwidacznia si¢ w roznych rodzajach kon-
taktow oraz stopniu zaangazowania w relacje. Przy udziale pracownika dokonuje
si¢ transfer wiedzy, a za posrednictwem relacji nastepuja pozyskanie, utrzymywa-
nie i odnawianie zasobow oraz rozwoj relacji. Identyfikowane sg zmienne w obsza-
rze kategorii korzysci i kosztow w odniesieniu do kreowania dlugoterminowe;j
wartosci.

Pracownicy zabiegajg o to, by realizacja dostaw odbywala si¢ zgodnie z ustalo-
nym terminem. Ewentualne zmiany ustalonego terminu dostawy (jednorazowo
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badZz w odniesieniu do wybranych lub wszystkich przysztych dostaw) wymagaja
uzyskania pisemnej zgody i akceptacji obu stron. W praktyce terminowa dostawa
oznacza szereg prawidtowo skoordynowanych w czasie i przestrzeni dziatan oraz
procesow. W sytuacji pojawienia si¢ problemow zakldceniu moze ulec caty tan-
cuch dostaw. Wsrod najczesciej wystepujacych btedow wptywajacych na termino-
wos$¢ dostawy wymieni¢ mozna opdznienie w wydaniu towaru lub wydanie innego
towaru niezgodnie z zamowieniem klienta. Sa to takze btedy przy zatadunku, awa-
rie samochodéw, korki uliczne czy odmoéwienie przyjecia towaru przez klienta
z powodu opoznionej dostawy lub otrzymania innego towaru niz zaméwiony.
Przedsiebiorstwo w celu usprawnienia terminowos$ci dostaw wykorzystuje
oprogramowanie informatyczne pozwalajace na kontrole przeptywu informacji
1 towarOw w czasie rzeczywistym. Pozwala to na szczegdtowa analiz¢ danych do-
tyczacych sprzedazy, liczby zaméwien i dostawcow, takze stanu reklamacji i zwro-
tow czy liczby opdznionych dostaw. Podejmowane sa dzialania do utrzymania
ptynnosci obstugi i terminowosci dostaw, a w sytuacji pojawienia si¢ opdznien
w dostawach przekazywane sg informacje klientom o wystgpujacych zmianach
i dokonanych korektach. Przedsigbiorstwo przywiazuje szczegdlng wage do rzetel-
nego i wiarygodnego informowania klientow, od ktérych oczekuje si¢ biezacego
informowania o podejmowanych w zwiazku ze zmianami decyzjach. W zamowie-
niu wskazuje sie dostawce, asortyment, wielko§¢ zamdwienia, walute transakcyjna,
cene jednostkowa, rabat (jesli zostat udzielony), datg dostawy, miejsce dostawy,
warunki dostawy, forme i termin ptatno$ci oraz nazwisko i podpis pracownika
odpowiedzialnego za wystawienie zamowienia. Wykorzystanie nowoczesnego
oprogramowania pozwala na wychwycenia potencjalnych nieprawidtowosci na
wczesnym etapie tancucha dostaw i podjecie skutecznych dziatan zwigzanych z ich
eliminacjg. Stosowany system informowania o opdznieniach w realizacji dostaw
produktow zostal wysoko oceniony przez klientow (Srednia ocen 4,67). Czas reak-
cji na zapytania ofertowe redukuje si¢ do niezbednego minimum zgodnie z obo-
wigzujacymi wewnetrznymi procedurami i w odniesieniu do oczekiwan zamawia-
jacego. W odniesieniu do badanego przedsigbiorstwa w ocenie klientow nastapit
wzrost wskaznika z 4,61 do 4,70. Swiadczy to o sprawnym odpowiadaniu na zapy-
tania. Klienci wysoko oceniajg rowniez zgodnos$¢ sktadanego zamowienia z otrzy-
manym produktem. Okolo 80% respondentow wskazato, ze w 100% wystepuje
zgodnos¢, zas okoto 20% — ze w granicach 75-99%.

Badane przedsigbiorstwo ktadzie duzy nacisk na dotrzymywanie wszelkich ter-
minow zalatwiania spraw (rys. 3). Wedlug ankietowanych firma ktadzie duzy na-
cisk na terminowos¢, uzyskujac za to wysokie oceny w skali pigciopunktowej (od
4,53 do 4,81). W szczegolnosci termin dostawy (okres realizacji zamowienia) pod-
lega pisemnym ustaleniom pomi¢dzy producentem a klientem.

Wspotpracujace przedsiebiorstwa w sytuacji pojawienia si¢ zmian warunkoéw
handlowych uzgadniajg nowy tryb ich wprowadzania, w szczeg6lnosci wtedy, gdy
dotyczy to cen. W przypadku zmian cen transakcyjnych wprowadza si¢ zmiany,
opierajac si¢ na zdefiniowaniu notowan oraz algorytmu okreslajacego relacje po-
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migdzy stosowang ceng transakcyjna a wskazanym notowaniem (rabaty, upusty).
Zmiang warunkow handlowych poprzedzaja negocjacje podlegajace pisemnemu
potwierdzeniu przez strony transakcji.
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Rys. 3. Kolejne czynniki wptywajace na poziom zadowolenia klienta
(skala od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo zle, a 5 — bardzo dobrze).
Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Ankietowani ocenili wysoko rowniez czas reakcji (od zgloszenia zlecenia do re-
alizacji) (Srednia ocen 4,67) (tab. 1, rys. 3). Sprzyjaja temu wysokie kwalifikacje
pracownikoéw oraz wlasciwy podzial kompetencji pomiedzy pracownikoéw dziatu
sprzedazy, kierownikow poszczegolnych obszaréw funkcjonalnych.

Ankietowani pozytywnie oceniajg wspoltprace z dzialem sprzedazy zwlaszcza
w zakresie dostosowania oferty produktéw do zmieniajacych si¢ potrzeb klientdéw,
rowniez dzieki dziataniom marketingowym 1 udzielanym rabatom dla statych
klientow.

W podnoszeniu jakosci relacji na znaczeniu zyskuje elastyczne podejscie do zy-
czen klienta. Przedsiebiorstwo szybko reaguje na reklamacje posprzedazowe, co
czesto przyczynia si¢ do dobrej oceny wykonania ustugi koncowej. Intensywnym
interakcjom sprzyjaja sprawna komunikacja oraz atrakcyjna oferta produktow.
Poprzez system zachet, sprawna komunikacje oraz indywidualne podejscie do
klienta relacje z czasem przeksztalcajg si¢ w dtugoterminowe. Na znaczeniu zysku-
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je umiejetnos$¢ tworzenia warto$ci dla klienta, dlatego gtéwny nacisk potozony jest
wlasnie na ten aspekt zarzadzania relacjami.

Réznorodnosé i duza dostepnosé towardw i1 ustug na rynku powoduje, ze po-
ziom jakos$ci wyrobow staje si¢ gldownym czynnikiem konkurencyjno$ci przedsie-
biorstwa. Jako$¢ produktow jest obecnie obok ceny i terminowosci dostaw podsta-
wowym czynnikiem decydujacym o stopniu zadowolenia klienta, a tym samym
o sukcesie producenta. Podniesienie poziomu jako$ci i jego utrzymanie pozwala na
umocnienie dotychczasowej pozycji i ekspansj¢ rynkowa. Ponadto sprzyja utrzy-
maniu dotychczasowych oraz pozyskaniu nowych klientow. Przedsigbiorstwo sto-
suje koncepcje zarzadzania przez jako$s¢ TQM, zgodnie z ktéra kazdy czynnik we-
wnatrzorganizacyjny i mi¢dzyorganizacyjny ma wptyw na jakos¢, dlatego kazdy
aspekt dziatalnosci nalezy realizowaé, uwzgledniajac podejécie projakoscio-
we. Podejscie projakosciowe tworzy szanse sukcesu rynkowego przedsigbiorstwa
poprzez zaangazowanie w jakos¢ 1 jej wartosci, spelnienie, jak i kreowanie nowych
oczekiwan klientow, odpowiedzialno$¢ za jakos¢ wszystkich pracownikow i proces
cigglego doskonalenia. Przedsiebiorstwo ktadzie nacisk na ulepszenie catego tan-
cucha dostaw i powigzanych procesdéw, ktore musza wspotdziataé, by zapewnic
wysoka jako$¢ produktow. Ankietowani ocenili wysoko jako$¢ wykonywanych
produktéw ($rednia ocen 4,63).

W badaniach pojawilo si¢ pytanie dotyczace przyczyn braku wytacznosci w za-
kresie dostaw przez analizowane przedsiebiorstwo. Najczgstsza odpowiedzia byt
fakt, ze przedsigbiorstwo nie ma wszystkich poszukiwanych produktéw lub ustug
(na co wskazato 73% badanych w 2017 r.). Klienci poszukujg produktow u innych
producentow.

Pozostalymi cechami, ktore wedlug ankietowanych okazaty si¢ wazne, sg ela-
styczno$¢ w zakresie ustalania warunkéw wspotpracy (Srednia ocen 4,45) oraz
réznorodno$¢ oferowanego asortymentu (Srednia ocen 4,28).

Ksztaltowanie dhugotrwatych relacji z klientami wymaga aktywnosci ukierun-
kowanych na doskonalenie wspodtpracy. Producent papieru w celu doskonalenia
wspotpracy podejmuje dziatania zwigzane z opracowywaniem planéw zamowien,
ze wspoOlnym planowaniem i z prognozowaniem wielkosci dostaw. Ponadto dosko-
nali mechanizmy efektywnej wymiany do$wiadczen przez pracownikow.

4. PODSUMOWANIE

Ksztaltowanie relacji business-to-business (B2B) zalezy od wielu czynnikow,
w tym od kazdej z zaangazowanych stron, ktore doktadajg staran, by sprosta¢ wy-
zwaniom pojawiajacym si¢ w poszczegolnych etapach rozwoju relacji.

Zaréwno motywy, jak i oczekiwania ulegaja zmianie wraz z rozwojem relacji.
Niezbedne jest state analizowanie, monitorowanie relacji i poszukiwanie rozwigzan
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odpowiadajacych zmieniajacym si¢ oczekiwaniom. Wspdlnym celem, do ktoérego
daza zaréwno dostawca, jak i odbiorca w zarzadzaniu relacjami, jest uzyskanie
satysfakcjonujacych wartosci ze wspotdziatania. Odpowiednio uksztattowane rela-
cje z klientami bazujace na wykorzystaniu wiedzy oraz kompetencji relacyjnych
zaangazowanych stron moga skutkowa¢ trwata przewaga konkurencyjna trudng do
skopiowania czy przejgcia przez inne konkurencyjne przedsigbiorstwa. Analizowa-
ne przedsigbiorstwo ma zdolno§¢ dostarczania produktow zgodnie z wymogami
klientéw. Ponadto daje mozliwos¢ uczestniczenia i wspdltpracy z klientem w procesie
projektowania wyrobow. Stosowany elastyczny tancuch dostaw wpltywa na wysoki
poziom obstugi klientéw, gtownie poprzez terminowos$¢ wykonywanych produktow
zgodnie z zamdwieniem. Intensywne wykorzystywanie technologii informacyjno-
-komunikacyjnych i specjalistycznego oprogramowania w procesie produkcji i dostaw
stanowi podstawe elastycznego tancucha dostaw. Stosowane technologie pozwalaja
na dostgp do wiedzy i informacji, redukcje kosztow transakcyjnych, skracanie cykli
realizacji zamowien oraz umozliwiajg dostarczanie w odpowiednim miejscu i cza-
sie wartosci dla przedsigbiorstwa i wspolpracujacych z nim klientow.

Rozwo6j wieloletniej wspotpracy opartej na zaangazowaniu i zaufaniu pozwolit
na wspolne projektowanie i rozwdj produktow, udoskonalenie obstugi klienta oraz
optymalne zarzadzanie zapasami. Menedzerowie tancucha dostaw powinni zdawac
sobie sprawe, ze osiggniecie poprawy w wielu dziataniach w ramach tancucha do-
staw, takich jak wymiana informacji lub usprawnienie proceséw, wymaga zaanga-
zowania organizacji w dzialania oparte na zaufaniu (Parast, 2019, 27). W zwigzku
z tym wazne jest, aby menedzerowie tancucha dostaw angazowali si¢ w rozwijanie
relacji ze swoimi partnerami w tancuchu dostaw, ktore zwigkszaja zaufanie migdzy
organizacjami (Parast, 2019, 27).

W wyniku badan potwierdzily si¢ zalozenia, ze czynnikami wptywajgcymi na
poziom zadowolenia klienta sa: tatwo$¢ kontaktu, czas reakcji (od zgloszenia zle-
cenia do jego realizacji), wiedza merytoryczna pracownikow oraz terminowos¢
wykonywanych produktow. Relacje z klientami nastawione sg na otwarto$¢, empa-
tie i wspotprace.

Istotnymi czynnikiem ksztaltujacymi relacje B2B sg takze terminowo$¢ — za-
réwno dostaw, jak i ptatnosci — oraz wieloletnia wspolpraca bazujaca na korzystnych
umowach biznesowych, wsparciu technicznym czy wspolnych planach. Z badan wy-
nika, ze warto$cig uzyskang z relacji pomigdzy producentem papieru a klientami
jest wzajemnie korzystna wspotpraca pozwalajgca na realizacj¢ zamierzonych ce-
low. Warto$¢ relacji wynika z terminowos$ci dostaw, profesjonalnej obstugi, doste-
pu do pelnych informacji oraz wsparcia technicznego. Duzy nacisk ktadziony jest
na szybko$¢ oraz jakosci realizacji dostaw. Od pracownikow jednej oraz drugiej
strony wymaga si¢ fachowej wiedzy merytorycznej oraz kompetencji relacyjnych.
Sprzyja to rozwojowi wspotpracy, optymalizacji procesow dostaw, w tym ich
punktualnosci. Kadra menedzerska opiera wspolprace na stabilnych zasadach,
kompromisie, wspolnym planowaniu i doskonaleniu wspélnych relacji.
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Otrzymane wyniki wskazuja, ze zwraca ona uwage na budowanie relacji na
podstawie wiedzy, statego kontaktu i myslenia dlugoterminowego. Przedsiebior-
stwo buduje dtugotrwate relacje z klientami oparte na wzajemnym zaangazowaniu
1 zaufaniu. Reaguje na pojawiajace si¢ problemy i podejmuje dzialania sprzyjajace
ich eliminacji. Poszukuje takze alternatywnych rozwigzan. Istotne sg fachowa wie-
dza, kreatywno$¢ i nastawienie na wspoélne rozwigzywanie problemow.

Komunikacja formalna i nieformalna sprzyja przekazywaniu informacji i umac-
nianiu wiezi. Dzielenie si¢ informacjami w tancuchu dostaw ulatwia terminowe
dostarczanie produktow i podnosi jakos¢ produktow oraz ustug, poprawia procesy
organizacyjne 1 wydajnos$¢ operacyjng, zmniejsza koszty ogolne i koszty zapasow
oraz poprawia wydajno$¢ organizacji (Cai et al., 2013).

W ksztaltowaniu relacji z klientami kluczowi sg pracownicy bezposrednio za-
angazowani w relacje, ktorzy wykorzystuja swoje kompetencje, sprawnos¢ intelek-
tualng, motywacj¢ i predyspozycje do tworzenia rozwigzan dajacych satysfakcje
odbiorcy. Od kompetencji relacyjnych pracownikow zalezy tworzenie, utrzymanie
1 rozwoj relacji z klientami. Kompetencje relacyjne pracownikdéw oraz ich specjali-
styczna wiedza, doswiadczenie i kultura wptywaja na jakos¢ i wartos$¢ relacji. Po-
nadto usprawniaja komunikowanie i transfer wiedzy.

Doskonalenie kompetencji przez pracownikow firmy odbywa si¢ poprzez wy-
miang wiedzy i informacji wewnatrz zespotu, pozyskanie wiedzy z Internetu oraz
bezposrednio od przetozonych. Nie zawsze pracownicy maja mozliwo$¢ pozyska-
nia nowej wiedzy i umiejetnosci ze szkolen zewngtrznych. Kulturg zarzadzania
relacjami nalezy wspiera¢ w organizacjach poprzez ciagle szkolenia i wewnetrzne
warsztaty (Ki Fiona Cheung, Rowlinson, 2011).

Podsumowujac rozwazania, nalezy podkresli¢, ze wiele aspektéw ksztattowania
relacji z klientami jest poza kontrolg producenta, pomimo wykorzystania systemow
i programow do gromadzenia oraz zarzadzania wiedza o klientach. Niepowtarzalny
1 indywidualny charakter relacji sprawia, ze kluczowe staja si¢ interdyscyplinarna
wiedza i kompetencje do efektywnego zarzadzania relacjami business-to-business.
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SHAPING BUSINESS RELATIONS IN THE SUPPLY CHAIN ON THE EXAMPLE
OF A SMALL PRODUCTION COMPANY

Summary

The aim of the study is to show the factors shaping business relationships in the supply
chain on the example of a small production company.

It was assumed that the key variable explaining the shaping of business relationships
in the supply chain is the level of customer satisfaction. Bearing in mind that the level of
customer satisfaction is determined by a number of quantitative and qualitative factors,
it was assumed that these factors are: ease of contact, response time (from the submission
of the order to its implementation), substantive knowledge of employees and timeliness
of products.

The study is theoretical and empirical in nature. The theoretical part shows the factors
influencing cooperation in the supply chain. The empirical part includes the results of my
own research on shaping the business-to-business relationship on the example of a small
paper manufacturing company. The research results focus on the description and analysis of
the relationship between the producer and the recipients. They have practical application in
the analysis and management of business relationships. They can be a source of information
for top and middle management, but also for employees directly responsible for relation-
ships with suppliers.

Keywords: business relations, supply chain, small enterprise


https://www-1emerald-1com-1mlwjcrxd0d0c.han3.ue.poznan.pl/insight/search?q=David%20Walters
https://www-1emerald-1com-1mlwjcrxd0d0c.han3.ue.poznan.pl/insight/publication/issn/1741-0398
https://doi.org/10.1108/17410390610658441

