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Streszczenie

Praca dotyczy wpltywu globalnych zaklocen w tancuchach dostaw na zarzadzanie zakupami
strategicznymi w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Badania przeprowadzono na przyktadzie firmy
ERKO, wykorzystujac metod¢ studium przypadku oraz analize¢ danych jako$ciowych i ilosciowych, w
tym wywiadu i materiatbw wewngtrznych przedsigbiorstwa. W pracy skupiono si¢ na identyfikacji
czynnikow zakldcajacych funkcjonowanie tancucha dostaw, takich jak pandemia COVID-19, napigcia
geopolityczne oraz problemy w transporcie migedzynarodowym, a takze na analizie ich wpltywu na
procesy zakupowe. Uzyskane wyniki wskazuja, ze globalne zakldcenia istotnie wptywaja na dostepnosé
materiatlow, wydhluzenie czasu realizacji dostaw oraz wzrost niepewnos$ci w planowaniu zakupdw.
Przedsigbiorstwo zostalo zmuszone do wprowadzenia dziatan dostosowawczych, obejmujacych
zwigkszenie poziomu zapasOw bezpieczenstwa, wicksze uwzglednianie ryzyka oraz zmiang podejscia do
wspotpracy z dostawcami. W szczegdlno$ci wzroslo znaczenie elastycznosci dzialania oraz
dywersyfikacji zrodet zaopatrzenia. Wnioski z przeprowadzonych badan potwierdzaja, ze zarzadzanie
zakupami strategicznymi w warunkach globalnych zaktocen wymaga podejscia systemowego oraz
uwzgledniania zmiennos$ci otoczenia gospodarczego. Jednoczesnie podkreslono znaczenie budowania
relacji z dostawcami oraz cigglego monitorowania rynku jako kluczowych elementoéw ograniczania
ryzyka w tancuchu dostaw.

Slowa kluczowe

globalne zakltocenia, tancuch dostaw, zakupy strategiczne, zarzadzanie ryzykiem zakupowym, wybor
dostawcow, odpornos¢ tancucha dostaw
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Abstract

This study examines the impact of global supply chain disruptions on strategic purchasing management in
a manufacturing company. The research is based on a case study of ERKO and uses both qualitative and
quantitative data, including interviews and internal company documents. The study focuses on identifying
key disruption factors, such as the COVID-19 pandemic, geopolitical tensions, and international
transport issues, as well as analyzing their impact on purchasing processes. The results show that global
disruptions significantly affect material availability, lead times, and the level of uncertainty in purchasing
planning. As a result, the company was required to implement adaptive measures, including increasing
safety stock levels, placing greater emphasis on risk management, and adjusting its approach to supplier
relationships. In particular, the importance of flexibility and supplier diversification has increased. The
findings confirm that effective strategic purchasing management under conditions of global disruption
requires a systemic approach and continuous adaptation to a changing business environment. The study
also highlights the importance of strong supplier relationships and ongoing market monitoring as key
elements in mitigating supply chain risks.

Keywords

global disruptions, supply chain, strategic procurement, procurement risk management, supplier selection,
supply chain resilience
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Wstep

Wspotczesne tancuchy dostaw funkcjonuja w warunkach rosnacej ztozono$ci oraz
dynamicznych zmian w otoczeniu gospodarczym. Globalizacja produkcji oraz rozwoj
mi¢dzynarodowych powigzan handlowych przyczynily si¢ do zwigkszenia efektywnos$ci
dzialania przedsicbiorstw. Firmy daza do optymalizacji kosztéw oraz poprawy
konkurencyjnos$ci. Jednoczesnie takie podejscie zwigksza podatno$¢ tancuchow dostaw na
zaktocenia. W ostatnich latach szczegolne znaczenie miaty wydarzenia takie jak pandemia
COVID-19, napigcia geopolityczne oraz problemy w transporcie mi¢dzynarodowym. Ujawnity
one ograniczenia dotychczasowych modeli zarzadzania oraz konieczno$¢ dostosowania
procesow logistycznych 1 zakupowych do nowych warunkow.

W warunkach rosngcej niepewnosci coraz wigkszego znaczenia nabiera zarzgdzanie
zakupami strategicznymi. Odpowiada ono za zapewnienie cigglosci dostaw kluczowych
surowcOw 1 komponentdw. Nie ogranicza si¢ wytacznie do dziatan operacyjnych. Obejmuje
réwniez planowanie dlugoterminowe, analiz¢ ryzyka oraz budowanie relacji z dostawcami. W
praktyce oznacza to konieczno$¢ podejmowania decyzji w warunkach niepewnos$ci oraz
zmienno$ci otoczenia.

Celem gléwnym pracy jest analiza wplywu globalnych zakldcen w tancuchach dostaw
na zarzadzanie zakupami strategicznymi w przedsiebiorstwie produkcyjnym na przyktadzie
firmy ERKO. W pracy podjeto probe wyjasnienia, w jaki sposdéb zmieniajace si¢ warunki
otoczenia wpltywaja na procesy zakupowe oraz jakie dziatania dostosowawcze sg podejmowane
przez przedsigbiorstwo.

Realizacja celu gldéwnego wymagata wyznaczenia celéw szczegdétowych. Pierwszym z
nich byta identyfikacja najwazniejszych czynnikow zakidcajacych funkcjonowanie tancuchow
dostaw, w tym czynnikow o charakterze globalnym. Kolejnym celem byta analiza wptywu tych
zaktocen na przebieg procesoOw zakupowych w przedsigbiorstwie. Istotne bylo roéwniez
uscislenie, jakie dziatania zostaly podjete w celu ograniczenia ryzyka oraz zapewnienia
ciggltosci dostaw. Ostatnim celem byto wskazanie zmian w podej$ciu do zarzadzania zakupami
strategicznymi w warunkach niepewnosci.

W zwiazku z przyjetymi celami sformutowano pytania badawcze. Dotyczyty one przede
wszystkim identyfikacji czynnikéw globalnych wplywajacych na zakldcenia w tancuchach
dostaw. Kolejne pytanie odnosito si¢ do wplywu tych zaktdécen na funkcjonowanie zakupow

strategicznych w przedsigbiorstwie. Istotne bylo roéwniez nakreslenie, jakie dziatania
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dostosowawcze zostaly wdrozone oraz w jakim stopniu pozwolity one ograniczy¢ skutki
zaklocen.

Na potrzeby pracy sformutowano teze gldwng oraz trzy tezy szczegdtowe. Przyjeto, ze
globalne zaktocenia w tancuchach dostaw majg istotny wplyw na funkcjonowanie zakupow
strategicznych w przedsigbiorstwie produkcyjnym, wymuszajgc zmiany W organizacji
procesow zakupowych. Zalozono ponadto, ze przedsigbiorstwa podejmuja dziatania
dostosowawcze ze wzgledu na pojawiajace si¢ zaklocenia. Wiaze si¢ to ze zwigkszeniem
elastycznosci, dywersyfikacjg dostawcow oraz szerszym uwzglednieniem ryzyka w procesach
decyzyjnych.

W pracy zastosowano metodg¢ studium przypadku, ktdra umozliwia szczegdtowa analize
badanego zjawiska w rzeczywistych warunkach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Badania
oparto na analizie danych jako$ciowych i ilo§ciowych. Wykorzystano wywiad oraz materiaty
wewnetrzne przedsigbiorstwa, co pozwolito na uzyskanie poglebionych informacji
dotyczacych procesow zakupowych. Wybdr tematu wynika rowniez z do$wiadczenia
zawodowego autorki pracy, ktora zajmuje si¢ na co dzien zakupami strategicznymi w
przedsigbiorstwie ERKO. Wiedza ta umozliwita potaczenie teorii z praktycznym spojrzeniem
na analizowane zagadnienia.

Struktura pracy obejmuje cztery rozdziaty. W pierwszym i drugim przedstawiono
podstawy teoretyczne dotyczace tancuchow dostaw oraz zarzadzania zakupami strategicznymi.
Rozdziat trzeci zawiera opis metodyki badan, w tym problemu badawczego, celéw, hipotez
oraz zastosowanych narzedzi badawczych. Rozdzial czwarty ma charakter empiryczny i
obejmuje analiz¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa ERKO w warunkach globalnych zaktdcen,

ze szczegolnym uwzglednieniem zmian w obszarze zakupdw strategicznych.
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Rozdzial 1. Teoretyczne podstawy funkcjonowania globalnych lancuchow

dostaw

1.1 Istota i definicje lancucha dostaw

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w dynamicznym i zloZzonym otoczeniu. Aby
przedsigbiorstwa mogly dziala¢ 1 sprosta¢ wymogom rynku, muszg by¢ konkurencyjne.
Utrzymanie wysokiej pozycji wymaga wspotpracy w ramach sieci dostawcodw, producentow,
operatoréw logistycznych oraz odbiorcéw. W takim kontek§cie warto rozwazy¢ znacznie
tahicucha dostaw.

Lancuch dostaw czesto definiowany jest w literaturze, jako sie¢ organizacji
zaangazowanych w konkretne procesy. Do procesow tych naleza: projektowanie, produkcja,
dostarczanie i nabywanie produktow. Bozarth i Handfield w ksigzce ,,Wprowadzenie do
zarzadzania operacjami i tancuchem dostaw”, traktuja tancuch dostaw jako sie¢ producentow i
uslugodawcow, ktorzy wspotpracuja ze sobg, a ich celem jest wytworzenie konkretnych dob 1
ushlug. Przeptyw dobr materialnych, jest zalezny od wytwarzania, skladowania i
przemieszczania produktéw i materialdw. Bedac uczestnikiem tancucha dostaw, nalezy zdawac
sobie sprawe z powigzan pomig¢dzy poszczegdlnymi ogniwami. Powigzania te wystepuja
pomiedzy przedsigbiorstwem produkujacym a jego dostawcami, dystrybutorami i klientami.
Organizacje w danym ftancuchu dostaw, sa ze sobg polaczone przeptywami fizycznymi,
informacyjnymi, oraz finansowymi. Najwazniejszag kwestig jest efektywne zarzadzanie
tancuchem dostaw, tak aby zmaksymalizowa¢ warto$¢ dla klienta. Odnosi si¢ to do takiej
wspolpracy wsrod wszystkich ogniw biorgcych udziat w danym procesie, aby efekt koncowy
przyniost przewage konkurencyjng (Bozarth 1 Handfield, 2021).

W literaturze przedmiotu, tancuch dostaw ujmowany jest jako system wzajemnie
powiazanych proceséOw decyzyjnych. Chopra wskazuje, ze zarzadzanie tancuchem dostaw
polega na podejmowaniu skoordynowanych decyzji strategicznych, taktycznych 1
operacyjnych. Obejmuja one projektowanie sieci dostaw, planowanie zdolnosci operacyjnych,
poziomu zapasow, a takze wspotpracy z dostawcami. Spojnos¢ tych decyzji warunkuje nie tylko
efektywnos$¢ kosztowa i poziom obstugi klienta, ale réwniez zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
adaptacji w warunkach zmiennos$ci otoczenia praz globalnych zaktdécen (Chopra, 2019).

Gotembska w ksigzce ,Logistyka migdzynarodowa” postrzega tancucha dostaw
migdzynarodowych, jako potaczenie techniczne i technologiczne punktow magazynowych i
przetadunkowych. Sa one powigzane z takimi czynnikami jak drogi przewozu towarow,

technologie procesOw zamodwien i poziom zapaséw. Wszystkie te ogniwa s3a zespolone
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operacjami logistycznymi. Wedlug autorki, ogniwami tancucha sg wszystkie przedsigbiorstwa
ktore biorg udziat w procesie, bez wzgledu na kraj czy region $wiata, poczynajac od wydobycia
surowcow, az do dostarczenia wyrobu ostatecznemu klientowi. Gotembska zwraca uwage na
poziom zlozonosci i strukture tancucha dostaw. Strukture dzieli na rownolegta, szeregowa 1
rozgaleziong, a ogniwa na 5 rodzajow: wydobycia surowcow, posrednikéw dostaw surowcow,
produkcji wyrobow gotowych, dystrybucji i sprzedazy do odbiorcy koncowego. Gotembska
wyroznia w konstrukeji tancucha dostaw bufory i facza. Buforami sa surowce, potfabrykaty i
wyroby gotowe, ktore klasyfikuje na wejsciowe 1 wyjsciowe. Wejsciowe sg przekazywane do
produkcji, natomiast wyjsciowe sg wzbogacone o jaka$ warto§¢ dodang. Lacza dzieli na
wewngtrzne — do potaczen buforéw wewnatrz organizacji, oraz zewngtrzne — taczace bufory

wychodzace z jednego ogniwa i wchodzace do kolejnego ogniwa (Gotembska, 2014).

OGNIWO DOSTAW OGNIWO PRODUKCJI

\ s ~ .\\
\ \
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Rysunek 1.1. Metody faczenia ogniw tancucha dostaw.

Zrédto: (Gotembska, 2014)

Blaik podkresla si¢, ze tancuch dostaw obejmuje nie tylko przeplywy fizyczne, ale
rowniez przeplywy informacyjne i finansowe. Odnosi si¢ on do zarzadzania tancuchem dostaw
(SCM — Supply Chain Management), ktore to zarzadzanie ma optymalizowaé procesy
przeplywu operacji w catym tancuchu dostaw. Dostarczane dobra dla klienta, majg by¢ jak
najwyzszej jakos$ci, przy jak najnizszym koszcie dla catego tancucha dostaw. Blaik skupia si¢
na integracji planowania, sterowania, organizacji przeplywOw 1 integracji procesow.
Przedsigbiorstwa uczestniczace w tancuchu, musza zapewni¢ dyspozycyjnos¢ i terminowos¢
dostaw, wysoka jako$¢, przy jednocze$nie minimalnym stanie zapaséw. Bardzo wazna jest
wspoOtpraca pomiedzy przedsigbiorstwami. Uczestnictwo w tancuchu dostaw, stwarza dla

przedsigbiorstw wiele mozliwos$ci, zardwno ekonomicznych, jak i rynkowych (Blaik, 2014).
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W zaleznosci od branzy, ztozonos$¢ tancucha dostaw rézni si¢ od siebie. W firmach
przemystowych branzy metalowej, fancuch dostaw metali kolorowych jest skomplikowany i
sktada si¢ z wielu etapéw. Proces zaopatrzenia wymaga starannego nadzorowania jakosci i
zgodnosci z wymogami technicznymi. W artykule Actia Consulting, zwrdcono uwage na
wyrafinowanie catego tancucha wydarzen. Lancuch dostaw metali jest ztozony i kosztowny.
Zaczyna si¢ w momencie wydobycia surowcOw, obejmuje nastepnie ich przetwarzanie,
transport az do dostarczenia do odbiorcy koncowego. Na kazdym etapie wystepuje ryzyko
opoznien, wzrostu kosztow, a takze strat materiatowych. Nieefektywne zarzadzanie tancuchem
dostaw metali, moze prowadzi¢ do marnotrawstwa zasobOow, obnizenia produktywnosci i
probleméw z terminowos$cig dostaw. Sprawne funkcjonowanie tancucha dostaw jest
kluczowym elementem dla osiagnigcia cigglosci produkcji, oraz stabilno$ci przedsigbiorstw
przemystowych. Jest istotnym czynnikiem konkurencyjnosci 1 bezpieczenstwa operacyjnego
przemystu (Actia Consulting, 2022).

Wspotczesne tancuchy dostaw, sa nierozerwalnie polgczone z systemami
informatycznymi. Grabinska zwraca uwage, jak wazna jest integracja systemow ERP,
monitoringu transportu, a takze -elektronicznego obiegu dokumentow. Kontrola nad
zarzadzaniem zamdwieniami, planowaniem zapasoOw i terminowosci, jest obecnie podstawg
funkcjonowania wszystkich przedsigbiorstw produkcyjnych. Systemy SCM wspomagaja
wspoOtprace pomiedzy partnerami biznesowymi i koordynuja tancuchy dostaw. Gtownym celem
jest gromadzenie, analiza i odpowiednie wykorzystanie informacji (Grabinska, Paweloszek 1
Ziora, 2022).

W ujeciu globalnym, tancuchy dostaw obejmuja podmioty zlokalizowane na wielu
kontynentach. Zwigksza to ryzyka, ale jednocze$nie pozwala na optymalizacj¢ kosztowa i
technologiczng. Najwazniejsza jest wspotpraca pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami. O
przedsigbiorstwach nalezy mysle¢ jako o sieci powigzan, a nie oddzielnych jednostkach.
Zarzadzanie tancuchem dostaw dotyczy koordynacji wielu odrebnych, a jednocze$nie
wzajemnie powigzanych obszaro6w biznesowych. Lancuch dostaw to nie tylko przeptyw
towarow 1 informacji, ale takze kwestie finansowe. Obejmujg one mie¢dzy innymi zasady
platnosci, sposoby zabezpieczen transakcji, koszty transportu oraz zmiany cen surowcoéw. Przy
wspolpracy migedzynarodowej, dodatkowym wyzwaniem sa wahania kursow walut, a takze
zmieniajace si¢ przepisy celne. Regulacje celne maja duzy wptyw na koszty i czas realizacji
dostaw. Dla przedsigbiorstw produkcyjnych, tancuch dostaw jest podstawa codziennego
funkcjonowania. Zakupy materialéw, planowanie produkcji i1 zarzadzanie zapasami, ma

bezposredni wplyw na: terminowos$¢ realizacji zamowien, jakos¢ produktow, poziom obstugi
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klientow 1 koszty dziatalno$ci. Sprawne zarzadzanie tancuchem dostaw jest kluczowym

elementem budowania konkurencyjnej pozycji na rynku.

1.2 Rodzaje zaklécen w globalnych lancuchach dostaw
1.2.1 Istota i znaczenie zaklocen

Globalne tancuchy dostaw od wielu lat s3 narazone na ré6znorodne zakltdcenia. Po 2019 roku
ich skala i czestotliwo$¢ znaczaco wzrosty. Jak zauwaza Szymczak, pomimo staran zeby $wiat
nas nie zaskoczyt nieprzewidzianymi wydarzeniami, nie jest to mozliwe aby zapobiec
szokujacym sytuacjom. Odporno$¢ na zaktocenia, wcigz jest wystawiana na probe. W ostatnich
latach, tancuchy dostaw zostaty zaktocone przez pandemi¢ Covid-19, wojn¢ w Ukrainie, r6zne
akty terroryzmu oraz cyberprzestgpczo$¢. Wydarzenia te wptynety destabilizujaco na tancuchy
dostaw 1 spowodowaty, ze wiele przedsiebiorstw zakonczyto swojg dziatalno$¢. Utrata
zdolnosci dziatania, wigze si¢ nie tylko z brakiem zaopatrzenia, ale takze z nieckompletnymi
dostawami (Szymczak, 2025).

W literaturze wyrdznia si¢ wiele typow zaktocen. Niektore sa nagle i trudne do
przewidzenia. Inne wynikajg z globalnych trendow gospodarczych. Jak zauwaza Wieczorek, w
warunkach silnej globalizacji 1 wysokiej specjalizacji produkcji, zaktocenia w tancuchach
dostaw staly si¢ kluczowym wyzwaniem. Pandemia, konflikty geopolityczne, napigcia
handlowe, zatory w transporcie, ujawnity duzg wrazliwo$¢ lancuchow dostaw na czynniki
zewngtrze. Systemy zaopatrzenia optymalizowane gtownie pod katem kosztow 1 efektywnosci,
sg mato elastyczne 1 nieprzygotowane na nagle przerwanie dostaw. Odnosi si¢ to gtownie do
modelu just-in-time. Wymienione zaktocenia, doprowadzity do:

e wydluzenia czasow realizacji zamowien,

e ograniczenia dostgpnosci surowcoOw i materiatow,

e gwaltownego wzrostu cen transportu,

e znacznego wzrostu cen surowcoOw, materiatow 1 komponentow,

e koniecznos$ci wstrzymania produkeji,

e reorganizacji produkcji.

W branzach opartych na surowcach i materiatach o wysokich wymogach technicznych, brak
alternatywnych zrodet dostaw, znaczaco zwigkszyt ryzyko operacyjne.

Zgodnie z ustaleniami przedstawianymi w literaturze, zmiany zachodzace w globalnych
taficuchach dostaw majg charakter ewolucyjny i przebiegaja w réznych kierunkach. Ich istota

nie jest odejscie od globalnej wspotpracy, lecz dazenie do zwigkszenia zdolno$ci adaptacyjnych
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oraz poprawy stabilnosci dostaw. Analizy 1 doswiadczenia z ostatnich lat wyraznie wskazuja,
ze odpornos¢ tancucha dostaw stata si¢ jednym z kluczowych elementow decydujacych o
konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Zarzadzanie zakupami strategicznymi petni w tym zakresie

szczegoOlnie istotng role (Wieczorek, 2022).

1.2.2 Pandemia COVID-19

Najwigkszym wstrzasem ostatnich lat byla pandemia COVID-19. Jej konsekwencje
dotknety wszystkie etapy tancucha dostaw. Konecka i Lupicka zwracajg uwage, ze jednym z
kluczowych skutkéw pandemii, byly zakldcenia ciggtosci transportu migdzynarodowego.
Ograniczona dostepno$¢ transportu lotniczego i morskiego, doprowadzity do op6znien dostaw,
wzrostu kosztow przewozu, a takze do braku dostgpnosci kontenerow. Ujawnito si¢ wtedy silne
uzaleznienie gospodarek §wiatowych, od azjatyckich dostawcow. Ze wzgledu na lockdowny,
absencje pracownikow, kwarantanny 1 rezimy sanitarne, znacznie obnizyty si¢ zdolnosci
produkcyjne przedsigbiorstw. Wiele organizacji musialo wprowadzi¢ radykalne zamiany w
planowaniu produkcji, co wptynelo rowniez na zwigkszenie zapasow bezpieczenstwa (Konecka
1 Lupicka, 2022).

UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development), odnosi si¢ do
zaktocen w czasie pandemii, ktore nastapily jednocze$nie od strony podazy i logistyki. Tutaj
réwniez opisano, czasowe wstrzymanie lub ograniczenie produkcji w wielu branzach, oraz
powody wstrzymania i ograniczen produkcji (absencje pracownikow, lockdown, restrykcje
sanitarne). Po odbiciu popytu w latach 2020/2021, pojawity si¢ waskie gardla w transporcie
oraz portach. UNCTAD wskazywat, ze kombinacja: wzrost popytu i restrykcji pandemicznych,
skutkowat niedoborem konteneréw, mniejsza niezawodno$cig serwisOw, kongestia portowq i
dhuzszymi opdznieniami (UNCTAD, 2021).

W praktyce dziatalnosci przedsigbiorstw, oznaczato to:

e wydluzenie lead time - spowodowane przestojami w portach, opdznieniami
przetadunkowymi 1 postojami statkow. Wedlug UNCTAD byto to powigzane z
kongestig 1 brakami sprzgtowymi (UNCTAD, 2021)

e braki konteneréw i rekordowe stawki frachtu — w czasie pandemii, koszty transportu
kontenerow wzrosly do historycznych poziomoéw. Dane Drewry wskazuja, ze szczyt
pandemiczny dla stawek WCI (World Container Index), przypadl na wrzesien 2021 r.
(Drewry, 2025)
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e presje kosztowa i1 konieczno$¢ zmian polityki zapasoOw (zwigkszenie bufordéw, rewizja
just-in-time)
COVID-19 stat si¢ katalizatorem gl¢bokich zmian w zarzadzaniu tancuchami dostaw. Kryzys
nie tylko ujawnil skal¢ ryzyka zwigzanego z globalnymi powigzaniami, lecz takze wymusit
redefinicj¢ dotychczasowych modeli zarzadzania. Konieczne okazalo sie¢ zwigkszenie

elastycznosci, odpornosci 1 bezpieczenstwa operacyjnego.

1.2.3 Konflikty geopolityczne i napi¢cia mi¢dzynarodowe

Drugim istotnym zrédlem zaktocen, s3 konflikty geopolityczne oraz napigcia
migdzynarodowe. Maja one wplyw na sankcje handlowe, zamknig¢cia przestrzeni powietrzne;,
zmiany tras transportu oraz wzrost kosztow paliwa. Konflikty majag wptyw zaréwno na
realizacje dostaw, jak i na przewidywalno$¢ funkcjonowania rynku surowcow. Wzrost ryzyka
politycznego, powoduje konieczno$¢ rdéznicowania bazy dostawcoéw, a takze rozwoj
alternatywnych szlakéw transportowych. Najnowsza historia zapewnia nam wiele wydarzen,
lecz najwazniejszymi na przestrzenni ostatnich lat, jest wojna Rosji z Ukraing, oraz konflikt
handlowy USA z Chinami.

Zgodnie z raportem OECD (Organisation for Economic Cooperation and Development),
agresja Rosji na Ukraing, powaznie zaburzyta swiatowe dostawy metali. Przed 2022 rokiem,
Rosja 1 Ukraina byly waznymi dostawcami stali, aluminium, a takze surowcow energetycznych
wykorzystywanych do ich produkcji. Ograniczenie eksportu, zniszczenie infrastruktury i
wprowadzenie sankcji, doprowadzity do wzrostu cen metali. Dostepno$¢ surowcow stata si¢
mniej przewidywalna. Raport OECD wskazuje rowniez, na zalezno$¢ Europy od transportu
morskiego z Azji. Wynika to z ograniczen w transporcie ladowym przez obszar Rosji 1 Ukrainy.
Wzmocnienie roli transportu morskiego z Chin, wptyn¢lo na podniesienie kosztow frachtu i
ubezpieczenia transportu. Wojna stata si¢ czynnikiem niepewno$ci dostaw i przyspieszyta
zmiany w globalnych tancuchach dostaw. Przedsi¢biorstwa ukierunkowaty si¢ na zwigkszenie
zrodet zaopatrzenia 1 zwigkszenie poziomu zapaséOw bezpieczenstwa (OECD, 2023).

Napigcia handlowe migdzy Stanami Zjednoczonymi a Chinami, analizowane w raporcie
Banku Swiatowego, s3 istotnym zrodtem zakitécen w globalnych tancuchach dostaw.
Wprowadzenie wzajemnych cet, doprowadzilo do spadku wymiany handlowej, oraz do
przesuni¢¢ produkcji i handlu do innych krajéw. Zaburzyto to dotychczasowe uktady
globalnych tancuchéw wartosci. Objecie ctami dobr posrednich, okazalo si¢ szczegodlnie

problematyczne, gdyz podniosto koszty produkcji i utrudnito funkcjonowanie
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migdzynarodowych tancuchow wytwarzania. Dla Unii Europejskiej napigcia USA—Chiny,
oznaczaly zardwno posrednie korzys$ci, jak i1 ryzyka. Z jednej strony czgs¢ panstw UE
skorzystata na przekierowaniu handlu i wzroscie eksportu wybranych produktéw. Z drugiej
strony negatywnie wptynely na rosnagcg niepewnos$¢ handlowa. Nastgpito tez spowolnienie
handlowe oraz ograniczony dost¢p do komponentow z Azji. W dtuzszej perspektywie napigcia
te prowadza do regionalizacji tancuchéw dostaw. Ros$nie tez znaczenie roznicowania zrodet
zaopatrzenia w Unii Europejskiej, a zmniejsza si¢ rola dotychczasowego, silnie
zglobalizowanego modelu (Constantinescu, Mattoo, Ruta, Maliszewska 1 Osorio-Rodarte,
2019).

Konflikty geopolityczne 1 napigcia migdzynarodowe, s3 obecnie jednym z gtownych
zrodet zaktocen w globalnych tancuchach dostaw. Maja one duzy wptyw na stabilno$¢ handlu,
koszty transportu, a takze dostepnos¢ surowcdéw. Wojny oraz napigcia pokazuja, jak silny
wplyw na lancuchy dostaw majg czynniki polityczne. Skutkiem takich wydarzen sg wzrosty

cen surowcow, wigksza niepewno$¢ dostaw 1 zmiany szlakow transportu.

1.2.4 Kryzysy surowcowe — trendy cenowe metali kolorowych (miedZ i aluminium),

zmienne kursy walut i dostepno$¢ surowcow

Najistotniejszymi zmiennymi, wptywajagcymi na kryzysy surowcowe w tancuchach
dostaw, jest zmienno$¢ cen, oraz ryzyko dostepnosci. W odniesieniu do metali kolorowych,
takich jak miedz i aluminium, istotne jest to, ze ceny sg ksztattowane globalnie i zalezg od
popytu oraz ograniczen podazy. W analizowanym raporcie World Banku wykazano, ze globalne
zaktocenia maja istotny wptyw na ceny metali kolorowych. W ostatnich latach ceny miedzi 1
aluminium podlegaty silnym wahaniom. Do gléwnych czynnikéw wpltywu zalicza si¢
pandemie, wojn¢ w Ukrainie oraz obawy o globalng recesj¢. W poczatkowej fazie pandemii,
na przetomie I 1 I kwartatu 2020 roku, ceny metali gwattownie spadty. Byto to spowodowane
zatamaniem aktywnos$ci gospodarczej. Nastepnie w 2021 roku, nastgpit dynamiczny wzrost cen
aluminium i miedzi. W tamtym okresie oba metale osiggaly najwyzsze notowania obserwowane
od wielu lat. Raport wykazuje, ze wzrost cen po pandemii, byt gtownie napedzany globalnym
popytem szczegdlnie w Chinach, a takze zakldceniami podazy ze wzgledu na ograniczenia
wydobycia. Jednoczesnie do wzrostu cen przyczynity si¢ wysokie koszty energii 1 problemy
logistyczne. Od marca 2022 roku, ceny metali zaczgty spada¢ w zwigzku ze spowolnieniem
gospodarczym, ustgpieniem zaktocen podazowych i obawami o globalng recesj¢ (World Bank,

2022).
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London Metal Exchange (LME), to jedna z kluczowych gietld na §wiecie waznych dla
branz zaopatrujacych si¢ w metale kolorowe. Ustala si¢ tam ceny metali przemystowych, takich
jak miedZ i aluminium. Notowania LME, sa wyznacznikiem zawieranych kontraktow i
podejmowanych decyzji zakupowych metali. Ceny LME odzwierciedlajg aktualny popyt i
podaz, a takze biezaca sytuacje gospodarcza i wydarzenia polityczne. Rola LME jako rynku
migdzynarodowego, jest podkreslona w artykule naukowym w ,Journal of Commodity
Markets”, jako gldwnej platformy handlu metalami. Ceny metali ustalane na London Metal
Exchange, sa powszechnie traktowane jako punkt odniesienia na $wiecie, m.in. dla miedzi 1
aluminium. Dzigki temu LME odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu cen na rynkach
migdzynarodowych. Dostarcza wiarygodnych informacji, na podstawie ktérych podejmowane
sa decyzje biznesowe (Jia i Kang, 2022)

Analiza notowan miedzi oraz aluminium, potwierdzaja zwigkszong zmienno$¢ cen w
okresach globalnych zaktocen. Ponizej przedstawiono wykresy, opracowane na podstawie
danych zaczerpnigtych z LME Cu (miedz) i Al (aluminium). Opracowanie dotyczy czasu od

poczatku 2019 roku, do konca 2024 roku (LME, 2025).

LME Cu - USD/t 2019-2024
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Rysunek 1.2. Zmiany cen miedzi na London Metal Exchange w latach 2019-2024.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych London Metal Exchange, zakres dat

generowany samodzielnie
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Rysunek 1.3. Zmiany cen aluminium na London Metal Exchange w latach 2019-2024.

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie danych London Metal Exchange, zakres dat

generowany samodzielnie

Wiekszo$¢ metali kolorowych, takich jak miedz 1 aluminium, wycenianych jest w
dolarach amerykanskich. Umacnianie USD (United States Dollar), prowadzi do wzrostu
kosztéw zakupu dla odbiorcow spoza strefy dolara. Z kolei ostabienie tej waluty, wptywa na
wzrost popytu na surowce. W zwigzku z tym, zmiany kursow walut, w szczego6lnosci dolara
amerykanskiego 1 euro (EUR), ma duzy wptyw na funkcjonowanie tancuchéw dostaw. Jak
zauwaza Gotembska, kursy walut sg jednym z instrumentéw ekonomicznych, wywierania
wplywu na podejmowanie decyzji zakupowych (Gotembska, 2014).

Zmienno$¢ walut ma wplyw na ceny, koszty transportu, ubezpieczenia i rozliczenia
migdzynarodowe. W efekcie oddziatuje na catkowity koszt pozyskania materialdw 1 surowcow.
Przedsigbiorstwva bedace uczestnikiem globalnych tancuchéw dostaw, coraz czesciej
uwzgledniajg kursy walu, jako czynnik decyzyjny do zawierania transakcji.

Ponizej przedstawiono dane kurséw walut z bazy World Bank, ktore pokazuja oficjalny
sredni kurs euro, wzgledem dolara amerykanskiego. Pozyskane dane sg dla okresu 2019-2024

rok.
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Rysunek 1.4. Zmiany kursu euro wzgledem dolara wg World Bank, w latach 2019-2024.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych World Bank Group, Official exchange rate

(LCU per USS, period average), Euro area

Tabelal.l

Zmiany kursu euro wzgledem dolara wg World Bank, w latach 2019-2024

Data Source World Development Indicators
Last Updated Date 19.12.2025
. Indicator
Country Name Country Code Indicator Name Code 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Euroarea EMU 0ff|CIalexchar1ge rate (LCU per PA.NUS.FCRF | 0,89327626 | 0,8755064 | 0,84549414 | 0,94962375 | 0,92483956 | 0,92388955
US$, period average)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych World Bank Group, World Development

Indicators, Official exchange rate (LCU per USS$, period average), lata 2019-2024

Zmiany kursow walut maja wptyw na gospodarki wszystkich krajow. W Polsce
istotnymi walutami rozliczeniowymi jest dolar amerykanski i euro. Umocnienie dolara w
czasach najwigkszych turbulencji, powodowato wzrost kosztow importu surowcoéw i
materiatdéw wycenianych w USD. Wptywalo to bezposrednio na znaczne zwigkszenie kosztow
produkcji w wielu krajach. Zmiany kursu euro, jako waluty rozliczen w handlu Polski z krajami

Unii Europejskiej, mialo znaczenie dla optacalnosci dziatalnosci wielu przedsiebiorstw. Kursy
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walut staty si¢ istotnym czynnikiem ryzyka w zarzadzaniu kosztami i zabezpieczaniu ciggtosci
dostaw.

Zgodnie z raportem Banku $wiatowego, wzrost cen miedzi i aluminium w
analizowanym okresie, byt nie tylko skutkiem zakldécen po stronie podazy. Zaktocenia
obejmowaty rowniez przerwy w wydobyciu surowcow, ograniczenia produkcyjne i utrudnienia
logistyczne. Pandemia, strajki i napigcia geopolityczne w kluczowych krajach wydobywczych,
byly kolejnym z powodow braku surowcow. W zwiazku z gwattownymi wzrostami cen energii,
zamykano energochtonne huty aluminium, co rowniez ograniczyto podaz tego metalu (World

Bank, 2022).

Zmiany cen metali w latach 2019-2024, byly wynikiem wielu czynnikéw. Istotny wptyw
miaty wahania kursOw walut, a szczegodlnie dolara amerykanskiego, w ktorym gidwnie rozlicza
si¢ handel metalami. Jednocze$nie pandemia i wojna w Ukrainie spowodowaly zakldcenia w

podazy, obejmujac ograniczenia wydobycia, produkcji i transportu.

1.2.5 Zaklocenia transportu miedzynarodowego - zatory logistyczne, alternatywne trasy,

przerwane lancuchy dostaw, opdéznienia

Jednym z najbardziej widocznych skutkow globalnych kryzyséw funkcjonowania
tancuchoéw dostaw, sa problemy w systemach transportowych. W ostatnich latach, transport
morski 1 kolejowy doswiadczyt wielu zaktocen w zwigzku z naglymi zdarzeniami. Wplyw na
przerwania tancuchéw dostaw miaty miedzy innymi, zatory logistyczne, koniecznos$¢
wyznaczania alternatywnych tras, oraz napigcia geopolityczne. Wptyngto to w znaczacym
stopniu na koszty, terminowo$¢ i przewidywalno$¢ dostaw.

Zaktocenia w transporcie mi¢dzynarodowym, sg wazng barierg logistyczng, ktore w
istotny sposob ograniczajg przeptyw towaréw. Jak zauwaza Bentyn, bariery te ujawniaja si¢
glownie w przypadku wystapienia zdarzen o duzej skali znaczenia. W ostatnich latach
szczegolny wpltyw na tancuch dostaw miata blokada Kanatu Sueskiego w 2021 roku, a takze
trwajaca wojna w Ukrainie. Blokada Kanatu Sueskiego, unaocznita wrazliwos¢ globalnego
transportu morskiego. Zaktocenie to ukazalo waskie gardia infrastruktury i doprowadzito do
zatrzymania statkow, wydluzenia tras oraz opo6znien dostaw. Z kolei wojna w Ukrainie,
wplyneta w znacznym stopniu na dostgpnos$¢ korytarzy transportowych i wzrost ryzyka
przewozowego (Bentyn, 2025).

Raport MATEC szczegotowo ukazuje, jak blokada Kanatu Sueskiego wywotata efekt

domina w globalnych tancuchach dostaw. Zdarzenie to doprowadzitlo do opdznien dostaw,
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niedoboru towardéw, wzrostu kosztow transportu i ubezpieczen. Zakidcenie kluczowej trasy
handlowej pomig¢dzy Europa a Azja, uwypuklito brak elastycznosci i odpornosci tancuchow
dostaw. Autorzy raportu podkres$laja potrzebe rdéznicowania tras transportowych oraz
konieczno$¢ budowy odporniejszych systemow logistycznych (Man-yin Lee i Yin-cheung
Wong, 2021).

Drugg istotng kwestig dla niepewnosci tancuchow dostaw, jest wojna w Ukrainie. Raport
OECD wskazuje, ze wojna i sankcje natozone na Rosje¢, znaczaco zwigkszylo niepewnosé
dostaw w transporcie ladowym 1 kolejowym przez teren Rosji. W efekcie tych wydarzen,
przedsigbiorstwa europejskie zostaty zmuszone do dywersyfikacji szlakow transportowych.
Cho¢ tranzyt przez teren Rosji nie zostal wstrzymany, towarzyszy mu podwyzszone ryzyko
regulacyjne i operacyjne. Przewidywalno$¢ transportu droga ladowa przez teren Rosji jest
obecnie ograniczona, a przedsigbiorstwa 1 operatorzy logistyczni postrzegaja te forme
przewozu za niestalg i trudng do prognozowania (OECD, 2023).

Opisane zdarzenia pokazuja, ze zaktocenia w transporcie przenosza si¢ na kolejne ogniwa
dostaw. Wymuszaja poszukiwania alternatywnych tras oraz zwigkszenie elastyczno$ci w

planowaniu logistycznym.

1.3 Czynniki zwi¢kszajace podatnos¢ lancucha dostaw na zaklocenia

Podatno$¢ tancuchow dostaw na zakldcenia, jest zalezna od cech wewngtrznych
obowigzujacego systemu, a takze od czynnikéw zewnetrznych zwigzanych z otoczeniem
gospodarczym, politycznym 1 technologicznym. Wspotczesne tancuchy dostaw zalezne sa
zatem od globalizacji produkcji, ograniczonej ilosci wyspecjalizowanych dostawcow
spelniajagcych normy jakosciowe, czynnikdw makroekonomicznych oraz czynnikéw
zwigzanych z zasobami ludzkimi. Wystgpienie prawdopodobienstwa zaktocen jest tym
wicksze, im bardziej jest skomplikowana struktura 1 wigkszy zasieg geograficzny.

Myszak 1 Sowa wskazuja, ze do kluczowych czynnikow podatnosci fancuchow dostaw
na zakltocenia, naleza: wysoki poziom globalizacji, centralizacja dostaw, waska specjalizacja
dostawcow, nastawienie na redukcje kosztow. Jako kluczowe wymieniajg réwniez brak
standardow 1 procedur zarzadzania ryzykiem, co moze prowadzi¢ do zaktocen o charakterze
systemowym. Autorzy pracy podkreslaja, ze im bardziej ztozony i rozproszony jest tancuch
dostaw, tym wigksza jest ich wrazliwo$¢ na wystapienie nieprzewidywalnych zdarzen zar6wno

wewngtrznych i zewngtrznych (Myszak 1 Sowa, 2016) .
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Jednym z istotnych czynnikow podatnosci tancuchow dostaw, jest globalizacja
produkcji. Wiele przedsigbiorstw zaopatruje si¢ u dostawcoéw z Azji, ze wzgledu na nizsze
koszty materiatlow 1 komponentow. Gotembska zwraca uwagg, ze zaopatrzenie u azjatyckich
dostawcow, znacznie wydtuza trasy transportowe, wplywa na opdznienia, oraz zwigksza ryzyko
powstania waskich gardet (Gotembska, 2014).

Kolejnym czynnikiem jest mata dywersyfikacja Zrédel zaopatrzenia. Wiele
przedsigbiorstw dazac do optymalizacji kosztow, ogranicza liczbe dostawcow. Pomimo tego,
ze taka strategia pozwala zwiekszy¢ sile negocjacyjng i obnizy¢ koszty transakcji, moze
spowodowac¢ zwigkszenie podatnosci na mozliwe zaktocenia. Moga one wynikaé z
ograniczenia mocy produkcyjnych u dostawcy, awarii oraz problemoéw finansowych dostawcy.
Bozarth i Handfild podkreslaja, ze uzaleznienie od jednego podmiotu, moze mie¢ bardzo
negatywne skutki, zwlaszcza przy ograniczonej dostepnosci danego materiatu (Bozarth 1
Handfield, 2021).

W  branzach specjalistycznych, gdzie materialy maja specyficzne parametry
technologiczne, wystepuje ograniczona liczba dostawcow. W przypadku dodatkowych
wymogow spetnienia norm jakos$ciowych, liczba producentow jeszcze bardziej si¢ zaweza.
Ogranicza to w znacznym stopniu mozliwo$¢ pozyskania odpowiedniego dostawcy, a szybka
zmiana zrodta dostaw jest czgsto niemozliwa. Taka sytuacja wprowadza ryzyko powaznych
zaklocen w tancuchu dostaw, co zdarza si¢ w branzach wyspecjalizowanych jak na przyktad
elektrotechnika.

Wrazliwo$¢ tancucha dostaw wynika takze z ograniczonej elastycznosci produkciji.
Przedsi¢biorstwa specjalizujace si¢ w wytwarzaniu zaawansowanych technologicznie
wyrobow, nie maja mozliwosci wprowadzania szybkich zmian w produkcji. Wigze si¢ to
zazwyczaj z przezbrajaniem maszyn, ktore jest bardzo czasochtonne. Czesto przy zmianach
produkcyjnych, wystepuje koniecznos¢ zakupu specjalistycznych narzedzi, ktore ze wzgledu
na ich koszt nie s3 magazynowane, lecz sprowadzane pod konkretne zapotrzebowanie.

Istotne dla taficucha dostaw sg réwniez czynniki makroekonomiczne. Zaliczamy do nich
inflacje, zmiennos$¢ kursow walut, rosngce koszty energii, a takze zmiany podatkowe. Znaczace
sg tez zmiany regulacji celnych, ktore mogg wydluza¢ odprawy, powodowa¢ koniecznos¢
dostosowania dokumentéw, a takze zwicksza¢ koszty koncowe. Laskowska-Rutkowska,
réwniez zwraca uwage na wplyw wahan kursow 1 zmienno$¢ makroekonomiczng jako element
ryzyka (Laskowska-Rutkowska, 2015).

Do dodatkowych czynnikow podnoszacych podatnos¢ tancuchéw dostaw na

zaktocenia, mozemy zaliczy¢ uwarunkowania zewnetrzne. Wystepujace ekstremalne zjawiska
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pogodowe, susze powodujace przerwy w dostepie energii, lub powodzie, utrudniajg transport 1
powoduja op6znienia dostaw.

Podatno$¢ tancuchow dostaw na zaktocenia, wynika z polaczenia czynnikow
wewnetrznych i1 zewngtrznych. Wpltyw ma rowniez stopien ztozonosci 1 globalizacji systemu.
Ograniczona ilo$¢ wyspecjalizowanych dostawcoéw, globalizacja produkcji 1 koncentracja
dostaw, moga powodowaé wystapienie ryzyk, przerw w dostawach, a takze wzrostu kosztow.
W zaawansowanych branzach technologicznych, zrodtem duzej wrazliwosci, jest dodatkowo
niska elastycznos¢ produkcji. Znaczacy wplyw maja takze czynniki makroekonomiczne i
losowe. W efekcie podatnos¢ tancuchow dostaw ma charakter wielowymiarowy. Wskazane jest

systemowe podejscie do zarzadzana ryzykiem i budowanie odpornosci logistyczne;.

1.4 Koncepcja odpornosci lancucha dostaw

Pojecie odpornosci tancucha dostaw, czyli supply chain resilience, jest jednym z
kluczowych zagadnien badan naukowych, a takze w praktyce zarzadzania. Jest rozumiane jako
zdolno$¢ przedsiebiorstwa do przygotowania si¢ na zaktdcenia, a takze zdolno$ci radzenia sobie
w trakcie ich wystgpowania.

Bielecki zauwaza, ze odporno$¢ tancucha dostaw, jest $cisle powigzana z jego
elastycznosciag. Wazna jest szybkos¢ reakcji, przeptyw informacji oraz wspodtpraca pomiedzy
uczestnikami. Zauwazono réwniez, ze wczesne identyfikowanie zagrozen i ograniczenie ich
negatywnych skutkow, jest mozliwe dzigeki ciggtemu monitorowaniu zdarzen wspartemu
poprzez przejrzysty przeptyw informacji. Bielecki zwraca rowniez uwage, ze odpornos¢ nie
polega na eliminacji zakldcen, lecz na tworzeniu warunkow umozliwiajacych ograniczenie ich
skutkdw oraz minimalizacj¢ czasu przestoju (Bielecki, 2022).

Z kolej Brzezinski zwraca uwagg na odpornos¢ informacyjng. Autor uwaza, ze odpornos¢
tancuchow dostaw jest wzmacniana poprzez koncepcj¢ Big Data i wykorzystanie narzedzi
analitycznych. Brzezinski wskazuje, ze kluczowe znaczenie ma jakos$¢ zarzadzania informacja,
zdolno$¢ do jej szybkiego pozyskiwania, przetwarzania i wilasciwego wykorzystania.
Zwrocono rowniez uwage na znaczenie analizy duzych zbioréw danych, dzigki ktorym mozna
szybciej reagowac na symptomy zagrozen (Brzezinski, 2016).

Artykut Wielanda 1 Duracha, przedstawia dwie perspektywy odpornosci tancuchow
dostaw. Pierwsza z nich, nazwana inzynieryjna, zaklada szybki powrdt do stanu rownowagi po
wystapieniu zakldcenia. Druga, spoleczno-ekologiczna, podkresla znaczenie transformacji i

adaptacji do zmieniajgcego si¢ otoczenia. Autorzy wskazuja, ze we wspotczesnych tancuchach
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dostaw, odpornos¢ powinna by¢ rozumiana jako zdolno$¢ do uczenia sig¢, reorganizacji i
wykorzystania kryzyséw jako szansy do rozwoju . W tym podej$ciu, odpornos¢ oznacza
tatwo$¢ dostosowywania si¢ do dhugofalowych zmian gospodarczych, technologicznych i
spotecznych (Wieland i Durach, 2021).

Artykut Lancaster University wskazuje, ze odporno$¢ tancucha dostaw oznacza jego
zdolno$¢ do przygotowania si¢ na zakldcenia, reagowania na nie, a nastepnie szybkiego
powrotu do sprawnosci operacyjnej. Wazne jest po zakldceniu osiggnigcie stanu takiego jak
przed jego wystgpieniem, lub nawet lepszego. Autorzy podkreslaja rowniez, ze zaktocenia sg
zjawiskiem nieuniknionym w globalnych sieciach dostaw. Odporno$¢ obejmuje zdolnosci
adaptacyjne, uczenia si¢ i dtugookresowa konkurencyjnos¢. W pracy zdefiniowano takie
strategie budowania odporno$ci, jak: elastyczno$¢, redundancja, wspotpraca uczestnikow
tancucha oraz zwinnos$¢. Ich stosowanie wigze si¢ z koniecznoscig kompromisu pomigdzy
odpornoscig, a efektywnos$cig kosztowa. W artykule wskazano réwniez, ze odporno$¢ ma
charakter systemowy 1 emergentny. Wyjasnia ja perspektywa zlozonych systemow
adaptacyjnych, uwzgledniajaca nieliniowo$¢, wspotzaleznosci oraz zdolnos¢ tancuchow
dostaw do ciagltej adaptacji w warunkach niepewnosci (Tukamuhabwa, Stevenson, Busby i
Zorzini, 2015).

Jednym ze sposobdéw budowania odporno$ci fancuchow dostaw, jest redundancja. Jest to
celowe utrzymanie zapasow, na wypadek wystapienia zaklocen. Redundancja moze mie¢ forme
zapasOw bezpieczenstwa, alternatywnych dostawcéw, rezerwowych mocy produkcyjnych, a
nawet zapasowych lokalizacji operacyjnych. Dzieki takim rozwigzaniom, przedsi¢biorstwo
moze podtrzymac ciaggltos¢ produkcji w przypadku zaktocen kluczowych ogniw tancucha
dostaw. Redundancja wiaze si¢ jednak z dodatkowymi kosztami. Nadmiernie wysokie zapasy
ostabiajg efektywnos$¢ operacyjng i nie sg zgodne z zasadami lean management.

W artykule University of Texas, autorzy Yang, Wua, Sun i Zhang podkreslaja, ze
redundancja ma charakter przede wszystkim proaktywny. Ma na celu przygotowanie tancucha
dostaw na potencjalne zaktocenia. Pozwala to na zabezpieczenie przed wystgpieniem
ewentualnych zaburzen, jeszcze przed ich pojawieniem si¢. Jednocze$nie zwraca si¢ uwage na
to, ze samo posiadanie redundantnych zasobow, nie jest gwarantem odpornosci. Wazne jest aby
zasoby te nie byly bierne i1 zeby wtasciwie ja ulokowa¢. Kolejnym aspektem na ktory nalezy
zwroci¢ uwage mowigc o odpornosci fancuchow dostaw, jest elastycznos$¢ i rekonfiguracja
procesOw. Autorzy pracy wskazuja, ze rekonfiguracja polega na zdolno$ci organizacji do
zmiany struktury sieci dostaw w trakcie trwania zaktocen, a nie dopiero po ich ustgpieniu. W

warunkach globalnych turbulencji, przedsigbiorstwa musza na biezgco dostosowywac zrodta
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dostaw, wielko$¢ zamoéwien oraz kierunki przeptywow materiatow. Rekonfiguracje obejmuja:
korzystanie z alternatywnych dostawcéw, zmiany tras transportu, a takze dostosowywanie
zmiany lead time’0w. Z rekonfiguracja powiazana jest elastycznos¢, czyli zdolno$¢ do
szybkiego reagowania na zmiany, bez konieczno$ci zatrzymania proceséw produkcji. Autorzy
podkreslaja, ze elastycznos¢ umozliwia funkcjonowanie tancucha w zmienionej konfiguracji
przez dtuzszy czas. W warunkach dtugotrwatych kryzysow, staje si¢ to kluczowym elementem
odpornosci i ciggtosci dziatania (Yang, Wua, Sun i Zhang, 2014).

Mowigc o odpornosci fancuchow dostaw, nalezy zwrdci¢ uwage na wspotprace migdzy
uczestnikami. Banomyong wskazuje, ze wspodiczesne zglobalizowane tancuchy dostaw,
powinny by¢ oparte na partnerstwie. Jest to niezbednym warunkiem budowania odpornosci.
Partnerstwo strategiczne oparte na zaufaniu, zaangazowaniu i wspotpracy, jest kluczowe przy
ograniczaniu skutkéw zaktocen. Wspomaga rowniez lepsze wykorzystanie zasobow, a takze
pozwala na podzial ryzyka i korzy$ci miedzy partnerami (Banomyong, 2018).

Dla odpornos$ci tancuchow dostaw, kluczowa jest dywersyfikacja zrédet zaopatrzenia.
Guo, Liu, Song i Wan podkreslaja stuszno$¢ stosowania multiple sourcing’u. Zaopatrywanie
si¢ u wigcej niz jednego dostawcy, w znacznym stopniu ogranicza wystagpienie ryzyka zakiocen.
Dywersyfikacja minimalizuje niebezpieczenstwo przerwania dostaw w przypadku zakldcen
produkcyjnych, transportowych, czy geopolitycznych. Umozliwia zwigkszenie cigglosci
dostaw, szczegolnie w warunkach globalnych kryzysow. Autorzy zwracaja rowniez uwagg, ze
sama dywersyfikacja nie jest wystarczajaca. Nalezy ja laczy¢ z innymi mechanizmami
odpornosci, jak zapasy bezpieczenstwa i elastyczne kontrakty. Wazng kwestig jest rOwniez
frien-shoring i regionalizacja mi¢dzy partnerami (Guo, Liu, Song i Wang, 2025).

Na podstawie przedstawionych informacji mozna stwierdzi¢, ze odporno$¢ lancucha
dostaw oznacza zdolno$¢ przedsiebiorstw do funkcjonowania w warunkach zaktocen, a takze
dostosowywania si¢ do zmiennego 1 niepewnego otoczenia. Nie polega ona na eliminowaniu
ryzyka, lecz na ograniczaniu skutkéw zaktocen i mozliwie szybkim przywracaniu sprawnos$ci
dziatania. Kluczowe znaczenie ma biezace monitorowanie otoczenia i sprawny przeptyw
informacji. Umozliwiajg to wczesne rozpoznanie zagrozen. Istotnym elementem odpornosci
jest elastyczno$¢ 1 zdolno$¢ do rekonfiguracji tancucha dostaw. Umozliwia to zmiany
dostawcow, tras transportu czy wolumenow zamowien w trakcie trwania zaktocen. Odpornosc
wzmacniajg takze redundancja zasoboéw oraz dywersyfikacja zrodet zaopatrzenia. Maja one
wplyw na ograniczenie ryzyka przerwania dostaw. Wazng rol¢ odgrywa rowniez wspotpraca i
budowanie dtlugoterminowych partnerstw, ktore sprzyjaja szybkiej reakcji na zaktocenia i

lepsze wykorzystanie zasobow.
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1.5 Strategie sourcingowe w warunkach zaklocen

Strategie sourcingowe maja duze znaczenie w warunkach zaktocen w taficuchach dostaw.
Ostatnie kryzysy pokazaty, ze modele zaopatrzenia oparte wyltacznie na niskich kosztach, s
mato odporne na nieprzewidziane zdarzenia. Problemy transportowe, napigcia geopolityczne i
przerwy w dostawach, wymusily zmiane podejscia do zakupow. Coraz czgsciej firmy stosuja
strategie sourcingowe, jako sposOb zabezpieczenia stabilno$ci dostaw. W branzach
specjalistycznych, szczegdlnie podatnych na zakldcenia, najczeséciej stosowany jest
multisourcing, ktory ogranicza uzaleznienie od jednego dostawcy. Multisourcing polega na
wspolpracy z wieloma dostawcami, oferujagcymi ten sam produkt. Umozliwia poréwnanie
wielu ofert, elastyczne dopasowanie wolumenow, a takze szybkie reagowanie na op6znienia.

Bozarth i Hendfield, jako gtowne opisuja cztery podej$cia sourcingowe. Wymieniajg
single sourcing, multiple sourcing, cross sourcing i dual sourcing. Autorzy opisuja wady i zalety
koncepcji sourcingowych, co pozwala na dopasowanie wiasciwych strategii. Single sourcing
umozliwia obnizenie kosztéw i standaryzacj¢ jakosci, jednak zwicksza zaleznos¢ od jednego
dostawcy. Pozyskiwanie dostaw z wielu zrodet, pozwala na dywersyfikacj¢ ryzyka, jednak
moze mie¢ wpltyw na zmienno$¢ jakosci 1 wyzsze koszty koordynacji. Strategie posrednie, takie
jak cross 1 dual sourcing, sg rozwigzaniami posrednimi. Pozwalajg na utrzymywanie relacji z
glownym dostawca, przy jednoczesnym zabezpieczeniu alternatyw. Autorzy zwracaja uwage,
ze strategie dwuzrddlowe i1 krzyzowe, zmniejszaja ryzyko przerwania tancuchow dostaw.
Umozliwiaja rowniez szybka reakcj¢ na zakidcenia 1 przejecie zamowien przez alternatywnych
dostawcow. Sourcing jest traktowany nie tylko jako narzedzie optymalizacji kosztow, ale takze
jako element budowania odpornosci tancuchoéw dostaw (Bozarth i Handfield, 2021).

Matusiak roéwniez zwraca uwage na ograniczenia ryzyka przerwania dostaw poprzez
roznicowanie zrodel zaopatrzenia. Dual sourcing i muliple sourcing maja wplyw na obnizenie
kosztow, jednak kluczowe jest dobranie wlasciwej strategii dla danej organizacji. Autorka
podkresla znaczenie danego asortymentu dla przedsigbiorstwa, ryzyko dostaw i mozliwos¢
wystapienia zaklocen w cigglosci procesow operacyjnych (Matusiak, 2022).

Rozwigzanie takie jak dual sourcing, obecnie jest czgsto wykorzystywane w
organizacjach branz specjalistycznych. W ramach wspotpracy organizacja utrzymuje dwoch
dostawcow, gdzie jeden jest gtownym zrodlem dostaw, a drugi uzupekniajacym. Rozwigzanie
takie jest korzystne dla utrzymania rdwnowagi pomig¢dzy stabilno$cig dostaw, a kontrolg
kosztow. Dual sourcing chroni przed ryzykiem calkowitego zatrzymania dostaw, jesli u

gtownego dostawcy wystapig problemy techniczne, finansowe lub logistyczne.
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W warunkach zaktocen, istotne sg strategie hybrydowe. Polegaja one na taczeniu wielu
metod, gdzie przedsigbiorstwo jednocze$nie moze korzysta¢ z dostawcow lokalnych i
zagranicznych. W takich strategiach laczy si¢ multisourcing z dual sourcingiem. Stosuje si¢ tez
zakupy kontraktowe z jednorazowymi, nazywanymi tez spotowymi.

Kolejng strategia sourcingowg jest nearshoring. Polega on na przenoszeniu lub lokowaniu
zrddet zaopatrzenia na blizszych rynkach zbytu, zazwyczaj w tym samym regionie
gospodarczym. W warunkach nasilajacych si¢ globalnych zaktdcef, nearshoring jest
narzedziem ograniczajagcym mozliwe ryzyka w lancuchach dostaw. Skrocenie dystansu
pomiedzy dostawca i odbiorcg, zmniejsza podatno$¢ na liczne zakidcenia. Redukuje tez
zaburzenia transportowe, ryzyka geopolityczne, wahania kosztow frachtow 1 energii.
Nearshoring pomaga roéwniez w lepszej koordyncji operacyjnej, skraca czas realizacji dostaw i
sprzyja wigksze] przejrzystosci przeptywow. W efekcie strategia ta jest odejsciem od
maksymalnej globalizacji, na rzecz wigkszej stabilno$ci i bezpieczenstwa zaopatrzenia.

W raporcie Eurostatu, nearshoring jest identyfikowany jako kluczowa strategia
reagowania na zaktocenia w tancuchach dostaw w Unii Europejskiej. Nearshoring zostosowato
29% firm dziatajacych w UE, co wedlug raportu potwierdzito trend regionalizacji tahcuchow
dostaw. Celem takich dziatan przedsigbiorstw, jest ograniczenie ryzyk geopolitycznych,
transportowych i kosztowych, a takze poprawe ciaglosci dostaw (Eurostat, 2025). Nearshoring
jest istotng strategia sourcingowa, ktéra zwicksza odporno§¢ w warunkach globalnych
zaktocen, szczegolnie w realiach gospodarczych Unii Europejskie;.

W raporcie Parlamentu Europejskiego EPRS, analizuje si¢ odporno$¢ tancuchéw dostaw
w kontekscie kryzysow ostatnich lat. Podkres§lono, ze przebudowa globalnych tancuchéw jest
procesem kosztownym i dtugotrwalym, przez co nie jest mozliwa do zrealizowania w krotkim
czasie. Raport wykazuje, ze reshoring (przeniesienie produkcji do kraju macierzystego) i
nearshoring, mogg by¢ rozwazane jako jedne z narzedzi ktore moga by¢ wdrozone, lecz sg
ograniczone sektorowo. Dla wielu branz, zwlaszcza specjalistycznych, pelne przenoszenie
produkcji na blizsze rynki nie jest mozliwe. Bardziej realnym scenariuszem jest czeSciowa
regionalizacja i strategia typu Chiny + jedno bliskie zrodto dostaw (Szczepanski, 2021).

Kolejng strategig zwickszajacg odpornos¢ tancuchow dostaw, jest local shoring. Opiera
si¢ on na dostawcach lokalnych lub regionalnych. Autorzy artykutu w ,,JJournal of Cleaner
Production” wskazuja, ze w warunkach kryzysowych jak pandemia, lokalne tancuchy dostaw
pozwalaja na wigksza elastyczno$¢ operacyjna, szybsza reakcje na zapotrzebowania, oraz
cigglo$¢ zaopatrzenia. We wnioskach dhugookresowych jako odpowiedz na globalne

zaktocenia, local supply chain (local shoring) jest traktowany jako element budowania
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odpornosci tancuchéw dostaw. Ta strategia ogranicza ryzyko transportowe, geopolityczne i
wspiera stabilno$¢ oraz bezpieczenstwo dostaw (McDougall i Davis, 2024).

Istotny wptyw na odpornos¢ tancuchéw dostaw ma zarzadzanie relacjami z dostawcami
(SRM — Supplier Relationship Management). Obinna podkresla, ze partnerskie relacje z
dostawcami, maja kluczowe znaczenie dla zdolno$ci reagowania na zakldcenia.
Dhugoterminowe partnerstwo strategiczne, ktore jest oparte na zaufaniu, otwartej komunikacji
1 wymianie informacji, przynosi wiele korzysci. Pozwala na wczesne identyfikowanie ryzyka,
wspélne planowanie dzialan awaryjnych 1 szybsze podejmowanie decyzji w sytuacjach
kryzysowych. Autor podkresla tez znaczenie cyfryzacji, jako narzgdzia do wzmacniania
skutecznych relacji z dostawcami (Obinna, 2024).

W branzach narazonych na zmienno$¢ cen surowcOw, czesto stosuje si¢ strategi¢
zabezpieczen finansowych, nazywang hedging. Polega ona na stosowaniu kontraktow
terminowych, ktore chronig przedsiebiorstwa przed wahaniami cen. Hedging ma szczegdlne
zastosowanie w branzach metalowych, ktore sag powigzane z notowaniami gietdowymi LME.
Matusiak zauwaza, ze hedging jest istotnym narzedziem ograniczenia ryzyka cenowego i
finansowego w tancuchu dostaw, zwlaszcza w warunkach duzej zmienno$ci na rynkach
surowcow 1 walut. Autorka wskazuje na hedging jako transakcje nierzeczywistg, ktora
zawierana na gieldach towarowych ma na celu zabezpieczenie organizacji przed
niekorzystnymi zmianami cen. Kontrakty terminowe sg instrumentami pozwalajagcymi na
stabilizacj¢ kosztéw zaopatrzenia, nawet gdy faktyczna dostawa surowca czy materiatu, jest
realizowana w innym terminie (Matusiak, 2022). W kontekscie strategii sourcingowych,
hedging peli funkcj¢ uzupelniajacg. Pozwala ograniczy¢ skutki zaktocen rynkowych
wynikajacych z wahan cen surowcéw lub globalnych kryzysow. Dzieki zabezpieczeniu cen,
organizacje zyskuja wigksza przewidywalnos¢ kosztow.

Na podstawie analizy strategii sourcingowych stosowanych w warunkach zaktocen
wnioskuje si¢, ze nie istnieje jedno uniwersalne podejscie zapewniajace odpornos¢ tancucha
dostaw. Nalezy §wiadomie taczy¢ rozne strategie dostosowanych do specyfiki danej branzy. W
odpowiedzi na zaktdcenia, przedsigbiorstwa coraz czegsciej tacza multisourcing 1 dual sourcing
z nearshoringiem czy local shoringiem. Pozawala to na jednoczesne ograniczenie ryzyka
przerwania dostaw 1 kontrole kosztow. Istotnym uzupelnieniem strategii sourcingowych, jest
zarzadzanie relacjami z dostawcami (SRM) oraz hedging cenowy. Partnerstwa strategiczne
zwigkszajg zdolnos¢ do wspdlnych reakcji na kryzysy, natomiast zabezpieczenia finansowe
ograniczaja niebezpieczenstwo zmiennosci cen. W rezultacie, odpornos¢ tancucha dostaw jest

oparta na integracji strategii sourcingowych, a nie wyborze pojedynczego rozwigzania.
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Rozdziat pierwszy poswigcono istocie globalnych tancuchow dostaw oraz identyfikacji
zrodet zaklocen, ktore wpltywaja na funkcjonowanie wspotczesnych przedsiebiorstw
produkcyjnych. Wskazano, ze globalizacja, ztozono$¢ sieci dostaw oraz rosngca zmiennos¢
otoczenia gospodarczego zwigkszaja podatno$¢ tancuchow dostaw na roéznego rodzaju
zaktocenia. Rozwazania przedstawione w rozdziale pierwszym stanowig punkt wyjscia do
dalszej analizy problematyki zakupoéw strategicznych. Uzasadniaja one konieczno$¢ zmiany
podejscia do zarzadzania zakupami oraz stanowig teoretyczne tto dla zagadnien oméwionych

w rozdziale drugim.
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Rozdzial 2. Zakupy strategiczne w przedsi¢biorstwie produkcyjnym — rola

dostawcow i zarzgdzanie ryzykiem zakupowym
2.1 Zakupy strategiczne w przedsi¢biorstwie produkcyjnym

Rozdziat pierwszy pracy koncentrowat si¢ na istocie globalnych tancuchow dostaw oraz
identyfikacji zrodet zaklocen. Przeprowadzona analiza wykazala, ze czynniki takie jak
niestabilno$¢ otoczenia gospodarczego, ztozonos¢ sieci dostaw 1 nieprzewidywalno$¢ rynkow
surowcOw, wymuszaja na przedsigbiorstwach zmiane podej$cia do zarzadzania procesami
logistycznymi. W szczegodlnosci dotyczy to obszaru zakupow, rozumianego jako funkcji
decyzyjno-strategicznej organizacji, odpowiedzialnej za wybér zrodla zaopatrzenia, relacje z
dostawcami 1 warunki pozyskiwania materialow i surowcow.

Zakupy w przedsigbiorstwie produkcyjnym sa jednym z kluczowych obszarow
zarzadzania. Maja na celu pozyskiwanie surowcow, materiatow, komponentéw oraz ustug,
ktore sg niezbedne do funkcjonowania organizacji. W ujeciu systemowym, zakupy integruja
przedsigbiorstwo z rynkiem dostawcéw, jednocze$nie wplywajac na koszty, jako$¢ i
terminowo$¢ realizacji zamowien. Zakupy maja bezposredni wptyw na zaspakajanie potrzeb
klientow. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze zakupy nie powinny by¢ kojarzone
wytacznie z funkcjg operacyjng. Sg one jednym z gléwnych elementéw systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem i sg silnie powigzane z logistyka, produkcja i zarzadzaniem lancuchami
dostaw.

Matusiak podkresla réznice procesu zakupow i procesu zaopatrzenia, gdyz nie sg to
pojecia tozsame, pomimo tego ze w praktyce bywaja stosowane zamiennie. Zakupy odnoszg
si¢ do dziatan decyzyjnych i1 zarzadczych zwigzanych z pozyskiwaniem wyroboéw od
dostawcow. Sg powigzane rowniez z zarzadzaniem zewng¢trznymi zasobami przedsigbiorstwa.
Zaopatrzenie natomiast, obejmuje szerszy zakres czynnosci operacyjnych, ktérych celem jest
zapewnienie organizacji produktow, ustug i zasobow niezbednych do jej funkcjonowania. W
ujeciu procesowym obejmuje ono migdzy innymi okreslenie zapotrzebowania, realizacje
dostaw oraz wspotprace z dostawcami (Matusiak, 2022), przy czym decyzje dotyczace wyboru
dostawcow, analizowane sg w niniejszej pracy w ramach funkcji zakupow. Oznacza to, ze
wybor dostawcy traktowany jest jako decyzja dlugookresowa, wplywajaca na poziom ryzyka,
koszty oraz odporno$¢ przedsigbiorstwa. Tym samym zagadnienie to analizowane jest w dalszej
cze¢$ci pracy w kontekscie zakupow strategicznych.

W praktyce zarzadzania wyrdznia si¢ zakupy operacyjne oraz zakupy strategiczne.

Zakupy operacyjne koncentruja si¢ na biezacej realizacji zamoéwien, kontroli terminowosci
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dostaw oraz zapewnieniu cigglosci procesow produkcyjnych, poprzez sprawng realizacje
dziatan zakupowych. Ich gldéwnym celem jest sprawne i1 efektywne wykonywanie
zaplanowanych czynnosci w krétkim czasie. Zakupy strategiczne odnosza si¢ do
dhlugookresowych decyzji zwigzanych z wyborem dostawcow, zakresu wspotpracy, a takze
podziatu ryzyka pomigdzy organizacje 1 jego partnerow.

Bozarth 1 Hadfield wskazuja, ze decyzje zakupowe podejmowane na poziomie
strategicznym majg istotny wplyw na funkcjonowanie calego tancucha dostaw. Zakupy
strategiczne shuza realizacji polityki konkurencyjnej organizacji. Obejmujg miedzy innymi
redukcje kosztow, poprawe jakosci, zwigkszenie elastyczno$ci dziatania przedsigbiorstwa, a
takze bezpieczenstwo dostaw. To jeden z obszaréw najbardziej narazony na ryzyko operacyjne,
rynkowe 1 logistyczne. Dlatego podejscie strategiczne do zarzadzania zakupami, jest istotnym
elementem budowania stabilnosci i konkurencyjnos$ci rynkowej (Bozarth 1 Handfield, 2021).

Othman, Ibrahim, Amer 1 Masrom koncentruja si¢ na funkcji zakupow w
przedsigbiorstwie produkcyjnym. Wskazuja, ze sa one kluczowym elementem strategii, ktory
wptywa na wyniki produkcyjne, konkurencyjnos¢ i odpornos¢ organizacji. Autorzy wykazuja,
ze we wspotczesnym przedsigbiorstwie produkcyjnym, materiaty, komponenty 1 ustugi,
stanowig nawet 50-70% wartosci produktu koncowego. Decyzje zakupowe maja bezposredni
wplyw na koszty, jako$¢, terminowos¢ dostaw i elastyczno$¢ produkceji. Przedsiebiorstwa coraz
czesciej odchodza od zakupow opartych wylacznie na cenie, na rzecz zakupdw strategicznych.
Obejmuja one $wiadome zarzadzanie bazg dostawcow, rozwoj relacji partnerskich i kontrole
kosztow. Integruja takze zakupy z innymi funkcjami przedsigbiorstwa, jednocze$nie
uwzgledniajac ryzyka dostaw. W efekcie, zakupy strategiczne staja si¢ kluczowym Zrédiem
przewagi konkurencyjnej oraz narz¢dziem zarzadzania ryzykiem w warunkach niepewnosci
rynkowej (Othman, Ibrahim, Amer i Masrom, 2022).

Wraz ze wzrostem znaczenia zakupdw strategicznych, waznosci w specjalistycznych
przedsigbiorstwach produkcyjnych nabiera rola zakupowca strategicznego (strategic buyer).
Osoba taka nie pelni wylacznie funkcji wykonawczej zwigzanej z obsluga zamodwien.
Zakupowiec strategiczny musi posiada¢ umiejetnosci analityczne, negocjacyjne, a takze
zdolnos¢ oceny ryzyka w skali globalnej. Uczestniczy w podejmowaniu decyzji
dhugookresowych, wspottworzy strategie zaopatrzenia. Wedlug Stek 1 Schiele do zadan
zakupowca strategicznego naleza:

e budowanie i zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami
e zapewnienie ciaglodci i bezpieczenstwa dostaw
e redukcje ryzyka w tancuchu dostaw
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e wspieranie dlugoterminowej pozycji konkurencyjnej firmy

e udziat w innowacjach produktowych oraz procesowych
Autorzy podkreslaja, ze zakupowiec strategiczny musi taczy¢ kompetencje twarde (analiza
kosztow, sourcing strategiczny, zarzadzanie dostawcami), z kompetencjami migkkimi
(mysSlenie strategiczne, negocjacje, zarzadzanie relacjami, komunikacja, umiej¢tnos¢ wptywu)
(Stek 1 Schiele, 2021). Rola zakupowca strategicznego stanowi istotny czynnik budowania
odpornosci przedsigbiorstwa i jego przewagi konkurencyjne;.

Podsumowujac, zakupy strategiczne w przedsigbiorstwie produkcyjnym majg kluczowe
znaczenie dla jego funkcjonowania. Wplywaja w znaczacym stopniu na biezacg dzialalno$¢
organizacji, oraz na jej dlugookresowego rozwdj w turbulentnej rzeczywistosci. Obecnie
funkcja zakupoéw ulega istotnemu rozszerzeniu. Z obszaru o charakterze operacyjnym,
przeksztatca si¢ w element zarzadzania strategicznego. Odpowiada za cigglo$¢ dostaw,
ograniczanie ryzyka i budowanie odpornosci organizacji. Osiagni¢cie tych celow, wymaga
podejmowania odpowiednich decyzji odno$nie struktury zaopatrzenia, a takze wspOlpracy z
dostawcami. Niezbedne jest rowniez wykorzystanie nowoczesnych narzedzi, ktore wspieraja

procesy decyzyjne. Zagadnienia te zostang oméwione w kolejnych podrozdziatach.

2.2  Technologie cyfrowe w obszarze zakupow strategicznych
2.2.1 Istota i znaczenie cyfryzacji

Cyfryzacja procesOw istotnie zmienia funkcjonowanie przedsiebiorstw produkcyjnych.
Szczegdlne znaczenie ma rowniez dla funkcji zakupowych organizacji, ktore funkcjonujg w
warunkach rosngcej zmienno$ci i globalnych zaktocen. Rozwigzania informatyczne coraz
czesciej wspieraja podejmowanie decyzji o charakterze strategicznym. W obszarze zakupow
pomagaja w wielu aspektach, zaczynajac od strategicznego planowania potrzeb materiatowych,
przez wybor i ocen¢ dostawcdw, az po monitorowanie ryzyk i ciggltosci dostaw.

OECD w jednej z publikacji odnosi si¢ do transformacji cyfrowej i jej wptywu na zamiang
funkcjonowania zakupdw. Chodzi tam nie tylko o wdrazanie systeméw informatycznych, ale
takze o nowe podejscie do planowania i zarzadzania zakupami. Technologie cyfrowe
wspomagajg procesy strategiczne, realizacje¢ dlugoterminowych celow, a takze zarzadzanie
ryzykiem i odporno$¢ tancucha dostaw. Wspotczesne technologie pozwalaja na gromadzenie i
analiz¢ duzych zbioréw danych zakupowych, m.in. z wykorzystaniem sztucznej inteligencji,
automatyzacji procesOw, blockchainu oraz Internetu Rzeczy. Wspomagajg takze

prognozowanie zapotrzebowania, identyfikacje ryzyka w tancuchu dostaw, ocene i segmentacje
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dostawcow. Decyzje zakupowe, coraz czesciej podejmowane sg na podstawie danych, a nie
wylacznie dos§wiadczenia. Technologie cyfrowe pozwalaja na lepszy dostep do informacji i
szybszy przeptyw danych. Ulatwia to zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami i

pozwala ograniczy¢ ryzyko przerw w dostawach (OECD, 2025).

2.2.2 E-procurement i automatyzacja procesu zakupowego

Jednym z najpopularniejszych kierunkow cyfryzacji jest rozwoj e-procurement. Sg to
systemy informatyczne 1 platformy, ktore maja na celu elektroniczne zarzadzanie i
automatyzacje procesow zakupowych. Wspieraja obstluge zapytan ofertowych, zamowien,
obieg dokumentdw, zatwierdzen i komunikacje¢ z dostawcami. Dzigki temu e-procurement nie
pelni wylacznie funkcji operacyjnej, lecz umozliwia dzialowi zakupoéw koncentracje na
decyzjach o charakterze strategicznym, takich jak standaryzacja zakupéw, kontrola wydatkow
oraz zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami.

Badania Crooma i Brandon-Jonesa pokazuja, jaki wplyw ma wdrozZenie e-procurement,
na obnizenie kosztow, redukcje btgdow i kontrola wydatkow. Autorzy podkreslaja rowniez
znaczenie lepszego przeplywu informacji dzigki e-procurement, ulatwienie relacji z
dostawcami i zaciesnienie wspotpracy (Croom 1 Brandon-Jones, 2007).

E-procurement ma na celu wykorzystanie narzg¢dzi elektronicznych, w celu usprawnienia
procesow zakupowych w przedsigbiorstwie. Czgsto stosowanymi rozwigzaniami sg e-aukcje
lub e-przetargi. Daja one mozliwos¢ realizacji negocjacji cenowych, a takze pozwalajg na
przeprowadzanie proceséw zakupowych online. Coraz wigksza popularnoscig ciesza si¢
rozwigzania typu PunchOut, dzigki ktérym istnieje mozliwo$¢ skladania zamowien za
posrednictwem systemoOw internetowych. Pozwalaja one na bezposredni dostgp do ofert
zatwierdzonych dostawcow. Istotnym elementem e-procurement sa katalogi zakupowe.
Zawierajg one spersonalizowane oferty produktow 1 uslug, wraz z okreslonymi warunkami
handlowymi dla danego przedsigbiorstwa. Pozwalaja uzytkownikom na wyszukiwanie i wybor
towaréw na ustalonych umowami zasadach, co usprawnia procesy zakupowe (Marketplanet,
2025). Kolejnym elementem e-procurement jest automatyzacja obiegu dokumentow.
Rozwigzanie to pozwala na elektroniczne wystawianie, przesylanie i zatwierdzanie zamdwien.
Wspomaga ksiegowanie e-faktur, przekazywanie dokumentéw logistycznych, zakupowych
oraz jakosciowych. Sukces wdrozenia e-procurement w tancuchu dostaw, jest zalezny nie tylko

od samej technologii, ale réwniez od dojrzato$ci organizacyjnej i gotowosci danego
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przedsigbiorstwa na zmiany. Wymaga réwniez spojnych regut wspotpracy z rynkami

dostawcow w zakresie standardow danych i procedur.

2.2.3 Integracja zakupow z planowaniem produkcji: ERP/MRP jako fundament
decyzyjny

W przedsigbiorstwach produkcyjnych, istotne jest powigzanie zakupdéw z planowaniem
produkcji i zapaséw. W tym obszarze kluczowa role odgrywaja systemy ERP (Enterprise
Resource Planning), oraz moduty planistyczne takie jak MRP (Material Requirements
Planning). Systemy ERP umozliwiaja centralne zarzadzanie procesami 1 danymi
przedsigbiorstwa, integrujac obszary takie jak zakupy, produkcja, magazyn i finanse (Comarch,
2026). MRP Iacza natomiast dane o zamodwieniach, planach produkcyjnych, stanach
magazynowych czy terminach dostaw (DataConsult, 2025). Dzi¢ki integracji systemow, dziaty
uczestniczace w procesach organizacji, korzystaja z tych samych danych, co jest waznym
elementem wspotpracy. Spdjnos¢ danych umozliwia zwigkszenie funkcyjnosci 1 efektywnosci
przedsigbiorstw produkcyjnych. Z perspektywy zakupow strategicznych, oznacza to
podejmowanie decyzji w oparciu o jedno wiarygodne zrédto danych. Minimalizuje takze
ryzyko popetnienia btedow planistycznych i umozliwia szybszg reakcje na zmiany popytu czy
dostepnosci dobr.

W warunkach globalnych zaklocen, integracja systemoéw ERP i MRP ma szczegdlne
znaczenie. Umozliwia ona szybkie wykrywanie opoznien dostaw 1 ocen¢ wplywu brakow
materiatow na realizacj¢ produkcji. Systemy te wspierajg réwniez ustalanie priorytetoéw dostaw
1 identyfikacje alternatywnych zrodet dostaw. Jednocze$nie skuteczna cyfryzacja planowania,
wymaga rzetelnych danych. Dane te obejmuja m. in. parametry materiatéw, poziomy zapasow
bezpieczenstwa 1 czas realizacji dostaw. Bledne dane moga negatywnie wpltyng¢ na
podejmowane decyzje, co z kolei moze spowodowaé: przestoje produkcyjne, braki
materiatowe, opdznienia dostaw, zakup nieprawidtowej ilosci materiatdw czy zwigkszy¢ koszty

magazynowania.

2.2.4 Systemy SRM i cyfrowe zarzadzanie relacjami z dostawcami

W  zakupach strategicznych kluczowe znaczenie majg dostawcy. Licza si¢ ich
kompetencje, niezawodnos¢, jakos¢ 1 odpornos$¢ na zaktdcenia. Z tego powodu coraz wigksze
znaczenie maja systemy SRM (Supplier Relationship Management), ktore umozliwiaja

ujednolicenie danych o dostawcach, gromadzenie wynikow audytéw czy ocen okresowych.
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Systemy SRM wspierajg przede wszystkim decyzje o charakterze strategicznym, takie jak
kwalifikacja, rozwdj i dywersyfikacja bazy dostawcoéw, a nie biezacg realizacje operacyjnych
czynnosci zaopatrzeniowych. Cho¢ szczegdélowe metody oceny dostawcoéw stanowig temat
kolejnego podrozdziatu, to na poziomie technologii cyfrowych, warto podkresli¢ ich role w
zakupach strategicznych. Systemy SRM wspierajg kwalifikacje, oceng 1 rozw6j dostawcow.
Umozliwiaja oceng, monitoring i wybor dostawcow w oparciu o dane ilosciowe i jakosciowe.
Obejmuja one miedzy innymi terminowo$¢ i jako$¢ dostaw, warunki cenowe i koszty
wspolpracy. Uwzgledniajg takze wyniki audytow, stopien zgodno$ci z wymaganiami
technicznymi oraz ocen¢ przebiegu wspotpracy operacyjnej (Wikipedia, 2025). Systemy SRM
pozwalaja rowniez na monitorowanie KPI, np. terminowos$¢ czy reklamacje. Umozliwiaja
zarzadzanie dokumentacja jako$ciowa, kontrole¢ nad baza dostawcow, a takze ulatwiaja
dywersyfikacje¢ alternatywnych zrodet w sytuacjach kryzysowych.

Jones wskazuje, ze SRM ewoluowato z funkcji czysto transakcyjnej w strategiczne
narzedzie zarzadzania. Odgrywa ono kluczowe znaczenie w odporno$ci, efektywnos$ci i
zréwnowazonym rozwoju tancucha dostaw. Autorka zwraca uwage, ze coraz czesciej w ramach
SRM uwzglednia si¢ dodatkowe kryteria. Dotycza one kwestii sSrodowiskowych, spotecznych
1 tadu korporacyjnego. Dzigki SRM wspodtpraca z dostawcami staje si¢ narzgdziem
ograniczajacym ryzyka regulacyjne i reputacyjne (Jones, 2024). Przedsigbiorstwa, ktore
wdrazaja zaawansowane praktyki SRM, sa bardziej odporne na zaklocenia. Sprawniej

odzyskuja zdolno$ci operacyjne 1 osiggaja lepsze efekty kosztowe, jakosciowe 1 innowacyjne.

2.2.5 Rola analityki danych i widocznosci lancucha dostaw w zakupach strategicznych

W warunkach globalnych zaktocen, takich jak pandemia COVID-19, napigcia
geopolityczne czy kryzysy surowcowe, zakupy strategiczne muszg opiera¢ si¢ na aktualnych i
wiarygodnych danych. Op6znienia informacyjne utrudniajg podejmowanie decyzji i zwigkszaja
ryzyko przerw w dostawach. Kluczowa role¢ moze pehi¢ tu widocznos¢ (visibility) w tancuchu
dostaw. Umozliwia ona wczesne identyfikowanie ryzyk po stronie dostawcow oraz szybsza
ocen¢ skutkéw opdznien. Widocznos$¢ oznacza mozliwos¢ §ledzenia przeptywu materiatow i
informacji w czasie rzeczywistym. Utlatwia to zarzadzanie ryzykiem i1 minimalizowanie
zaktocen. Salmi wskazuje, ze cyfryzacja i transparentnos$¢ informacji w relacjach z dostawcami,
jest fundamentem do budowania odpornosci tancucha dostaw. Technologie takie jak Internet
Rzeszy (IoT), cyfrowe blizniaki (digital twins) oraz chmura obliczeniowa, zwickszaja

przejrzystos¢ procesoOw. Wspierajg one szybszy dostep do danych i ich integracje na wszystkich
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etapach produkcji i dystrybucji. Na podstawie pracy Salmi, mozna wnioskowac, ze nowoczesne
zakupy nie odnosza si¢ tylko do negocjacji cenowych, lecz obejmuja rowniez zarzadzanie
informacja 1 technologia (Salmi, 2024). Z perspektywy niniejszej pracy oznacza to, ze
widoczno$¢ tancucha dostaw stanowi narzedzie wspierajace decyzje zakupow strategicznych,
w szczegdlnosci w zakresie wyboru dostawcow, dywersyfikacji zroédet zaopatrzenia oraz
reagowania na zaktocenia.

Jednocze$nie sama widocznos$¢ nie jest wystarczajaca dla skutecznego reagowania na
zaktocenia. Kluczowe znaczenie ma analityka danych, ktéra pozwala przeksztalci¢ dostepne
informacje w uzyteczng wiedz¢ decyzyjng. Dane pochodzace z réznych zrodel, takich jak ERP,
SRM czy systemy logistyczne, moga by¢ integrowane w ramach tzw. jednego Zrddta prawdy.
Jest to podstawa do rzetelnych i kompletnych decyzji zakupowych. Dlatego w tym konteks$cie
ro$nie znaczenie analityki danych, ktora jest wsparciem dla zakupow strategicznych. Analityka
umozliwia porzadkowanie i1 analiz¢ informacji odno$nie dostawcow, terminowosci dostaw czy
poziomu zapasow. Dzigki temu istnieje mozliwo$¢ przygotowania alternatywnych scenariuszy
zaopatrzenia, czy podejmowania decyzji na podstawie danych, a nie wytacznie na podstawie
do$wiadczenia pracownikow.

Podsumowujac, technologie cyfrowe i zaawansowana analiza danych, ma istotny wplyw
na zwigkszanie widocznosci 1 odpornosci tancuchow dostaw. Ma to szczegdlne znaczenie w
podejmowaniu kluczowych decyzji w zakupach strategicznych. Poprawiaja przejrzystos¢
proceséw 1 przewidywanie ryzyk, dzigki czemu decyzje zakupowe moga by¢ podejmowane

szybciej 1 trafnie;j.

2.3 Zarzadzanie ryzykiem w obszarze zakupow strategicznych

Zrédta oraz charakter globalnych zaktocen w tancuchach dostaw, zostaly szczegétowo
omowione w rozdziale pierwszym. Z perspektywy zakupoéw strategicznych, wazne jest nie
tylko samo pojawienie si¢ zaktdcen. Kluczowa jest zdolno$¢ firmy do §wiadomego zarzadzania
ryzykiem. Ryzyko to wplywa na dostgepnos$¢ materiatow, ciggto§¢ produkcji oraz poziom
kosztow. Takie podejscie czesto jest podkreslane w literaturze dotyczacej odpornosci
tancuchow dostaw i zarzadzania zakupami. W przedsigbiorstwach produkcyjnych, zarzadzanie
ryzykiem zakupowym ma duze znaczenie strategiczne. Decyzje zakupowe nie dotycza tylko
biezacych zamowien, lecz maja charakter dtugoterminowy. Obejmuja sposdb wspolpracy z

dostawcami, strukturg bazy dostaw, a takze przygotowania na nieprzewidziane sytuacje. W tym
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ujeciu zakupy strategiczne wspierajg stabilne funkcjonowanie catego przedsiebiorstwa (OECD,
2025).

Santos, Oliviera i Aprigliano koncentruja si¢ na zarzadzaniu ryzykiem dostawcow, jako
kluczowym elemencie zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw. Autorzy wychodzg z
zalozenia, ze zakldcenie u jednego dostawcy, moze wywotac efekt domina w catym tancuchu.
Ryzyko ktére wystapi po stronie zakupdw, jest jednym z najistotniejszych zagrozen dla
cigglosci dziatalnosci przedsigbiorstwa. Autorzy porzadkuja zarzadzanie ryzykiem dostawcow
wokot siedmiu kluczowych wymiaréw. Nalezy do nich: projektowanie sieci dostaw, dobor
dostawcow, alokacja zamoéwien, zarzadzanie kontraktami, relacje z dostawcami, technologie
informacyjne i czynniki ESG (Environmental, Social, Governance). Autorzy podkreslaja, ze
wybor 1 struktura bazy dostawcow, sa najbardziej krytycznym obszarem z punktu widzenia
ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem nie ogranicza si¢ jedynie do rozpoznawania zagrozen. Polega
przede wszystkim na aktywnym podejmowaniu decyzji zakupowych. Obejmuje mi¢dzy innymi
dywersyfikacje zrodet dostaw, utrzymanie alternatywnych dostawcow, a takze stosowanie
r6éznych kryteridw ocen ryzyka przy wyborze partneréw handlowych (Rodrigues dos Santos,
Rébula de Oliveira i Aprigliano, 2025).

Wazna role w zarzadzaniu ryzykiem, odgrywa réwniez sposdb wspotpracy z dostawcami.
OECD podkre$la znaczenie $wiadomego zarzadzania relacjami pomig¢dzy podmiotami.
Kluczowa role odgrywa wspodtpraca oparta na zaufaniu, wymianie informacji i wspolnym
przygotowaniu na sytuacje kryzysowe (OECD, 2024). Dzi¢ki temu mozliwe jest lepsze
zarzadzanie niepewnoscig, a takze stabilizacja dostaw w zmiennych warunkach otoczenia
rynkowego. W praktyce taka wspolpraca opiera si¢ na kontraktach dlugoterminowych.
Zwigkszaja one przewidywalno$¢ zakupow i stabilizuja relacje z kluczowymi dostawcami.
Utatwiajg planowanie wolumenoéw, kosztow oraz zdolno$ci produkcyjnych po obu stronach. W
warunkach niepewnosci rynkowej, duze znaczenie majg takze klauzule elastycznosci.
Pozwalaja one zmienia¢ harmonogramy dostaw, wielko$ci zamowien, lub warunki realizacji
umowy w zalezno$ci od sytuacji. W ograniczaniu ryzyka wazne sa réwniez uzgodnione
mechanizmy komunikacji z dostawcami. Regularna wymiana informacji o planach
produkcyjnych, prognozach popytu i mozliwych zagrozeniach, pozwala wcze$niej zauwazy¢
problemy. Dzieki temu mozna szybciej podja¢ dzialania zapobiegawcze. Uzupetieniem tych
dziatan sa wspoOlne procedury reagowania kryzysowego, opracowane z kluczowymi
dostawcami. Okreslaja one, kto 1 w jaki sposob dziala w przypadku opdznien, brakéw
materiatlowych lub probleméw transportowych. Ich celem jest szybka reakcja 1 skoordynowane

dziatania obu stron. Tak rozumiane relacje partnerskie, pomagajg ograniczac ryzyko zakupowe.
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Zwigkszaja réwniez elastycznos$¢ przedsigbiorstwa, wzmacniaja odpornos¢ tancucha dostaw i
wspieraja ciggtos¢ produkcji w warunkach globalnych zaktocen.

W literaturze coraz cze¢séciej podkresla sie, ze skuteczne zarzadzanie ryzykiem
zakupowym powinno mie¢ charakter procesowy, a nie dorazny. Oznacza to, ze ryzyko nie jest
analizowane jednorazowo, lecz w sposob ciagly, na kolejnych etapach procesu zakupowego.
Takie podejscie pozwala lepiej przygotowaé organizacj¢ na zmienno$¢ otoczenia. Pozwala
réwniez szybciej reagowacé na pojawiajace si¢ zaktocenia. Celem podej$cia procesowego, nie
jest wyeliminowanie ryzyka, co w realiach globalnych tancuchéw dostaw jest niemozliwe, lecz
ograniczenie jego negatywnych konsekwencji, a takze skrocenie czasu reakcji organizacji na
zaktocenia. Nyamah i wspotautorzy wskazuja, ze procesowe zarzadzanie ryzykiem w zakupach
strategicznych, to ciaggly cykl dziatan. Obejmuja one identyfikacj¢ ryzyka, jego analize, oceng,
wybor sposobu reakcji oraz stale monitorowanie. Kazdy z tych etapow wynika z poprzedniego
1 wptywa na kolejne decyzje. Dzigki temu, organizacja moze szybciej reagowaé na zmiany
otoczenia. Autorzy zwracaja uwage, ze podejscie procesowe pozwala jasno przypisaé
odpowiedzialnos¢. Ryzyko jest wtedy przypisane do konkretnych procesow i ich wilascicieli.
Utatwia to koordynacje dziatan i1 podejmowanie decyzji. Podkreslono rowniez ze podejscie
procesowe, wspiera ciggle doskonalenie. Organizacja uczy si¢ na wczesniejszych
doswiadczeniach 1 lepiej przygotowuje si¢ na przyszte zakldcenia. Ryzyko przestaje by¢
zaskoczeniem, a staje si¢ elementem wiadomego i systematycznego zarzadzania (Nyamah
Yeboah, Feng, Yeboah Nyamah i1 Kofi Opoku, 2021). Procesowe podejscie do zarzadzania
ryzykiem w tancuchach dostaw, jest szeroko opisywane w literaturze z zakresu Supply Chain
Risk Management (SCRM). Wskazuje si¢, ze organizacje odporne na zakldcenia to te, ktore
systematycznie identyfikuja ryzyka, przypisuja im odpowiedzialno$¢ oraz integruja
zarzadzanie ryzykiem z procesami decyzyjnymi, w tym zakupami strategicznymi (Elmouden 1
Lotfi, 2022).

Coraz wigksze znaczenie w zarzadzaniu ryzykiem zakupowym majg takze narzedzia
cyfrowe 1 analityczne. Systemy informatyczne wspierajagce zakupy, umozliwiaja biezace
monitorowanie dostaw, analiz¢ danych dotyczacych realizacji zamowien oraz wczesne
identyfikowanie odchylen. Dostep do spdjnych 1 aktualnych informacji pozwala na
podejmowanie decyzji w oparciu o dane, a nie wytgcznie do§wiadczenie menedzeréw, co
zwigksza skutecznos$¢ dziatan zapobiegawczych. Badania wskazuja, ze wykorzystanie analityki
danych wspiera odporno$¢ tancucha dostaw poprzez szybsze reagowanie na zakldcenia oraz

lepsze przygotowanie organizacji na niepewnos¢ (Jiang, Feng i Wong, 2025).
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Podsumowujac, zarzadzanie ryzykiem w zakupach strategicznych nie sprowadza si¢ do
jednego dziatania. Obejmuje zaréwno decyzje dotyczace doboru i struktury bazy dostawcow,
jak 1 sposéb budowania relacji z partnerami. Wazne jest takze systematyczne podej$cie do
rozpoznawania, oceny i monitorowania ryzyk. Skuteczno$¢ tych dziatan zalezy od tego, czy
firma potrafi podejmowac decyzje w oparciu o dane, jasno okresla¢ odpowiedzialno$¢ oraz
taczy¢ zarzadzanie ryzykiem z codziennymi procesami decyzyjnymi. W praktyce oznacza to
potrzebg stosowania konkretnych metod i1 narz¢dzi wspierajacych zakupy strategiczne.
Pozwalaja one oceni¢ znaczenie poszczegolnych dostawcow, ustala¢ priorytety dziatan oraz
swiadomie ksztattowaé strategi¢ zaopatrzenia. Zagadnienia te zostang przedstawione w
kolejnym podrozdziale, poswigconym metodom 1 narzgdziom wykorzystywanym w

zarzadzaniu zakupami strategicznymi.

2.4 Rola dostawcow oraz kryteria ich wyboru i metody oceny
2.4.1 Znaczenie dostawcow w zakupach strategicznych

W warunkach coraz bardziej zmiennego otoczenia, a takze czgstych zaklocen w
globalnych tancuchach dostaw, wybdr i ocena dostawcOw majg obecnie szczegdlnie duze
znaczenie. Jak przedstawiono w podrozdziale 2.3, ryzyka zakupowego nie da si¢ catkowicie
wyeliminowa¢. Jednak jego negatywne skutki mozna wyraznie ograniczy¢ dzigki
przemys$lanym dziataniom w obszarze zakupow strategicznych. Kluczowa role odgrywa tu
sposob doboru dostawcow oraz jakos¢ relacji budowanych z partnerami biznesowymi. Zakupy
strategiczne nie sprowadzaja si¢ wylacznie do realizacji biezacych zamdéwien. Obejmujg one
przede wszystkim dlugofalowe decyzje dotyczace ksztattu bazy dostawcow, zakresu
wspoOltpracy, a takze kryteriow wedlug ktorych sg oni oceniani. W takim podejsciu dostawca
przestaje by¢ jedynie wykonawcg zamoOwien, a staje si¢ istotnym elementem systemu
zarzadzania ryzykiem 1 budowania odpornos$ci organizacji.

W zakupach strategicznych dostawca nie jest jedynie wykonawca zamoéwienia, lecz
kluczowym partnerem. Mozliwosci operacyjne 1 stabilno§¢ dostawcy, wptywaja na
funkcjonowanie wspolpracujacych z nim odbiorcow. W przypadku firm produkcyjnych
oznacza to bezposrednie przelozenie na cigglo$¢ produkeji, jakos¢ wyrobu, terminowos¢
realizacji planow 1 poziom kosztow. Z perspektywy niniejszej pracy jest to szczegdlnie istotne,
gdyz globalne zakldcenia ujawniaja, ze nawet krotkotrwate problemy po stronie dostawcy,
moga wywota¢ zakldcenia w calym lancuchu dostaw. Ich konsekwencje najczesciej ujawniaja

si¢ wlasnie w obszarze zakupow strategicznych.
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Fantazy 1 Mukerji wskazuja, ze dostawcy odgrywaja gtowna role w funkcjonowaniu 1
wynikach przedsi¢gbiorstwa, poniewaz to jakos¢ relacji z nimi determinuje poziom stabilnosci i
sprawnosci tancucha dostaw. Autorzy podkres$laja, Ze strategiczne zakupy opieraja si¢ na
relacjach obejmujacych intensywng komunikacje, wymian¢ informacji 1 zaangazowanie
dostawcow w procesy przedsigbiorstwa. Takie podej$cie wzmacnia zdolnosci operacyjne
tancucha dostaw 1 ogranicza podatno$¢ firm na zaklocenia. Wspodtpraca z kluczowymi
dostawcami, ma bezposredni wplyw na wyniki przedsigbiorstwa, w szczego6lnosci na
efektywnos¢ kosztowa, cigglos¢ procesdéw 1 terminowos¢ (Fantazy 1 Muker;ji, 2020).

Istotne jest takze to, ze rola dostawcow w zakupach strategicznych nie ogranicza si¢ do
zapewnienia dostgpnosci materiatow. W wielu branzach dostawcy wptywaja na podwyzszanie
poziomu zaawansowania przedsigbiorstwa. Artykul Ocickiej pokazuje, ze dostawcy pehnig
istotng rol¢ w podnoszeniu jakosci produktow i spelnianiu wymagan technicznych, zwlaszcza
w warunkach wspolpracy opartej na partnerstwie. Autorka wskazuje, ze dostawcy dostarczajg
nie tylko materiaty, lecz takze specjalistyczng wiedz¢ technologiczng, produkcyjny know-how
oraz innowacyjne rozwigzania. Jest to wykorzystywane juz na etapie projektowania,
prototypowania i testowania produktow. Wiaczanie dostawcoOw w procesy rozwoju produktow,
pozwala na lepsze dopasowanie rozwigzan technologicznych do wymagan odbiorcy i
ograniczenie btedow na dalszych etapach produkcji. Dostawcy, dzigki znajomosci technologii,
materiatdéw 1 procesOw wytworczych, aktywnie wspieraja spetnianie norm jakos$ciowych i
technicznych. Ma to bezposredni wplyw na stabilnos¢ 1 efektywnos$¢ proceséw produkcyjnych
(Ocicka, 2018).

Znaczenie dostawcéw w zakupach strategicznych wynika roéwniez z faktu, zZe
przedsigbiorstwa korzystaja z bardzo zr6znicowanych rynkdéw zaopatrzenia i roznych kategorii
zakupowych. Nie wszyscy dostawcy sg roOwnie wazni 1 nie wszystkie pozycje zakupowe
stwarzajg ten sam poziom ryzyka. Dlatego w literaturze podkresla si¢ potrzebe segmentacji
zakupow 1 dostawcow, a takze roznicowanie strategii wspotpracy. Klasycznym podej$ciem jest
macierz Kraljica, ktora taczy dwie perspektywy — wptyw zakupdéw na wyniki przedsigbiorstwa
oraz ryzyko po stronie rynku dostaw. Pozwala to uporzadkowaé znaczenie dostawcow w
zaleznosci od kategorii zakupow. Pomaga takze wskazac, kiedy potrzebne sg relacje
partnerskie, dywersyfikacja zrédet lub wzmocnienie zabezpieczen kontraktowych (Kraljic,
1983).

W praktyce zakupow strategicznych nie wszyscy dostawcy powinni by¢ traktowani tak
samo. Cze$¢ z nich wymaga podej$cia transakcyjnego, natomiast dostawcy kluczowi,

zobowiazuja do bardziej swiadomego podejscia. Dotyczy to zwlaszcza obszaréw o wysokim
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ryzyku dostaw. W takich przypadkach celem jest stabilno$¢ wspotpracy, rozwdj dostawcow
oraz budowanie odpornosci tancucha dostaw. Z tego powodu, wybor dostawcow oraz decyzje
dotyczace zakresu wspotpracy (np. utrzymywanie alternatyw, podziat wolumendow), sa
rozumiane jako decyzje strategiczne. Powinny by¢ one podejmowane w oparciu o metody
analityczne, a nie wylacznie o cene czy doswiadczenie.

Nguyen, Amin i Shah podkre$laja zréznicowanie znaczenia dostawcéw w procesach
zakupowych. W artykule akcentowana jest konieczno$¢ dokonywania oceny dostawcoéw nie
tylko pod wzgledem ceny, lecz takze jakos$ci, niezawodno$ci, terminowosci realizacji
zamoOwien oraz podatnos$ci na zaktocenia. Analizy wskazuja, ze kluczowi dostawcy majg istotny
wpltyw na odporno$¢ i efektywno$¢ calego tancucha dostaw, zwlaszcza w sektorach
produkcyjnych i przemystowych (Nguyen, Amin i Shah, 2024).

Znaczenie dostawcéw w zakupach strategicznych wynika z ich wplywu na cigglosé
proceséw produkcyjnych, poziom kosztow 1 odporno$¢ przedsigbiorstwa na zakldcenia.
Dlatego konieczne jest stosowanie kryteriow i metod, ktore pozwalaja réznicowa¢ dostawcoOw
1 przypisywa¢ im odpowiedni poziom wazno$ci. Umozliwia to dobér odpowiedniej strategii
wspolpracy. Zagadnienia te stanowig podstawe kolejnych podpunktow, w ktorych zostang

omowione kryteria wyboru dostawcoOw oraz metody ich oceny i segmentacji.

2.4.2 Kryteria wyboru dostawcow

Wybér dostawcow w zakupach strategicznych, stanowi jedng z kluczowych decyzji
zarzadczych w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Decyzja ta ma charakter dtugookresowy i
wywiera bezposredni wptyw na koszty dziatalnos$ci, jakos¢ wyrobow, ciaglto$¢ procesow
produkcyjnych, a takze na odporno$¢ catego tancucha dostaw. W warunkach nasilajacych sie
globalnych zakl6cen, zmiennych rynkéw surowcoé6w i rosngcej niepewnosci geopolitycznej,
wybor dostawcy nie powinien opiera¢ si¢ wytacznie na cenie. Konieczne jest zastosowanie
podejécia wielokryterialnego. W zakupach strategicznych, kryteria wyboru dostawcow
powinny uwzglednia¢ aspekty ekonomiczne, jakosciowe, logistyczne oraz strategiczne.
Koncentracja wylacznie na cenie zakupu, prowadzi do krotkowzrocznych decyzji. W dluzszej
perspektywie moga one generowac istotne ryzyka operacyjne, a takze finansowe.

Jedng z podstawowych grup kryteriow wyboru dostawcow, sg kryteria kosztowe.
Obejmuja one poziom ceny jednostkowej, warunki handlowe, rabaty iloSciowe i warunki
platnosci. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze kryterium ceny bylo przez dlugi czas

dominujgcym elementem wyboru dostawcy. Bozarth i Handfield podkreslajg jednak, ze cena
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powinna by¢ analizowana w szerszym kontekscie catkowitego kosztu pozyskania. Oznacza to
konieczno$¢ uwzglednienia kosztéw logistycznych, jako$ciowych, magazynowania, a takze
innych zwigzanych z opdznieniami i przerwami w dostawach (Bozarth 1 Handfield, 2021).
Takie podejscie pozwala na bardziej realistyczng ocene optacalnosci wspotpracy juz na etapie
wyboru dostawcy 1 analize ukrytych kosztéw w dalszych etapach funkcjonowania. W
warunkach globalnych zaktocen znaczenie kryterium kosztowego ulega istotnej zmianie.
Wahania cen surowcow, zaktocenia transportowe oraz wzrost kosztow energii powoduja, ze
najnizsza cena jednostkowa nie zawsze oznacza najkorzystniejszy wybor. W zakupach
strategicznych coraz wigksze znaczenie ma zdolno$¢ dostawcy do utrzymania wzglednej
stabilno$ci cenowej oraz transparentnosci kosztow, co pozwala ograniczy¢ ryzyko naglych
wzrostow kosztow i1 negatywnego wplywu na rentownos¢ przedsiebiorstwa.

Bardzo waznymi czynnikami w wyborze dostawcow, sg kryteria jako§ciowe. Odnosza
si¢ one do zgodnosci dostarczonych materiatdéw 1 wykonanych kooperacji, z wymaganiami
technicznymi danego przedsigbiorstwa. Wazna jest tu stabilno$¢ parametréw i zdolno$¢
dostawcy do spelnienia norm jakoSciowych (Adegis, 2023). W przedsigbiorstwach
produkcyjnych o wysokim stopniu specjalizacji, takich jak branza elektrotechniczna czy
metalowa, kryteria jako$ciowe maja kluczowe znaczenie. Niezgodnosci jakosciowe moga
prowadzi¢ do kosztownych strat materialowych, reklamacji od klientow, a takze przestojow
produkcyjnych. Ma to bezposredni wptyw na efektywnos$¢ operacyjna organizacji. W
warunkach globalnych zakldcen znaczenie kryterium jako$ciowego wyraznie wzrasta,
poniewaz ograniczenia produkcyjne, zmiany zrodet surowcoOw czy presja czasowa po stronie
dostawcow, mogg prowadzi¢ do obnizenia jako$ci dostaw. Dla zakupdw strategicznych
kluczowe staje si¢ zatem wybieranie dostawcow, ktorzy sa zdolni do utrzymania powtarzalnej
jakosci mimo niestabilnego otoczenia, a takze potrafig szybko reagowaé na potencjalne
problemy jako$ciowe.

Istotng rol¢ w procesie wyboru dostawcow, odgrywaja rdwniez kryteria logistyczne.
Obejmuja one terminowos¢ realizacji dostaw, dtugosc i stabilno$¢ lead time’u (czasu realizacji)
zamoOwienia, elastyczno$¢ wolumenu, a takze zdolnos¢ dostawcy do reagowania na zmiany
zapotrzebowania. W warunkach globalnych zakltocen, szczegdlnego znaczenia nabiera
niezawodnos$¢ dostaw. Duzg wage ma zdolnos¢ dostawcy do utrzymania cigglosci zaopatrzenia
w turbulentnej rzeczywistos$ci. Kryteria logistyczne sa $ciS§le powigzane z ryzykiem
zakupowym 1 maja bezposredni wptyw na bezpieczenstwo operacyjne przedsigbiorstwa.
Globalne zaktocenia, takie jak problemy transportowe, ograniczenia infrastrukturalne czy

napigcia geopolityczne, powoduja, ze niezawodnos$¢ logistyczna dostawcow staje si¢ jednym z
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kluczowych elementoéw decyzji zakupowych. W zakupach strategicznych istotna jest nie tylko
zdolno$¢ dostawcy do realizacji dostaw w normalnych warunkach, lecz przede wszystkim jego
odporno$¢ logistyczna, a takze umiej¢tno$¢ utrzymania ciggtosci zaopatrzenia w sytuacjach
kryzysowych.

Duze znaczenie maja roéwniez Kkryteria organizacyjno-techniczne. Obejmujg one:
potencjat produkcyjny dostawcy, poziom wykorzystywanych technologii, kompetencje kadry,
zdolno$¢ do rozwoju, a takze dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan odbiorcy
(Rzasa, 2023a). Dostawcy posiadajacy nowoczesne zaplecze techniczne oraz zdolno$¢ do
innowacji sg bardziej wiarygodnymi partnerami do dlugoterminowej wspotpracy. Jest to
szczegolnie wazne w przypadku zakupow materiatbw 1 komponentéw o znaczeniu
strategicznym. W warunkach globalnych zaktocen wazna jest zdolnos¢ dostawcy do adaptacji,
w tym mozliwo$¢ szybkiego dostosowania procesow produkcyjnych do zmieniajacych sie¢
warunkow rynkowych. Dostawcy fatwo dostosowujacy si¢ technicznie 1 organizacyjnie, sg
bardziej wiarygodnymi partnerami w zakupach strategicznych, poniewaz lepiej radza sobie z
ograniczeniami podazowymi i zaktéceniami produkcji.

W literaturze przedmiotu, coraz czgSciej akcentuje si¢ takze kryteria relacyjne.
Waznymi elementami tego kryterium jest jako$¢ komunikacji, gotowos¢ do wspotpracy
partnerskiej, elastyczno$¢ negocjacyjna oraz poziom zaufania. Relacje oparte na partnerstwie i
wzajemnym zaufaniu, zwigkszaja zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wspolnego reagowania na
zaktocenia, a takze ograniczenia skutkow ryzyka w lancuchu dostaw. Kryteria relacyjne
nabierajg szczegdlnego znaczenia w zakupach strategicznych, gdzie wspdlpraca z dostawcg ma
charakter dhugofalowy. Klimas podkre§la znaczenie wspolpracy miedzyorganizacyjnej] w
warunkach rosnacej ztozono$ci 1 niepewnosci otoczenia gospodarczego. Wskazuje na istnienie
ryzyka relacyjnego, wynikajacego z braku zaufania, asymetrii korzysci, oportunizmu czy
nadmiernego uzaleznienia od partnerow (Klimas, 2013). W warunkach globalnych zaktocen
znaczenie relacji partnerskich wyraznie wzrasta, poniewaz szybka wymiana informacji oraz
wspolpraca w rozwigzywaniu problemow, staja si¢ kluczowe dla ograniczania skutkow
kryzysow. W zakupach strategicznych relacje oparte na zaufaniu 1 dlugofalowej wspotpracy
zwigkszajag zdolno$¢ obu stron do wspolnego reagowania na zaklocenia, a takze do
minimalizowania ryzyka przerwania dostaw.

Coraz wigksza role w procesie wyboru dostawcoéw odgrywaja rowniez kryteria ryzyka
oraz kryteria ESG (Environmental, Social, Governance). Obejmuja one ryzyko geograficzne i

polityczne, stabilno$¢ finansowag dostawcy, a takze zgodno$¢ z zasadami zrownowazonego
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rozwoju 1 odpowiedzialno$¢ spoteczng. Uwzglednianie aspektow srodowiskowych i
spotecznych juz na etapie wybory dostawcy, ogranicza ryzyko reputacyjne oraz regulacyjne.
Wymogi regulacyjne i oczekiwania rynku sprawiajg, iz firmy nie moga juz ograniczad
odpowiedzialnos$ci tylko do wtasnej organizacji. Pod uwage nalezy bra¢ caty tancuch wartosci,
w tym dostawcow 1 podwykonawcoéw, poniewaz ich dziatania wptywaja na reputacje, zgodnosé
z ESG 1 ryzyko operacyjne przedsi¢biorstwa. W tradycyjnym modelu relacje z dostawcami
opieraly si¢ gldwnie na kryteriach takich jak jakos$¢, cena i termin dostawy. W modelu ESG
relacje te przeksztalcajg si¢ we wspolprace oparta na wspdlnych wartosciach 1
odpowiedzialnos$ci. Firmy coraz czes$ciej wymagaja od partneréw przejrzystosci danych ESG,
troski o srodowisko, etycznego zatrudnienia i dziatania zgodnego z zasadami zréwnowazonego
rozwoju (Januszewska, 2025). Dostawcy spelniajacy wymagania ESG sg postrzegani jako
bardziej stabilni i mniej narazeni na ryzyka pozarynkowe. Uwzglednianie tych kryteriow
pozwala ograniczy¢ podatno$¢ tancucha dostaw na zakldcenia oraz wspiera budowanie
dhlugoterminowych, odpowiedzialnych relacji zakupowych.

Podsumowujac, kryteria wyboru dostawcow w zakupach strategicznych, majg charakter
wielowymiarowy i1 powinny by¢ dostosowywane do znaczenia danej kategorii zakupowe;.
Kompleksowe podejscie do wyboru dostawcéw, stanowi podstawe budowania odpornosci
taficucha dostaw i ograniczania skutkow globalnych zaklécen. Przyjecie takich kryteriow

stanowi punkt wyjscia do oceny dostawcow.

2.4.3 Metody wyboru i oceny dostawcow w zakupach strategicznych

Ocena dostawcow w zakupach strategicznych, jest procesem systematycznym i ciggltym.
Celem oceny jest monitorowanie stopnia spetnienia ustalonych kryteriéw, a takze identyfikacja
potencjalnych zagrozen dla cigglosci dostaw. Ocena dostawcow stuzy biezacej kontroli jakosci
wspolpracy oraz wspieraniu decyzji o jej rozwoju lub modyfikacji. W odniesieniu do
dostawcOw o znaczeniu strategicznym, ocena jest niezbednym elementem zarzadzania
zakupami.

Nowakowski 1 Werbinska-Wojciechowska dokonali kompleksowego przegladu literatury
dotyczacej metod oceny 1 wyboru dostawcow w przedsiebiorstwach. Autorzy wskazuja, ze
decyzje zakupowe majg istotny wptyw na koszty dzialalno$ci, poziom jakosci, terminowos$¢
realizacji dostaw oraz mozliwo$¢ budowania dlugookresowych relacji z dostawcami. Czyni to
proces wyboru dostawcy jednym z kluczowych elementow zarzadzania zaopatrzeniem.

Podkreslono, ze ocena 1 wybdr dostawcy powinny by¢ traktowane jako proces wieloetapowy,
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obejmujacy m.in. identyfikacje potrzeb zakupowych, definiowanie kryteriow oceny, wstepna
selekcje dostawcow, wybdr dostawcy finalnego oraz monitorowanie wspOlpracy. Autorzy
zwracaja uwage, ze zlozono$¢ tego procesu wynika z koniecznosci jednoczesnego
uwzgledniania kryteriow ilosciowych 1 jako$ciowych, takich jak cena, jako$¢, terminowos¢
dostaw, niezawodno$¢ czy elastyczno$¢ wspotpracy. Autorzy dokonali klasyfikacji metod
oceny i wyboru dostawcow na podstawie szerokiego przegladu literatury. Metody te sa
porzadkowane m.in. wedlug faz procesu zakupowego, liczby analizowanych kryteridow oraz
charakteru wykorzystywanych narzedzi analitycznych. Wyr6zniono metody proste, takie jak
metody punktowe, rankingowe czy wskaznikowe, ktére znajduja zastosowanie gtownie w
mniej ztozonych procesach zakupowych, a takze metody wielokryterialne, stosowane w
zakupach strategicznych. Autorzy omawiaja szeroka grup¢ metod wielokryterialnych, w tym
metody AHP i ANP, modele oceny wazonej, metody oparte na catkowitym koszcie posiadania
(TCO), modele programowania matematycznego, metody statystyczne oraz metody
wykorzystujace elementy sztucznej inteligencji. Zwracaja przy tym uwage, ze w praktyce
gospodarcze] najczesciej stosowane sg metody relatywnie proste, natomiast metody
zaawansowane wykorzystywane sg gtownie w przypadku decyzji o charakterze strategicznym.
Wskazano rowniez, ze nie istnieje jedna uniwersalna metoda oceny i wyboru dostawcow, a
dobor odpowiedniego narzedzia powinien by¢ uzalezniony od specyfiki przedsigbiorstwa,
rodzaju zaopatrzenia oraz znaczenia danej decyzji zakupowej. Szczego6lng role przypisuja
metodom wielokryterialnym, ktore umozliwiajg bardziej $wiadome i1 usystematyzowane
podejmowanie decyzji w warunkach zlozonos$ci 1 niepewnosci (Nowakowski 1 Werbinska-

Wojciechowska, 2012).

Tabela 2.1

Metody ilosciowe oceny i wybory dostawcow

Grupa metod Przykladowe metody / modele

Metody wielokryterialne AHP, ANP, SMART, metody punktowe (ocena wazona), modele

(MCDM) zmiennych jakosciowych, metody ralacyjne (ELECTRE, PROMETHEE,
ORESTE), metody macierzowe, MAUT

Metody pomocnicze Metoda ABC, metody wskaznikowe, metody grupowego podejmowania
decyzji, metody wielokrotne

Modele programowania Programowanie liniowe i nieliniowe, programowanie catkowite i

matematycznego mieszane, programowanie celowe, DEA

Modele statystyczne Modelowanie rownan strukturalnych (SEM), PCA, analiza czynnikowa,
analiza skupien, przedziaty ufnosci

Modele oparte na Al Sieci neuronowe, Case-Based Reasoning (CBR), sieci bayesowskie

Modele TCO

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Nowakowski, T., Werbinska-Wojciechowska, S.,
2012, s. 945-955)
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W praktyce przedsigbiorstw produkcyjnych, jedng z najczg$ciej stosowanych metod
wyboru 1 oceny dostawcéw, jest metoda punktowa (taksonomiczna). Polega ona na
przyznawaniu punktow, za stopien spetnienia okre§lonych kryteriow. Proces oceny wedtug tej
metody rozpoczyna si¢ od okreslenia kryteriow oceny takich jak cena, jakos$¢, terminowosc,
spelnianie wymogoéw technicznych czy innowacyjnos¢. Jako element uzupetniajacy mozna
potraktowaé przypisanie wag, ktore pozwalaja uwzgledni¢ rézne znaczenie poszczegdlnych
kryteriow w procesie decyzyjnym. Metoda ta jest przejrzysta i umozliwia analize wielu
czynnikdéw jednoczesnie, jednak jej wyniki moga by¢ czesciowo subiektywne, ze wzgledu na
sposOb przyznawania punktow i dobor kryteriow (Rzagsa, 2023b). Z tego powodu metoda
punktowa jest narzedziem wspomagajacym decyzje, a nie jedynym kryterium oceny

dostawcow.

Tabela 2.2

Przyktad metody punktowej wyboru i oceny dostawcow

L.p. Kryterium oceny Cecha szczegolowa Dostawca A Dostawca B
‘g Zgodnos¢ z wymaganiami

. Jakos¢ i L, jako$ciowymi 4 3

1 nlezaWOFInosc Powtarzalno$¢ jakosci dostaw 4 3
materiatu Stabilno$¢ parametréw materiatu 5 4

Poziom cen w relacji do rynku 2 4

2 Warunki kosztowe Elastyczno$¢ cenowa 4 2
Warunki ptatnosci 4 3

. L. Dotrzymywanie termindw dostaw 5 4

3 TeHlmP,O:lVOSC ! Reakcja na zakltocenia dostaw 4 3
ciggtosc dostaw Zdolno$¢ do realizacji wolumenu 4 3
Wspolpraca i Organizacja .transpor,tu 3 4

4 ie logi Utrzymywanie zapasow 3 4

wsparcie logistyczne bezpicczefstwa

Ocena laczna - 42 37

Zrodto: opracowanie wlasne

Druga popularng metoda jest metoda graficzna, okreslana réwniez jako metoda wykresu
radarowego. Metoda ta jest narzedziem wspomagajacym oceng i porownanie dostawcow na
podstawie wielu kryteriow jednoczesnie. Polega ona na graficznym przedstawieniu ocen
poszczegblnych kryteriow na wykresie kotowym, gdzie kazde kryterium odpowiada jednej osi,
a warto$ci ocen sg zaznaczane w przyjetej skali punktowej. Polaczenie punktéw tworzy
wielokat, ktorego wielkos¢ i1 ksztatt odzwierciedlaja poziom atrakcyjnosci danego dostawcy.

Zaleta metody graficznej jest mozliwo$¢ szybkiej identyfikacji mocnych i1 stabych stron
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dostawcow, a takze porownania ich wynikow w odniesieniu do konkretnych kryteriow, takich
jak jako$¢ czy terminowo$¢ dostaw. Metoda ta ma jednak charakter pomocniczy, dlatego
najczesciej stosowana jest tacznie z metoda punktowa lub wagowa jako narzedzie wizualizacji
wynikéw oceny (Rzasa, 2023b). W kontekscie zakupoéw strategicznych metoda graficzna
pozwala w szczeg6lnosci na wizualne porownanie dostawcow pod katem kryteriow
kluczowych dla cigglosci dostaw, co ulatwia podejmowanie decyzji w warunkach zwigkszonej
niepewnosci.

Na rysunku 2.1 przedstawiono przyktadowe zastosowanie metody graficznej w ocenie

dostawcow, ukazujace mozliwo$¢ wizualnego pordéwnania ich wynikow w odniesieniu do

kluczowych kryteriow decyzyjnych.

1. Jako$¢ materiatu 1.1
Poziom jakosci
5

4. Ustugi dodatkowe 4.2
Utrzymywanie zapaséw

1. Jako$¢ materiatu 1.2
Trwato$é

4. Ustugi dodatkowe 4.1
Wtasny transport

1. Jako$¢ materiatu 1.3
Czystosé

3. Terminowos$¢ dostaw
3.3 Zachowaniu wielkosci...

2. Cena2.1Poziomw
stosunku do konkurencji

2. Cena2.2 Warunki
platnosci

3. Terminowos¢ dostaw
3.2 Solidnos¢ w...

3. Terminowo$¢ dostaw

3.1 Dlugosé termindw 2. Cena 2.3 Elastycznos¢

m Ocena Dostawca A

B Ocena Dostawca B

Rysunek 2.1. Przyktad metody graficznej wyboru i oceny dostawcow.

Zrédlo: (Biaty, Czerwinska-Lubszczyk i Czerwiniski, 2019, str. 296)

Kolejng stosowang metoda jest metoda AHP (Analytic Hierarchy Process). Jest to
metoda wspomagania decyzji wielokryterialnych, czgsto wykorzystywang w procesie wyboru
1 oceny dostawcow w zakupach strategicznych. Polega ona na uporzadkowaniu problemu
decyzyjnego w postaci hierarchii obejmujacej cel, kryteria oraz ocenianych dostawcow.
Kluczowym elementem metody sa porownania parami, ktore pozwalaja okresli¢ wzgledng
wazno$¢ kryteriow oraz ocen¢ dostawcoéw wzgledem kazdego z nich. Na podstawie tych
poréwnan wyznaczane sg wagi kryteriow oraz tworzony jest ranking dostawcow. Zaleta metody

AHP jest mozliwo$¢ jednoczesnego uwzglednienia kryteriow ilosciowych i jakosciowych oraz
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kontrola spdjnosci ocen. Do jej ograniczen nalezy wigksza pracochtonnos¢, szczegdlnie przy

duzej liczbie kryteriow i alternatyw decyzyjnych (1000 minds, 2026).

Ei Wybér najlepszego dostawcy

Cenaikoszty  Jakos¢dostaw = Terminowos$¢ i Elastycznos¢ Stabilnos¢ i
Cryt L ite (TCO) / sé ze . Ry i zdolno&é wiarygodno$é

specyfikacja dostaw reagowania dostawcy

Dostawca A Dostawca B Dostawca C

Rysunek 2.2. Przyktad metody AHP wyboru i oceny dostawcow.

Zrodto: opracowanie wlasne

W praktyce zakupow strategicznych istotne znaczenie ma roéwniez okresowa ocena
dostawcow. W przedsiebiorstwach produkcyjnych czesto stosowane jest regularne
sprawdzanie, jak przebiega wspolpraca z firmami dostarczajgcymi materiaty, komponenty lub
ushugi. Gléwnym celem oceny okresowej jest upewnienie si¢, ze dostawcy speiniajg
wymagania jako$ciowe 1 organizacyjne, a takze to, ze ich dziatania nie zakldcajg procesu
produkcyjnego. Poniewaz jakos¢ dostaw bezposrednio wptywa na jako$¢ wyrobow gotowych,
taka ocena pomaga ogranicza¢ ryzyko przestojow, reklamacji i strat. W praktyce ocena
dostawcow prowadzona jest cyklicznie, najczgsciej w formie ocen miesigcznych, kwartalnych
lub rocznych. Krétsze okresy pozwalaja na biezaco monitorowaé kluczowe wskazniki, takie
jak terminowos$¢ dostaw czy liczba reklamacji, natomiast ocena roczna daje szerszy obraz
wspolpracy 1 pozwala zauwazy¢ dlugofalowe trendy. Dzigki temu przedsigbiorstwo moze
poréwna¢ wyniki dostawcoéw w czasie 1 ocenié, czy jako$¢ wspolpracy si¢ poprawia, czy
pogarsza. W przedsiebiorstwie produkcyjnym przy ocenie okresowej bierze si¢ pod uwage
m.in. jako$¢ dostarczanych produktow, zdolnos¢ dostawcey do realizacji zamowien zgodnie z
harmonogramem, reakcj¢ na problemy i reklamacje, a takze komunikacje¢ 1 elastyczno$¢ we
wspolpracy. Czesto uwzglednia si¢ rowniez wyniki audytow, stabilno$¢ dostaw oraz wplyw
dostawcy na ciggtos$¢ produkcji. Waznym elementem sa takze aspekty handlowe, takie jak ceny,

warunki ptatnosci czy ogolna wiarygodno$¢ biznesowa dostawcy. Wyniki oceny powinny by¢
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udokumentowane 1 przekazywane dostawcom w przejrzystej formie. Dzigki temu dostawca
wie, jakie sg jego mocne strony, a ktore obszary wymagaja poprawy. W przypadku stabszych
wynikow mozliwe jest wspolne ustalenie dziatan korygujacych lub rozwojowych. Jezeli jednak
mimo podjetych dziatan nie nastgpuje poprawa, przedsigbiorstwo moze podja¢ decyzje o
ograniczeniu lub zakonczeniu wspotpracy. Regularna ocena dostawcow jest wiec waznym
narz¢dziem wspierajacym stabilnos¢ i efektywnos$¢ proceséw zakupowych oraz produkcyjnych
(Mydlarz, 2023).

W celu wyboru 1 oceny dostawcow, przedsiebiorstwa produkcyjne bardzo czesto
przeprowadzajg audyty dostawcow. Audyt jest szczeg6lnie istotny w odniesieniu do dostawcow
strategicznych, poniewaz pozwala na ocen¢ ich rzeczywistych zdolnosci operacyjnych, a nie
jedynie deklarowanych parametréw wspotpracy. W warunkach globalnych zaklocen audyt
dostawcow moze pehi¢ funkcje narzedzia ograniczania ryzyka. Audyt polega on na planowym
1 uporzadkowanym sprawdzeniu, w jaki sposob dostawca realizuje wymagania danego
przedsigbiorstwa, zwlaszcza w obszarze jako$ci, organizacji procesOw oraz zgodnosci z
ustalonymi normami i procedurami. Celem audytu nie jest wylacznie kontrola, ale przede
wszystkim zapewnienie stabilno$ci dostaw 1 ograniczenie ryzyka problemow w produkcji.

W praktyce audyty dostawcoé6w przeprowadza si¢ najczgsciej przed rozpoczeciem wspotpracy
lub w jej trakcie, szczeg6lnie wtedy, gdy dostawca ma duze znaczenie strategiczne lub gdy
pojawiaja sie problemy jakosciowe. Audyt moze obejmowaé ocen¢ systemu zarzadzania
jakoscia, organizacji produkcji, kontroli jakos$ci, zarzadzania dokumentacja, kwalifikacji
pracownikow, a takze sposobu reagowania na reklamacje i1 niezgodnosci. W firmach
produkcyjnych audyty czgsto odnoszg si¢ rowniez do spetniania wymagan norm takich jak ISO
9001 czy branzowych standardow jakosci. Wyniki audytu dostawcy s3 zazwyczaj
dokumentowane w formie raportu, w ktorym wskazuje si¢ zar6wno mocne strony, jak i obszary
wymagajace poprawy. Jezeli podczas audytu zostang stwierdzone niezgodno$ci, dostawca
zobowigzany jest do przygotowania i wdrozenia dziatan korygujacych. Dzigki temu audyt staje
si¢ narzedziem rozwojowym, wspierajacym podnoszenie poziomu jakosci i doskonalenie
procesdw po obu stronach wspolpracy. Audyt dostawcdw uzupetnia ocen¢ okresowa, poniewaz
pozwala spojrze¢ na funkcjonowanie dostawcy ,,0od $rodka”, a nie tylko przez pryzmat
wskaznikow takich jak terminowos$¢ czy liczba reklamacji. Regularne prowadzenie audytow
zwigksza przejrzystos$¢ relacji z dostawcami, wzmacnia partnerska wspotprace oraz pomaga
przedsigbiorstwu produkcyjnemu budowac stabilny i niezawodny lancuch dostaw (ALEO,

2024).
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Rozdziat drugi poswigcono zagadnieniom zakupow strategicznych w przedsiebiorstwie
produkcyjnym, w konteks$cie globalnych zaktdcen w tancuchach dostaw. Wykazano, ze zakupy
strategiczne petnig kluczowa role w zapewnieniu cigglosci produkcji, stabilnosci kosztowe;j
oraz odpornosci przedsigbiorstwa na zaktocenia. W rozdziale podkreslono znaczenie
dostawcow jako istotnych partnerow w procesach zakupowych oraz role §wiadomego
zarzadzania ryzykiem zakupowym. Zwrdécono uwage na znaczenie podej$cia procesowego,
relacji partnerskich oraz wykorzystania narzedzi cyfrowych i analitycznych w podejmowaniu
decyzji zakupowych. Przedstawione rozwazania stanowig teoretyczng podstawe do czesci
empirycznej pracy, w ktorej zostanie przeanalizowany sposOb zarzadzania zakupami

strategicznymi oraz relacjami z dostawcami w przedsigbiorstwie ERKO.
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Rozdzial 3. Metodyka badan wlasnych
3.1 Cel badan

Zgodnie z podejsciem metodologicznym wskazywanym w literaturze, prawidiowe
sformutowanie celu badan stanowi punkt wyjscia dla dalszej konstrukcji probleméw
badawczych oraz doboru adekwatnej metody i technik badawczych (Nowak, 2012). Celem
gtownym badan wtasnych jest analiza wptywu globalnych zakidcen w tancuchach dostaw, na
zarzadzanie zakupami strategicznymi w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Badanie koncentruje
si¢ na identyfikacji zmian zachodzacych w obszarze zakupow strategicznych w warunkach
zwigkszonej niepewno$ci otoczenia. W szczego6lnosci odniesiono sie do wspdipracy z
dostawcami, dostgpnosci materiatow, a takze podejscia do zarzadzania ryzykiem zakupowym
w warunkach globalnych turbulencji.

Realizacja celu glownego wymagata odniesienia si¢ do zagadnien teoretycznych
przedstawionych w poprzednich rozdzialach pracy, a nastepnie ich konfrontacji z praktyka
funkcjonowania przedsi¢biorstwa ERKO. W tym konteks$cie istotne bylo zbadanie, w jaki
sposob globalne zakldcenia wptywaja na decyzje podejmowane w obszarze zakupoéw o
charakterze strategicznym.

Do celow szczegotowych badan naleza:

e okreslenie znaczenia zakupow strategicznych w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
produkcyjnego ERKO

e wskazanie najistotniejszych obszaréw ryzyka zakupowego, ujawniajagcych si¢ w
warunkach globalnych zaktocen

e analiza zmian w relacjach z dostawcami, oraz kryteria ich wyboru i oceny

e ocena roli zakupow strategicznych w zapewnieniu ciaglosci procesow produkcyjnych

analiza wptywu globalnych zaklocen w tancuchach dostaw na zarzadzanie zakupami
strategicznymi

okreslenie znaczenia zakupdw strategicznych; wskazanie najistotniejszych obszaréw ryzyka
zakupowego; analiza zmian w relacjach z dostawcami; ocena roli zakupow strategicznych

N

identyfikacja zmian w zarzadzaniu zakupami strategicznymi w warunkach globalnych zaklocen
J

Rysunek 3.1. Struktura celu badan oraz celow szczegoétowych pracy.
Zrédto: opracowanie wiasne
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3.2 Zakres badan

Zakres badan obejmuje obszar zakupow strategicznych w przedsiebiorstwie
produkcyjnym ERKO, ze szczegdélnym uwzglednieniem relacji z dostawcami oraz dziatan
podejmowanych w celu ograniczenia ryzyka zakupowego. Analiza dotyczy procesow
zwigzanych z doborem, oceng oraz wspotpraca z dostawcami kluczowych materiatow,

niezbednych do realizacji procesow produkcyjnych.

Tabela 3.1

Zakres badan w pracy

Rodzaj zakresu badan Charakterystyka

Zakres podmiotowy przedsigbiorstwo produkcyjne ERKO sp. z 0.0. sp.k.

Zakres przedmiotowy zarzadzanie zakupami strategicznymi, relacje z dostawcami,

ograniczanie ryzyka zakupowego

Zakres procesowy procesy doboru, oceny oraz wspdlpracy z dostawcami

kluczowych materiatlow

Zakres czasowy lata 2019-2024 — okres nasilonych globalnych zaktocen w

lancuchach dostaw

Zrodto: opracowanie wlasne

Zakres czasowy badan obejmuje lata 2019-2024, czyli okres charakteryzujacy si¢
nasileniem globalnych zaktocen w tancuchach dostaw. Przyjecie tego horyzontu czasowego
pozwala na ukazanie zmian zachodzacych w podejsciu do zakupow strategicznych, a takze na
oceng ich znaczenia z perspektywy dlugofalowego funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Zakres przedmiotowy badan koncentruje si¢ na zagadnieniach zwigzanych z
zarzadzaniem zakupami strategicznymi i nie obejmuje szczegdlowej analizy pozostatych
funkcji przedsigbiorstwa ERKO, o ile nie sg one bezposrednio powigzane z procesami
zakupowymi. Szczegdtowa charakterystyka ERKO oraz analiza wplywu globalnych zaklécen

na jego funkcjonowanie, zostang przedstawione w kolejnym rozdziale pracy.

3.3 Problemy badawcze

Sformutowanie problemow badawczych pozwala na ukierunkowanie dalszych analiz
oraz okresSlenie zakresu badan wiasnych. Problemy badawcze zostaly opracowane w

odniesieniu do celu pracy oraz zagadnien teoretycznych przedstawionych w rozdziale
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pierwszym 1 drugim. Maja one posta¢ pytan, na ktore odpowiedzi zostang udzielone na

podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Gléwny problem badawczy mozna sformulowa¢é nastepujaco:

e W jaki sposob globalne zakldécenia w tancuchach dostaw wplywaja na zarzadzanie

zakupami strategicznymi w ERKO?

W celu poglebienia analizy i uszczegolowienia problemu glownego, sformulowano
nastepujace problemy badawcze szczegoltowe:

e Pl: Jaka role pelnig zakupy strategiczne w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa ERKO, w
warunkach zwigkszonej niepewnosci otoczenia?

e P2: Jakie obszary ryzyka zakupowego ujawniajg si¢ w ERKO w zwigzku z globalnymi
zakloceniami w tancuchach dostaw?

e P3: W jaki sposob globalne zaktocenia wptywaja na relacje przedsigbiorstwa ERKO z
dostawcami, oraz kryteria ich wyboru i oceny?

e P4: Jakie dziatania w obszarze zakupOw strategicznych sa podejmowane w celu

zapewnienia cigglosci procesow produkcyjnych?

Problem glowny:

Wplyw globalnych
zaktocen w tancuchu
dostaw na zarzadzanie
zakupami strategicznymi
w ERKO

P4:

P1: P2: P3:

rola zakupow obszar ryzyka
strategicznych zakupowego

dziatania zapewniajace
ciggtos¢ produkceji

relacje z dostawcami

Rysunek 3.2. Struktura probleméw badawczych pracy.

Zrodto: opracowanie wlasne

Sformutowane problemy badawcze stanowig podstawe do dalszych etapow badan, a w
szczegbdlnosci do okreslenia tezy badawczej, a takze doboru odpowiedniej metody, techniki 1

narze¢dzi badawczych, ktore umozliwiajg ich rozstrzygniecie w cze¢sci empirycznej pracy.

48




2d5412a781f50c2eedf8a745£5£05272
2026-05-11 13:18:21

3.4 Tezy badawcze

Na podstawie sformutowanych probleméw badawczych oraz przyjetego celu badan
okreslono tezy badawcze. W ujeciu metodologicznym stanowig one twierdzenia odnoszace si¢
do relacji migdzy badanymi zjawiskami, ktére wymagaja empirycznej weryfikacji. Jak
wskazuje Nowak, formutowanie pytan 1 hipotez badawczych wigze si¢ z przyjeciem
okreslonych zalozen oraz wskazaniem mozliwych odpowiedzi, ktore podlegaja sprawdzeniu w
toku badan (Nowak, 2012). Tezy badawcze porzadkuja zatem proces badawczy, wyznaczajac

kierunek analizy oraz zakres gromadzonych danych empirycznych.

Teza gléwna badawcza brzmi nastepujaco:
e Globalne zaktocenia w tancuchu dostaw istotnie wptywaja na sposob zarzadzania
zakupami strategicznymi w przedsigbiorstwie produkcyjnym ERKO, wymuszajac
zmiany w podejsciu do wspodlpracy z dostawcami oraz zarzadzania ryzykiem

zakupowym.

W celu doprecyzowania tezy glownej, sformulowano nastepujaco tezy szczegolowe:

e TI1: Zakupy strategiczne odgrywaja kluczowa role w zapewnieniu ciggtosci procesow
produkcyjnych w warunkach globalnych zaktocen.

o T2: Wystepowanie globalnych zaklécen w tancuchach dostaw prowadzi do wzrostu
znaczenia kryteriow pozacenowych w procesie wyboru i oceny dostawcow.

e T3: Zarzadzanie ryzykiem zakupowym staje si¢ jednym z kluczowych obszarow dziatan

w ramach zakupow strategicznych w ERKO.

Teza glowna:

wplyw globalnych zaktocen w tancuchach dostaw na sposob zarzadzania zakupami strategicznymi w ERKO

T1: T2: T3:

rola zakupow strategicznych w wzrost znaczenia kryteriow zarzgdzanie ryzykiem zakupowym

zapewnieniu cigglosci procesow pozacenowych w wyborze i ocenie jako kluczowy obsza; dziatafi w
produkcyjnych dostawcow zakupach strategicznych

Rysunek 3.3. Struktura tez badawczych pracy.

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Weryfikacja powyzszych tez zostanie przeprowadzona na podstawie wynikow badan
wlasnych, z wykorzystaniem przyjetej metody badawczej, technik i narzgdzi badawczych,

ktérych charakterystyka zostala przedstawiona w kolejnych podpunktach tego rozdziatu.

3.5 Metoda badawcza

W pracy zastosowano metode studium przypadku, ktéra umozliwia szczegdtowa analize
ztozonych zjawisk zachodzacych w konkretnym przedsigbiorstwie produkcyjnym w jego
rzeczywistym otoczeniu gospodarczym. Metoda ta jest czesto wykorzystywana w badaniach z
zakresu zarzadzania i logistyki, zwlaszcza gdy przedmiotem analizy sg procesy organizacyjne
realizowane w warunkach dynamicznych zmian i niepewnosci otoczenia. Zastosowanie metody
studium przypadku pozwala lepiej zrozumie¢, w jaki sposob globalne zaktocenia w taficuchach
dostaw wplywaja na zarzadzanie zakupami strategicznymi w badanym przedsigbiorstwie.
Uwzglednia ona specyfike jego dziatalno$ci oraz warunki funkcjonowania. Metoda ta
umozliwia takze potaczenie rozwazan teoretycznych z wczesniejszych rozdziatow, z analizg

praktycznych rozwigzan stosowanych w ERKO.

smmm Metoda badawcza: studium przypadku

s Analiza przedsiebiorstwa ERKO

sl Badanie proceséw zakupow strategicznych

Identyfikacja wptywu globalnych zaktécen w tancuchach
dostaw

Analiza relacji z dostawcami 1 zarzadzania ryzykiem

zakupowym

m  Weryfikacja tez badawczych

Rysunek 3.4. Zastosowanie metody studium przypadku w badaniach wiasnych.

Zrodto: opracowanie wlasne

Wyboér metody studium przypadku byl uzasadniony charakterem analizowanego
problemu badawczego. Badanie wplywu globalnych zakldécen na zarzadzanie zakupami

strategicznymi wymagato poglebionej analizy proceséw decyzyjnych, relacji z dostawcami
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oraz mechanizméw adaptacyjnych funkcjonujagcych w rzeczywistym S$rodowisku
organizacyjnym. Studium przypadku umozliwia uchwycenie ztozonosci zjawisk zachodzacych
w okreslonym kontek$cie gospodarczym oraz analize zaleznosci miedzy czynnikami
rynkowymi a dziataniami przedsigbiorstwa. Zastosowana metoda pozwolila na integracje
danych jakosciowych 1 ilosciowych oraz na weryfikacje tez badawczych w oparciu o

rzeczywiste procesy zakupowe.

3.6 Techniki badawcze

W ramach badan wtasnych zastosowano jakosciowe techniki badawcze, odpowiednie dla
metody studium przypadku. Do zastosowanych technik naleza:
e analiza dokumentow i1 materialdw dotyczacych funkcjonowania obszaru zakupow
strategicznych,
e analiza przebiegu procesoOw zakupowych oraz relacji z dostawcami,
e obserwacja dzialan podejmowanych w obszarze zakupéw w warunkach globalnych

zakldcen.

Obserwacja
Analiza Analiza proceséw dziatan w

dokumentow zakupowych obszarze
zakupow

Rysunek 3.5. Techniki badawcze zastosowane w pracy.

Zrodto: opracowanie wlasne

Wskazane techniki badawcze pozwolily na wskazanie zmian zachodzacych w sposobie
zarzadzania zakupami strategicznymi, a takze ocen¢ ich znaczenia dla zapewnienia

ciggltosci procesoéw produkceyjnych.

3.7 Narzedzia badawcze

W badaniach wtasnych zastosowano narzedzia badawcze dostosowane do jako$ciowego
charakteru analizy oraz przyjetej metody studium przypadku. Ich wybor wynikat z celu badan,
sformutowanych problemow i tez badawczych, a takze ze specyfiki funkcjonowania zakupoéw

strategicznych w przedsigbiorstwie produkcyjnym.
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Jako podstawowe narzedzie badawcze zastosowano wywiad potustrukturyzowany
(Creswell, 2013), ktory umozliwit uzyskanie poglebionych informacji dotyczacych
funkcjonowania zakupdéw strategicznych, zasad wspotpracy z dostawcami, a takze dziatan
podejmowanych w odpowiedzi na globalne zaktocenia w tancuchu dostaw. Wywiad zostat
przeprowadzony z pracownikami przedsigbiorstwa zaangazowanymi w realizacje procesow
zakupowych 1 wspotprace z dostawcami. Umozliwito to uzyskanie informacji z perspektywy
organizacyjnej, opartej na do§wiadczeniach oséb uczestniczacych na co dzien w realizacji tych
procesow w warunkach zwiekszonej zmienno$ci otoczenia. Pierwszym respondentem byt
kierownik dzialu zakupéw 1 logistyki, posiadajacy wieloletnie doswiadczenie w obszarze
zaopatrzenia materialowego oraz odpowiedzialny za nadzér nad procesem wyboru i oceny
dostawcow. Drugim respondentem byt specjalista ds. zakupow strategicznych, odpowiedzialny
za zapewnienie cigglosci dostaw kluczowych surowcow, monitorowanie rynku metali oraz
podejmowanie decyzji dotyczacych wolumenow zamowien. Respondent ten posiada
wieloletnie doswiadczenie zawodowe w obszarze zakupdw w branzy automotive oraz w branzy
elektrotechnicznej w przedsigbiorstwie ERKO. Posiadane kompetencje i do$wiadczenie
praktyczne pozwalajg uzna¢ go za eksperta w zakresie analizowanego obszaru badawczego.
Dobér respondentow miat charakter celowy 1 wynikat z ich bezposredniego udziatu w
procesach objetych analiza. Zastosowanie formy wywiadu potustrukturyzowanego pozwolito
na zachowanie spojnej struktury zagadnien badawczych, przy jednoczesnej mozliwosci ich
doprecyzowania w trakcie rozmowy.

Zastosowany w badaniu wywiad potustrukturyzowany nie stanowil jedynie zestawu
pojedynczych pytan, lecz kompleksowe narzedzie badawcze obejmujace siedem tematycznych
blokow problemowych, logicznie powigzanych z problemem badawczym pracy oraz

sformutowanymi tezami. Struktura wywiadu zostata przedstawiona w Zalaczniku nr 1.

. Bloki tematvezne wywiadu: ey
— 1. Charakterystyka funkcjonowania zakupow strategicznych —]
2. Globalne zakiocenia w fancuchach dostaw (2019-2024) ey
3. Vpivw zakidcen na proces zaopatizenia
L. Geograficzna struktura fancucha dostaw Ly
— 5. Relacje z dostawcami i kryteria wyboru —]
0. Zarzadzanie ryzvkiem zakupowym ey
icznych w przedsiebiorstwie

— 7. Znaczenie zakupOow strate

]

Rysunek 3.6. Struktura tematyczna wywiadu badawczego zastosowanego w pracy.

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Pierwsza cze$¢ wywiadu koncentrowata si¢ na charakterystyce funkcjonowania zakupow
strategicznych w przedsiebiorstwie. Pytania dotyczyly roli zakupow w strukturze
organizacyjnej, identyfikacji materialow strategicznych w obszarze elektrotechniki, sposobu
planowania zaopatrzenia oraz wspotpracy miedzydziatowej. Celem tej czesci byto zbudowanie
kontekstu organizacyjnego i okreslenie punktu wyjscia do dalszej analizy wplywu zaktocen.
Drugi blok obejmowat zagadnienia zwigzane z globalnymi zaktéceniami w tancuchach dostaw
w latach 2019-2024. Respondenci odnosili si¢ do skutkow pandemii COVID-19, wojny w
Ukrainie oraz innych czynnikow destabilizujacych, wskazujac na problemy z dostepnoscia
materiatow, ograniczenia produkcyjne dostawcoéw, wydluzenie termindéw realizacji oraz
potencjalne zagrozenia dla ciagglos$ci produkcji. Cze$¢ ta miata na celu identyfikacje skali i
charakteru oddziatywania zaktocen na przedsigbiorstwo. Trzecia cze$s¢ wywiadu dotyczyta
bezposredniego wptywu zakidcen na proces zaopatrzenia. Analizowano zmiany w sposobie
planowania zakupow, konieczno$¢ wczesniejszego sktadania zamowien, rownolegte
korzystanie z kilku zrodet dostaw, poziom zapasoéw bezpieczenstwa oraz relacj¢ migdzy ceng a
dostepnoscia surowca. Szczegdlng uwage poswigcono rowniez ksztalttowaniu kontraktow
cenowych na surowce (np. miedz) oraz wzrostowi ryzyka zwigzanego ze zmienno$cig cen.
Czwarty blok pytan odnosit si¢ do geograficznej struktury tancucha dostaw. Badano, czy
lokalizacja dostawcow wptywala na poziom ryzyka oraz czy dos§wiadczenia z analizowanego
okresu wptynety na decyzje dotyczace dywersyfikacji geograficznej zrodet zaopatrzenia. Pigta
czg$¢ obejmowata relacje z dostawcami oraz kryteria ich wyboru. Pytania dotyczyly zmian w
podejéciu do selekcji dostawcoéw, znaczenia kryteriow pozacenowych (np. stabilnosé
finansowa, elastyczno$¢, zdolnosci produkcyjne), czgstotliwosci audytéw, modyfikacji systemu
oceny dostawcow oraz ewentualnego odejscia od modelu single sourcing. Umozliwito to oceng,
czy zakldcenia doprowadzily do trwalych zmian w modelu wspolpracy z partnerami
biznesowymi. Szosta cze¢$¢ koncentrowata si¢ na zarzadzaniu ryzykiem zakupowym.
Respondenci identyfikowali kluczowe ryzyka ujawnione w latach 2019-2024 oraz dzialania
podjete w celu ograniczenia zagrozen przerwania dostaw. Pozwolito to oceni¢ stopien
formalizacji 1 dojrzato$ci zarzadzania ryzykiem w obszarze zakupdéw. Ostatni blok dotyczyt
oceny znaczenia zakupow strategicznych w analizowanym okresie. Badano, czy ich rola w
strukturze organizacyjnej wzrosta, czy odegraty kluczowa funkcje w zapewnieniu ciggtosci
produkcji oraz czy przedsigbiorstwo jest obecnie lepiej przygotowane na przyszie zakldcenia.
Tak skonstruowany wywiad umozliwit uzyskanie poglebionych, jakosciowych informacji

odnoszacych si¢ zarowno do zmian operacyjnych, jak 1 strategicznych. Struktura tematyczna

53

57 / 107



2d5412a781£50c2eedf8a745£5£05272
2026-05-11 13:18:21
58 / 107
zapewnita spojnos¢ z problemem badawczym oraz pozwolita na bezposrednig weryfikacje¢ tez
postawionych w rozdziale trzecim.

Uzupetniajagcymi narz¢dziami badawczymi byta analiza dokumentéw i materialow
wewnetrznych przedsiebiorstwa ERKO, prowadzona w oparciu o systemy informatyczne,
wykorzystywane w obszarze zakupow strategicznych. Analizie poddano w szczegdlnosci:

¢ dokumentacje dotyczaca oceny i kwalifikacji dostawcow,

e zasady wspolpracy oraz ogdlne warunki handlowe,

e opisy przebiegu procesu zakupowego, w tym procedury decyzyjnej dotyczacej
zatwierdzen zamowien strategicznych

e wymogi techniczne i jakos$ciowe dla materiatdw wykorzystywanych w tym
obszarze.

Systemy informatyczne stanowily narz¢dzie dost¢pu do dokumentow, a takze zrodto
danych wspierajacych analiz¢ sposobu realizacji procesOw zakupowych w praktyce
organizacyjnej. Zastosowane narz¢dzia badawcze umozliwily zebranie danych niezbednych do
realizacji celow badan i1 weryfikacji sformutowanych tez badawczych. Szczegotowa analiza

uzyskanych wynikoéw zostata przedstawiona w czes$ci empirycznej pracy.

3.8 Organizacja i przebieg badan

Badania wlasne zostaly przeprowadzone w sposéb etapowy, zgodnie z przyjetym celem

1 zakresem pracy.

Analiza literatury przedmiotu

Analiza dokumentow i materialtow wewnetrznych przedsigbiorstwa ERKO

Analiza danych z systemow informatycznych

Wywiad potustrukturyzowany z pracownikami

Zestawienie 1 weryfikacja uzyskanych wynikow

Analiza empiryczna i interpretacja wynikow

€KX

Rysunek 3.7. Etapy realizacji procesu badawczego w pracy.

Zrodlo: opracowanie wlasne

54




2d5412a781f50c2eedf8a745£5£05272
2026-05-11 13:18:21

Proces badawczy rozpoczeto od analizy literatury przedmiotu, ktéra pozwolita na
identyfikacj¢ kluczowych zagadnien teoretycznych zwigzanych z globalnymi zaktoceniami w
tancuchach dostaw, a takze zarzadzaniem zakupami strategicznymi.

Kolejnym etapem byla analiza dostgpnych dokumentow 1 materiatow wewnetrznych
przedsigbiorstwa, umozliwiajgca rozpoznanie zasad funkcjonowania zakupoéw strategicznych,
stosowanych procedur i zmian zachodzacych w badanym okresie. Rownolegle pozyskiwano
dane z systemow informatycznych, ktére pozwolity na uzupekienie informacji o charakterze
ilosciowym 1 organizacyjnym.

Nastgpnie przeprowadzono wywiad poélustrukturyzowany, ktorego celem byto
poglebienie analizy oraz uzyskanie informacji dotyczacych praktycznych aspektow
zarzadzania zakupami strategicznymi w warunkach globalnych zaktocen. Uzyskane informacje
zostaly zestawione z wynikami analizy dokumentow i danych systemowych, co umozliwito ich
wzajemng werytikacje.

Badania obejmuja okres 2019-2024, co pozwala na uwzglednienie czasu nasilonych
globalnych zaktécen w tancuchach dostaw, a takze obserwacje zmian zachodzacych w
podejéciu do zakupdéw strategicznych w ujeciu dtugookresowym. Przyjeta organizacja i
przebieg badan, umozliwiajg przejscie od rozwazan teoretycznych, do analizy empirycznej

przedstawionej w kolejnym rozdziale pracy.

3.9 Ograniczenia badan

Przeprowadzone badania posiadajag okreslone ograniczenia wynikajace z przyjetej
metodyki oraz zakresu analizy. Badanie mialo charakter studium przypadku i zostato
przeprowadzone w jednym przedsigbiorstwie, w obrebie dywizji ELECTRO. Oznacza to, Ze
uzyskane wyniki odnoszg si¢ do specyfiki badanego podmiotu i jego otoczenia rynkowego, a
ich bezposrednie uogolnienie na inne branze lub przedsi¢biorstwa wymagatoby dalszych badan
poréwnawczych.

Kolejnym ograniczeniem jest jakosciowy charakter czesci zebranych danych. Wywiady
potustrukturyzowane opieraly si¢ na wiedzy 1 doswiadczeniu respondentow, co wigze si¢ z
elementem subiektywnej oceny analizowanych zjawisk. Jednocze$nie dobdr respondentow
miat charakter celowy 1 obejmowat osoby bezposrednio odpowiedzialne za procesy zakupowe,
co zwigksza wiarygodnos¢ uzyskanych informacji.

Ograniczeniem analizy byl rowniez brak formalnych, dlugoterminowych planow
produkcyjnych w badanym okresie w obrgbie dywizji ELECTRO. W zwigzku z tym czg$¢

wnioskOw opierala si¢ na analizie danych rotacyjnych, raportow systemowych oraz prognozach
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tworzonych przez dziat zakupéw na podstawie biezacej wspdlpracy z planistami. Sytuacja ta
odzwierciedla jednak rzeczywiste warunki funkcjonowania przedsigbiorstwa w analizowanym
okresie 1 stanowi element kontekstu badawczego.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze badania obejmowatly lata 2019-2024, czyli okres
szczegOlnie dynamicznych zmian rynkowych zwigzanych z pandemia COVID-19,
zaktoceniami logistycznymi oraz niestabilno$cig cen surowcow. Analizowane zjawiska miaty
charakter nadzwyczajny, co moze wptywac na ich porownywalno$¢ z okresami stabilno$ci
gospodarcze;.

Pomimo wskazanych ograniczen wiarygodno$¢ analizy zostala zwigkszona poprzez
wykorzystanie réznych Zrédel informacji. W badaniu polaczono dane z wywiadow,
dokumentéw wewnetrznych przedsigbiorstwa oraz raportow generowanych z systemow

informatycznych, co pozwolito na bardziej obiektywng ocene¢ analizowanych zjawisk.

3.10 Charakterystyka przedsi¢biorstwa ERKO jako obiektu badan
3.10.1 Historia i profil dzialalnosci przedsi¢biorstwva ERKO

Przedsiebiorstw ERKO sp. z o0.0. sp. k. funkcjonuje na polskim rynku od 1981 roku.
Firma zostata zalozona jako przedsigbiorstwo rodzinne i od poczatku koncentrowata si¢ na
dziatalnosci produkcyjnej branzy elektrotechnicznej. Siedziba gtowna oraz jeden zaktad
produkcyjny znajduja si¢ w Jonkowie (woj. warminsko-mazurskie), natomiast drugi zaktad
produkcyjny funkcjonuje w Czelusnicy koto Jasta (woj. podkarpackie).

ERKO jest jednym z kluczowych dostawcéw branzy elektrotechnicznej. Oferta
przedsigbiorstwa obejmuje szeroki zakres produktow wykorzystywanych w instalacjach
elektrycznych 1 elektroenergetycznych, z ktorych wigkszo$¢ jest opracowywanych i
wytwarzanych we wilasnym zakresie. W strukturze asortymentowej znajduja si¢ m. in.
koncowki kablowe, zlaczki, elementy do instalacji niskiego i $redniego napi¢cia, a takze
narzedzia i akcesoria wykorzystywane w pracach instalacyjnych (ERKO, 2023).

W toku rozwoju, a takze w odpowiedzi na zréznicowane wymagania rynku, ERKO
podzielito swoja dziatalno$¢ na trzy dywizje produktowe:

e ELECTRO - obejmuje szeroki asortyment osprzetu elektrotechnicznego oraz
narzgdzi stosowanych w branzy elektryczne;;
e AERO - zajmuje si¢ produkcja czesci 1 komponentow dla branzy lotniczej, z

wykorzystaniem specjalistycznych technologii obrobki metali;
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e ROBOTICS - dzial zajmujacy si¢ projektowaniem 1 wdrazaniem

zautomatyzowanych rozwigzan technologicznych i1 produkcyjnych.

Firma ERKO rozwingta swoja dzialalno§¢ réwniez na rynki eksportowe, dostarczajac
swoje produkty m. in. do klientow w Emiratach Arabskich, Nowej Zelandii, Argentynie,
Kanadzie czy Chinach.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem opiera si¢ na strukturze organizacyjnej uwzgledniajacej
kluczowe funkcje operacyjne, w tym produkcje, sprzedaz i zakupy. Stwarza to odpowiedni

kontekst do analizy zakupow strategicznych jako przedmiotu badan pracy.

3.10.2 Struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa w kontekscie zakupow

Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa ERKO ma charakter funkcjonalno-liniowy i
zostala dostosowana do specyfiki dziatalnosci produkcyjnej realizowanej w dwodch

lokalizacjach: Jonkowie oraz Czelusnicy.

Planisci

o Kierownik Produkcjil

——

Pracownicy
produkeyjni

Kierownik
Dy rektor Oddziatu will Technologii
Specjalisci ds. Czelusnicy
Sprzedazy Krajowej e i
Kierownik 2 ST - K\etro:/[mk -
Sprzedazy Krajowej onstruktorow
Przedstawiciele
Regionalni m A
Dyrektor Sprzedazy . = — KIE(O\JNV:(IkIKOHUOlI B [<ONtrolerzy Jakosci
Krajowej i Eksportu akosci

Przedstawiciele

regionalni . . " Pracownicy

B ierownik Eksportu o [<ierownik Produkcjiged produkeyjni
ISpecjaliscids. Sprz.|

Eksportowej Kierownik

Technologii
Kierownik Zakupéw Specjaliscids. ——
| Konstruktorow
Zakupow i Logistyki
_{ aliKierownik Planistowiessd Planisci
i Logist. w Czelusnic]
-
__ Kierownik Dziatu [l

Ksiggowosci

Kier. Magazynuw
- Ienlar Eaa  Magazynierzy 5 e
B crownikir M Specjalisci ds. kadr
iptac
— Kierownik IT — Informatycy

Rysunek 3.8. Struktura organizacyjna ERKO.

Technolodzy

Konstruktorzy

— Technolodzy

Konstruktorzy

Dyrektor Zakupéw, .
Logistykii IT

Ksiegowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych w toku badan
Na najwyzszym szczeblu zarzadzania funkcjonuje Zarzad, odpowiedzialny za

strategiczne kierunki rozwoju przedsigbiorstwa oraz nadzoér nad kluczowymi obszarami

dzialalnosci.
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Bezposrednio pod Zarzadem wyodrgbnione sg piony funkcjonalne, obejmujace w
szczegolnosci: operacje, sprzedaz, finanse oraz zakupy i logistyke. Kazdy z tych obszarow
kierowany jest przez dyrektora odpowiedzialnego za realizacj¢ celow w swoim zakresie
kompetenc;ji.

Pion operacyjny obejmuje obszary zwigzane z produkcja oraz realizacja procesow
wytworczych w obu lokalizacjach przedsigbiorstwa. W jego strukturze funkcjonuja: produkcja,
technologia, dziat konstrukcyjny, a takze planowanie produkcji. Obszar ten odpowiada za
realizacje¢ procesoéw, zapewnienie wydajnosci 1 utrzymanie ciggltosci produkcji. W kontekscie
zakupoOw strategicznych, pion operacyjny jest kluczowym partnerem dla dziatu zakupow, gdyz
definiuje zapotrzebowanie materialowe, a takze wymagania techniczne wobec dostawcow.

Pion sprzedazy, odpowiadajacy za relacje z klientami, rozw6j rynku oraz realizacj¢
strategii handlowej przedsiebiorstwa. Informacje dotyczace prognoz sprzedazy oraz
planowanego obcigzenia produkcyjnego, majg bezposredni wplyw na planowanie zakupdw i
zabezpieczenie dostaw materiatow.

Pion finansowy odpowiada za nadzor budzetu, kontrole kosztow oraz ptynnos¢ finansowa
przedsigbiorstwa. W strukturze ERKO decyzje zakupowe przekraczajagce okreslony prog
warto$ci, wymagaja zatwierdzenia przez Dyrektora Finansowego. Jest to element systemu
kontroli wewnegtrznej oraz zapewnienia srodkow finansowych niezbgdnych do funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Obszar zakupow 1 logistyki w przedsigbiorstwie ERKO nadzorowany jest przez
Dyrektora Zakupoéw 1 Logistyki. W jego strukturze funkcjonuje Dziat Zakupoéw 1 Logistyki,
ktéry obejmuje kierownictwo odpowiedzialne za realizacj¢ zakupéw w poszczegdlnych
lokalizacjach przedsigbiorstwa, a takze specjalistow ds. zakupow strategicznych 1
operacyjnych. W ramach tego dziatu, realizowane sg réwniez zadania zwigzane z logistyka i
koordynacja dostaw. Dzial zakupoéw odpowiada za wybor 1 kwalifikacje dostawcow,
prowadzenie negocjacji warunkow handlowych, monitorowanie realizacji zamoéwien, a takze
analize ryzyka zwigzanego z ciagtoscig dostaw. Do jego kompetencji nalezy takze wspotpraca
z dziatem kontroli jakos$ci w zakresie oceny dostawcow. Obejmuje ona weryfikacje zgodnosci
dostarczonych materialéw z wymaganiami jakosciowymi. Dzial zakupow wspotpracuje takze
z produkcja 1 technologig przy okreslaniu wymagan technicznych wobec nabywanych
surowcow 1 komponentow. W takiej strukturze zakupy strategiczne koordynuja dostawy
kluczowych materiatow, niezbednych do zachowania ciggtosci procesow produkcyjnych oraz

stabilnosci funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

58

62 / 107



2d5412a781f50c2eedf8a745£5£05272
2026-05-11 13:18:21

Realizacja zakupow materiatow w przedsigbiorstwie ERKO odbywa si¢ zgodnie z
wieloetapowym procesem obejmujacym zgloszenie zapotrzebowania, jego weryfikacje, analize
dostepnosci materiatow, wybdr dostawcy oraz realizacje zamowienia. W proces zaangazowane
sg rozne jednostki organizacyjne, w tym dziat zakupdw, dzial finansowy oraz osoby
odpowiedzialne za zatwierdzanie zapotrzebowan. Schemat przebiegu procesu zakupowego

przedstawiono na rysunku 3.9.

Wasciciel budzetu

CriosekZarmads

wy

Dyrektor Fisassoy

Procss zpotrzebowania | zakupu

Dzial Zakspow

Dzl Ksiegowosci

Rysunek 3.9. Schemat przebiegu procesu zakupowego w ERKO.

Zrédto: dane pozyskane z ERKO w toku badan

W obu lokalizacjach przedsiebiorstwa funkcjonuje dziat kontroli jakosci, podlegajacy
wiasciwemu kierownictwu odpowiedzialnemu za realizacj¢ proceséw produkcyjnych. Dziat ten
odpowiada za weryfikacje zgodnosci dostarczonych materiatow z wymaganiami technicznymi
1 specyfikacjami obowigzujacymi w przedsigbiorstwie. Do jego zadan nalezy rowniez
sprawdzanie dokumentacji jakoSciowej, w tym certyfikatbw materialowych 1 atestow
dostarczonych przez producentéw. Kontrola jakos$ci petni istotng role w zapewnieniu zgodnos$ci
materiatdw wykorzystywanych w procesach produkcyjnych z obowigzujagcymi normami i

wymaganiami technicznymi. Wspotpraca z dzialem zakupdéw dotyczy przede wszystkim
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wymiany informacji dotyczacych jakosci dostaw oraz ewentualnych niezgodnosci
stwierdzonych na etapie kontroli materiatow.

Nadzér nad prawidlowoscia realizacji proceséw, w tym procesOw zakupowych,
wspierany jest przez system audytow wewnetrznych. Uprawnienia audytorskie posiada waskie
grono pracownikow wybranych dziatow, m. in. zakupoéw, jakos$ci 1 technologii. Funkcja ta ma
charakter dodatkowy 1 realizowana jest rownolegle z podstawowymi obowigzkami
stuzbowymi. Audyty shuza ocenie zgodnos$ci dzialan z obowigzujacymi procedurami oraz

wymaganiami systemow zarzadzania jakos$cia.

3.10.3 Certyfikaty i systemy zarzadzania jakoScia w przedsi¢biorstwie ERKO

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa ERKO oparte jest na wdrozonych i certyfikowanych
systemach zarzadzania. Wyznaczaja one formalne ramy realizacji procesoOw operacyjnych, w
tym proceséOw zakupowych oraz wspotpracy z dostawcami. Systemy te determinujg zakres
odpowiedzialno$ci poszczegdlnych komorek organizacyjnych, sposéb dokumentowania
dziatan, a takze mechanizmy nadzoru nad jakoscig i zgodnoscig realizowanych procesow
(ERKO, 2023).

Podstawa funkcjonowania przedsigbiorstwa jest system zarzadzania jako$cig zgodny z
norma ISO 9001, ktéry obejmuje m. in.: standaryzacje procesow, okreslenie odpowiedzialnosci,
monitorowanie wskaznikow jakoSciowych, a takze wdrazanie dziatan korygujacych i
doskonalgcych. W konteks$cie zakupdéw, norma ta wymusza formalizacje procesu kwalifikacji
dostawcow, okresowa oceng ich funkcjonowania, nadzér nad dokumentacja zakupowa oraz
identyfikacj¢ ryzyk zwigzanych z dostawami materialéw i komponentow.

Przedsigbiorstwo posiada rowniez certyfikat ISO 14001, potwierdzajacy funkcjonowanie
systemu zarzgdzania Srodowiskowego. Wdrozenie tej normy wplywa na uwzglednianie
aspektow Srodowiskowych w dzialalno$ci operacyjnej, w tym procesow zakupowych. W
praktyce oznacza to konieczno$¢ brania pod uwage wymagan srodowiskowych przy wyborze
dostawcow, a takze monitorowania zgodnosci materialow z obowiazujacymi regulacjami.

W ramach dziatalnos$ci dywizji AERO przedsigbiorstwo realizuje produkcje zgodnie z
wymaganiami normy AS/EN 9100, dedykowanej dla sektora lotniczego i przemystow o
podwyzszonych wymaganiach jako$ciowych. Norma ta rozszerza wymagania ISO 9001 o
dodatkowe elementy zwigzane 2z bezpieczenstwem, identyfikowalnoscia wyrobow,

zarzadzaniem ryzykiem oraz nadzorem nad dostawcami. W konteks$cie zakupow strategicznych
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oznacza to szczegOlnie rygorystyczne podejscie do kwalifikacji i monitorowania dostawcow
materialow oraz komponentéw wykorzystywanych w produkcji dla branzy lotniczej.

Poza systemami zarzadzania, wyroby przedsi¢biorstwa posiadaja réwniez branzowe
certyfikaty zgodno$ci 1 dopuszczenia techniczne, m.in. wydane przez Instytut Energetyki,
Polski Rejestr Statkow oraz certyfikaty zgodno$ci wymagane na wybranych rynkach
zagranicznych. Certyfikaty te potwierdzaja spetnianie okreslonych norm technicznych i

stanowig element budowania wiarygodnosci rynkowej przedsiebiorstwa.

Nr Certyfikatu
NC-0001
Certificate of
Przyznary Organizac)i:
9ERKO LSS
ERKO spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia
spétka komandytowa Issued to:
UL-US-2440331-0 Lipowa 24 Jonkowo 11-042

Poland
Czelusnica 80 e This certificate confirms that representative samples of:
38-204 Tarnowiec Report Reference: ZMVV - Wire Connectors and Soldering Lugs
E536467-20241105 See Addendum Page for Product Designation(s).
Have been evaluated by UL in accordance with the Standard(s) indicated on this
Certficate.

11-042 Jonkowo

ul. Lipowa 24
11-042 Jonkowo

Buro Certyfikac) Systemow Zarzadzana Statkéw SA, al. gen. 126, 80416 Gdarsk, zaéwiadcza, 2e
. ” em vaej
Issue Date: o s
UL 486A-486B, Edition 3, Issue Date 2018-04-27, Revision Date
2024-11-06 2023-07-20
1SO 9001:2015 Additional Information:
See UL Product iQ® at https://ig ulprospector.com for additional information.

This Certificate of Compliance indicates that representative samples of the product
described in the certification report have met the requirements for UL certification. It
does not provide authorization to apply the UL Mark. Only the Authorization Page
that references the Follow-Up Services Procedure for ongoing surveillance provides.
authonzation to apply the UL Mark.

Only those products bearing the UL Mark should be considered as being UL Certified
and covered under UL's Follow-Up Services.

Look for the UL Certification Mark on the product.

I1SO 14001:2015

Zakres certyfikadji:
PROJEKTOWANIE, PRODUKCJA | SPRZEDAZ:
- OSPRZETU ELEKTROINSTALACYINEGO, NARZEDZI | URZADZEN DO PRAC ELEKTRYCZNYCH,
- OPRZYRZADOWANIA ORAZ CZESCI DLA PRZEMYSLU,
W TYM LOTNICZEGO | MOTORYZACYJNEGO,
- MASZYN AUTOMATYZUJACYCH PROCESY PRODUKCYJNE

Pierwsze wydanie Certyfikatu: 07.06.1994
Certyfikat jest watny do: 03.07.2027 B (\) N Q
David Piecuch
UL Mark Certification Program Owner
Solutions e - e
sty
2028 UL LLC. A1 g resarvea. Page 1a02
Fom-LID019436 - ver 1.0

Gdarisk, 04.07.2024

Rysunek 3.10. Certyfikaty jako$ci ERKO.

Zrédto: (ERKO, 2023)

Wdrozone systemy zarzadzania oraz posiadane certyfikaty jakosciowe maja bezposredni

wplyw na organizacje proceséw zakupowych. Wymuszaja one formalne procedury oceny

dostawcow, dokumentowanie dziatan, prowadzenie audytow wewnetrznych oraz

systematyczne monitorowanie zgodnosci dostaw z wymaganiami jako$ciowymi i
technicznymi. Tym samym stanowig istotny element ram organizacyjnych, w ktérych
realizowane sg zakupy strategiczne bedace przedmiotem dalszej analizy w pracy.
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Rozdzial 4. Analiza wplywu globalnych zaklécen w lancuchu dostaw na

zarzadzanie zakupami strategicznymi w przedsi¢biorstwie ERKO

4.1 Kontekst funkcjonowania zakupow strategicznych w latach 2019-2024

Analiza wptywu globalnych zaktocen na zarzadzanie zakupami strategicznymi w
przedsigbiorstwie ERKO zostata przeprowadzona w odniesieniu do dywizji ELECTRO,
stanowigcej gldowny obszar dziatalnosci produkcyjnej przedsigbiorstwa. Okres badawczy
obejmuje lata 2019-2024, ktore charakteryzowaly si¢ znaczng zmiennosciag warunkow
gospodarczych oraz istotnymi zakldéceniami w globalnych tancuchach dostaw.

Zakupy strategiczne w dywizji ELECTRO obejmujg przede wszystkim surowce i
potwyroby metalowe wykorzystywane w produkcji elementéw elektrotechnicznych. Do
kluczowych materialow naleza rury i prety miedziane, rury i prety aluminiowe w okreslonych
stanach obrobki, a takze materialy specjalistyczne wymagajace spetnienia wysokich norm
jakosciowych 1 tolerancyjnych. Dostepno$¢ tych surowcow ma bezposredni wplyw na
mozliwo$¢ realizacji zamdwien oraz utrzymanie cigglosci procesow produkcyjnych.
Szczegotowe wymogi techniczne dotyczace rur miedzianych wykorzystywanych w

analizowanym obszarze zostaly przedstawione w Zalaczniku nr 2.

Czelusnica 25.09.2023

startof thelpipe

WTO-1/ERKO/2013 ~ rev. K

TECHNICAL ACCEPTANCE

COPPER TUBES
drawn seamless The start of the tubes may be at the upper half of the LWC. If Itis up to the half-
height top, then go on upwards and then downwards. Reversing the LWC to obtain
L the correct unwinding direction, clockwise, is not permitted
1.1. The length of the tubes is 4000 mm. Diameters' dimensional data, and
acceptable pipes' dimensional deviations are listed in Table 1. Round pipes in a coil

are listed in Table 2

2. Chemical composition.
TABLEd B Tubes are delivered of copper type Cu ETP, Cu PHC or Cu-OF acc. PN-EN 13600

Chemical composition guaranteed by supplier.
Outer diameter [mm] | Inner diameter [mm] | Temper| ar
1 3. Mechanical properties and condition according to PN-EN 13600. The electrical
wallthickness 3
32£005%08 Rz 10% v and properties by the supplier.
[392005 x1 R250 10%. nia
42 £005 x095 R250 10% nia 4 Sitaia
50 £0,05 x05 R250 10% nia e
50 +0,05 x08 R250 | 10% | nia
502005 x1 R250 | 10% nla 4.1. Outer and inner surface of tubes should be homogeneous and smooth, without
552005 x085 R250 10% na
561005 x1 R250 10% nla scratch. Minor drawbacks accepted from the manufacturing process.
60005 x075 R250 0% | na
60005 x1 _ R250 10% nia___ ¥
000 1D R2s0 | 0% | wa ’4 2 T:\e;:::)’z:l:::‘cle should be free of oxides and lubricant residues burs resulting
0, R250 0% | wa Tom R
R250 | 10% wa 4.3 Permitted traces of corrosion, it on the outer tubular portion
R250 10% n/a
R250 10% 25 4.4 Ends of the tubes should be cut evenly and perpendicular to the axis of the tube.
R200 10% 425
R250 10% na Below are examples of requirements regarding surface quality of tube.
100,05 x1,5 R200 10% 25
100,05 x1.5 R250 10% 125
100,05 x2 — | R200 | 10% 25
100,05 x2 R250 10% 425

Rysunek 4.1. Warunki techniczne odbioru WTO-1 dla rur miedzianych — fragment.

Zrédto: dokumentacja ERKO udostepniona w toku badan



2d5412a781f50c2eedf8a745£5£05272
2026-05-11 13:18:21

W analizowanym okresie przedsiebiorstwo wspoOtpracowato z okoto dziesigcioma
kluczowymi dostawcami w zakresie materiatow strategicznych dla dywizji ELECTRO.
Strukture tancucha dostaw w przewazajacym stopniu stanowity huty (okoto 75%) oraz
podmioty funkcjonujace w ramach grup kapitalowych skupiajacych producentow wyrobow
hutniczych oraz hurtownie (okoto 25%). Dominacja producentéw pierwotnych w strukturze
dostaw oznaczata relatywnie krétszy tancuch posrednictwa, jednak jednoczesnie powodowata
wieksza wrazliwo$¢ na ograniczenia produkcyjne po stronie podstawowych ogniw tancucha

wartosci.

Struktura zrodet zakupu materiatow

grupy kapitatowe
oraz hurtownie
25%

huty
75%

= huty = hurtownie

Rysunek 4.2. Udziat zakupionych materiatéw w hutach oraz u innych podmiotéw.

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wasnych

W warunkach stabilnych decyzje zakupowe w dywizji ELECTRO opieraty si¢ przede
wszystkim na kryteriach ekonomicznych i1 jakosciowych. Kluczowe znaczenie miaty cena
surowca, terminowos$¢ dostaw oraz spetnienie wymagan technicznych okreslonych przez dziat
technologii. Istotnym czynnikiem byta rdwniez minimalna wielko$¢ zamdwienia narzucana
przez producentow, ktora musiata zosta¢ dostosowana do realnego zuzycia materiatu. W okresie
sprzed zaktocen dostepno$¢ materiatu nie byta czynnikiem dominujacym, poniewaz rynek
funkcjonowat w sposob wzglednie przewidywalny.

Specyfika funkcjonowania zakupéow w dywizji ELECTRO jest ograniczona rola

formalnego planowania produkcyjnego. Planowanie przekazywato informacje jedynie o
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niestandardowych lub jednorazowych zapotrzebowaniach. Natomiast decyzje dotyczace tego,
jaki wolumen materialu zaméwié, w jakim terminie oraz u ktérego dostawcy, byty ustalane
bezposrednio przez dzial zakupéw na podstawie analizy danych historycznych, rotacji
magazynowej oraz obserwacji rynku. Oznacza to, ze odpowiedzialno$¢ za zapewnienie
cigglosci dostaw w duzej mierze spoczywala na specjaliscie ds. zakupow strategicznych. W
warunkach stabilnych rozwigzanie to pozwala na elastyczne dostosowywanie poziomu
zamoOwien do zmieniajacego si¢ popytu. Jednak w okresach zwigkszonej niepewnosci rynkowej
brak precyzyjnych plandéw produkcyjnych moze zwigksza¢ poziom ryzyka zwigzanego z
zabezpieczeniem dostaw materiatlow o znaczeniu krytycznym.

Jako inne znaczace dziaty wspoétpracujace z zakupami, wymieniono technologie, kontrolg
jakosci 1 produkcje. Wspotpraca z dziatem technologii koncentrowata si¢ na okreslaniu
parametrow technicznych materialdow oraz dopuszczaniu alternatywnych zrodet dostaw.
Kontrola jakosci odpowiadata za weryfikacje zgodnos$ci dostaw z wymaganiami
normatywnymi. Produkcja sygnalizowata jedynie sytuacje szczegdlne, wymagajace
zwigkszenia dostepnosci okreslonego asortymentu. W praktyce to dzial zakupow petnit role
integratora informacji oraz podejmowat kluczowe decyzje dotyczace zabezpieczenia
surowcow. Wypowiedzi respondentéw wskazuja, ze w okresie globalnych zakldcen wspotpraca
mi¢dzy dziatami ulegta intensyfikacji i miata charakter bardziej strategiczny niz operacyjny.

Lata 2019-2024 przyniosly istotne zmiany w otoczeniu funkcjonowania przedsigbiorstw
produkcyjnych. Pandemia COVID-19, zakt6cenia logistyczne, wzrost kosztow transportu oraz
niestabilno$¢ geopolityczna wplynglty na obnizenie przewidywalnosci dostaw surowcow
metalowych. Wzrost zmienno$ci cen miedzi i aluminium oraz ograniczenia zdolno$ci
produkcyjnych niektorych hut przyczynily si¢ do zwigkszenia presji na obszar zakupow
strategicznych.

W takich warunkach zakupy strategiczne zaczety pehnic role nie tylko operacyjna, lecz
réwniez stabilizujacg funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Zapewnienie cigglosci dostaw,
monitorowanie sytuacji rynkowej oraz utrzymywanie relacji z kluczowymi producentami
surowcow, staty si¢ elementami o istotnym znaczeniu dla bezpieczenstwa produkeji.

Przedstawiony kontekst stanowi punkt wyjscia do szczegdtowe] analizy wplywu
globalnych zakldcen na proces zaopatrzenia, relacje z dostawcami oraz zarzadzanie ryzykiem

zakupowym w dywizji ELECTRO, przedstawionej w kolejnych podrozdziatach.
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4.2 Wplyw globalnych zaklécen na proces zaopatrzenia materialéw strategicznych

4.2.1 Ograniczona ilos¢ materialow i wydluzenie terminow dostaw

Analiza zostata oparta na wywiadach przeprowadzonych z kierownikiem dzialu zakupow
1 logistyki (R1) oraz specjalistg ds. zakupoéw strategicznych (R2). Respondenci jednoznacznie
wskazali, ze w latach 2020-2022 najwigksze trudnosci dotyczyly dostepnosci miedzi, ktéra
stanowi podstawowy surowiec wykorzystywany w produkcji wyrobow elektrotechnicznych.

Z relacji R1 1 R2 wynika, ze problemy z dost¢pnoscia miedzi mialy charakter
wielopoziomowy. W okresie pandemii cz¢$¢ kopalni ograniczata wydobycie z powodu absencji
pracownikoOw oraz czasowych wstrzyman produkcji. W konsekwencji huty dysponowaty
mniejsza iloscig surowca do przetworzenia. Jednocze$nie, mimo ogodlnej niepewnosci
gospodarczej, na rynku odnotowano bardzo wysokie zapotrzebowanie na wyroby miedziane.
Skala wzrostu popytu byta trudna do jednoznacznego wyjasnienia, jednak w praktyce oznaczata
znaczng presj¢ na moce produkcyjne hut.

Respondenci podkreslili, ze huty pracowaty przy ograniczonym przerobie, a czasy
realizacji zamowien ulegly znacznemu wydtuzeniu. W wielu przypadkach $redni czas realizacji
dostaw (lead time) byt kilkukrotnie dluzszy niz w okresie sprzed pandemii. W takiej sytuacji
tradycyjny model zamawiania materialu od jednego lub dwoéch dostawcow okazal sig
niewystarczajacy.

Z informacji przekazanych przez R2 wynika, ze w celu zabezpieczenia produkcji
konieczne bylo jednoczesne sktadanie zamowien w trzech niezaleznych zrédtach. Tylko takie
dziatanie pozwalalo na wuzyskanie lacznego wolumenu odpowiadajacego biezacemu
zapotrzebowaniu produkcyjnemu. W warunkach niedoboru surowca na rynku przewage
uzyskiwaly podmioty dysponujace fizycznie dostepnym materialem. Respondenci wskazali, ze
,wygrywali ci, ktorzy mieli material”, natomiast warunki cenowe 1 negocjacyjne schodzily na
dalszy plan wobec koniecznos$ci zapewnienia ciggtosci produkc;ji.

W celu zobrazowania struktury zapotrzebowania materialowego przeprowadzono analizg
danych magazynowych dotyczacych rozchodu materiatéw w latach 2019-2024. Na tej
podstawie zidentyfikowano indeksy materialowe o najwyzszym poziomie rozchodu

ilosciowego w poszczegdlnych latach analizowanego okresu.
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Tabela 4.1

Indeksy materiatowe o najwigkszym rozchodzie ilosciowym w latach 2019—2024

Rok Indeks materialowy Rozchod ilos¢ kg
2019 KMRG-180-225-01-200 13721,50
KMRG-085-150-00-200 12954,00
KMRG-100-150-00-200 10826,80
2020 KMRG-085-150-00-200 20271,70
KMRG-180-225-01-200 14091,00
KMRG-100-150-00-200 8898,80
2021 KMRG-180-225-01-200 26535,00
KMRG-085-150-00-200 25788,80
KMRG-140-200-00-200 16161,00
2022 KMRG-085-150-00-200 24851,90
KMRG-180-225-01-200 22558,00
KMRG-200-225-01-200 19846,50
2023 KMRG-085-150-00-200 24938,60
KMRG-180-225-01-200 23843,50
KMRG-200-225-01-200 19299,00
2024 KMRG-180-225-01-200 16819,00
KMRG-200-225-01-200 14980,00
KMRG-140-200-00-200 11998,50

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych pozyskanych w toku badan

Dane przedstawione w tabeli 4.1 wskazuja, ze w analizowanym okresie najwigkszy
poziom rozchodu dotyczyt przede wszystkim materiatow oznaczonych indeksami KMRG-180-
225-01-200 oraz KMRG-085-150-00-200. Indeksy te pojawiaja si¢ w zestawieniu w wiekszosci
analizowanych lat. Oznacza to, ze materialy te odgrywaja kluczowa rol¢ w procesie
produkcyjnym dywizji ELECTRO 1 naleza do grupy surowcow o strategicznym znaczeniu dla
przedsigbiorstwa. Wysoki poziom ich zuzycia powoduje, ze zapewnienie cigglosci dostaw tych
materialdw ma istotne znaczenie dla stabilnos$ci procesow produkcyjnych. W warunkach
globalnych zaktocen w tancuchach dostaw dostepnos$¢ tych surowcéw stanowila jeden z
kluczowych czynnikéw wplywajacych na sposob zarzadzania zakupami strategicznymi.
Ograniczona dost¢pnos¢ materialéw byta dodatkowo potegowana przez decyzje producentow

dotyczace struktury produkcji oraz priorytetow sprzedazowych.
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Dodatkowym czynnikiem ryzyka byty decyzje dostawcdéw o zmianie profilu produkcji. Z
wywiadow wynika, ze w analizowanym okresie niektorzy producenci rezygnowali z
wytwarzania wyrobow o nizszej rentownosci na rzecz produktéw generujacych wyzsze marze.
Dotyczylto to migdzy innymi specjalistycznych rur aluminiowych 1050 w stanie ,,0”. W jednym
z przypadkow producent, bedacy gléwnym zrédtem zaopatrzenia, podjat decyzje o zaprzestaniu
produkcji danego asortymentu. Decyzja ta zostala zakomunikowana z krotkim wyprzedzeniem,
co postawito przedsigbiorstwo w trudnej sytuacji braku materialu praktycznie z dnia na dzien.
Alternatywny dostawca posiadat ograniczone moce przerobowe oraz zakontraktowane
wczesniej zdolnosci produkcyjne. W efekcie nie bylo mozliwosci natychmiastowego
zwigkszenia dostaw. Proces poszukiwania nowego producenta oraz przeprowadzenia walidacji
materiatowej trwal kilka miesigcy. W tym okresie ryzyko przerwania ciaglosci produkcji byto
realne.

Dane ilosciowe pozyskane w toku badan empirycznych potwierdzajg skale zaktocen w
analizowanym okresie. Sredni czas realizacji dostaw miedzi wzrést z 10 tygodni w 2019 roku
do 48 tygodni w 2021 roku. Oznacza to niemal pigciokrotne wydluzenie czasu oczekiwania na
material. W kolejnych latach obserwowano stopniowg stabilizacje, jednak w 2022 roku $redni
lead time nadal wynosit 32 tygodnie. Dopiero w 2024 roku czas realizacji zblizyl si¢ do
poziomu sprzed pandemii. Podobna tendencje odnotowano w przypadku aluminium. Sredni
czas realizacji wzrést z 6 tygodni w 2019 roku do 16 tygodni w 2021 roku, a nast¢pnie ulegat
stopniowemu skroceniu. Réwnolegle obserwowano istotny wzrost wolumenu przyjetych metali
kolorowych. Ilo§¢ materiatu przyjetego na magazyn wzrosta z 180 829 kg w 2019 roku do 267
937 kg w 2021 roku oraz 284 370 kg w 2023 roku. Wzrost zapotrzebowania przy jednoczesnym
wydtuzeniu terminéw realizacji potwierdza silng presj¢ popytowa na rynku surowcow.
Szczegoblnie widoczne byto to w 2021 roku, w ktorym najwyzszy wolumen zakupow zbiegt si¢
z maksymalnym wydluzeniem czasu realizacji dostaw miedzi. Zwigkszeniu ulegta rowniez
liczba wygenerowanych zamowien — z 595 w 2019 roku do 1 010 w 2021 roku. Nalezy
podkresli¢, ze liczba zwalidowanych dostawcow pozostawata na zblizonym poziomie. Wzrost
liczby zamowien wynikat z koniecznos$ci czestszego sktadania zamdwien oraz dzielenia

wolumenu pomiedzy tych samych dostawcow w celu zabezpieczenia dostepnosci materiatu.
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Tabela 4.2

Zmiany wolumenu zakupow oraz sredniego czasu realizacji dostaw w latach 2019-2024

ilo$¢ przyjetych

ilosé T T Sredni czas Sredni czas
ELECTRO wygenerowanych metali reaglz:ﬁlliedgzsitaw rfﬁ:ﬁﬁ{; ?I?iilt;w

zamowien kolo(ll“(ogv)vych ) )
2019 595 180829 10 6
2020 989 185187 24 10
2021 1010 267937 48 16
2022 722 273220 32 14
2023 782 284370 18 10
2024 486 197736 12 7

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych w toku badan

Przedstawione przypadki wskazuja, ze w latach 2019-2024 proces zaopatrzenia w
dywizji ELECTRO byl silnie uzalezniony zaréwno od sytuacji surowcowej na rynku
globalnym, jak i od decyzji strategicznych podejmowanych przez producentow pierwotnych.
Zaklocenia nie miaty wylacznie charakteru logistycznego, lecz dotyczyly calej struktury

tancucha dostaw — od kopalni, przez huty, po odbiorcéw przemystowych.

4.2.2 Zmiana sposobu planowania i zwi¢kszenie zapaséw bezpieczenstwa

Konsekwencja opisanych zakldcen byta istotna zmiana podejscia do planowania
zaopatrzenia w dywizji ELECTRO. W warunkach stabilnych decyzje zakupowe opieraty si¢
gtownie na analizie danych historycznych oraz biezacej rotacji magazynowej. W okresie
zwiekszonej niepewnosci model ten wymagal zasadniczej modyfikacji.

Z przeprowadzonych wywiadow wynika, ze w latach najwigkszych turbulencji
zamoOwienia skladano z wyprzedzeniem si¢gajacym nawet kilku miesigcy. Oznaczalo to
konieczno$¢ podejmowania decyzji przy ograniczonej przewidywalnosci popytu oraz
zmiennych warunkach rynkowych. W praktyce dziat zakupow przejal odpowiedzialnos$¢ za
prognozowanie zapotrzebowania w dluzszym horyzoncie czasowym, poniewaz formalne
planowanie produkcyjne w dywizji ELECTRO obejmowato jedynie niestandardowe lub
jednorazowe potrzeby.

Analizowany okres charakteryzowal si¢ roOwniez wyrazng zmiang réwnowagi sit
rynkowych. Dotychczasowy model funkcjonowania, okreslany jako ,,era zakupowca”, w ktorej

to nabywca posiadat silniejsza pozycje negocjacyjna, ulegl odwrdceniu. W warunkach
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ograniczone] podazy surowcow 1 wysokiego popytu mozna moéwi¢ o przejsciu do ,.ery
sprzedawcy”. Dostawcy, dysponujac fizycznie dostepnym materialem, uzyskali przewage
negocjacyjna, co przejawiato si¢ mniejsza elastycznoscig cenowa, ograniczong sktonnoscia do
negocjacji warunkéw handlowych oraz selektywnym traktowaniem odbiorcow. Respondenci
wskazywali, ze cze$¢ przedstawicieli handlowych wykorzystywata sprzyjajacg koniunkture
rynkowa do maksymalizacji wtasnych korzysci, co dodatkowo utrudniato proces zakupowy.
Zmiana ta wymusita na dziale zakupoéw bardziej aktywne i wielotorowe dziatania. Przy
utrzymaniu zblizonej liczby zwalidowanych dostawcow zwickszyla si¢ intensywnos$¢
wspolpracy z poszczegdlnymi podmiotami. Oznaczalo to czestsze skladanie zamowien oraz
bardziej elastyczne zarzadzanie wolumenem w czasie. Taki model dziatania ograniczat ryzyko
catkowitego braku materialu w przypadku op6znien pojedynczych dostaw.

Istotnym elementem reakcji organizacyjnej byto takze zwigkszenie poziomu zapasow
bezpieczenstwa. Dziatanie to miato charakter prewencyjny i1 stanowito odpowiedZz na
wydtuzone czasy realizacji dostaw oraz ograniczong przewidywalno$¢ rynku surowcow.
Utrzymywanie wyzszych stanow magazynowych pozwalalo stabilizowa¢ proces produkcyjny
mimo nieregularnosci w dostawach. Jednocze$nie zmienita si¢ hierarchia priorytetow —
nadrzednym celem stalo si¢ zapewnienie ciggtosci produkeji, nawet kosztem mniej korzystnych

warunkow handlowych.

MODEL W MODEL PO
OKRESIE ADAPTACJI

(2020-2022)

MODEL PRZED
ZAKLOCENIAMI

(2019)

zakupy oparte na rotacji
magazynowej

wigksze zapasy
zamoOwienia z duzym bezpieczenstwa
wyprzedzeniem
kroétkie terminy i
zamOwien planowanie
wielozroédtowe zakupy dlugoterminowe

dominacja kryterium

ceny ograniczona sita wicksza

negocjacyjna dywersyfikacja dostaw

stabilne lead time
zamoOwien

rosnace lead time zarzadzanie ryzykiem
zamoOwien zakupowym

Rysunek 4.3. Ewolucja modelu planowania zakupdw strategicznych w dywizji ELECTRO w
latach 2019-2024.

Zrodto: opracowanie wiasne
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Przedstawione dzialania wskazuja, ze w analizowanym okresie proces planowania
zaopatrzenia przeszedt od modelu opartego gtownie na biezacej rotacji materiatu do modelu
bardziej strategicznego, uwzgledniajacego scenariusze ryzyka oraz zmieniong rownowagg sit

w tancuchu dostaw.

4.2.3 Zmiana hierarchii kryteriow decyzyjnych

Zaklocenia w globalnych tancuchach dostaw doprowadzity do istotnej zmiany w
hierarchii kryteriéw podejmowania decyzji zakupowych w dywizji ELECTRO. W warunkach
stabilnych dominujace znaczenie miaty kryteria ekonomiczne, w szczegdlnosci cena surowca,
warunki handlowe oraz optymalizacja kosztow zakupu. Istotng rol¢ odgrywata réwniez
terminowo$¢ dostaw oraz zgodno$¢ materiatu z wymaganiami technologicznymi.

W okresie zwigkszonej niepewnosci rynkowej doszto jednak do przesunigcia priorytetow.
Kluczowym kryterium stata si¢ dostgpnos¢ materiatu. Zapewnienie cigglosci produkcji uznano
za nadrzedne wobec optymalizacji kosztowej. Oznaczalo to akceptacje mniej korzystnych
warunkow cenowych w sytuacjach, w ktorych alternatywa bylo ryzyko wstrzymania produkc;ji.
Respondenci wskazywali, ze w analizowanym okresie przewage uzyskiwali dostawcy
dysponujacy fizycznie dostgpnym materiatem, nawet jesli oferowane przez nich ceny byty
wyzsze niz w latach wczesniejszych.

Zmianie ulegla réwniez pozycja negocjacyjna stron. Ograniczona podaz surowcow oraz
wydtuzone czasy realizacji dostaw spowodowaly zmniejszenie elastyczno$ci negocjacyjnej
dostawcow. Mozna mowic o przej$ciu z modelu rynku nabywcy do modelu rynku sprzedawcy.
W praktyce oznaczalo to ograniczone mozliwosci renegocjacji cen, warunkow ptatnosci czy
termindw realizacji. Dziat zakupoéw koncentrowat si¢ przede wszystkim na zabezpieczeniu
wolumenu materiatu, a nie na maksymalizacji korzys$ci cenowych.

Wzrosto takze znaczenie zdolno$ci produkcyjnych oraz stabilnos$ci operacyjnej dostawcy.
W procesie decyzyjnym wicksza wage zaczeto przyktada¢ do mozliwosci zapewnienia
ciggtosci dostaw w dtuzszym horyzoncie czasowym, poziomu obcigzenia mocy produkcyjnych,
a takze odpornosci dostawcy na zaktocenia rynkowe. Kryteria te, wczesniej traktowane jako

uzupelniajace, staly si¢ elementem kluczowym w ocenie potencjalnych partneréw handlowych.
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Tabela 4.3
Zmiana hierarchii kryteriow wyboru dostawcow w dywizji ELECTRO w latach 2019-2024

Okres stabilny (do 2019) Okres zaklécen (2020-2024)

Cena surowca Dostepno$¢ materiatu

Warunki handlowe Ciaglos¢ dostaw

Optymalizacja kosztow Zdolnosci produkcyjne dostawcy
Terminowos¢ dostaw Stabilnos$¢ operacyjna dostawcy
Zgodnos¢ z wymaganiami technologicznymi | Odporno$¢ dostawcy na zaktocenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych w toku badan

Zmiana hierarchii kryteriow decyzyjnych potwierdza, ze w analizowanym okresie proces
zakupowy nabral wyraznie bardziej strategicznego charakteru. Decyzje nie bytly podejmowane
wylacznie w oparciu o krotkoterminowg optymalizacje kosztéw, lecz uwzglednialy
dhlugofalowe bezpieczenstwo materiatowe przedsigbiorstwa oraz odpornos¢ catego tancucha

dostaw.

4.3 Geograficzna struktura lancucha dostaw i ryzyko miedzynarodowe

4.3.1 Struktura geograficzna dostaw

Struktura geograficzna tancucha dostaw w dywizji ELECTRO opierata si¢ w
analizowanym okresie przede wszystkim na wspolpracy z producentami europejskimi. Z
wywiadow przeprowadzonych z kierownikiem dziatu zakupow i logistyki (R1) oraz specjalistg
ds. zakupow strategicznych (R2) wynika, ze kluczowe kierunki zaopatrzenia obejmowaly
Finlandi¢, Austri¢, Niemcy, Wlochy, Hiszpani¢ oraz Polsk¢. Dodatkowo czg¢s¢ dostaw
realizowana byta z Chin, w szczeg6lnosci w odniesieniu do wybranych grup materialowych.

Dominujaca role w strukturze dostaw odgrywali producenci pierwotni, gtdownie huty oraz
podmioty funkcjonujagce w ramach miedzynarodowych grup kapitatowych. Oznacza to, ze
tancuch dostaw byt relatywnie krétki, z ograniczong liczba ogniw posrednich pomiedzy
producentem a odbiorcg przemystowym. Taka struktura sprzyjata stabilno$ci jakosciowej i
wickszej kontroli parametrow technicznych materiatéw, jednak jednocze$nie zwigkszata
wrazliwo$¢ przedsiebiorstwa na zakldcenia po stronie producentow surowca.

W analizowanym okresie zauwazalna byta wyrazna dominacja dostawcow z obszaru Unii

Europejskiej. Wspodtpraca z podmiotami z Finlandii, Austrii, Niemiec, Wtoch, Hiszpanii oraz
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Polski zapewniata wzgledng stabilnos¢ prawng i regulacyjng oraz uproszczone procedury
handlowe. Udziat dostawcow spoza UE, w szczego6lnosci z Chin, miat charakter uzupetniajacy,

jednak w konteks$cie globalnych zaktocen nabrat istotnego znaczenia.

Tabela 4.4

Gtowne kierunki geograficzne dostaw materiatow strategicznych w dywizji ELECTRO

Kraj dostawcy Charakter wspolpracy

Finlandia Dostawy materiatow hutniczych: rury miedziane w krggach

Austria Dostawy materialow hutniczych: rury miedziane w kregach, rury

miedziane w odcinkach prostych, prety miedziane

Niemcy Dostawy materiatow hutniczych: rury miedziane w krggach

Hiszpania Dostawy wybranych grup materialowych: rury aluminiowe 1050”0,
prety aluminiowe 1050,,0”, prety miedziane, rury miedziane w

odcinkach prostych

Wiochy Dostawy wybranych grup materiatowych: rury kapilarne miedziane
w odcinkach prostych, rury kapilarne miedziane cigte, rury

miedziane w odcinkach prostych, prety miedziane

Chiny Dostawy wybranych grup materiatowych: rury kapilarne miedziane

cigte cynowane, rury stalowe bezszwowe cienko$cienne

Polska Dostawy materialdbw z hurtowni metalowych: prety aluminiowe

6082, prety miedziane, rury miedziane w odcinkach prostych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych w toku badan

Z pogtebionych wypowiedzi respondentdw wynika, ze struktura geograficzna dostaw
byta §wiadomie ksztattowana z uwzglednieniem dostepnosci materialdw, poziomu cen oraz
mozliwo$ci technicznych producentéw. Jednoczesnie globalny charakter rynku metali
kolorowych powodowal, ze nawet wspotpraca z dostawcami europejskimi nie eliminowata
wplywu czynnikdw zewnetrznych, takich jak sytuacja w kopalniach poza Europg czy globalne
wahania podazy surowca.

Struktura ta wskazuje, ze mimo dominacji dostawcéw europejskich tancuch dostaw

dywizji ELECTRO miat charakter mi¢dzynarodowy i pozostawal silnie powigzany z
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globalnym rynkiem surowcoéw. W konsekwencji ryzyka o charakterze ponadregionalnym

mogly oddziatywa¢ na przedsigbiorstwo niezaleznie od formalnej lokalizacji kontrahentow.

4.3.2 Ryzyko transportowe i logistyczne

Mimo dominacji dostawcoOw europejskich, w analizowanym okresie istotne znaczenie
mialy ryzyka transportowe zwigzane z dostawami realizowanymi spoza Unii Europejskiej, w
szczegblnosci z Chin. Materialy sprowadzane z tego kierunku obejmowaly wybrane
asortymenty, ktorych produkcji nie podejmowali si¢ dostawcy europejscy. Oznaczato to
ograniczong mozliwos$¢ substytucji zrédta zaopatrzenia w przypadku zakidcen logistycznych.

Transport z Chin realizowany byt przede wszystkim koleja, w ramach polaczen
przebiegajacych przez terytorium Federacji Rosyjskiej. W warunkach napig¢¢ geopolitycznych
oraz wzmozonych kontroli celnych trasa ta generowata dodatkowe ryzyko. Z wywiadow
poglebionych wynika, ze pojawialy si¢ obawy zwigzane z mozliwymi opoOznieniami
wynikajacymi z kontroli granicznych, dodatkowymi optatami naktadanymi na okre§lone grupy
materialowe, w tym wyroby miedziane, a takze niepewnos$cia dotyczaca stabilnosci tranzytu
przez terytorium objete sankcjami i napigciami politycznymi.

Dodatkowym czynnikiem wptywajacym na koszty i1 dostepno$¢ materiatow byly
informacje przekazywane przez dostawcow chinskich dotyczace nalozenia dodatkowych
podatkoéw eksportowych na sprzedaz miedzi oraz jej transport poza granice Chin. Regulacje te
zwigkszaly calkowity koszt zakupu oraz wprowadzaty element nieprzewidywalnosci w
planowaniu dostaw.

W okresie pandemii COVID-19 szczegdlnie odczuwalne byly problemy zwigzane z
dostepnoscia kontenerdw oraz ograniczong przepustowoscig transportu kolejowego.
Respondenci wskazywali na wydtuzone kolejki oczekiwania na zatadunek oraz opdznienia
wynikajace z lockdownow, brakéw kadrowych oraz ograniczen operacyjnych po stronie
operatoréw logistycznych. W praktyce oznaczalo to, ze nawet po wyprodukowaniu materiatu
przez dostawce, jego fizyczny transport do Polski mogt zostaé przesunigty o kilka tygodni.

Transport morski, mimo globalnych zaktocen takich jak blokada Kanatu Sueskiego w
2021 roku, nie odgrywat w przypadku dywizji ELECTRO kluczowej roli. Ze wzgledu na dlugi
czas realizacji dostaw ten rodzaj transportu byt wykorzystywany sporadycznie. Niemniej
jednak globalne zawirowania w transporcie morskim wptywaly posrednio na caly system

logistyczny, zwigkszajac presje na alternatywne kanaty transportowe, w tym kole;j.
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Analiza wskazuje, ze w latach 2019-2024 ryzyko logistyczne nie dotyczyto wylacznie
dostgpnosci materiatu  u producenta, lecz obejmowalo réwniez etap transportu
mi¢dzynarodowego. W przypadku dostaw z Chin uzaleznienie od jednego korytarza
kolejowego zwigkszato wrazliwos¢ tancucha dostaw na czynniki geopolityczne i1 regulacyjne.
Tym samym transport stat si¢ istotnym elementem oceny ryzyka zakupowego oraz planowania

harmonogramow dostaw.

4.3.3 Specyfika wspélpracy z dostawcami azjatyckimi i europejskimi

Wspoétpraca z dostawcami zagranicznymi w dywizji ELECTRO wymaga uwzglednienia
zarowno czynnikow logistycznych, jak i roznic w kulturze biznesowej. Z poglebionych
wypowiedzi respondentow wynika, ze w przedsiebiorstwie ERKO kompetencje w tym zakresie
sg rozwijane $wiadomie, a specjalista ds. zakupow strategicznych posiada odpowiednie
szkolenia zwigzane ze wspOlpraca miedzykulturowa. Oznacza to, ze rdznice kulturowe nie
stanowig bariery same w sobie, lecz sg elementem, ktory nalezy uwzgledniaé w sposob
profesjonalny i systemowy.

Wspoéltpraca z dostawcami z Azji, w szczegolnosci z Chin, wigze si¢ z konieczno$cig
bardzo precyzyjnego doprecyzowania wymagan technicznych oraz parametrow jakosciowych
juz na etapie sktadania zamoéwienia. Jednocze$nie, zgodnie z informacjami uzyskanymi w
wywiadzie pogtebionym, dostawcy azjatyccy oferuja w wielu przypadkach korzystniejsze ceny
oraz wysoka jako$¢ wyrobow, niekiedy wyzsza niz porownywalne odpowiedniki europejskie
dla tych samych detali. Istotng przewagg jest rowniez szybkos¢ produkcji po stronie dostawcy.
Czynnikiem ograniczajagcym jest natomiast czas 1 ryzyko zwigzane z transportem
mi¢dzynarodowym, a takze wymaganie przedplat.

Respondenci wskazali, ze specyfika wspotpracy z dostawcami azjatyckimi wigze si¢ z
wyzszym poziomem ryzyka transakcyjnego. W praktyce obejmuje ono mozliwos¢ opdznien w
realizacji zamowienia, ryzyko niezgodnos$ci jakosciowej lub reklamacji, a takze ograniczong
optacalno$¢ zwrotu materiatu. Koszty logistyczne i formalne zwigzane z odestaniem towaru
moga przewyzsza¢ warto$¢ odzysku, co powoduje, ze proces kwalifikacji 1 walidacji takich
dostawcoOw musi by¢ prowadzony szczegolnie ostroznie. W tym kontekscie istotne znaczenie
ma utrzymywanie dobrych relacji biznesowych oraz sprawnej, partnerskiej komunikacji, co
utatwia biezace uzgodnienia i ogranicza ryzyko nieporozumien.

W odniesieniu do dostawcow europejskich respondenci zwrocili uwage na mniejsze

bariery komunikacyjne wynikajgce ze zblizonej kultury biznesowej oraz podobnych
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standardow wspotpracy. Jednoczesnie czasy realizacji u dostawcoOw europejskich bywaty
dluzsze niz w przypadku dostawcow azjatyckich. Wskazano rowniez, ze w praktyce zdarzaty
si¢ sytuacje, w ktorych te same detale szybciej docieraly z Azji transportem kolejowym niz od
dostawcow z Europy Poludniowej, co wynikato z dluzszych terminow realizacji po stronie
europejskich producentéw, a nie z samej odleglosci geograficzne;.

Z poglebionych wypowiedzi wynika takze, ze czas dostawy w Europie w znacznym
stopniu zalezy od organizacji transportu. Inny poziom terminowoS$ci zapewnia transport
dedykowany, a inny przewoz realizowany przez spedytora obstugujacego rozwozenie
tadunkow do wielu odbiorcow w regionie. W przypadku niektorych krajow europejskich
zauwazalne sg rowniez rdznice organizacyjne wynikajace ze specyfiki lokalnej kultury pracy,
przyktadowo przerw w pracy czy odmiennego tempa realizacji ustalen. Nie wptywa to jednak
w sposob kluczowy na ogdlng przewidywalno$¢ wspdipracy w porownaniu z ryzykami

charakterystycznymi dla importu poza UE.

Tabela 4.5

Porownanie specyfiki wspolpracy z dostawcami europejskimi i azjatyckimi

Kryterium wspoélpracy Dostawcy europejscy Dostawcy azjatyccy
Bariery komunikacyjne | niewielkie wigksze rdznice kulturowe
Czas transportu krotszy dhuzszy
Koszty transportu nizsze WYZSZ€e
Wymagania platnicze bardziej elastyczne cz¢$cie] wymagane przedplaty
Ryzyko logistyczne nizsze WYyZzsze
Ryzyko reklamacji fatwiejsze rozwigzanie trudniejszy proces zwrotu
Cena produktow czesto wyzsza czg¢sto bardziej konkurencyjna
Szybkos¢ produkcji czasami dtuzsza czesto krotsza

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych w toku badan

Analiza wskazuje, ze roznice kulturowe oraz odmienna specyfika wspotpracy
migdzynarodowej wplywaja na sposob zarzadzania dostawcami. W praktyce wymagaja one
dostosowania komunikacji, ostrozniejszej walidacji partnerow spoza UE, zabezpieczenia
warunkow handlowych (np. w kontekscie przedptat) oraz aktywnego zarzadzania relacjami. W

warunkach globalnych zaktocen czynniki te nabierajg szczegolnego znaczenia, poniewaz moga
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decydowa¢ o sprawnosci uzgadniania warunkéw oraz efektywnosci reagowania na ryzyka

operacyjne.

4.4 Wplyw zaklécen na relacje z dostawcami oraz system ich ocen

4.4.1 Zmiana kryteriow wyboru dostawcow

Globalne zaklocenia w tancuchach dostaw wplynety nie tylko na biezacy proces
zaopatrzenia, lecz rowniez na sposob oceny 1 wyboru dostawcéw materiatow strategicznych.
W warunkach stabilnych decyzje o wyborze dostawcy opieraly si¢ przede wszystkim na
analizie ceny, warunkow handlowych, jako$ci wyrobow oraz dotychczasowej wspotpracy.
Istotne znaczenie miata rowniez zgodno$¢ z wymaganiami technologicznymi oraz spetnienie
standardow jako$ciowych.

W analizowanym okresie nastgpito jednak wyrazne przesunigcie akcentow decyzyjnych.
Kluczowym kryterium stata si¢ zdolno$¢ dostawcy do zapewnienia cigglo$ci dostaw w
warunkach niestabilno$ci rynkowej. Wieksza wage zaczeto przypisywac stabilnosci
operacyjnej, dostepnosci mocy produkcyjnych oraz realnej mozliwosci dotrzymania
zadeklarowanych terminow realizacji. W praktyce oznaczalo to, ze dostawcy, ktorzy byli w
stanie zagwarantowa¢ dostepno$¢ materiatu, uzyskiwali przewage konkurencyjng nawet w
sytuacji mniej korzystnych warunkéw cenowych.

Respondenci wskazywali, ze w okresie najwigkszych turbulencji cena przestata by¢
czynnikiem dominujgcym. Decyzje zakupowe podejmowano w oparciu o analize ryzyka
przerwania dostaw, a nie wytacznie o optymalizacje kosztow jednostkowych. Oznaczato to
akceptacje wyzszych cen w sytuacjach, w ktorych alternatywa bylo zagrozenie wstrzymania
produkcji. Jednocze$nie utrzymano wysokie wymagania jako$ciowe, szczegdlnie w
odniesieniu do materiatow wykorzystywanych w produkcji wyrobow elektrotechnicznych.

Zmiana kryteriow wyboru dotyczyta rowniez podejscia do dywersyfikacji zrodet
zaopatrzenia. Przy utrzymaniu zblizonej liczby zwalidowanych dostawcow wigksza uwage
zwracano na mozliwos¢ elastycznego zwigkszenia wolumenu w przypadku nagltego wzrostu
zapotrzebowania. W praktyce oznaczalo to preferowanie dostawcow o wigkszym potencjale

produkcyjnym oraz bardziej stabilnej sytuacji organizacyjne;.
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Tabela 4.6

Zmiana znaczenia kryteriow wyboru dostawcow w dywizji ELECTRO w latach 2019-2024

Kryterium wyboru

dostawcy

Okres stabilny (do 2019)

Okres zaklécen (2020-2024)

Cena materialu

bardzo wysokie znaczenie

umiarkowane znaczenie

Warunki handlowe

wysokie znaczenie

mniejsze znaczenie

Jako$¢ materialu

wysokie znaczenie

wysokie znaczenie

Terminowos$é¢ dostaw

wysokie znaczenie

bardzo wysokie znaczenie

Dostepnosé¢ materialu

umiarkowane znaczenie

kluczowe znaczenie

Zdolnosci produkcyjne

dostawcy

umiarkowane znaczenie

wysokie znaczenie

Stabilnos¢ operacyjna

niskie znaczenie

wysokie znaczenie

dostawcy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza wskazuje, ze w latach 2019-2024 proces wyboru dostawcéw nabrat wyraznie
bardziej strategicznego charakteru. Kryteria ekonomiczne, cho¢ nadal istotne, zostaly
podporzadkowane nadrzgdnemu celowi, jakim bylo zapewnienie bezpieczenstwa
materialowego przedsigbiorstwa. Zmiana ta stanowita odpowiedz na zwigkszong niepewno$¢

rynkowg oraz rosngce znaczenie odpornosci tancucha dostaw.

4.4.2 Ocena okresowa i audyty dostawcow

W przedsiebiorstwie ERKO funkcjonuje formalny system oceny dostawcéw, realizowany
w cyklu rocznym w ramach zintegrowanego systemu zarzadzania jako$cig. Ocena prowadzona
jest w systemie informatycznym wspierajagcym procesy jakosciowe i zakupowe, co zapewnia
spdjnos¢ danych oraz mozliwos¢ analizy historycznej wynikow.

System oceny ma charakter punktowy i opiera si¢ na zestawie mierzalnych kryteriow,
ktorym przypisane sg okreslone wagi. Do gltéwnych obszarow oceny naleza: terminowos¢
realizacji dostaw, jako$¢ dostarczanych wyrobdw, kompletno$¢ dokumentacji, speinienie
wymagan systemowych, obstuga i komunikacja, a takze aspekty logistyczne zwigzane z
realizacjg dostaw. Kazde z kryteriow oceniane jest w skali punktowej, a wynik koncowy

stanowi podstawe kwalifikacji dostawcy oraz ewentualnego podejmowania dziatan
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korygujacych. System ten pelni istotng rol¢ w zapewnieniu zgodnos$ci z wymaganiami normy
ISO oraz w utrzymaniu nadzoru nad tancuchem dostaw. Ocena roczna pozwala na identyfikacje

dostawcow stabilnych, wymagajacych poprawy lub podlegajacych szczegdlnemu nadzorowi.

" Ocena dostawcy

= [m) x
Rejestr  Szczegoly Dane podstawowe
Whvhor
Zestawienia,
Data oceny od Dataoceny do (®) Wseystkie O Do oceny Diniwyprzedzenia
|eozzorm | fzmsiza e | ODostawes R
o i aioea O Kategoria W wyniku
OTyp Ocena
) Grupa Obszar oceny od do
Oodimesny F ) b
(O Certyfikat
| Odlswie: tahelke
Wpisy acen
Nr. oceny Data oceny Termin kol. oceny Kumrahem Kateguna La:zna 1 2 3 4 5 5 8 9 10 Status d: Da ~

Rz : TR A I A
NEWWELAD — Dosavatd w5 5 s[5l 55— oo

<
Ow

Eksport
Ay przejsc do edyci - kliknij dwukrotnie wybrany wiersz @ s

Rysunek 4.4. Widok modutu oceny dostawcow w systemie Lean-QS wykorzystywanym w

przedsigbiorstwie ERKO.

Zrédlo: dane pozyskane z ERKO w toku badan

W okresie globalnych zaktdcen w latach 2020-2022 formalna struktura systemu oceny
nie ulegla zasadniczej zmianie, jednak w praktyce wiekszg uwage przyktadano do kryteriow
zwigzanych z terminowoscia, komunikacjg oraz zdolnoscig do utrzymania ciggtosci dostaw. W
sytuacji wydtuzonych czaséw realizacji kluczowe znaczenie miala transparentno$¢ informacji
przekazywanych przez dostawcoOw oraz ich realna zdolno$¢ do dotrzymania deklarowanych

terminow.
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Tabela 4.7

Struktura i wynik oceny okresowej wybranych dostawcow w systemie punktowo-wagowym

. . Dostawca A Dostawca B Dostawca C
Rejestr Szczeg bty Punkty Waga B 5 5
Punkty Waga Punkty Waga Punkty Waga

do max 2 dni opéznienia 5
do max 7 dni opéznienia 4

Terminowos$¢ dostaw do max 14 dni opdznienia 2| 0,25 5 1,25 4 1 2 0,5
do max 30 dni opdznienia 1
powyzej 30 dni opdznienia 0
Speinia wymagania i doskonali si¢ 5
Spetnia ia i nie wykazuje dosk 4

Jako$¢ dostaw Czgsciowo spelnia ia i wdraza dziat: 2] 0,25 5 1,25 5 1,25 5 1,25
Czegdciowo speinia ia bez inicjatywy 1
Nie spetnia wymagan 0
Dostawy w petni zgodne z kompl dok ja towarzyszacg 5
Dostawa zgodna z niek letng lub ni j 4

Kompletno$¢ dostaw i d ji |Dostawa niezgodna jako$ciowo i/lub ilogciowo zalegajaca na zynie do 3 dni 2| 0,15 5 0,75 5 0,75 4 0,6
Dostawa niezgodna jakosciowo i/lub ilo§ciowo zalegajaca na zynie powyzej 3 dni 1
Dostawa niezgodna jako$ciowo i/lub ilo§ciowo zalegajaca na magazynie powyzej 7 dni 0
Spelnia wymagania i posiada zatwierdzenia 5

Spelnienie wymugé.w, uzmania i Spetnia ia i posiada zatwierdzenia warunkowe 4 015 5 075 5 075 4 0.6
referencje Nie spetnia wymagan i ubiega si¢ 0 zatwoerdzenia warunkowe 1
Nie spetnia wymagan 0
Wzorowa i aktywna obstuga i k 5
B. dobra obstuga i k ikacja na wnioski 3

Obsluga i komunikacja Obstuga i komunikacja ucigzliwa i wymaga stalej atencji 2( 0.1 5 0,5 3 03 3 03
Duzy brak reakcji i odpowiedzi dostawcy 1
Brak k ji 0
Do 100 km od siedziby ERKO 5
Do 250 km od siedziby ERKO 4

Lokalizacja i dostep do magazynow Na terenie Polski 3| 0,05 2 0,1 2 0,1 1 0,05
Na terenie Europ 2
Poza granicami UE 1
Otrzymane w wyznaczonym terminie 5
Przekroczenie terminu do 3 dni roboczych 4

Cuzas ofertacji Przekroczenie terminu powyzej 3 dni roboczych 3| 0,05 5 025 2 0.1 5 025
Przekroczenie terminu powyzej 7 dni roboczych 2
Przekroczenie terminu powyzej 31 dni roboczych lub informacja niezobwigzujaca 1

suma 4,85 4,25 3,55
Dostawea A Dostawca B Dostawca C

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych pozyskanych w toku badan

W celu zobrazowania sposobu funkcjonowania systemu oceny dostawcoOw przedstawiono
przyktadowg analizg trzech kluczowych partneréw wspodipracujacych z dywizja ELECTRO.
Ocena zostata przeprowadzona zgodnie z przyjetym modelem wagowym, w ktérym suma wag
wynosi 1,00, a maksymalna mozliwa liczba punktow koncowych wynosi 5,00. Najwyzsza
oceng uzyskat Dostawca A (4,85/5,00). Wysoka punktacja wynikata przede wszystkim z bardzo
dobrej terminowosci dostaw, petnej zgodnosci jakosciowej oraz kompletnosci dokumentacji.
Dostawca ten charakteryzuje si¢ rowniez sprawng komunikacja oraz stabilnoscig operacyjna.
Wynik ten wskazuje na wysoka dojrzato$¢ organizacyjng oraz niskie ryzyko operacyjne
wspolpracy. Dostawca B uzyskal ocene 4,25/5,00. Mimo bardzo wysokiej jakosci wyrobow i
spelnienia wymagan technicznych, nizsza punktacja wynikata z ograniczen w obszarze
terminowo$ci oraz lokalizacji poza Unig Europejska, co wplywa na ocen¢ ryzyka
logistycznego. Analiza wskazuje, ze mimo wysokiej jako$ci technicznej, wspotpraca z tym
dostawcag wymaga uwzglednienia czynnikdéw transportowych 1 geopolitycznych. Najnizsza
ocen¢ sposrdd analizowanych podmiotéw uzyskalt Dostawca C (3,55/5,00). Kluczowym

czynnikiem obnizajagcym wynik byla stabsza terminowo$¢ dostaw. Pomimo utrzymania
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wysokiej jako$ci wyrobow, nizsza punktacja w obszarach operacyjnych wptywa na ogolng
oceng stabilnosci wspolpracy.

Przeprowadzona analiza potwierdza, Ze system oceny dostawcoOw pozwala na
zroznicowanie poziomu ryzyka operacyjnego pomiedzy partnerami handlowymi. W warunkach
globalnych zaktocen szczegolnego znaczenia nabierajg kryteria terminowos$ci oraz stabilnosci
realizacji dostaw, ktore w analizowanym modelu posiadaja najwyzsze wagi. Oznacza to, ze
system oceny jest wrazliwy na czynniki majace bezposredni wptyw na ciagtos¢ produke;ji.

Audyty dostawcéw w ERKO realizowane sg przede wszystkim w przypadku wystapienia
istotnych niezgodno$ci materiatowych, probleméw jakosciowych lub w ramach procesu
kwalifikacji nowych partneréw. Zakres audytu obejmuje w szczegdlnosci ocen¢ zdolnosci
produkcyjnych, funkcjonowania systemu kontroli jako$ci, zgodnos$ci dokumentacji
technicznej, identyfikowalnosci materialu oraz organizacji procesu produkcyjnego. W
warunkach stabilnych audyty bezposrednie stanowig istotne narzedzie weryfikacji
rzeczywistego funkcjonowania zakladu produkcyjnego. Pozwalajg one na oceng praktycznego
stosowania procedur jako$ciowych oraz poziomu nadzoru nad procesem technologicznym. W
okresie pandemii mozliwo$¢ przeprowadzania audytow fizycznych byta jednak ograniczona ze
wzgledu na restrykcje podrozne oraz utrudnienia logistyczne. W praktyce stosowano
rozwigzania zdalne, obejmujace wideokonferencje, przeglad dokumentacji technicznej oraz
wirtualne prezentacje zakladow produkcyjnych. W odniesieniu do dostawcow azjatyckich
proces walidacji wymagat szczeg6lnej ostroznosci. Ze wzgledu na koniecznos$¢ przedptat oraz
wysokie koszty ewentualnych reklamacji i zwrotow materiatu, kwalifikacja nowego dostawcy
opierala si¢ na wieloetapowej analizie dokumentacyjnej oraz weryfikacji zdolnos$ci
produkcyjnych w trybie zdalnym. Przedsigbiorstwo posiada mozliwo$¢ skorzystania z ustug
lokalnych firm audytorskich dziatajacych na miejscu, jednak w analizowanym okresie nie byto
koniecznos$ci korzystania z takiego rozwigzania.

Analiza wskazuje, ze mimo ograniczen mobilnosci system nadzoru nad dostawcami
zachowat cigglo$¢ funkcjonowania. Audyty, zarowno bezposrednie, jak i1 zdalne, stanowity
element wsparcia procesu oceny dostawcow oraz narzedzie ograniczania ryzyka jakosciowego
w warunkach globalnych zakidcen. Analiza wskazuje, ze mimo ograniczen wynikajacych z
globalnych zaktocen, system oceny 1 audytow dostawcow zachowat ciggltos¢ funkcjonowania.
Stanowil on istotny element zarzadzania ryzykiem zakupowym oraz pozwalal na utrzymanie

nadzoru nad jako$cig i stabilno$cig wspotpracy z kluczowymi partnerami.
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4.5 Zarzadzanie ryzykiem zakupowym w warunkach globalnych zaklécen

4.5.1 Identyfikacja i struktura ryzyk w procesie zaopatrzenia materialow strategicznych

Analiza przeprowadzonych wywiadéw oraz danych ilosciowych wskazuje, ze w latach
2019-2024 proces zaopatrzenia materialow strategicznych w dywizji ELECTRO obcigzony byt
wielowymiarowym ryzykiem, obejmujacym zaréwno obszar surowcowy, logistyczny, jak i
organizacyjny. Kluczowe znaczenie miato ryzyko surowcowe zwigzane z dostgpnoscig miedzi
1 aluminium. W dywizji ELECTRO proces zakupoéw strategicznych obejmuje przede
wszystkim materiaty z grupy metali niezelaznych, w szczeg6lnosci miedzi, aluminium oraz
mosiadzu. Przyktadowe indeksy materialowe wykorzystywane w procesie zaopatrzenia

przedstawiono w tabeli 4.8.

Tabela 4.8
Przyktadowe indeksy materiatowe i grupy towarowe wykorzystywane w procesie zakupow

strategicznych w dywizji ELECTRO

Index Grupa Material
KMRG | Kolor miedz rura gruboscienna Rura miedziana w kregu R200 wg EN 13600
KMRG | Kolor miedz rura gruboscienna Rura miedziana prosta R200 wg EN 13600
KMRG | Kolor miedz rura gruboscienna Rura miedziana prosta R250 wg EN 13600
KMPO | Kolor miedz pret okragly Pret miedziany Cu-ETP R250 wg EN 13601
KMPO | Kolor miedz pre¢t okragly Pret miedziany Cu-ETP R200 wg EN 13601
KAPO | Kolor aluminium pret okragly Pret okragly aluminium EN AW-6082
KAPO | Kolor aluminium pret okragty Pret okragly aluminium EN AW-1050A
KAPO | Kolor aluminium pret okragly Pret okragly aluminium EN AW-1350A
KMRK | Kolor miedz rura kapilarna Rura prosta SF-CU R240 wg EN 1245
KMTB | Kolor miedz tulejka bezkomierzowa | Rura CU-DHP R240 wg EN 12450
KZPO | Kolor mosigdz pret okragly Pret okragly mosiezny CuZn39Pb3 R430 wg
EN12164

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych w toku badan
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W okresie pandemii COVID-19 ograniczenia wydobycia w kopalniach, zmniejszone
moce przerobowe hut oraz wzrost globalnego popytu doprowadzity do istotnych niedoboréw
materialowych. Dane empiryczne potwierdzaja skale tego zjawiska — $redni czas realizacji
dostaw miedzi wzrdst z 10 tygodni w 2019 roku do 48 tygodni w 2021 roku. Tak znaczace
wydtuzenie lead time generowato bezposrednie ryzyko przerwania cigglosci produkc;ji.

Druga istotng kategori¢ stanowito ryzyko operacyjne wynikajace z ograniczonego
formalnego planowania produkcyjnego. Brak precyzyjnych planow sprzedazy i produkcji
powodowal, ze odpowiedzialno$¢ za prognozowanie zapotrzebowania oraz utrzymanie
cigglosci dostaw spoczywata na specjaliScie ds. zakupoéw strategicznych. Konieczne byto
biezace monitorowanie rotacji magazynowej oraz podejmowanie decyzji wyprzedzajacych w
oparciu o analiz¢ danych historycznych. Ryzyko btednej estymacji zapotrzebowania mogto
prowadzi¢ zarowno do niedobordw, jak 1 nadmiernych zapasow.

Istotnym elementem byta rowniez ekspozycja na ryzyko cenowe. Ceny miedzi byty na
biezaco monitorowane w oparciu o notowania London Metal Exchange (LME), co umozliwiato
reagowanie na dynamiczne zmiany rynkowe. Wysoka zmienno$¢ cen w analizowanym okresie
wplywata bezposrednio na wartos$¢ realizowanych zaméwien oraz poziom kosztow zakupu.

Kolejng grupe stanowity ryzyka logistyczne i geopolityczne. W przypadku dostaw z Chin
kluczowe znaczenie miat transport kolejowy przez terytorium Rosji, obcigzony dodatkowymi
kontrolami oraz niepewnos$ciag regulacyjng. W okresie pandemii wystgpowaly takze
ograniczenia dostepnosci kontenerow 1 wydtuzone terminy organizacji transportu. Ryzyka te
miaty charakter zewnetrzny i1 pozostawaly poza bezposrednig kontrolg przedsigbiorstwa.

W analizowanym okresie ujawnito si¢ rowniez ryzyko strategiczne zwiazane z decyzjami
producentéw pierwotnych. Przykladem byla rezygnacja niektérych dostawcow z produkcji
mniej rentownych asortymentéw, co w krotkim czasie moglo pozbawi¢ przedsigbiorstwo
kluczowego zrodia zaopatrzenia. Zdarzenia te potwierdzity wrazliwos$¢ tancucha dostaw na
decyzje podejmowane na poziomie hut i producentow potwyrobow.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozliwe bylo wyrdznienie podstawowych
kategorii ryzyka wystepujacych w procesie zaopatrzenia materiatow strategicznych w dywizji

ELECTRO. Strukturg zidentyfikowanych ryzyk przedstawiono na rysunku 4.5.
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Rysunek 4.5. Struktura ryzyk w procesie zaopatrzenia materiatow strategicznych w dywizji

ELECTRO.

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych

Struktura zidentyfikowanych ryzyk wskazuje, ze proces zaopatrzenia w dywizji
ELECTRO byt silnie uzalezniony od czynnikdw zewngtrznych, a jednoczesnie wymagat
wysokiego poziomu kompetencji analitycznych i1 decyzyjnych po stronie zakupow
strategicznych. Charakter tych ryzyk uzasadnia konieczno$¢ stosowania mechanizmow

ograniczajacych ich wptyw, ktoére zostaty przedstawione w kolejnym podpunkcie.

4.5.2 Mechanizmy ograniczania ryzyka i adaptacja procesu zakupowego

W odpowiedzi na zidentyfikowane ryzyka surowcowe, cenowe, logistyczne oraz
operacyjne proces zakupowy w dywizji ELECTRO zostat dostosowany do warunkoéw
podwyzszonej niepewnos$ci rynkowej. Adaptacja ta nie polegata na formalnej zmianie procedur
systemowych, lecz na operacyjnym wzmocnieniu roli zakupow strategicznych oraz
zwigkszeniu intensywnosci analizy danych 1 monitorowania otoczenia rynkowego.

Jednym z kluczowych mechanizmoéw ograniczania ryzyka bylo zwigkszenie poziomu
zapaséw bezpieczenstwa. Decyzje w tym zakresie podejmowane byly przez specjaliste ds.

zakupow strategicznych w oparciu o biezace analizy zuzycia materiatow, dynamike rotacji oraz
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wydtuzone czasy realizacji dostaw. W warunkach braku formalnych planéw produkcyjnych
proces zabezpieczania dostaw wymagat podejscia predykcyjnego. Analiza zapotrzebowania
prowadzona byla na podstawie danych systemowych, w szczegdlnosci raportdOw rotacji
magazynowej, zestawien pobran indeksow materialowych do produkcji oraz danych
historycznych dotyczacych zuzycia surowcow. Identyfikowano materialy o najwigkszej
dynamice pobran oraz te o strategicznym znaczeniu dla ciaglosci produkeji. Kluczowa role
odgrywata réwniez biezaca wspotpraca z planistami, ktorzy przekazywali informacje o
wplywajacych zaméwieniach klientow oraz przewidywanej intensywnosci pobran materialow
w najblizszym okresie. Pozwalato to na oszacowanie przysziego zuzycia i odpowiednie
wyprzedzajace zabezpieczenie wolumenow surowcow.

Zidentyfikowane dziatania adaptacyjne przedsigbiorstwa mozna przedstawi¢ w formie
zestawu podstawowych mechanizmow ograniczania ryzyka w procesie zakupowym, co

zaprezentowano na rysunku 4.6.

Zwigkszenie
Zapasow
bezpieczenstwa

Weczesne
sktadanie
zamowien

Zarzadzanie

ryzykiem w
procesie
zakupowym

Analiza danych

Dywersyfikacja
dostawcow miedzy

dziatami

Rysunek 4.6. Mechanizmy ograniczania ryzyka w procesie zakupowym w dywizji ELECTRO.

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych

W warunkach wydtuzonych lead time mechanizm zabezpieczania dostaw miat charakter
wyprzedzajacy. W praktyce zamoOwienia sktadane byly jak najwcze$niej, aby zapewni¢ miejsce
w kolejce produkcyjnej u producenta pierwotnego. Krytycznym elementem nie byto samo

podjecie decyzji o zamowieniu, lecz prawidlowe okreslenie terminu, w ktorym materiat bedzie
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rzeczywiscie potrzebny w przedsigbiorstwie. Zamowienia skladane byly z duzym
wyprzedzeniem, przy jednoczesnym braku formalnych planéw produkcyjnych, co zwickszato
poziom decyzyjnej odpowiedzialnosci po stronie zakupow strategicznych. Jednoczesnie proces
zachowywal elastyczno$¢ operacyjng. W przypadku naglego zmniejszenia zapotrzebowania
mozliwe bylo negocjacyjne przesunigcie terminu realizacji dostawy na pdzniejszy okres lub
redukcja wolumenu zamowienia. Pozwalalo to na zréwnowazenie poziomu zapaséw oraz
ograniczenie ryzyka nadmiernego obcigzenia magazynu. Mechanizm ten wymagal stalego
monitorowania sytuacji produkcyjnej oraz utrzymywania biezacego kontaktu z dostawcami.

Réwnolegle prowadzono systematyczne monitorowanie sytuacji cenowej na rynku
metali. Ceny miedzi byly kontrolowane w oparciu o notowania London Metal Exchange
(LME), co umozliwiato ocen¢ trendéw cenowych i podejmowanie decyzji zakupowych z
uwzglednieniem aktualnej sytuacji rynkowej. Wysoka zmienno$¢ cen w analizowanym okresie
wymagata statej obserwacji 1 szybkiej reakcji, przy jednoczesnym zachowaniu priorytetu
cigglosci dostaw nad krotkoterminowa optymalizacja kosztow.

Istotnym elementem ograniczania ryzyka byla takze dywersyfikacja wolumenow
pomiedzy zatwierdzonych dostawcow. W sytuacjach zwigkszonego zapotrzebowania
zamoOwienia dzielono pomigdzy kilku producentéw, co zmniejszalo zalezno$¢ od jednego
zrodla zaopatrzenia 1 ograniczalo ryzyko przerwania dostaw w przypadku ograniczen
produkcyjnych. Dzialania te miaty charakter zabezpieczajacy 1 byly ukierunkowane na
utrzymanie stabilno$ci operacyjnej przedsi¢biorstwa.

Pomimo zwigkszonej niepewnosci rynkowej oraz wydtuzonych czasow realizacji dostaw,
dzigki systematycznej analizie danych, biezacej wspotpracy migdzy dzialami oraz
doswiadczeniu zakupowca strategicznego utrzymano wysoki poziom rotacji materialow oraz
bardzo niski udzial nierotow, szacowany na okoto 1%. Oznacza to, ze zwigkszone zapasy
bezpieczenstwa byty zarzadzane w sposéb kontrolowany 1 nie doprowadzity do nadmiernego
zamrozenia kapitatu obrotowego.

Przedstawione mechanizmy wskazuja, ze adaptacja procesu zakupowego miata charakter
analityczny 1 predykcyjny. Zarzadzanie ryzykiem opieralo si¢ na wykorzystaniu danych
systemowych, aktywnym monitorowaniu rynku oraz elastycznym dostosowywaniu

harmonograméw dostaw do zmieniajgcych si¢ warunkow popytowych.
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4.5.3 Ewolucja modelu zarzadzania zakupami strategicznymi w latach 2019-2024

Analiza zmian zachodzacych w latach 2019-2024 wskazuje, ze proces zakupdéw
strategicznych w dywizji ELECTRO ulegt wyraznej ewolucji — od modelu zorientowanego
przede wszystkim na efektywno$¢ kosztowa do modelu ukierunkowanego na odpornos¢ i
stabilno$¢ tancucha dostaw. Ewolucje podejscia do zarzadzania zakupami strategicznymi w

analizowanym okresie przedstawiono w formie schematycznej na rysunku 4.7.

(5 Model kosztowy (S Model (2 Model h
§ g odpornosciowy o Zréwnowazony
o g g
o ; : S , a .
= Priorytety: —  Priorytety: Priorytety:
é“ - cena surowca ‘8 - dostepno$¢ materiatu ? - dostgpno$¢ materiatu
E - warunki handlowe & -ciaglosé produkeji S - stabilnos¢ dostaw
g -jakos$¢ materiatow % - dywersyfikacja dostaw g - optymalizacja kosztow
@ N 2z
E Cechy: 8 Cechy: o) Cechy:
@) - rynek nabywey 'E - rynek sprzedawcy '8 - monitoring rynku
- stabilne lead time zamdéwien 4 o - wydluzone czasy dostaw U E - elastyczne zarzadzanie
- wysoka przewidywalno$¢ - wysoka niepewnosé rynku wolumenami
dostaw - wigkgza rola analityczna
L zakupoéw )

Rysunek 4.7. Ewolucja modelu zarzadzania zakupami strategicznymi w dywizji ELECTRO w

latach 2019-2024.

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wlasnych

W warunkach wzglednej stabilnosci rynkowej decyzje zakupowe koncentrowaly sie¢
glownie na optymalizacji ceny, warunkéw handlowych oraz jakosci dostarczanych materiatow.
Dostepnos¢ surowca nie stanowita czynnika dominujacego, poniewaz rynek funkcjonowat w
sposob przewidywalny, a czasy realizacji dostaw miescily si¢ w standardowych przedziatach.
Wraz z wystgpieniem globalnych zakldécen nastgpita jednak istotna zmiana hierarchii
priorytetow. W okresie najwigkszej niepewnosci kluczowe znaczenie uzyskato zabezpieczenie
ciggtosci dostaw, nawet kosztem mniej korzystnych warunkow cenowych. Mozna wskazac, ze
W tym czasie nastgpito przejscie od ,ery zakupowca”, w ktorej dominowata pozycja
negocjacyjna odbiorcy, do ,.ery sprzedawcy”, w ktorej dostgpnos¢ materiatu stawata sie¢
gléwnym czynnikiem determinujacym decyzje.

Model zarzadzania zakupami w analizowanym okresie opierat si¢ na zwigkszonej
proaktywnosci. Zakupowiec strategiczny musiat przewidywaé zapotrzebowanie z duzym

wyprzedzeniem, podejmowacé decyzje w warunkach niepeinej informacji oraz rownowazyc¢
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ryzyko niedoborow z ryzykiem nadmiernych zapasow. W praktyce oznaczalo to wzmocnienie
funkcji analitycznej zakupow oraz koncentracje¢ odpowiedzialnosci decyzyjnej w obszarze
zaopatrzenia materialow strategicznych.

Po 2022 roku, wraz ze stopniowg stabilizacja rynku, model zarzadzania ulegl czesciowe;]
normalizacji. W 2024 roku zaobserwowano wyrazny spadek liczby zamowien w porownaniu
do lat 2020-2023, co wptyneto na zmniejszenie presji zwigzanej z dostepnoscia surowcow.
Jednocze$nie utrzymano wypracowane mechanizmy monitorowania rynku oraz elastycznego
zarzadzania wolumenami zamowien. Zapasy dostosowywane sg do biezacej sytuacji
popytowej, a decyzje zakupowe uwzgledniajg zaréwno aspekt dostepnosci, jak 1 poziom cen.

Zmianie uleglo takze podej$cie do nadzoru nad dostawcami. Wzrosta otwarto$¢ na audyty
zdalne w przypadku partneréw z odleglych lokalizacji, co $wiadczy o utrwaleniu doswiadczen
zdobytych w okresie pandemii. Oznacza to, ze cze$S¢ rozwigzan adaptacyjnych nie miata
charakteru wytacznie tymczasowego, lecz zostala wlaczona do standardowej praktyki
zarzadzania.

Obecny model zakupow strategicznych w dywizji ELECTRO mozna okresli¢ jako
hybrydowy. Laczy on elementy efektywnosci kosztowej z podejsciem ukierunkowanym na
odpornos¢ tancucha dostaw. W sytuacjach stabilnego popytu wigksza wage przyktada si¢ do
poziomu cen i warunkéw handlowych, jednak jakos$¢ i dostepnos$¢ materiatow pozostaja
priorytetowe. Doswiadczenia z lat 2019-2024 wptynely na trwate zwigkszenie $wiadomosci
ryzyka oraz wzmocnienie roli analitycznej 1 strategicznej funkcji zakupowe] w
przedsigbiorstwie.

Przedstawiona ewolucja wskazuje, ze globalne zakldcenia nie doprowadzily jedynie do
kréotkookresowej reakcji operacyjnej, lecz przyczynity si¢ do zmiany sposobu postrzegania
funkcji zakupéw — z obszaru wspierajagcego do obszaru stabilizujgcego dziatalnos¢

przedsigbiorstwa.

4.6 Konfigurowanie lancucha dostaw jako ujecie syntetyczne analizy zakupow

strategicznych w przedsi¢biorstwie ERKO

Whioski przedstawione w podrozdziatach 4.2—4.5 wskazuja, ze dzialania podejmowane
w przedsigbiorstwie ERKO w obszarze zakupow strategicznych mozna rozpatrywaé w
szerszym konteks$cie funkcjonowania catego tancucha dostaw. Oznacza to, ze proces zakupowy

nie ogranicza si¢ wylacznie do realizacji zamowien, lecz obejmuje réwniez relacje z

87

91 / 107



2d5412a781f50c2eedf8a745£5£05272
2026-05-11 13:18:21

dostawcami, sposOb planowania oraz reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu
rynkowym.

W literaturze przedmiotu konfigurowanie tancucha dostaw odnosi si¢ do ksztattowania
struktury sieci dostawcoéw, organizacji przeptywoOw materiatow 1 informacji oraz doboru
partnerow biznesowych (Kawa, 2011). W przypadku przedsigbiorstwa ERKO elementy tego
podejscia sa widoczne w praktyce, jednak nie funkcjonujg jako formalnie zdefiniowany model
zarzadzania.

Analiza struktury lancucha dostaw, przedstawiona w podrozdziale 4.3, wskazuje, ze
przedsigbiorstwo wspotpracuje z dostawcami z roznych regiondow, w tym z Europy i1 Azji.
Zrdznicowanie geograficzne zrodet zaopatrzenia wptywa zarowno na dostgpnos¢ materiatow,
jak i na poziom ryzyka zwigzanego z transportem oraz czasem realizacji dostaw.

W obszarze procesow zakupowych, opisanym w podrozdziale 4.2, widoczne sg zmiany
wynikajace z globalnych zaktocen, takie jak wydluzenie termindéw dostaw, zwigkszenie
poziomu zapasOw bezpieczenstwa oraz dostosowanie sposobu planowania zakupdéw. Dziatania
te maja charakter dostosowawczy i sag odpowiedzig na zmieniajace si¢ warunki rynkowe.

Systemy informatyczne wspierajg realizacje procesow zakupowych poprzez
umozliwienie monitorowania zamowien oraz kontrol¢ ich realizacji. Ich rola polega przede
wszystkim na zapewnieniu sprawnego przeplywu informacji oraz wsparciu biezacej obshugi
procesu zakupowego (Kawa, 2011).

W odniesieniu do dostawcéw, zgodnie z opisem zawartym w podrozdziale 4.4,
przedsigbiorstwo ERKO stosuje formalne procedury oceny wynikajace z wdrozonych
systemoOw zarzadzania jakoscig. Ocena ta ma charakter okresowy i stuzy weryfikacji zgodnosci
dostaw z wymaganiami technicznymi i jako$sciowymi. Rownocze$nie w praktyce widoczne sa
dziatania polegajagce na korzystaniu z réznych zrddet zaopatrzenia, co pozwala ograniczac
skutki ewentualnych zaktocen.

W obszarze zarzadzania ryzykiem, przedstawionym w podrozdziale 4.5, dzialania
przedsigbiorstwa koncentrujg si¢ na zapewnieniu cigglo$ci dostaw poprzez dostosowanie
poziomu zapasdéw, zmian¢ podej$cia do planowania oraz biezace reagowanie na sytuacje
rynkowa. W literaturze podkresla si¢, ze w warunkach zaktocen istotne znaczenie ma zdolnos¢
do dostosowywania funkcjonowania tancucha dostaw do zmieniajacego si¢ otoczenia (Kawa,

2011).
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Zaklécenia globalne
(COVID-19, transport, ceny surowcow)

( Zmiany w ERKO: )
- wydtuzone dostawy
- zasady bezpieczenstwa
- struktura dostawcoéw
- ocena dostawcow

\_ -zarzadzanie ryzykiem )

Efekt
dostosowanie funkcjonowania tancucha dostaw

Ciaglos¢ dostaw i ograniczenia ryzyka

Rysunek 4.8. Dostosowanie lancucha dostaw w przedsiebiorstwie ERKO w warunkach

globalnych zaktocen

Zrodto: opracowanie wlasne

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze dziatania realizowane w
przedsigbiorstwie ERKO w obszarze zakupow strategicznych tworza powigzany zestaw
praktyk obejmujacych wspolprace z dostawcami, organizacj¢ procesu zakupowego oraz
reagowanie na zmiany rynkowe. Cho¢ dziatania te nie sg realizowane w oparciu o formalnie
przyjeta koncepcje konfigurowania lancucha dostaw, to w praktyce odpowiadaja jej
podstawowym zalozeniom 1 stanowig element dostosowania przedsigbiorstwa do warunkow

globalnych zaktocen.
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4.7 Weryfikacja problemu badawczego i synteza wynikow

Celem przeprowadzonych badan byta analiza wplywu globalnych zaktocen w fancuchach
dostaw na zarzadzanie zakupami strategicznymi w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Na
podstawie zgromadzonych danych jakosciowych i iloSciowych mozliwa byta weryfikacja
przyjetego problemu badawczego oraz sformulowanych w rozdziale trzecim tez badawczych.

Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze globalne zaktocenia w latach 2019-2024 w istotny
sposob wplynely na sposob realizacji procesow zakupowych w dywizji ELECTRO.
Wydluzenie czaséw realizacji dostaw, zmienno$¢ cen surowcoOw oraz ograniczenia produkcyjne
po stronie dostawcoéw wymusity zmiang podej$cia do planowania zamoéwien oraz doboru
kryteriow decyzyjnych. Proces zakupowy przestat by¢ ukierunkowany wylacznie na
optymalizacje kosztow, a jego gltownym celem stalo si¢ zapewnienie cigglosci dostaw i
stabilnosci operacyjnej przedsigbiorstwa.

Odpowiadajac na problem badawczy sformulowany w rozdziale trzecim, nalezy
stwierdzi¢, ze globalne zakldcenia w sposob istotny i wielowymiarowy wplynely na
zarzadzanie zakupami strategicznymi w analizowanym przedsigbiorstwie. Weryfikacja tezy
gtownej wskazuje, ze globalne zakldcenia wymusity zmiane podejscia do wspotpracy z
dostawcami oraz do zarzadzania ryzykiem zakupowym. Zmienila si¢ hierarchia kryteriow
wyboru i oceny dostawcow — wigkszego znaczenia nabrata dostepno$¢ materiatu, zdolnos¢
produkcyjna dostawcy oraz terminowo$¢ realizacji zamdowien. W okresie najwickszych
turbulencji rynkowych cena przestala by¢ kryterium dominujagcym, a decyzje zakupowe
podejmowano przede wszystkim w celu zabezpieczenia materialdéw niezbednych do utrzymania
produkc;ji.

Potwierdzeniu ulegta rowniez teza dotyczaca rosnacej roli zakupoéw strategicznych w
zapewnianiu ciggtosci funkcjonowania przedsiebiorstwa. W warunkach braku formalnych
planoéw produkcyjnych kluczowe znaczenie miata systematyczna analiza danych systemowych,
raportoOw rotacyjnych oraz biezaca wspolpraca z planistami. Zakupowiec strategiczny petnit
funkcje integratora informacji i podejmowal decyzje wyprzedzajace, czgsto z duzym
wyprzedzeniem czasowym, aby zabezpieczy¢ miejsce w harmonogramach produkcyjnych hut.
Jednocze$nie utrzymano wysoki poziom rotacji materiatow oraz niski udzial zapasow
nierotujacych, co §wiadczy o skutecznos$ci zastosowanych mechanizméw adaptacyjnych.

Analiza wykazata ponadto, ze zarzadzanie ryzykiem stalo si¢ jednym z kluczowych
elementéw funkcji zakupowej. Obejmowato ono dywersyfikacje zrédet dostaw, elastyczne
korygowanie harmonograméw realizacji, monitorowanie notowan surowcOw na rynku

globalnym oraz dostosowywanie poziomu zapasow bezpieczenstwa do zmieniajacej si¢
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sytuacji popytowej. W praktyce oznaczalo to przejscie od modelu reaktywnego do modelu
predykcyjnego i analitycznego.

Wyniki badan wskazuja rowniez, ze cz¢$¢ rozwigzan wypracowanych w okresie zaktocen
ma charakter trwaly. Po ustabilizowaniu rynku w 2024 roku nastapit powrot wigkszej uwagi na
aspekty kosztowe, jednak utrzymano podwyzszong §wiadomos¢ ryzyka, wieksza elastycznos¢
w zarzadzaniu wolumenami zamoéwien oraz otwarto$¢ na zdalne formy audytowania
dostawcow. Oznacza to, ze do§wiadczenia z okresu globalnych zaktdcen wplynety na trwala
zmian¢ postrzegania roli zakupow strategicznych w  strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa.

Podsumowujac, przeprowadzone badania potwierdzaja, ze globalne zaktocenia w
tancuchach dostaw miaty istotny i1 wieloaspektowy wplyw na zarzadzanie zakupami
strategicznymi w analizowanym przedsigbiorstwie. Wptyw ten dotyczyt zmiany kryteriow
decyzyjnych, wzmocnienia funkcji analitycznej zakupow, rozwoju mechanizméw zarzadzania
ryzykiem oraz ewolucji modelu wspoétpracy z dostawcami. Tym samym sformutowany problem
badawczy, dotyczacy zakresu i charakteru wptywu globalnych zakldécen na zarzadzanie
zakupami strategicznymi, zostat jednoznacznie rozstrzygnigty w toku badan empirycznych.
Zaktocenia wplynety zarowno na operacyjne aspekty realizacji zamowien (planowanie, poziom
zapasOw, harmonogramy dostaw), jak i na strategiczny wymiar funkcji zakupowej (zmiana

hierarchii kryteriow, wzmocnienie zarzadzania ryzykiem, ewolucja relacji z dostawcami).

Tabela 4.9
Weryfikacja tez badawczych

Teza Zakres Wynik weryfikacji
Teza glowna Wplyw globalnych zaktocen na Potwierdzona
zarzadzanie zakupami strategicznymi
Teza szczegolowa 1 Rola zakupow strategicznych Potwierdzona
Teza szczegolowa 2 Wzrost znaczenia kryteriow Potwierdzona
pozacenowych
Teza szczegolowa 3 Znaczenie zarzadzania ryzykiem Potwierdzona

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych

W odniesieniu do postawionych tez badawczych nalezy stwierdzi¢, ze teza gtowna
zostala potwierdzona. Analiza wykazata, Zze globalne zaklocenia w tancuchach dostaw istotnie
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wplynety na sposob zarzadzania zakupami strategicznymi w ERKO, wymuszajac zmiang
podejscia do wspdlpracy z dostawcami oraz do zarzadzania ryzykiem zakupowym.

Pierwsza teza szczegdtowa zostata potwierdzona. Przeprowadzone badania wykazaty, ze
zakupy strategiczne odgrywaty kluczowa role w zapewnieniu cigglosci procesow
produkcyjnych w okresie zakldcen.

Druga teza szczegdétowa zostata potwierdzona. Analiza potwierdzita wzrost znaczenia
kryteriow pozacenowych, takich jak dostepno$¢ materiatu, zdolno$¢ produkcyjna dostawcy
oraz terminowos$¢ dostaw.

Trzecia teza szczegotowa zostata potwierdzona. Zarzadzanie ryzykiem zakupowym stato
si¢ jednym z kluczowych obszaréw dziatah w ramach zakupdw strategicznych, co przejawiato
sie m.in. w dywersyfikacji dostawcdéw oraz zmianie sposobu planowania zamowien.

Ze wzgledu na zastosowanie metody studium przypadku wyniki badan odnoszg si¢
bezposrednio do przedsigbiorstwa ERKO. Nie mozna ich w petni uogdlnia¢ na catg branze.
Jednoczes$nie zidentyfikowane mechanizmy adaptacyjne, takie jak dywersyfikacja dostawcow
czy wigksze znaczenie zarzadzania ryzykiem, moga mie¢ charakter uniwersalny. Dotyczy to

zwlaszcza przedsigbiorstw produkcyjnych funkcjonujacych w warunkach globalnych zaktocen.
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Z.akonczenie

Celem pracy byla analiza wptywu globalnych zakiécen w tancuchach dostaw na
zarzadzanie zakupami strategicznymi w przedsi¢biorstwie produkcyjnym na przyktadzie firmy
ERKO. W czg$ci teoretycznej przedstawiono najwazniejsze zagadnienia zwigzane z
funkcjonowaniem tancuchoéw dostaw oraz rola zakupow strategicznych w przedsiebiorstwie.
Omowiono takze znaczenie ryzyka oraz wptyw czynnikow zewnetrznych na stabilno$¢ dostaw.
Pozwolito to stworzy¢ podstawe do dalszych analiz empirycznych.

W czesci metodologicznej okreslono problem badawczy, cele pracy oraz tezy badawcze.
Wskazano rowniez pytania badawcze oraz zastosowane metody badawcze. W pracy
wykorzystano metode studium przypadku, oparta na analizie danych jakos$ciowych 1
ilosciowych. Pozwolito to na szczegdtowe zbadanie proceséw zakupowych w rzeczywistych
warunkach funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Przeprowadzona analiza empiryczna wykazata, ze globalne zakldcenia, takie jak
pandemia COVID-19, napig¢cia geopolityczne oraz problemy w transporcie mi¢dzynarodowym,
miaty istotny wptyw na funkcjonowanie tancucha dostaw w przedsiebiorstwie ERKO.
Zaktocenia te wplynely na dostepno$¢ materialow, wydtuzenie czasu realizacji dostaw oraz
wzrost niepewnosci w planowaniu zakupow.

W odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki przedsiebiorstwo bylo zmuszone do
dostosowania swojego podejscia do zarzadzania zakupami. Zmiany dotyczyly przede
wszystkim planowania zakupow, zwigkszenia poziomu zapaséw bezpieczenstwa oraz
wigkszego uwzgledniania ryzyka w procesach decyzyjnych. Istotne znaczenie zyskata
elastycznos$¢ dziatania oraz zdolno$¢ szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu.

Analiza wykazata réwniez, ze struktura lancucha dostaw, obejmujgca dostawcow z
roznych regionéw geograficznych, wptywa na poziom ryzyka oraz sposob organizacji
procesow logistycznych. W warunkach zaklécen szczegdlnego znaczenia nabiera
dywersyfikacja zrddel zaopatrzenia oraz biezagce monitorowanie sytuacji rynkowe;.

W odniesieniu do sformutowanych w pracy tez badawczych mozna stwierdzi¢, ze
zostaly one potwierdzone. Globalne zaktocenia w tancuchach dostaw maja bezposredni wplyw
na funkcjonowanie zakupow strategicznych. Jednoczesnie przedsigbiorstwa podejmuja
dziatania dostosowawcze, ktore pozwalaja ograniczy¢ negatywne skutki tych zaktocen.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna sformutowac nastgpujgce wnioski:

e globalne zaklocenia znaczaco wpltywajg na stabilnos¢ i1 przewidywalno$¢ procesow

zakupowych,
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e ro$nie znaczenie zarzadzania ryzykiem w obszarze zakupow strategicznych,

e clastyczno$¢ dzialania oraz szybkie reagowanie na zmiany stanowig kluczowe czynniki
ograniczania skutkow zaklocen,

e dywersyfikacja dostawcOw oraz monitorowanie rynku zwigkszaja bezpieczenstwo
dostaw,

e relacje z dostawcami majg istotne znaczenie w warunkach niepewnosci.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze zarzadzanie zakupami strategicznymi w warunkach
globalnych zaklécen wymaga podejscia systemowego. Obejmuje ono zaré6wno dziatania
operacyjne, jak i1 dlugoterminowe planowanie oraz wspotprace z dostawcami. Wspodiczesne
przedsigbiorstwa powinny uwzglednia¢ zmienno$¢ otoczenia oraz rosngce znaczenie ryzyka w
procesach decyzyjnych. Uzyskane wyniki pokazuja, ze skuteczne reagowanie na zakldcenia
wymaga nie tylko elastycznosci organizacyjnej, lecz takze statego monitorowania i szybkiego
dostosowywania strategii zakupowych. Wyniki badan odnosza si¢ bezposrednio do
analizowanego przedsiebiorstwa i nie moga by¢ w pelni uogdlnione na catg branze. Moga one
jednak stanowi¢ punkt odniesienia dla dalszych badan oraz analiz dotyczacych zarzadzania

zakupami strategicznymi w warunkach globalnych zaklocen.
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