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Wstep

Problematyka wspétpracy pomiedzy dostawcg a odbiorcg staje sie wazinym
elementem zarzadzania taricuchem dostaw. Wiele analiz i pozycji literaturowych wskazuje na
istotne zaleznosci pomiedzy gtebokoscia relacji a obopdlnymi korzysciami z tego ptynacymi.
Wspdtpraca i partnerstwo w tancuchu dostaw staje sie modnym hastem. Coraz wiecej
miejsca poswieca sie promowaniu zachowan typu win-win w miejsce rzekomo
zdezaktualizowanego modelu win-los. Wiele koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw
zaktada partnerstwo, jako fundament catej filozofii dziatania przy okazji negujgc zachowania
przeciwne. Partnerstwo jako jedyna ideologia sukcesu, staje sie wrecz polityczng
poprawnoscig, a wszelkie negowanie tego typu postaw czesto kwalifikuje do grupy podobnej
do tej, w ktérej znajdujg sie krytycy przyjetej teorii przyczyn ocieplania sie klimatu. Toyota
wypracowata szes¢ zasad skutecznego partnerstwa z dostawcami, cho¢ w wydaniu
japonskim partnerstwo przypomina raczej ciezkg haréwke (gtéwnie dostawcdédw) nad ciggtym
usprawnianiem proceséw. Z drugiej strony nadal stosuje sie "bezduszne" aukcje odwrotne
organizowane przez system komputerowy, w ktérych jedynym kryterium wyboru danego
dostawcy jest cena, ktérg oferuje on w danej chwili. Tego typu formy zakupéw stosujg w
koricu nawet firmy ze Swiatowej czotéwki w swojej branzy, jak chociazby Ford, GM i Chrysler
w USA, a takze producenci europejscy. Znane sg przypadki, gdy amerykanskie koncerny
samochodowe zgdaty od dostawcy projektow technicznych podzespotdw, nastepnie
ogtaszaty przetarg na produkcje tych czeéci i zamawialy u najtariszego oferenta’.
Elektroniczne aukcje odwrotne (a wiec przeciwienstwo partnerstwa) w tej branzy sa
standardem i nic nie wskazuje na rychtg zmiane.

Przyjety w literaturze, mocno spolaryzowany podziat relacji w taricuchu dostaw ( na
np.: kooperacje i kontrole, na partnerstwo i dominacje, na jednozrédtowosé i poszukiwanie
okazji cenowych, i troche bardziej ptynny, idgcy od formalnego dystansu do integracji
pionowej poprzez, partnerstwo, alians strategiczny i wspdlne przedsiewziecia2 itp.) przy
prdobach konfrontacji z rzeczywistoscig okazat sie by¢ zbyt ubogi i nie zadowalat autora. Te

wiasnie niejasnosci i problematyka relacji w taiicuchu dostaw przyczynity sie do podjecia

! J.K. Liker, T.Y. Choi, Keiretsu - prawdziwe partnerstwo z kooperantami. W: Zarzgdzanie taricuchem dostaw,
Harward Business Review, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2007, s. 29.

2 Zob. A. Harrison, R. van Hoek, Zarzadzanie logistyka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010r., s.
345.



badan majgcych na celu wyjasnienie i opisanie tego zjawiska na przyktadzie branzy
meblarskiej.
Jako gtéwny cel pracy przyjeto wiec identyfikacje charakteru relacji miedzy producentami
mebli a ich dostawcami oraz wyjasnienie zwigzku tych relacji ze strategiami zaopatrzenia i
konkurencyjnoscig producenta.

Dla realizacji powyzszego celu gtdwnego przyjeto nastepujgce cele czastkowe:

1. Identyfikacja charakteru relacji miedzy producentem a dostawca.

2. ldentyfikacja dominujacych typow relacji.

3. Identyfikacja przyczyn ksztattowania sie poszczegdlnych rodzajow relacji -

mechanizm tworzenia.
4. Woyijasnienie zwigzku relacji ze strategiami zaopatrzenia producenta.

5. Wyjasnienie wptywu danej relacji na konkurencyjnos$¢ producenta.

Przedstawione przestanki podjecia pracy badawczej, jej cele a takze zapoznanie sie ze
stanem wiedzy w tym obszarze, pozwolity na przyjecie nastepujacej tezy: Charakter relacji
finalnego producenta z dostawcg determinowany jest przede wszystkim rodzajem strategii
zaopatrzenia przyjetej w celu osiggniecia badz utrzymania okreslonej pozycji konkurencyjne;j.
Udowodnienie tezy pozwoli miedzy innymi odpowiedzie¢ na pytania natury praktycznej: czy
przewage konkurencyjng osigga sie tylko dzieki stosowaniu szeroko rozumianego
partnerstwa? Czy partnerstwo jest docelowg i jednoczesnie pozgdang formg wspdtpracy z
kazdym dostawcg?

Uktad i tresé rozprawy zostaty podporzadkowane realizacji celu gtéwnego i celéw
czgstkowych. Praca sktada sie ze wstepu, siedmiu rozdziatdw oraz podsumowania.

Rozdziat pierwszy obejmuje zagadnienia teoretyczne dotyczace sieci dostaw i modeli relacji.
Zawiera wybar teorii odnoszgcych sie do sieci przedsiebiorstw i zachodzgcych wewnatrz niej
zaleznosci. Dalsza cze$¢ rozdziatu pierwszego dotyczy prezentacji znanych modeli wspétpracy
w tancuchu dostaw jak Just in Time czy Vendor Managed Inventory. W ostatnim punkcie
omawianego rozdziatu przedstawiono tzw. ujecie przekrojowe modeli wspétpracy, w ktérym
zaprezentowano nowg, autorskg typologie rodzajow relacji, ktory zostat wykorzystany w
trakcie prowadzonych badan.

Drugi rozdziat dotyczy tematyki strategii zaopatrzenia i jej zwigzku z relacjami w sieci dostaw.

Ta czes¢ pracy zawiera opis ewolucji funkcji zaopatrzenia, zwigzek funkcji zakupow i relacji
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miedzy ogniwami faicucha dostaw ze strategig przedsiebiorstwa. W rozdziale tym
przedstawiono takze ogdlny model przyczynowy tworzenia sie relacji oraz inne przemyslenia
i wnioski autora dotyczace teorii.

W rozdziale trzecim omdwiono zagadnienia konkurencyjnosci w odniesieniu do relacji i
strategii zaopatrzenia. Przedstawiono interpretacje konkurencyjnosci, ujecie historyczne oraz
wyjasniono zwigzek pomiedzy konkurencyjnoscig, relacjami i strategia zaopatrzenia.

Rozdziat czwarty prezentuje charakterystyke branzy meblarskiej, w ktérym omdwiono m.in.
kwestie struktury branzy, wskazniki ekonomiczne, dynamike sprzedazy, dane statystyczne.
Metodyke badan empirycznych przedstawiono w rozdziale pigtym. Najwazniejsza cze$é tego
rozdziatu dotyczy wykorzystania metody studium przypadku, ktéra zostata przyjeta w
niniejszej pracy. Ostatni punkt rozdziatu dotyczy zakresu badan oraz préby badawczej.

W szdstym rozdziale zaprezentowano wyniki badan z zakresu charakterystyki relacji miedzy
producentem a dostawcami w branzy meblarskiej. Przedstawiono przyczyny tworzenia sieg,
charakterystyke, dominujgce modele oraz wady i zalety, poszczegdlnych form relacji.
Prezentacje wynikbw z obszaru dotyczagcego zwigzku strategii zaopatrzenia i
konkurencyjnosci z relacjami zachodzacymi pomiedzy producentem a dostawcami w branzy
meblarskiej, zawarto w ostatnim - siddmym rozdziale niniejszej dysertacji.

W podsumowaniu odniesiono sie do realizacji celu pracy, do wynikéw badani, wartosci
poznawczych i wktadu autora w zakresie m.in. dotyczacym systematyki wystepujacych
relacji.

Zgodnie z tematem, zakres przedmiotowy dysertacji obejmuje relacje miedzy
producentem mebli a jego dostawcami. Zakres przestrzenny dotyczy terytorium Polski.
Zakres czasowy prowadzonych badan to okres od maja do pazdziernika 2010r. Badania
literaturowe rozpoczeto w 2006 roku.

O doborze metod badawczych zdecydowat temat dysertacji oraz jego cele, a takze
mozliwosci uzyskania informacji. W pracy zostaty wiec wykorzystane nastepujace metody
badawcze: analiza przyczynowo-skutkowa, analiza studium przypadku, dedukcja, pogtebiony
wywiad bezposredni.

Badania literaturowe, miaty na celu systematyzacje haset i wiedzy zwigzanej z
relacjami i dotyczyty zaréwno literatury polskiej jak i Zachodniej. Wykorzystano réwniez dane

statystyczne dotyczagce branzy meblarskiej pochodzace m.in. z Gitéwnego Urzedu



Statystycznego i literatury branzowej. Najnowsze pozycje literaturowe (dane) pochodzg z
lutego 2011 roku.

Branza meblarska zostata wybrana ze wzgledu na wystepujace tu szerokie spektrum
przedsiebiorstw, ktére sktada sie z finalnych producentéw mebli, jak i szerokiej grupy
dostawcéw. Meblarstwo ma dtugie tradycje w naszym kraju. Polska jest czwartym na $wiecie
producentem mebli, a wartos¢ eksportu przekracza 20 mld zt. Branza ta generuje ok. 2%
udziatu w PKB. Nie bez znaczenia jest wiec wybdr tej branzy na potrzeby badan relacji
wystepujgcych w tancuchu dostaw, chod jest rzecza oczywistg, ze kazda branza moze miec

inny charakter i inng strukture relacji.



Rozdziat |

Relacje w sieciach i modele relacji — podstawy teoretyczne

1.1. Teorie odnoszgce sie do sieci przedsiebiorstw i relaciji
wewnatrz sieci - wybor

1.1.1. Wprowadzenie

Poprawna analiza i zrozumienie relacji zachodzacych miedzy producentami a
dostawcami wymaga przedstawienia podstaw teoretycznych. Jest to zgodne z powszechnie
znang maksyma, ze ,dla praktyki nie ma nic lepszego niz dobra teoria”. Poniewaz relacje te
mogg przektadac sie na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw, poszukiwanie podstaw
teoretycznych rozpoczeto od literatury odnoszacej sie do teorii przedsiebiorstwa. We
wspoétczesnym, polskim pismiennictwie teoriami przedsiebiorstwa zajmowali sie tacy
badacze jak: J. Lichtarski, T. Gruszecki, czy A. Noga. Odpowiednie pozycje monograficzne
tych autoréw podano w przypisach oraz w wykazie bibliografii. Korzystano takze z dorobku
innych autoréw. W sumie studia literaturowe pozwolity na stwierdzenie, ze dla objasnienia
wspomnianych relacji mozna wykorzystaé zatozenia nastepujacych teorii:

e systemow,

e kosztéw transakcyjnych,
e zasobowej,

e agencji,

e zaleznosci od zasobow,
e kooperacyjnej,

e dominujgcego przedsiebiorstwa.



Teoria systemdw, jest w pewnym sensie ,metateorig”, gdyz z samej definicji zajmuje
sie relacjami zachodzgcymi miedzy elementami systemu. Z tego wtasnie wzgledu zatozenia

tej teorii przedstawiono w pierwszej kolejnosci.

1.1.1.1. Sieci przedsiebiorstw jako system

A.Kozminski i J.Jemielniak piszac o koncepcji tanicucha wartosci i o tzw. sieci wartosci
wskazujg, ze pojecia te sg dalekimi kuzynami podejscia systemowego.3 Z pewnoscia maja
racje, poniewaz sam tworca teorii systeméw — L. von Bertalanffy — dokonujac podsumowania
historycznego rozwoju tej teorii, wspomina o jednym z nurtéw systemowych, zwanym przez
niego teorig sieci.* Mozna wobec tego mowic o teorii sieci przedsiebiorstw, przynajmniej
analizowac sieci przedsiebiorstw w ujeciu systemowym.

Pojecie systemu jest wykorzystywane w réznych dziedzinach nauki i dlatego, w
zaleznosci od potrzeb badawczych, bywa ono rdznie interpretowane. L. von Bertalanffy
definiowat system jako ,,... kompleks elementéw znajdujacych sie we wzajemnej interakcji”>.
Nieco szerszg definicje systemu podaje H. Fuchs piszac, ze jest to zbiér elementéw (rzeczy,
obiektéw, komponentéw, czesci itp.), ktére sg powigzane ze sobg za pomocg stosunkow
(zaleznosci, relacji, sprzezen, taricuchodw itp.). 6 Wedtug T. Pszczotowskiego, system tworzg co
najmniej dwa elementy, ktére sg ze soba powiqzane.7 Na zakonczenie tego krotkiego
przegladu pojecia systemu warto przytoczy¢ jeszcze definicje S. Mynarskiego, ktory uwaza,
ze jest to ,..celowo okreslony zbiér elementéw oraz relacji zachodzacych miedzy tymi
elementami i miedzy ich wtasnosciami”. Przez witasnosci autor rozumie cechy

poszczegblnych elementéw. 8

:A. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwa Profesjonalne i Akademickie, Warszawa
2008r., s. 431-435.

4 Ludwig von Bertalanffy, Ogdlna teoria systemdw. Podstawy, rozwdj, zastosowania, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 1984r., s. 51.

> Cytat za J. Haber, J. Veprek, Systemowa analiza i synteza, Paristwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1976r., s. 15.

®H. Fuchs, Systemtheorie, w: Handwérterbuch der Organisation, C.E. Poeschel Verlag, Stuttgart 1973r. s., 1619-
1620.

7 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy imienia Ossolifiskich,
Wroctaw-Warszawa-Krakéw-Gdarisk 1978r.,s.12.

8. Mynarski, Elementy teorii systemow i cybernetyki, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1979, s.
12.



Jak tatwo zauwazy¢ analiza sieci przedsiebiorstw moze by¢ z powodzeniem przeprowadzana
na gruncie podejscia systemowego, poniewaz przedsiebiorstwa tworzg sie¢, s powigzane
relacjami i wzajemnie na siebie oddziatuja.

Podejscie systemowe dostarcza jeszcze innych inspiracji do badan nad sieciami
przedsiebiorstw. Wiadomo, ze przedmiotem zainteresowania teorii systeméw sg przede
wszystkim systemy otwarte, tzn. takie, ktére majg powigzania (relacje) z otoczeniem. Z
punktu widzenia dowolnego obserwatora dany element (przedsiebiorstwo) mozna
traktowac jako system, lecz w innych badaniach wystepowac ono bedzie jako podsystem. W
teorii systemow znajduje to odbicie w terminologii - wystepujg tam bowiem takie pojecia
jak: system i podsystem, system wewnetrzny i system zewnetrzny, super - i subsystem. W
sieciach przedsiebiorstwa mogg wystepowaé w roli przedsiebiorstw zewnetrznych lub
wewnetrznych oraz nad - i podsysteméw.

Wazna jest takze znajomo$¢ relacji (zwigzkow, interakcji) wystepujgcych miedzy
elementami systemu. Dzieki tym relacjom przedsiebiorstwa wymieniajg energie, materie i
informacje. Wymiana ta ustanie, jesli strumien energii, materii i informac;ji osiggnie wartos¢
zero. Relacje te mogg by¢ bezposrednie, ale rowniez wielostronne. Mogg przyjmowac postaé
sprzezen zwrotnych - dodatnich lub ujemnych.

Warto jeszcze zwréci¢ uwage, na to, ze w teorii systemédw mowi sie rowniez o
ztozonosci systemow. Im wieksza liczba przedsiebiorstw wchodzgcych w sktad systemu, a
takze ich réznorodnos$é, tym wieksza jest ztozonos¢ systemu. O tej kwestii warto rowniez
pamietac analizujgc sieci przedsiebiorstw.

Podsumowujgc mozna powiedzieé, ze méwigc o sieciach przedsiebiorstw trzeba mieé
na uwadze ich systemowy rodowdd. Dzieki temu pojawia sie mozliwos¢ lepszego

zrozumienia sieci przedsiebiorstw - potraktowanej jako system.

1.1.1.2. Teoria kosztéw transakcyjnych w odniesieniu do relacji w sieciach dostaw

R. Coase doszedt do wniosku, ze przyczyng ograniczen w realizacji transakcji przez
rynek jak i wewnatrz firmy sg koszty zwigzane z negocjowaniem i realizacjg kontraktu na
rynku, czyli tzw. koszty transakcyjne. Kazdy kontrakt pocigga wiec za sobg koszty zwigzane z
jego obstugg, bez wzgledu na to czy jest to transakcja wewnetrzna, realizowana w ramach
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zasobow przedsiebiorstwa, czy tez jest to transakcja z podmiotem zewnetrznym.
Najistotniejszym problemem teorii kosztéw transakcyjnych jest jednak wybdr
najkorzystniejszej transakcji. O.E. Williamson wskazuje, ze mozliwosci minimalizacji kosztéw
transakcyjnych nalezy szuka¢ miedzy dwoma skrajnymi biegunami, a wiec miedzy regulacja
rynkowa, polegajgcg na zawieraniu pojedynczych, niepowtarzalnych transakcji na zewnatrz
przedsiebiorstwa a transakcjg wewnetrzng w ramach wtasnych zasobdw i hierarchii.’

Miedzy wspomnianymi powyzej skrajnymi modelami wystepuje wiele sposobdéw
realizacji transakcji, majgcymi na celu zminimalizowaé powstajgce koszty transakcyjne.
Jednoczesnie pojawia sie miejsce na wspotprace, czyli obszar zachowan partnerskich. Analiza
transakcji obejmuje trzy fundamentalne wymiary takie jak: specyficznos¢ zasobdw,
niepewnosc i powtarzalnosé. Specyficznos¢ odnosi sie do miejsca wykorzystania zasobdéw
oraz od rodzaju zaangazowanych w te transakcje zasobow ludzkich i rzeczowych.
Niepewnos¢ dotyczy nieprzewidywalnych zdarzen losowych, jak dziatanie ,sity wyzszej”, czy
zmian preferencji nabywcéw. Istotnym hastem, z punktu widzenia relacji miedzy podmiotami
transakcji, jest jednak niepewnos¢ zwigzana z nieprzewidywalnoscig zachowan partnerow
transakcji, ktérzy mogg np. uchylaé sie od przyjetych zasad, lub wyszukiwa¢ luk w tresci
umowy dziatajgc w ten sposéb na szkode kooperanta. Tego typu zachowania obserwuje sie
w przyjetych w teorii zatozeniach odnosnie do oportunizmu i nieracjonalnych zachowan. 10,
Wymiar powtarzalnosci odnosi sie do czestotliwosci wystepowania transakcji w czasie.
Transakcje mogg by¢ wiec jednorazowe, sezonowe, lub powtarzalne w krotkich odstepach
czasu. Powyzsze cechy wyznaczajg wiec rodzaj, zakres i skale relacji. Okreslajg tez czy dang
relacje nazwiemy partnerskg czy tez nie. Nie bez znaczenie przy okreslaniu kosztow
transakcyjnych, a w efekcie modelu relacji, jest tez kontekst kulturowy potencjalnych
partnerow, przy czym im wyzszy kontekst kulturowy tym wieksze szanse na petne
partnerstwo i co sie z tym wigze, nizsze koszty transakcyjne. 1
W $réd czynnikéw wptywajgcych istotnie na poziom kosztéw transakcyjnych mozna wskazaé
wiasciwosci otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego samej transakcji. Otoczenie

wewnetrzne, to otoczenie organizacji, ktéra podejmuje transakcje, a wiec takie czynniki jak

°A. tupicka, Sieci logistyczne, Teorie, modele, badania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2006 ., s. 41.

10 Wspomniane kwestie oportunizmu szczegdlnie zaznaczajg autorzy teorii kontraktualnej firmy.

v, Ciesielski, A. tupicka, Sz. Zimniewicz, Teoretyczne podstawy logistyki, W: Podstawy wiedzy logistycznej,
red. nauk. M. Ciesielski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004 r. s. 27.
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relacje hierarchiczne (pryncypat — agent), kultura organizacyjna, rodzaj struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa i jej wptyw na wewnetrzne koszty transakcyjne (zagadnienie
optymalnego stopnia integracji pionowej). Otoczenie zewnetrzne to obszar, w ktérym
szczegdlng uwage poswieca sie rozwigzaniom instytucjonalnym, zwtaszcza egzekwowania
realizacji kontraktow, ktére majg podstawowe znaczenie dla kosztow transakcji rynkowych.12
Koszty transakcyjne sg czesto trudno mierzalne, a wynika to z trudnosci zwigzanych z
ich jednoznacznym zrozumieniem jak i z identyfikacja w praktyce. Objawia sie to czesto
niemoznoscig oddzielenia kosztéw transakcyjnych i kosztéw produkcji, ktore sg od siebie
zalezne i majg wspdlne Zrddta. Czesto istnieje mozliwosc ich pomiaru tylko w odniesieniu do
okreslonych transakcji na danym rynku. Kolejnym problemem jest tez ilo$¢ i zmiennos¢
czynnikdow wptywajagcych na poziom kosztéw transakcyjnych jak np. uwarunkowania
regionalne czy, jak juz wspomniano, kulturowe. Wysokie koszty transakcyjne sg przyczyna
upadku wielu branz i przedsiebiorstw, sg tez zachety do przechodzenia w szarg strefe.
A. Benham i L. Benham proponujg badanie ,kosztu wymiany”, ktory jest czescig catkowitych
kosztow zwigzanych z okreslong transakcjg. Moéwigc w skrdécie: koszt wymiany stanowi koszt
alternatywny catkowitych zasobéw (np. pieniedzy, czasu i innych ddbr) potrzebnych dla
zastosowania okres$lonej formy wymiany w celu uzyskania danego dobra przez jednostke o
danej charakterystyce w otoczeniu instytucjonalnym. W tej metodzie nie uwzglednia sie
jednak kosztéw budowania instytucji rynkowych, powigzan sieciowych, relacji miedzy
podmiotami transakcji i innych.
Teoria kosztéw transakcyjnych objasnia istote ustroju kapitalistycznego. Pokazuje ona
bowiem wystepowanie ,niewidzialnej reki rynku”, ale z drugiej strony odpowiada na pytanie
dlaczego istniejg przedsiebiorstwa. Najogdlniej rzecz ujmujac istniejg one dlatego, ze
redukujg one koszty i niepewnos¢ funkcjonowania na rynku. Regulacje prawne odnoszace sie
do transakcji rynkowych mogg wptywac na koszty transakcyjne.
Teoria ta mimo prawie 100 lat nie stracita na aktualnosci i cieszy sie w dalszym ciggu
popularnoscia. Dowodem na to jest przyznanie O. Williamsonowi Nagrody Nobla w

dziedzinie ekonomii w 2009r.

2w, Gancarczyk, Koszty transakcyjne — teoria i sposéb pomiaru, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa, nr
6/2006, str. 24.
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1.1.1.3. Zasobowa teoria firmy

W analizie relacji miedzy dostawcg a producentem wazng role odgrywa zasobowa
teoria firmy, poniewaz uwzglednia pierwiastek negocjacji wystepujgcych w tych relacjach.
Teoria zasobowa zakfada, ze kazda firma stanowi niepowtarzalny zbiér zasobdw i
umiejetnosci. Zasoby i umiejetnosci wptywajg na skutecznos¢ i efektywnos¢
przedsiebiorstwa w zakresie realizacji swoich celdw, a w zasadzie w dazeniu do osiggniecia
pozadanej pozycji rynkowej. Przedsiebiorstwo bedzie wiec funkcjonowaé efektywniej, im
bardziej odpowiednio bedzie dobiera¢ zasoby do swojej strategii.

Zasoby definiowane sg jako zbiér posiadanych czynnikow wytwérczych, lub co jest
réwniez istotne z punktu widzenia relacji miedzy przedsiebiorstwami, kontrolowanych przez
firme. Zasoby mozna wiec podzieli¢ na materialne i niematerialne. Zasoby materialne to
najczesciej sktadniki majatkowe, ktére tatwo mozna poddaé wycenie. Zasoby niematerialne
to zasoby, ktdérych wartos¢ trudno oszacowaé, nalezg wiec do nich: marka handlowa,
reputacja, kontakty z klientami itp. 13

Inny sposéb podziatu, to przyporzagdkowanie do czterech nastepujacych grup:

- zasoby fizyczne, obejmujgce srodki trwate,
- zasoby ludzkie, obejmujgce wyksztatcenie, doswiadczenie itp.
- zasoby organizacyjne, obejmujace system planowania, koordynacji, kontroli itp.

- zasoby finansowe przedsiebiorstwa“.

Umiejetnosci przedsiebiorstwa to jego zdolno$¢ do odpowiedniego wykorzystania
zasobdw i dotyczg dziatah do ich odpowiedniej alokacji oraz zastosowania do osiggniecia
celéow firmy. Umiejetnosci majg najczesciej charakter niedostrzegalny dla otoczenia i caty
czas ewoluujg, co utrudnia konkurentom ich nasladowanie. Umiejetnosci mozna tez okresli¢
jako dobra posrednie wytwarzane przez firme w celu efektywniejszego wykorzystania
zasobow.

Waznym aspektem teorii zasobowej jest tez podkreslenie kompetencji
przedsiebiorstwa z podziatem na kompetencje i kluczowe kompetencje. Kompetencje sg to

te umiejetnosci, ktére wynikajg z przynaleznosci do danej branzy, natomiast kluczowe

B, Czupiat, M. Karas, Nowe idee w rozwoiju teorii przedsiebiorstwa, w: Podstawy nauki o przedsiebiorstwie,
red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, s. 42.
14 .

Ibidem
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kompetencje, to z kolei umiejetnosci, ktére pozwalajg uzyska¢ pozgdang pozycje
konkurencyjna.

Teoria zasobowa wskazuje na pewne istotne cechy, jakimi charakteryzowad sie powinny
zasoby i umiejetnosci. Sg to:

o rzadkosé,

komplementarnosg¢,

e mozliwos¢ imitacji,

e substytucyjnosg,

e zdolno$¢ do zmian i elastycznosg,
e trwatosc,

e adekwatno$¢ do branzy.

Jak wspomniano, teoria zasobowa stanowi wazny element wiedzy w badaniach w
zakresie relacji miedzy producentem a dostawcy. Posiadane zasoby wptywajg bowiem
bezposrednio na takie czynniki negocjacyjne jak: sita przetargowa, ktéra jest istotnym
elementem przy budowaniu relacji w tancuchu dostaw. Im wieksza sita przetargowa
producenta (objawiajgca sie takimi zasobami i umiejetnosciami jak np. rozmiar
przedsiebiorstwa, doswiadczenie, kapitat, udziat w rynku, technologia itp.), tym lepsza
pozycja negocjacyjna i co za tym idzie wieksza mozliwos¢ podporzgdkowania sobie
dostawcéw, oraz doboru korzystnej formy wspodtpracy — relacji. Sieé dostawcow tworza
rozne przedsiebiorstwa posiadajgce rdine zasoby. Zasoby te, jak wspomniano wyzej,
ewoluujg, a wiec sita przetargowa bedzie rézna i bedzie sie ona zmienia¢ w czasie.
Rozdrobnieni dostawcy moga sie w konicu potgczyé w grupy producenckie tgczac w ten
sposéb (w pewnym sensie) zasoby i zwiekszajgc tym samym swojg site przetargowa.
Wynikajgca stad walka negocjacyjna, miedzy stronami kontraktu, bedzie istniata zawsze

przybierajac jedynie zmienne formy i natezenie.

- Ibidem, s. 43.
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Teoria zasobowa i jej przestanki sg istotnym elementem w tworzeniu relacji
miedzyorganizacyjnych i osigganiu przewagi konkurencyjnej. Budowa wspomnianych relacji
dotyczy¢ wiec bedzie zaréwno ptaszczyzny dostawca - producent, jak i relacji pomiedzy
bliskimi konkurentami. Teoria zasobowa bliska jest teorii zaleznosci od zasobow, o ktorg

zaprezentowano ponizej.

1.1.1.4. Teoria zaleznosci od zasobow

Podstawowa argumentacja teorii zaleznosci od zasobdw gtosi, ze analiza stosunkéw
miedzy uczestnikami w sieci moze dopomdc menedzerom w zrozumieniu relacji miedzy
wtadzga a zaleznoscig w obszarze dziatania przedsiebiorstwa. Wiedza taka pozwala reagowac
na potencjalne o$rodki wptywu i odpowiednio reagowaé na nie poprzez stosowne dziatania.
Miarg wrazliwosci przedsiebiorstwa na wptywy z zewnatrz, jest przede wszystkim stopien
zapotrzebowania na zasoby umozliwiajgce funkcjonowanie, konkurowanie i zdobywanie
przewagi rynkowej. Zdecydowana wiekszo$¢ zasobdw kontrolowana jest przez otoczenie i to
daje wtasnie otoczeniu , wtadze” nad przedsiebiorstwem. Jest to wiec kluczowa teza teorii
zaleznosci od zasobow. '

Kazde przedsiebiorstwo, nawet dziaftajgce w tej samej branzy, posiada inne otoczenie
co naturalnie jest przyczyng trudnosci w znalezieniu jednego sposobu na przeciwdziatanie
powstajagcym problemom. M. E. Porter opisujgc model braniy17 podaje jednak pewne
wskazowki utatwiajgce ograniczenie, lub zapobieganie powstawania wifadzy (sit
przetargowych) zaréwno ze strony dostawcow jak i odbiorcéw. Mozliwosé ich stosowania
zalezna jest jednak od wielu czynnikdw wspomnianych w dalszej czesci dysertacji.

Mary Joe Hatch, opisujgc teorie zaleznosci od zasobdw, przedstawia prosty model
utatwiajgcy analize sytuacji przedsiebiorstwa w odniesieniu do wtadzy otoczenia. Pierwszym
krokiem analizy jest zdefiniowanie niezbednych zasobdw i okreslenie ich (potencjalnych)
Zzrédet. Nastepnie ustala sie gdzie znajdujg sie zasoby i czynniki wyjsciowe. Na podstawie

zebranych informacji wiadomo juz, ktére zasoby i ich Zrédta majg istotny wptyw na dane

M. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002r., s. 90.
Y M.E. Porter, Strategia konkurencji, Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa 2006r., s. 165.
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przedsiebiorstwo, czy wreszcie na relacje miedzy organizacjg a siecig. Do powyzszej analizy
nalezy witgczy¢ rowniez konkurentdw w takim zakresie, w jakim maja wptyw na
przedsiebiorstwo. Istotny jest podziat ze wzgledu na wage danego zasobu. W analizie
dzielimy wiec zasoby wedtug ich ,strategicznosci” i dostepnosci. W branzy meblarskiej
zasobem strategicznym bedzie drewno, a o dostepnosci bedzie decydowata ilos¢ tartakéw w
okolicy, lub idac dalej, strategia danego Nadlesnictwa w odniesieniu do wycinki i nasadzen
na dany okres.

W naukach o zarzadzaniu istnieje wiele metod ograniczania wtfadzy otoczenia, jak
cho¢by wspomniana pozycja M. E. Portera. Autorzy teorii zaleznosci od zasobdw, Jeffrey
Pfeffer i Gerald Salancik, wskazujg tylko niektére z nich. Skuteczne metody w okreslonych
warunkach, to miedzy innymi: dywersyfikacja dostawcéw i przeciwstawianie ich sobie,
zawieranie umow, partnerstwo, optymalna integracja pionowa, spoétki joint ventures z
dostawcami, fuzje, lobbing, itp. 18

Wielu menedzeréw nie zdaje sobie jednak sprawy z wagi problemu, a czesto takze z
mozliwosci, jakie ma ich przedsiebiorstwo. Wydawac by sie mogto, ze cze$¢ firm lekcewazy
problem i niejako na wtasne zyczenie oddaje sie wifadzy otoczenia chocby poprzez
niefrasobliwg polityke zaopatrzenia. W swietle powyzszej teorii odpowiedni dobér relacji z
dostawcami wydaje sie kluczowym zagadnieniem. Jesli na przyktad rynek dostawcéw sktada
sie z wielu producentéw, ktérych wyrdb jest znormalizowany, niezréznicowany, tatwo
zastepowalny  wyrobem  konkurentéw, bezzasadne wydaje sie  partnerstwo
(monopartnerstwo), ze wzgledu na ,koszty utrzymania partnerstwa” w poréwnaniu np. z
ogtoszeniem przetargu na dostawe i co sie z tym wigze — relatywnie niskimi kosztami
transakcyjnymi. Bezsensowne partnerstwo dla samego partnerstwa moze wtasnie
doprowadzi¢ do witadzy nad producentem, objawiajgcej sie chociazby w potencjalnych
kosztach zmiany. Wbrew pozorom modne ostatnio partnerstwo nie jest receptg na sukces i
nie sprawdzi sie w kazdej sytuacji. W powyzszym przyktadzie to wtasnie analizowane
przedsiebiorstwo moze wykorzystaé ,,wtadze” (wielu oferentéw, kilku nabywcéw) i zgdaé np.
uczestnictwa w tzw. aukcji odwrotnej. Wtadza, ktéra jest w tym wypadku niemal synonimem
sity przetargowej, zalezna jest od wielu czynnikdw. W stosunku do jednych dostawcow
przedsiebiorstwo bedzie silniejsze, w stosunku do innych nie. Wariantéw jest wiec co

najmniej tyle ile jest na Swiecie przedsiebiorstw.

V) Hatch, Teoria organizacji, op. cit., s. 91.
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Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze teoria zaleznos$ci od zasobdw i przedstawiony
prosty model analizy wiadzy otoczenia, jest waznym elementem pomagajgcym ustalié
optymalne (korzystne) relacje miedzy producentem a dostawcami i wptyngé na pozadang

pozycje konkurencyjna.

1.1.1.5. Teoria kontraktualna

Teoria kontraktualna firmy, przedstawia przedsiebiorstwo jako splot kontraktéw,
ktére zawiera organizator w celu pozyskania interesujgcych go zasobéw tworzgcych firme.
Biorac jednak pod uwage charakter kontraktéw miedzy firmami, mozna zakwalifikowac te
teorie do grupy teorii przydatnych w omawianiu relacji miedzyorganizacyjnych. Podejscie
kontraktualne wprowadza tez nowy element do omawianej wyzej koncepcji kosztéw
transakcyjnych, a mianowicie hipoteze, ze dominujacg tendencjg w zachowaniu partneréw
transakcji s zachowania oportunistyczne. Zachowanie to skfania uczestnikéw kontraktu do
minimalizowania wtasnego wktadu, co moze prowadzi¢ do niezrealizowania umowy, a
ewentualna redukcja tego ryzyka generuje koszty i wymaga ciggtego monitorowania. Teoria
ta porusza rowniez wazny aspekt, a mianowicie problem sprawiedliwego podziatu zysku
pomiedzy pracownikdw w ramach tej samej grupy, a idac dalej, partneréw dtugofalowego
kontraktu miedzy przedsiebiorstwami. Lansowany aktualnie model wspétpracy w tancuchu
dostaw typu win-win rzadko wystepuje w rzeczywistosci gospodarczej ze wzgledu na
wspomniany oportunizm i problem uczciwego podziatu zysku. Wazinym, dla niniejszej
dysertacji, jest rowniez czesciowy zwigzek tej teorii z teorig zasobows i teorig zaleznosci od
zasobow poprzez hasto: rézne typy zasobédw wymagajg réznych kontraktédw. To stwierdzenie
jest istotnym elementem schematu analitycznego pracy ujetym w ,,modelu powstawania
relacji”. Inne wiec bedzie podejscie przedsiebiorstwa do budowy kontraktu polegajgcego na
zakupie zasobu relatywnie taniego, znormalizowanego, niezréznicowanego, ogodlnie

dostepnego, oferowanego przez rynek o niemal doskonatej konkurencji, a inne do zasobu
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rzadkiego, wymagajgcego zaawansowanej technologii produkcji, oferowanego przez kilku

dostawcéw na $wiecie. °

1.1.1.6. Teoria agencji

Teoria agencji jest niejako kontynuacjg i rozwinieciem mysli zawartych w teorii
kosztéw transakcyjnych i teorii kontraktualnej. Teoria ta zwraca uwage na pewne rdznice
pomiedzy kontraktami i podkresla asymetrie stron transakcji. Wspomniane réznice obejmuja
miedzy innymi:

- prosty kontrakt deterministyczny, gdzie transakcja moze by¢ tylko jednorazowa,

- state zlecenie ustug, majace na celu zredukowaé niepewnosé co do przysztych zachowan
potencjalnych, réznych dostawcéw,

- uwarunkowania sytuacyjne, gdzie warunki i formy kontraktu mogg sie zmienia¢ w
zaleznosci od sytuacji rynkowej, jednego, lub obydwu podmiotéw transakcji jak tez innych
czynnikdw mogacych sprawié, ze kolejny kontrakt nie bedzie taki sam jak poprzedni.

- grozba konfliktu intereséw i jednoczesnego zachowania oportunistycznego. 20

Teoria agencji jest szczegdblnie przydatna dla wyjasnienia ztozonych stosunkéw w skali
mikro w obszarze wtasciciel — menedzer. Biorgc jednak pod uwage mozliwos¢ rozszerzenia
tej teorii do skali mezo lub nawet makro, bardzo dobrze nadaje sie ona réwniez do
wyjasnienia skomplikowanych relacji miedzy producentem a dostawcy i jest pomocna przy
budowie modeli relacji. Teoria ta podkresla pojecie kontraktu niezamknietego, podziatu
ryzyka, oportunizmu i asymetrii w dostepie do informacji miedzy uczestnikami wymiany
handlowej. Wszystkie wspomniane problemy powodujg, ze nawet najbardziej partnerskie
relacje miedzy producentem a dostawcg sg, w dtuzszym okresie, narazone na deformacje.
Chociazby ze wzgledu na ludzkg nature zachowan oportunistycznych. Jezeli wspomniane
konflikty mogg potencjalnie wystepowaé¢ w ramach jednej organizacji, zarzadzanej przez
jednego wtasciciela, to o wiele wieksze ryzyko wystepuje, gdy kontrakt obejmuje dwdch lub

wiekszg ilo$é niezaleznych uczestnikow sieci.

P Gruszecki, Wspodtczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002r., s. 265 i
dalsze.
20 Ibidem, s. 219.
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Teoria agencji zwraca réwniez uwage na strukture bodzcéw, ktére dotyczg agenta
(dostawcy), oraz na zwigzki miedzy tymi bodZcami a ostatecznym wynikiem. Teorie agencji
mozna wiec uznaé za analize szczegdlnego przypadku kontraktu zaktadajgcego asymetrie
stron i w tym sensie jest ona rozwinieciem teorii kontraktualnej. Interpretujac teorie agencji
w odniesieniu do obszaru mezo i makro mozna stwierdzi¢ tez, ze asymetria informac;ji jest
istotnym czynnikiem wyjasniajgcym zachowanie, wzajemne relacje i ostateczny rezultat
kontraktu. Wynika ona stad, ze producent nie moze w petni sledzi¢ dziatan dostawcy, a takze
nie moze réwnie dobrze jak on zna¢ warunkéw jego dziatania. Idac dalej tym tokiem
myslenia, stwierdzi¢ nalezy réwniez, ze zarowno producent jak i dostawca sg motywowani
interesem wtasnym, a nie interesem wspdlnym (réwny podziat zysku i ryzyka). Bez wzgledu
na forme wspotpracy nalezy przypuszczaé, ze dostawca jak i producent w danych warunkach
i przy okreslonym zasobie informacji wybierze wariant postepowania najbardziej korzystny
dla siebie. W warunkach asymetrii (informacji, zasobdw, sity przetargowej, pozycji
negocjacyjnej itp.) bardzo trudne jest znalezienie w petni satysfakcjonujgcego rozwigzania

dla osiggniecia wspdlnego celu. 21

1.1.1.7. Kooperacyjna teoria przedsiebiorstwa

Teoria kooperacyjna wyznacza nowe miejsce przedsiebiorstwa w instytucjach i
organizacjach gospodarki, poniewaz ,zauwaza” istnienie sieci przedsiebiorstw. Teoria ta
dotyczy w zasadzie kooperacji poziomych, ale daje mozliwos$é interpretacji kooperacji takze

w kierunku pionowym. Gtéwne kierunki rozwoju tej teorii dotyczg nastepujgcych obszardw:

° teorii przedsiebiorstwa jako uczestnika gier strategicznych,
° teorii przedsiebiorstwa jako czesci uktadow sieciowo-kooperacyjnych,
° teorii e-biznesu. %

a2y Czupiat, M. Karas, Nowe idee w rozwoju teorii przedsiebiorstwa, W: Podstawy nauki o przedsiebiorstwie,

op. cit. s. 38.
2A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009 ., s. 168.
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Waznymi elementami przedsiebiorstwa w tej teorii sg miedzy innymi stopnie
kooperacyjnosci. Przedsiebiorstwo jest wiec organizacjg i jednoczesnie instytucja, ktérej
miejsce na rynku wyznacza mozliwo$¢ wejscia w kooperacje lub nie - w pewnego rodzaju
grze matematycznej z innymi przedsiebiorstwami. Dlatego aspekt make or buy, czyli kwestie
koordynacji zewnetrznej lub wewnetrznej, mozna traktowaé jako rdine rodzaje gier i
wykorzystywa¢ do zastosowania w matematycznej teorii gier. W teorii tej znaczenie
przedsiebiorstwa w gospodarce rosnie, staje sie ono instytucjg, ktorej koordynacja jest
odczuwalna w gospodarce, gdy ma niewielu konkurentdw i moze z nimi prowadzi¢ gry
strategiczne np. poszukiwaé réwnowagi Nasha, ktéra to jest dla przedsiebiorstwa
korzystniejsza niz réwnowaga rynkowa. Z kolei w miare wzrostu liczby konkurentéw
prowadzenie gier kooperatywnych jest trudniejsze (zwieksza sie liczba kombinacji)
przedsiebiorstwo wchodzi wiec w gry niekooperatywne, a koordynacje przejmuje rynek.
Istotne jest wiec to, ze celem przedsiebiorstwa staje sie maksymalizacja zysku wraz z
konkurentami (kooperantami).”

Teoria kooperacyjna podkresla rowniez fakt, ze w niektérych sytuacjach kooperacja,
czyli np. wspdlne dziatania, pozwala osiggna¢ wieksze korzysci niz konkurencja i dziatania
egoistyczne (oportunizm). Jednakze, tego typu zachowania konkurentéw mogg doprowadzic¢
do niepozadanych w gospodarce zjawisk jak zmowa oligopolistyczna w postaci np. kartelu
czy trustu.

Inni autorzy, wnoszgcy wkfad do tej teorii jak np. M. Katz, C. D Aspremont i A.
Jacquemin udowadniajg, ze w okreslonych sytuacjach wynikajg istotne korzysci z kooperacji
w ramach B+R dla catej gospodarki nie tylko ze wzgledu na potencjalne innowacje i rozwdj
technologiczny, ale przede wszystkim dlatego, ze w wyniku takiej kooperacji moze wzrosng¢
produkcja.24

Odwracajac cze$¢ dorobku powyzszej teorii o dziewiecdziesigt stopni, pojawiajg sie
ciekawe wyniki dla objasnienia zagadnienia kooperacji (relacji partnerskich z dostawcami) i
konkurencji (walki negocjacyjnej z dostawcami) w tfancuchu dostaw. Przedstawione
zagadnienia kooperacji i konkurencji moga wiec dotyczy¢ takze relacji w tancuchu dostaw

miedzy producentem a dostawcami (co najmniej) pierwszego rzedu. Kooperacja, czyli

% |bidem, s. 169.

24 Ibidem, s. 170.
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partnerstwo z dostawcami jest tym efektywniejsze, im bardziej jest widoczna zasada 4W,
czyli wspdlne wartosci, wspdlna wiedza, wzajemnos¢ i wiarygodnos¢ (zaufanie) i zdajg sie by¢
bardziej efektywne niz w kooperacji poziomej. tatwiej jest tu osiggna¢ wspomniang
rownowage Nasha, ze wzgledu na to, ze przedsiebiorstwa nie sg dla siebie bezposrednio
konkurentami nawet w przypadku zerwania lub wygasniecia kontraktu (poza grozbami
integracji wprzéd lub wstecz). Wspdlny wysitek czesto pozwala osiggnaé efekt synergii, ktory
jest nieosiggalny, gdy miedzy przedsiebiorstwami nie istnieje kooperacja.

W tancuchu dostaw, pomiedzy dwoma ogniwami czesto obserwuje sie, wspomniane wyzej,
wspodlne prace badawczo — rozwojowe majgce miejsce w relacjach partnerskich, a ktére
rowniez wptywajg pozytywnie na rozwdj wspotpracujacych branz, a w dalszym efekcie na
wzrost produkcji i na gospodarke ogétem. Rzadziej wystepuje tu takze problem ,,gapowicza”
— czyli sytuacja, w ktdrej konkurent wykorzystuje dorobek kooperanta dla wtasnych celdw,
co moze mie¢ miejsce miedzy bezposrednimi konkurentami. Podsumowujgc, im bardziej
odpowiednia (dopasowana do zasobow itd.) wspodtpraca (kooperacja) z dostawcg, tym
wieksze korzysci dla producenta.

Idea polega wiec na tym, ze: jesli jest mozliwo$¢ i istniejg potencjalne korzysci dla obydwu
stron, ze stosowania relacji stricte partnerskich — kooperacyjnych, to nalezy je stosowac. W
innym przypadku (gdy np. z punktu widzenia producenta nie ma sensu stosowac
partnerstwa, ze wzgledu np. na rzadkos$¢ transakcji, unifikacje technologiczng branzy
dostawcow itp.) nalezy wybraé¢ najkorzystniejszg forme relacji dla danej strony, co

doprowadza (w zaleznosci od skali transakcji) do walki negocjacyjne;j.

1.1.1.8. Teoria dominacji przedsiebiorstwa

Fundamentem budowy teorii dominacji jest sita przedsiebiorstwa (wfadza). Wedtug
tej teorii granice instytucjonalne oraz organizacyjne pomiedzy uczestnikami wymiany
rynkowej ksztattuje maksymalizacja wtadzy (sity). Jak wiadomo, koordynacja w ramach
organizacji gospodarki dokonuje sie poprzez dziatania wielu instytucji w rynku. Rynek nie jest
tu jednak gtéwnym regulatorem gospodarki, ale witasnie sita, ktérg ma panstwo oraz w

roznym stopniu i zakresie przedsiebiorstwa. Wtadza nie wynika tylko ze struktur rynkowych,
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czy kompetencji i zasobow, ale przede wszystkim z czynnikdéw takich jak wptywy, dominacja i
absorpcja, ktére sg wywierane przez dang organizacje na inne podmioty i catg gospodarke.
Czynniki te wynikajg z powigzan przedsiebiorstwa z polityka, jego roli w strukturze
gospodarki czy znaczenia w regionie. W tej teorii granicg przedsiebiorstwa jest wiec opor
innych przedsiebiorstw, na tyle silny zeby te wtadze zatrzymaé. Jednakze kazde
przedsiebiorstwo dazy do uzyskania jak najwiekszego udziatu wiasnej sity (wtadzy) w
relacjach z innymi przedsiebiorstwami, na rynku czy wreszcie w gospodarce. 2

W skrajnych przypadkach przedsiebiorstwa zajmujg pozycje dominujgce Ilub
zdominowane, co wynika z ich rdznej sity, o czym wspomniano wyzej. Mozna moéwic rowniez
o dominujacych sieciach przedsiebiorstw (sieciach dostaw) w sytuacji, gdy na czele taricucha
stoi silne (wtadcze) przedsiebiorstwo.

Sita przedsiebiorstw, naturalnie wykorzystywana do obrony, walki negocjacyjnej lub
dominacji, moze tez by¢ sposobem na przetrwanie kryzysu lub niekorzystnych cykli
koniunkturalnych. Silne przedsiebiorstwo odgrywa réwniez pozytywng role w gospodarce
(ma na nig pozytywny wptyw) dlatego, ze najczesciej to wtasnie najbardziej zaawansowane
technologicznie i menedzersko przedsiebiorstwa osiggajg pozycje dominujaca, a poprzez swa
pozycje i osiggniecia ,pociggajg” inne przedsiebiorstwa i branze, wystepuje pozytywny efekt
dyfuzji know-how i nasladownictwa. Dominujgce przedsiebiorstwo moze tez wykazywadé
zapedy monopolistyczne i takim przypadku powinno wkraczaé panistwo z odpowiednim
ustawodawstwem antymonopolowym. %°

Pozycja dominujaca jest czesto réwnoznaczna z pozycjg lidera rynkowego w ujeciu
poziomym. W ujeciu pionowym przewaznie oznacza lidera tancucha dostaw lub jego odcinka.
Przedsiebiorstwa posiadajgce takg site majg najwieksze mozliwosci wyboru najbardziej
korzystnego modelu relacji z dostawcami i co za tym idzie obnizania kosztéw zaopatrzenia i
w efekcie (przy jednoczesnych sukcesach w innych obszarach funkcjonalnych) osigganie

przewagi konkurencyjnej na rynku.

Przedstawione powyzej teorie, pozwalajg zauwazy¢ rézne punkty widzenia na istote

przedsiebiorstwa. Dajg one rownoczesnie mozliwo$é interpretacji roli relacji typu

> Ibidem, s. 172.

26 Ibidem, s. 173.

22



przedsiebiorstwo — dostawca (dostawcy). Niektére teorie wykazujg duze podobieristwo, inne
zas$ odrebnosci. Jedne z nich wysuwajg na pierwszy plan problem wtadzy, inne efektywnos¢
ekonomiczng. Kolejne motywacije, wspotprace czy problem przeptywu informacji. Najbardziej
ogdlna i tym samym najbardziej abstrakcyjng teorig jest podejscie sieciowe, w ktérym jak

wspomniano, relacje miedzy elementami sg istotg systemu.

1.2. Modele wspétpracy w sieci dostaw — ujecie operacyjne

1.2.1. Wprowadzenie

W tej czesci rozdziatu przedstawiono pokrotce cztery najpopularniejsze modele
wspotpracy w faricuchu dostaw pomiedzy dostawcami a producentami. Kazdy z tych modeli
jest w pewnym sensie unikatowy i mozliwy do stosowania tylko w okreslonych warunkach.
Cze$¢ z nich dostosowywana jest indywidualne do danego przedsiebiorstwa czy tancucha
dostaw. Nie sg to wiec gotowe szablony wspdtpracy nadajace sie do zastosowania w kazdej
firmie i w kazdej branzy, a wrecz mato jest przedsiebiorstw i branz, w ktérych ich stosowanie
jest w ogdle mozliwe. Mozna wiec pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze s3 to modele wspotpracy
zarezerwowane tylko dla silnych montazystow i detalistow, ktérzy posiadajg site przetargowa
na tyle duzg, ze mogg wymagac od dostawcdw witgczenia sie w dany system. W niektérych
przypadkach mozna powiedzie¢, ze sg narzedziami kontroli nad taricuchem dostaw, a stowo

"partnerstwo" jest mocnym naduzyciem.

1.2.1.1. Just In Time

W literaturze dotyczgcej zarzgdzania logistycznego filozofia Just in Time jest zawsze
stawiana jako wzér poprawnie dziatajgcego sytemu logistycznego. Poza wieloma aspektami
dotyczgcymi zasad samego zarzgdzania operacyjnego praktycznie we wszystkich obszarach

dziatalnosci przedsiebiorstwa, filozofia ta podaje rowniez pewne zasady, wedtug ktdrych
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nalezy ksztattowac relacje z dostawcami. Warunkiem funkcjonowania systemu JiT w
obszarze relacji z dostawcami sg wiec miedzy innymi; partnerskie zasady wspodftpracy,
nieobcigzanie dostawcéw obowigzkiem utrzymywania zapasow, dtugofalowa wspédtpraca,
wspdlne prace badawczo-rozwojowe i planowanie.

Zasada JiT jest rdéwniez takie traktowanie swoich dostawcow jak by byli
przedtuzeniem fabryki. Petna realizacja filozofii JiT dotyczy wiec wszystkich firm
kooperujgcych oraz obejmuje takie dziatania ograniczajgce niepotrzebne koszty (w tym

transportowo-magazynowe) jak:

° dziatania eliminujgce posrednie punkty,

° realizacje dostaw bezposrednio na linie produkcyjna,
° lokalizacje dostawcow w poblizu fabryki odbiorcy,

° czeste dostawy wedtug Scistego harmonogramu,

. sprawny przeptyw informacji. >’

Bardzo dobrym przyktadem dziatania systemu JiT w tancuchu dostaw jest sieé
przedsiebiorstw dziatajgcych w japonskich strukturach Keiretsu, a funkcjonowanie logistyki w
wydaniu japonskim wyrdznia sie niespotykanym charakterem relacji miedzy dostawcami i
odbiorcami. Wazne elementy tych relacji to miedzy innymi:

e dtugoterminowos¢ wspétdziatania i zaufanie,

e techniczno — organizacyjne dostosowywanie i ciggte ulepszanie proceséw i

technologii,

e finansowe i technologiczne wspieranie rozwoju dostawcéw przez firme stojgcg na
czele piramidy Keiretsu, a takie dostawcéw trzeciego rzedu przed dostawcow

drugiego rzedu itd., 28

7. Dtugosz, Metody sterowania przeptywami w przedsiebiorstwach, W: Instrumenty zarzgdzania taricuchem
dostaw, red. M. Ciesielski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009r., s. 142.

%), Witkowski, Logistyka firm japoriskich, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 1999r., s. 78.
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Rolg dostawcéw kolejnych rzedéw jest zaopatrywanie w niezbedne materiaty
poziomu wyzszego. Finalny produkt powstaje dopiero w przedsiebiorstwie macierzystym na
szczycie piramidy. Wspomniane powigzania wynikajg przede wszystkim z zaleznosci
kapitatowych, wieloletniego doswiadczenia we wspodtpracy, a czesto takie z
wielopokoleniowych tradycji. Przedsiebiorstwa zaopatrujgce wyzisze partie piramidy
Keiretsu, czesto korzystajg z technologii opracowanej wtasnie przez zleceniodawcéw. Silny
kooperant staje sie czesto gwarantem kredytu lub petni role polecajgcego w kontraktach z
innymi podmiotami, co jest w Japonii odbierane jako swoista kampania marketingowa. 29
W praktyce ,japoriska wersja partnerstwa” w oczach chociazby Europejczyka wydaje sie
jednak by¢ daleka od dostownie rozumianego partnerstwa. Swiadczy o tym wypowied?
jednego z dostawcéw Matsushity: ,Po grzbiecie sptywa nam ciagle pot, az w konhcu zostaje
sama skora i kosci. [...] Kontraktorzy tacy jak my sg coraz stabsi, podczas gdy montazysci tacy
jak Matsushita rosng w si’re".30. Wystepuje wiec dominacja ze strony silniejszego ,partnera”,
co ma juz od dtuzszego czasu swojg nazwe shintake ijime — tyranizowanie podwykonawcéw
8 Eksportowa wersja japonskiego zarzgdzania zaopatrzeniem (oczywiscie z wykorzystaniem

JiT) jest juz znacznie bardziej liberalna, co mozna zaobserwowaé chociazby na przyktadzie

potnocnoamerykanskiej wersji Keiretsu z dostawcami w przypadku Toyoty.

1.2.1.2. VMI - Zarzadzanie zapasami przez dostawce

Koncepcja VMI, to zarzgdzanie zapasami klienta przez dostawce. Jak wiekszos$¢ tego
typu koncepcji z obszaru wspdlnych dziatan w tancuchu dostaw wymaga wiekszego
zaangazowania stron we wspadlny cel. Partnerstwo w tej koncepcji przybiera dwie formy w
zaleznosci od proporcji miedzy podmiotami. Jedng z nich jest wiec partnerstwo blizsze
zatozeniu win-win (niewystepujgcemu w zasadzie w gospodarce w czystej formie), ktére
polega na wspdolnym podziale zysku, ryzyka itp. Inicjacja wspotpracy nastepuje tu

réwnoczesnie lub/i jest akceptowana przez obu partneréw celem osiggania wspdlnych

2% 7. Korbasiewicz, Keiretsu. Japonski model grupy kapitatowej, W: Zarzadzanie japonskie, red. M. Aluchna i P.
Ptoszajski, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2008 r., s.151.

9, Micklethwait, A. Wooldridge, Szamani zarzagdzania, Wydawnictwo Zysk i S-ka 2000, s. 286.

3 Ibidem, s. 285.
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korzysci, ktére nie wystgpityby gdyby dziatali bez VMI. Drugim sposobem wdrazania VMI w
tancuchu dostaw jest narzucenie tej metody zarzadzania zapasami dostawcy pod grozba
braku jakiejkolwiek wspodtpracy wraz z koniecznosciag wdrozenia kosztownego ED/. Taki
model wykorzystujg czesto duze sieci handlowe w stosunku do dostawcéw (np. Macro Cash
and Carry). Istotnym elementem przy VMI jest tzw. consignment stock — czyli umowa
dotyczgca momentu przeniesienia wtasnosci towaru znajdujacego sie juz w magazynie
klienta®®. Na podstawie chociazby ksztattu tej umowy mozna w zasadzie odrézni¢
partnerstwo bliskie win-win lub blizsze dominacji jednej strony. Umowa zaktada np.:
odbiorca zaptaci dostawcy dopiero w chwili faktycznego zuzycia (np. sprzedania w sklepie)
towaru (mimo ze towar zostat dostarczony 60 dni wczesniej), a ryzyko zwigzane z jego
ewentualnym przeterminowaniem jest w gestii dostawcy. Wida¢ wiec, ze taka (czesto
spotykana) umowa jest raczej daleka od ,partnerskich stosunkéw”. VM jest wiec najczesciej
wykorzystywane (narzucane) przy wiekszej sile przetargowej jednego z partneréw i to on w
zasadzie czerpie najwieksze korzysci z tego modelu wspdtpracy. Dalekie jest to wiec od
idyllicznego win-win, tym bardziej, ze dla dostawcy wigze sie to z koniecznoscia

utrzymywania zapasoéw i przewaznie czestszymi, cho¢ mniejszymi dostawami.

1.2.1.3. QR - Szybka reakcja

Koncepcja Quick Response jest odpowiedzia na rynkowe problemy z zakresu
zawodnosci prognoz popytu wynikajgcych z ze zmiennosci upodoban finalnych
konsumentéw, oraz na btedy wynikajgce z akceleracji popytu, a wiec ze wzrostu wahan
popytu wraz z ,oddalaniem sie” od rynku (tzw. efekt Forrestera). QR ma wiec na celu
eliminacje powyzszych problemoéw poprzez szybka reakcje na niewielki nawet popyt w catej
sieci*®, Podstawowe zatozenia koncepcji szybkiej reakcji to:

° krétsze horyzonty czasowe,

° aktualne informacje o jednostkach magazynowych,

%2 70b. D. Gosciniak, VMI — optymalizuje dziatanie faricucha dostaw, w: logistyka.net.pl
M. Ciesielski, Logistyka a konkurencyjnosé firmy i sieci, W: Logistyka we wspotczesnym zarzadzaniu, red. M.
Ciesielski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003r., s. 179.
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e zintegrowane sieci logistyczne,
e partnerskie stosunki miedzy producentami i detalistami,

e mafe partie dostawy i elastyczna produkcja.34

Istotg QR jest przede wszystkim partnerstwo, mino ze wymagania w stosunku do
dostawcéw sg bardzo duze. Dostawce zobowigzuje sie do przestrzegania okreslonych zasad
w zakresie dtugosci cyklu realizacji zamdwienia, wskaznika realizacji zamowien, zastosowania
nowoczesnego systemu komunikacji i wymiany informacji (ED/), oraz zarzadzania zapasami u
klienta w okreslonych sytuacjach. Po spetnieniu tych rygorystycznych zasad dostawca moze
liczy¢ na dokfadng informacje o wielkos$ci popytu (przez co sam moze precyzyjnie ustalaé
harmonogramy produkcji i zakupdéw), oraz na wyrdznienie swoich produktéw u detalisty

sposrod grona preferowanych dostawcow™.

1.2.1.4. ECR - efektywna obstuga klienta

Koncepcja ECR (Efficient Consumer Response) jest czesto przedstawiana jako ewolucja
QR w ktérej dodatkowo potozono nacisk na efektywng obstuge finalnego klienta, ktérego
traktuje sie jak partnera. Najistotniejszg przestankg koncepcji ECR jest kooperacja zamiast
konfrontacji, czyli ukfady partnerskie miedzy wszystkimi ogniwami w fafcuchu dostaw,
zamiast ciggtej walki negocjacyjnej%. Jedna z definicji koncepcji ECR przedstawia jg jako
strategie kooperacji miedzy przemystem a handlem, inna jako ruch zmieniajgcy charakter
kontaktéw z konkurencyjnych na kooperacyjne, ktére to przynoszg korzysci dla wszystkich
uczestnikéw tanicucha dostaw tgcznie z konsumentem znajdujgcym sie na jego koAcu®'.

Koncepcja ta zaktada integracje dostawcéw i konsolidacje dostaw, co ma wptyw na

zmniejszenie kosztow zaopatrzenia, biorgc pod uwage fakt, ze koszty te relatywnie rosng

*.0. Coyle, E. J. Brandi, C. J. Langley Jr., Zarzadzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 280.

* Ibidem, s. 279.

A tupicka, tancuch dostaw zorientowany na klienta, W: Instrumenty zarzgdzania taricuchem dostaw, red. M.
Ciesielski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 50.

37 Ibidem, s. 51.
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(migrujg) w ostatnich latach w zwigzku z outsourcingiem wielu funkcji w przedsiebiorstwie.
Integracja dostawcow przebiega tu dwuetapowo: pierwszym etapem jest wyznaczenie i
integracja kluczowych dostawcdw, a nastepnie wdrozenie koncepcji ECR u kluczowych
dostawcéw. W ramach tych dziatan dostawcy sg réwniez wtgczani w planowanie i rozwoj
nowych produktow, co pozwala im szybko i efektywnie dostosowywac sie do aktualnych
wymagan rynku. Mogg mie¢ takze czesciowo wptyw na dziatania i polityke zaopatrzenia
swoich odbiorcéw. Ta forma wspodtpracy jest dowodem na ewolucje podejScia do
zaopatrzenia i do dostawcéw, ktéra zmierza w kierunku kooperacji takze przy transakcjach
zakupowych. *®

Kazda koncepcja efektywnego zarzadzania taricuchem dostaw ktadzie nacisk miedzy innymi
na czas. Takze i ECR kojarzone jest jako koncepcja stricte czasowa ze wzgledu chociazby na
to, ze poczatkowo powstata jako metoda dystrybucji produktéw spozywczych, a wiec tatwo
psujgcych sie, wymagajgcych specjalnego traktowania i zarzadzania zapasami. Dzi$
oczywiscie koncepcje ECR stosowaé¢ mozna takze w innych branzach i w stosunku do wielu

produktow.

Przedstawione powyzej modele wspodtpracy, obserwacja rzeczywistosci oraz
prowadzone badania sg punktem wyjscia oraz inspiracjg dla autora do poszukiwania i
definiowania nowych, lub nie sprecyzowanych do korica form wspodtpracy. Niektére z
proponowanych w nastepnym rozdziale by¢ moze nie przybierajg tak spektakularnych form
jak te przedstawione wyzej, ale jednak wystepujg w gospodarce, i zdaniem autora, warto je

zdefiniowad oraz zidentyfikowaé.

1.3. Modele wspétpracy w sieci dostaw — ujecie przekrojowe

Przeprowadzone badania zachecajg do stworzenia pewnego zbioru form relacji
zachodzgcych miedzy uczestnikami w taicuchu dostaw. Analizujgc chociazby modele

przedstawione w ujeciu operacyjnym nasuwa sie che¢ uporzgdkowania i systematyzacji

BA. tupicka, tancuch dostaw zorientowany na klienta, W: Instrumenty zarzadzania taicuchem dostaw, red. M.
Ciesielski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 56-57.
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wyszczegdblnionych modeli w ujeciu przekrojowym. Szczegdlnie, jesli wezmie sie pod uwage
niejednoznacznos¢ (np. w kwestii ,partnerstwa”) chociazby wspomnianej koncepcji VMI, w
ktérej to wspdtpraca nie zawsze jest podyktowana dobrem wspdélnym wiec nie mozna
uzywac np. hasta VMI jako synonimu partnerstwa czy pozbawionej oportunizmu wspotpracy.
Podobnie Just In Time nie zawsze jest synonimem zerwania z zasadg win-lose na rzecz win-
win.

Przedstawiona ponizej systematyzacja jest wiec probag lub tylko przyczynkiem do szerszej
dyskusji nad systematyzacjg poje¢ zwigzanych z relacjami zachodzacymi miedzy podmiotami
wymiany w tancuchu dostaw, ale dla potrzeb niniejszej dysertacji bedzie wigzgca w czesci

wynikowe;j.

W celu uporzadkowania poje¢ przyjeto nastepujacy podziat w systematyce relacji
wystepujgcych w sieciach pomiedzy sgsiadujgcymi ogniwami:

1. Monopartnerstwo - polega na wspdtpracy z jednym, wybranym dostawca-partnerem
pierwszego rzedu. Wspodtpraca taka, w zaleznosci od branzy, obejmuje najczesciej:
wymiane wszystkich niezbednych informacji, wspdlne prace badawczo-rozwojowe,
transfer technologii i know how. Kontrakt najczesciej zawierany jest na kilka lat, lub
na czas realizacji projektu. W zaleznosci od sity przetargowej finalnego montazysty i
skali wspodtpracy ingerencja w faricuch dostaw moze obejmowad takze dalsze ogniwa i
dotyczy¢ dostawcoéw dalszych rzedéw. Monopartnerstwo moze by¢ sformalizowane
(stosowne umowy, wspdlne szkolenia itp.), oraz nieformalne, polegajgce po prostu

na regularnych zakupach u jednego dostawcy.

2. Quasi monopartnerstwo - model relacji z dostawcy, podobnie jak przy
monopartnerstwie oparty na jednozrédtowosci, ale wyraznie ubozszy w formie i
pozbawiony cech typowego partnerstwa. Wspodtpraca w ramach tego typu relacji
moze miec¢ charakter: krotkoterminowy, dtugoterminowy, lub ciaggly, przy czym rézna
moze byé skala zakupdéw i czestotliwos¢. Sytuacja taka ma miejsce np. gdy producent

od lat kupuje od danego dostawcy produkt tylko ze wzgledu na jego atrakcyjng cene,
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a relacje i kontakty ograniczone sg do niezbednego formalnego minimum. W

literaturze anglojezycznej modele takie nazywane sg ,,partnership-like relat‘ionship”.39

3. Multipartnerstwo — model partnerskiej wspoétpracy z dostawcami polegajacy na
pozyskiwaniu surowcéw od co najmniej dwdch dostawcoéw w ramach tego samego
surowca. Jest to model, ktéry taczy w sobie pewne cechy monopartnerstwa i
przetargu (wspomnianej nizej relacji przetargowej). W ramach tego modelu relacji
dostawcy konkurujg ze sobg o ,,wzgledy” u producenta. Wygrywa ten dostawca, ktory
np. w czasie ostatniej dostawy nie popetnit zadnego btedu, lub popetnit ich mniej od
konkurenta. Przegrany dostawca otrzymuje w najblizszym czasie mniej zlecen, a jego
miejsce w udziale w dostawach zajmuje konkurent. Ma on jednak caty czas szanse
doréwnac konkurentom i wrdci¢ szybko do gry. Podobnie jak w monopartnerstwie
pomiedzy producentem a dostawcami prowadzi sie np. wspdlne prace badawczo-
rozwojowe i transfer wiedzy, a zasieg ingerencji w tancuch dostaw moze siegac¢ do
dalszych jego ogniw. Dobrym przyktadem tego typu relacji z dostawcami jest
potnocnoamerykanska wersja Keiretsu stosowana wobec dostawcoéw przez Toyote i
Honde. Jedna z oficjalnych zasad tej wspotpracy méwi: ,Spraw, aby rywalizacja

miedzy dostawcami stata sie szansg na zacieénienie partnerstwa”.*°

4. Quasi multipartnerstwo — model naprzemiennego lub nieregularnego korzystania z
kilku dostawcow jednego asortymentu. Model ten wykorzystuje sie najczesciej jako
zabezpieczenie przed uzaleznieniem sie od jednego dostawcy, ktére moze sie
przejawiac takze wzrostem jego sity przetargowej, takze w celu monitorowania cen
jak réwniez w celach pobudzania konkurencyjnosci na rynku dostawcow. Nie
wystepujg tu zadne przejawy wspotpracy, a wymiana informacji i zaangazowanie w
proces ograniczona jest do niezbednego minimum. Decyzje odnos$nie do wyboru

dostawcy na okreslony czas/partie dostawy przypominajg czasem konkurs ofert.

5. Relacja przetargowa — model pozyskiwania surowcow na zasadzie przetargéw.
Whbrew pozorom nadal bardzo popularna metoda pozyskiwania zasobdow, stosowana

w wielu branzach. Najnowszg technika stosowang w tym modelu sg tak zwane aukcje

¥R, Lambert, D.M. Strategic Logistic Management, 4 ed., McGraw-Hill, New York 2001, s.9.
%0 Jeffrey K. Liker i Thomas Y. Choi, Keiretsu — prawdziwe partnerstwo z kooperantami, W: Zarzadzanie
taicuchem dostaw, op. cit., s. 37.
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odwrotne. Przyktadowo potencjalni i akredytowani dostawcy logujg sie na aukcje
internetowg zorganizowang przez producenta i np. w ciggu godziny toczg miedzy
sobg walke przescigajagc sie w oferowaniu korzystniejszej ceny. Po uptywie
okreslonego czasu przetarg na najblizsza dostawe wygrywa dostawca, ktory
zaoferowat najnizszg cene, lub do transakcji dopuszczeni sg np. trzej dostawcy z
posréd najlepszych w odpowiednich proporcjach w zaleznosci od zaoferowanej na

aukcji ceny.

Aukcje odwrotne dostarczajg wielu korzysci producentowi, najwazniejszg jest
jednak redukcja kosztow pozyskiwania zasobdéw i organizowania tradycyjnych
przetargow. Jako przyktad wykorzystywania tej metody pozyskiwania surowcéw
warto podacd firme Sun Microsystems, w ktérej oszczednosci tylko z tytutu stosowania
aukcji odwrotnych wyniosty na poczatku 30%. W 2007 roku Sun Microsystems przy
pomocy tej metody dokonat zakupéw na taczng kwote 2.7 miliarda USD.*! Takie same
metody stosuje min. Ford, Chrysler czy GM. Na rodzimym rynku jest to np.
Volkswagen Poznan, ktory wykorzystuje aukcje odwrotne np. przy zakupach
aluminium. Mozliwos¢ stosowania tego modelu relacji wystepuje najczesciej, gdy
producent posiada stosunkowo wysoka site przetargowg w stosunku do dostawcéw i
jednoczesnie jest waznym odbiorcg produkcji sektora. Produkt pozyskiwany poprzez
aukcje odwrotne musi byé jednak znormalizowany aby nie byto rdznic miedzy
produktami kilku dostawcéw (np. zaréwki, podzespoty do produkcji komputerdéw,
tarcica, surowce itp.), a rynek dostawcéw powinna cechowaé konkurencyjnosé, nie
ma on tez z reguty wptywu na szeroko rozumiang jakos¢ produktu finalnego, w

ktérego sktad wchodzi.

6. Relacja dominujgca — relacja tgczaca w sobie pewne cechy relacji monopartnerskie;j,
a czesto rowniez multipartnerskiej i przetargowej. Wynika najczesciej z wysokiej
dysproporcji sity przetargowej w kontrakcie. Silny producent lub detalista wymusza
na dostawcach okre$lone ramy wspodtpracy, czesto niekorzystne dla dostawcéw
z3dajac np. obnizenia ceny i jednoczesnie zwiekszenia zakresu obstugi. Dostawcy
przystajg na te warunki, gdyz nabyweca jest znaczgcym odbiorcg produkcji sektora, lub

wrecz jedynym. Sita oddziatywania na dostawcéw moze byé jeszcze wieksza, gdy

K. Kaminska, Sukces aukcji zakupowych w Sun Microsystems, e-logistyka.pl
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nabywca posiada udziaty kapitatowe u dostawcy. Relacja dominujgca dotyczy réwniez

analogicznej sytuacji, w ktérej duzg sile przetargowg posiada dostawca.

7. Relacja epizodyczna — tego typu relacje powstajg miedzy innymi w organizacji jaka
jest adhokracja, czyli ~w organizacji charakteryzujgcej sie tymczasowoscig i
zredukowang do minimum strukturg formalng, na ktérg skfadajg sie zespoty
(przedsiebiorstwa) powotywane w celu realizacji konkretnego zadania (na czas
realizacji zamdéwionej partii dostawy) lub rozwigzania konkretnego problemu. Po jego
ukonczeniu cztonkowie zespotu organizacji typu ad hoc przegrupowujg sie i sg
wigczani do innego projektu. Podobne zachowania dotyczg tzw. orkiestracji sieci,
gdzie ma sie do czynienia z ,orkiestratorem”*?, czyli osobg (instytucja,
przedsiebiorstwem, organizacjg), ktéra organizuje sie¢ dostawcéw - producentéw w
celu realizacji jednego konkretnego zaméwienia do finalnego producenta.
Orkiestrator odpowiednio dobiera sie¢ dostawcdw na czas realizacji danego zlecenia
od klienta. W tego typu sieciach istnieje prawdopodobieristwo, ze powstajgce relacje
i kanaty dystrybucji w tej sieci stworzonej ad hoc, prawdopodobnie nigdy juz sie nie

powtdrza.

Relacja ta odnosi sie réwniez do zakupdw sporadycznych, czesto
niesformalizowanych. Najczesciej nie wystepuje tu zaden przejaw partnerstwa czy
przetargu, lub sg one nieznaczne. Czesto tez znaczenie sity przetargowej nabywcy lub

dostawcy nie jest istotne, lub sita ta jest niewykorzystywana.

Zaproponowana powyze] systematyzacja bedzie wykorzystana do realizacji celdow
pracy w jej czesci empirycznej, dotyczacej relacji miedzy producentem a dostawcami w

branzy meblarskie;j.

*2 Zob.: K. 0Obtdj, Tworzywo skutecznych strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002r., s.144.
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Rozdziat ||

Strategie zaopatrzenia a relacje w sieci dostaw

2.1. Ewolucja podejscia do funkcji zaopatrzenia

Druga potowa XX wieku to czas, w ktédrym zaczeto tgczy¢ zaopatrzenie ze strategia
catej firmy. Od tego czasu zakupy przestaty mieé znaczenie tylko operacyjne. Dostrzezono
istotnos¢ samego procesu zakupu i relacji z dostawcy. Pod koniec ubiegtego stulecia zakupy
staty sie dla wielu firm wrecz podstawg strategii konkurencyjnej i zasadniczym elementem
polityki cenowej. Na poczatku warto wiec przyjrzec¢ sie fazom rozwoju funkcji zakupow jakie
miaty miejsce na przestrzeni lat.

Wedtug P. Stannacka i M. Jonesa funkcja zakupéw ewoluowata wedtug nastepujacych

stadiow.*®

Tab. 1. Ewolucja funkcji zakupdw wg P. Stannacka i M. Jonesa

‘Stadium  Charakterystyjka

1. Zakupy zorientowane Znaczenie majg produkty i ich aspekty wedtug ktérych
na produkty produkty mogg by¢ przedstawiane i postrzegane.
2. Zakupy zorientowane Znaczenie majg produkty i efekty — wstepna selekcja

na produkty i efekty dostawcow.
3. Zakupy zorientowane Znaczenie majg relacje, wspotpraca i zarzadzanie procesem

na relacje dostaw.
4. Zakupy zorientowane Znaczenie majg zintegrowane systemy zarzadzania relacjami i
na wynik procesami. Petna integracja proceséw z dostawcami.

Zrédto: K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

2004 r.,s.22.

Alternatywa do powyzszego jest model R.F. Recka i B.G. Longa przedstawiony w tabeli nr 2.

B K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004 r., s.22.
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Tab. 2. Ewolucja funkcji zakupéw wg R.F. Recka i B.G. Longa

Stadium

Charakterystyka

1. Bierne

2. Niezalezne

3. Wospierajace

4. Integrujace

- funkcja zaopatrzenia nie ma znaczenia strategicznego,
- niska przejrzystosé procesu zakupdw,

- wybdr dostawcy na podstawie ceny i dostepnosci.

- strategia zakupow niezalezna od strategii konkurencyjnej
firmy,

- wprowadzanie najnowszych technik i proceséw zakupu,

- ukierunkowanie na obnizke kosztéw i efekt,

- wprowadzanie koordynacji miedzy dziatami,

- dostrzeganie potencjatu zysku w obszarze zaopatrzenia.

- funkcja zakupéw wspiera realizacje strategii konkurencyjnej
firmy poprzez stosowanie nowoczesnych technik,

- dostawcy, ich postawa i doswiadczenie sg uznawane za cenny
zasOb przedsiebiorstwa,

- ciggta analiza rynku dostawcdw i surowcow.

- petna integracja strategii zaopatrzenia ze strategia
konkurencyjna firmy,

- staty przeptyw informacji miedzy funkcjg zaopatrzenia a
pozostatymi dziatami w firmie,

- dziatania zwigzane z zakupami sg oceniane pod katem ich

znaczenia dla pozycji konkurencyjnej catej firmy.

Zrédto: K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, op. cit., s.23.

Krytycznie do powyzszych modeli, ze wzgledu na ich dtugofalowosé, zbyt duzg uniwersalnosc

i ograniczong liczbe zmiennych, odnosi sie D.M. Jones proponujgc jednoczesnie nastepujacy

model przedstawiony w tab. 3.
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Tab. 3. Stadia rozwoju funkcji zakupdw, zwigzane z nimi mozliwosci oraz ich znaczenie dla

przedsiebiorstwa

Stadium rozwoju Mozliwosci Znaczenie dla

przedsiebiorstwa

1. Narodziny Funkcja zakupdéw nie Niewielkie lub zadne
stanowi catosci z

pozostatymi funkcjami firmy

2. Uswiadomienie Uzyskanie oszczednosci Niewielkie oszczednosci w

wyniku konsolidacji

3. Rozwdj Kontrola i rozwéj mozliwosci  Obnizka kosztéw do 10%
w zakresie ustalania cen i
prowadzenia negocjacji

dotyczacych zakupow

4. Dojrzatos¢ Wykorzystanie zasady 80/20, Obnizka kosztéw od 10% do
angazowanie specjalistow 20%, kosztoéw zakupu do
ds. zakupdw, poczatki 10%

zarzadzanie baza

dostawcow, obnizka kosztéw

5. Zaawansowanie Strategiczne znaczenie Obnizka kosztow o 25%
funkcji zakupoéw, znaczna
kontrola, zarzadzanie

tancuchem dostaw

Zrédto: Zrédto: K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, op. cit., s.25.

Istotne z punktu widzenia ewolucji funkcji zaopatrzenia sg takze zmiany w obszarze
integracji pionowej przedsiebiorstw i wzrost znaczenia outsourcingu. Integracja pionowa
byta czesto na tyle duza, ze pozwalata produkowac prawie wszystkie czesci w granicy
przedsiebiorstwa. Pozwalato to na znaczng niezaleznos¢ i utatwiato kontrole. Jednakze presja

kosztowa, mozliwos$¢ dostepu do najnowszych technologii i che¢ skupienia sie na kluczowych
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obszarach dziatalnosci spowodowata, ze coraz to wiecej firm oddawato czes¢ funkcji
zewnetrznym dostawcom. Zestaw argumentéw przemawiajgcy w okreslonych sytuacjach za

wdrozeniem outsourcingu przyjmuje nastepujacy ksztatt:

. dostep do kwalifikacji na Swiatowym poziomie,

. pozyskanie ptynnych srodkéw finansowych,

. uwolnienie zasobow i wykorzystanie ich do innych celéw,

. trudnosci z radzeniem sobie z danym obszarem funkcjonalnym,
° obnizka kosztéw operacyjnych,

° redukcja ryzyka,

° dostep do zasobdéw,

° skupienie sie na obszarach kluczowych,

° dostep do technologii i inne 4,

Przytoczone powyzej argumenty przyczyniajg sie do dalszej ewolucji obszaru
zaopatrzenia. Kolejne zestawienie podejscia , wczorajszego” i wspdtczesnego zawiera tab. 4.,
ktéra przedstawia tendencje zmian w obszarze integracji pionowej dgzgce do skupienia sie
na kluczowych kompetencjach oraz zmiany w podejsciu do dostawcéw idgce w kierunku

partnerstwa i statych zrédet zaopatrzenia.

* Na podstawie badan, przeprowadzonych przez Amerykanski Instytut Outsourcingu, W: Charles L. Gay, James
Essinger, Outsourcing strategiczny, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 178. Zob. tez M. Madej, Outsourcing
— alternatywa strategii czasu, Nowe Zycie Gospodarcze 2007, nr 9, s. 5-7.
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Tab. 4. Zestawienie tradycyjnego podejscia do zaopatrzenia ze wspdétczesnym.

WCZORAJ DzIS

- produkcja wszystkich czesci wewnatrz firmy, - koncentracja na obszarach kluczowych,

- szeroki, wewnetrzny proces know-how i B+R, | - zakupy kompleksowe,

- zakup pojedynczych czesci i komponentow, - zakup kompletnych systemow i catych
- rozbudowa firmy, komponentéw,

- szukanie najtaniszych, okazjonalnych - catosciowe traktowanie kosztow,
dostawcdw i czesta ich zmiana, - zaopatrzenie uniwersalne,

- mozliwie wiele zrédet zaopatrzenia, - dtugotrwate partnerstwo z najlepszymi
- izolacja funkcji zaopatrzenia. dostawcami,

- strategiczne alianse.

Zrédto: W. Heim, Outsourcing — wettbewerbsfihiger durch optimale Nutzung und Potentiale von

Zulifern, Management Zeitschrift 1994, nr 7/8, s. 28.

Autor jest zdania, ze przedstawione fazy ewolucji nie zawsze odzwierciedlajg
rzeczywistos¢ w gospodarce, lecz nalezy przyznaé, ze potwierdzajg sie w wiekszosci
przypadkéw. Pozostajg jednak branze i sektory, w ktdrych z réznych powoddéw stosuje sie
nadal ,stare” metody zarzgdzania zaopatrzeniem i pozyskiwania surowcéw i to w dodatku z
dodatnim efektem ekonomicznym czy konkurencyjnym, a stosowanie ,nowoczesnych”
metod w takich przypadkach byto by wrecz ekonomicznie nieuzasadnione. Poza tym juz
chociazby dysproporcja sit przetargowych pomiedzy stronami potencjalnej transakcji
powoduje, ze nie mozna mowi¢ o partnerstwie czy lojalnosci, a wiec o stosowaniu
nowoczesnego stylu ksztattowania polityki zaopatrzenia. Rdwniez lansowana wspotczesnie
teoria o odejsciu od modelu ,win-lose” w kierunku partnerskiego ,win-win” wydaje sie by¢
przedwczesna, jesli w ogdle osiggalna w praktyce na szerszg skale, co jest spowodowane
chociazby powyzszymi dysproporcjami czy zwyktym oportunizmem stron transakgcji.

Kontynuujac te mysl mozna zauwazy¢, ze ewolucja zmierza w kierunku juz nie tylko
traktowania polityki zaopatrzenia przedsiebiorstwa jako czesci ogdlnej strategii, ale rowniez
w kierunku ksztattowania i zarzadzania catym taicuchem dostaw. Dzis bowiem w wielu

przypadkach o przewadze konkurencyjnej decyduje wtasnie wybodr tancucha dostaw lub
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odpowiednia konfiguracja. Konkurujg ze sobg juz nie same przedsiebiorstwa, rozpatrywane
w oderwaniu od sieci, ale cate tancuchy dostaw. Wspomniana w rozdziale pierwszym (i
innych miejscach niniejszej pracy) orkiestracja sieci jest najlepszym przyktadem (w
okreslonych sytuacjach) ewolucji zaopatrzenia w kierunku catkowitego przekazania tej
funkcji (zarzadzania taricuchem dostaw) zewnetrznemu ustugodawcy.

Nowoczesne podejscie do zakupdw opiera sie wiec gtownie na wykorzystywaniu nowych
mozliwosci bedacych efektem rozwoju rynku zaopatrzenia i technologii informatycznych,
oraz partnerstwie z kluczowymi dostawcami. Rozwdj rynku zaopatrzenia przejawia sie
chociazby nowymi mozliwosciami wyszukiwania i pozyskiwania surowcoéw dzieki rozwojowi
wspomnianych technologii. Tradycyjny sposéb wyszukiwania surowcéw poprzez
organizowanie np. czasochtonnych i kosztochtonnych przetargéw (delegacje, faxy, telefony
itp.) w zakresie ddébr znormalizowanych zostat zastgpiony przez internetowe aukcje
odwrotne. Rowniez dostep do informacji i rynku zwiekszyt sie dla wielu branz zasadniczo
chociazby tylko poprzez mozliwo$¢ wyszukiwania ofert, atrakcyjnych cen i badanie podazy za
pomocg dostepnych powszechnie wyszukiwarek internetowych czy technologii
agentowych.”” Technologie te czesto umozliwiaja petna kontrole podlegtego taricucha
dostaw oraz zapewniajg niezbedny przeptyw informacji pomiedzy partnerami
wspotpracujgcymi w sieci.

Rozwdj rynku zaopatrzenia to takie, a mozie przede wszystkim, mozliwosé
dokonywania zakupow w kazdym miejscu na kuli ziemskiej. Popularne w ostatniej dekadzie
sg szczegdblnie kraje Azji potudniowo-wschodniej, gdzie wiele Swiatowych koncerndw
lokalizuje swoje zaktady lub pozyskuje komponenty do produkcji. Najwazniejszym jednak
powodem przenoszenia produkcji do krajow azjatyckich sg niskie koszty produkcji jakimi
charakteryzujg sie te regiony. Mimo ze kontrakty na mniejszg skale pomiedzy mniejszymi
przedsiebiorstwami stanowig nadal spore ryzyko (przepadek pieniedzy, niewywigzywanie sie
chidskich partneréw z terminéw i zadani, niespdjne prawo w rdoznych strefach
ekonomicznych Chin, niezgodnos¢ towaru z zamdwieniem, brak mozliwosci zwrotow i
reklamacji), to rynek ten nadal jest atrakcyjny. Istnieje wiele firm $wiadczgcych ustugi
posrednika handlowego z dalekowschodnimi krajami, ktére zapewniajg zredukowanie tego

ryzyka.

* Zob.: W. Wieczerzycki, Technologie informacyjne w taricuchach dostaw, W: Nowoczesne technologie w
logistyce. red. J. Dtugosz, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009r, s. 48.
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2.2. Funkcja zaopatrzenia w przedsiebiorstwie i jej zwigzki ze
strategia

Zakupy zaopatrzeniowe dopiero od niedawna postrzegane sg jako istotny element
strategii catego przedsiebiorstwa. Jak juz wspomniano, zjawisko to widoczne jest szczegdlnie
w duzych przedsiebiorstwach, ktére przeksztatcity sie z silnie zintegrowanych pionowo,
nieomalze samowystarczalnych koncernédw w organizacje silnie ,wyszczuplone”, ktdre
przekazaty na zewnatrz znaczng cze$¢ dotychczas wykonywanych funkcji. Zmiany te
podyktowane byty poczatkowo przede wszystkim wzgledami czysto kosztowymi, a w
pdzniejszym etapie checig zwiekszenia elastycznosci i potrzebg skupienia sie na kluczowych
kompetencjach. Dzieki stosowaniu koncepcji typu agile manufacturing, lean manufacturing,
lean production, zwiekszono elastycznos¢ i uzyskano wiekszg odpornos¢ na potencjalne
dekoniunktury rynkéw zbytu. Jednakze te witasnie zmiany spowodowaty, ze zaczeto
poswiecac wiecej uwagi funkcji zaopatrzenia ze wzgledu na co raz wiekszy udziat zakupow w
ogdlnych kosztach dziatalnosci. Silnie zintegrowane pionowo przedsiebiorstwa zaopatrywaty
sie jedynie w surowce, najczesciej w czystej postaci, lub pojedyncze komponenty z wielu
wzgledow trudne do wytworzenia w ramach witasnych zasobéw. Silnie ,,odchudzone”
przedsiebiorstwa z kolei czesto ograniczajg swoj wktad w proces wytwarzania np. do
projektowania i dystrybucji, a czasem takze do finalnego montazu. Zmuszone sg wiec do
zaopatrywania sie u dostawcéw w szerokg game asortymentu. W wielu przypadkach, poza
przekazaniem produkcji zewnetrznym podmiotom, duze przedsiebiorstwa (wykorzystujgc
swojg site przetargowa) zajmuja sie wyszukiwaniem i negocjacjami w zakresie zakupu
surowcoéw dla swojej sieci dostaw. Przyktadem tego typu zachowan jest chociazby IKEA,
ktéra zakupuje drewno dla sieci producentdéw mebli sygnowanych znakiem firmowych tego
szwedzkiego koncernu.

Przedsiebiorstwa stosujgce outsourcing staty sie jednoczesnie impulsem rozwoju
wielu firm znajdujgcych sie po stronie podazowej ustugodawcéw. Wraz z dezintegracjg
pionowag przedsiebiorstw zwiekszyt sie rynek dostawcéw, a wraz z tym zwiekszyt sie dostep
do rzadkich technologii czy zasobdw zastrzezonych dotychczas tylko dla duzych koncerndéw.
Zmienit sie wiec charakter rynku, ktdry stat sie bardziej konkurencyjny i dostepny.

Przy podobnym  wolumenie sprzedazy, relatywna wielko$s¢  zakupow

zaopatrzeniowych zdecydowanie wzrosta, a wraz ze wzrostem wolumenu wzrosto znaczenie
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strategiczne zaopatrzenia, ktdre czesto jest zasadniczym elementem strategii globalnej
danego przedsiebiorstwa. Wielkos¢, zakres i znaczenie funkcji zaopatrzenia w
przedsiebiorstwie jest takze wynikiem analizy make or buy. Zagadnienie to jest scisle
zwigzane z problematyka poruszang przez teorie kosztéw transakcyjnych, ktéra to wskazuje
na dwie skrajne metody minimalizacji tych kosztéow. Jest to transakcja rynkowa lub
transakcja wewnetrzna, czyli regulacja administracyjna. Im wiecej bedzie sie pozyskiwa¢ w
ramach wtfasnych zasobdw i umiejetnosci tym funkcja zakupow bedzie mniej istotna ze
strategicznego punktu widzenia. | odwrotnie — im wiecej funkcji zostanie zleconych na
zewnatrz tym wieksze znaczenie strategiczne bedzie miato zaopatrzenie. W praktyce
podjecie decyzji o zakupie na rynku lub wewnatrz przedsiebiorstwa zalezy od cech
ekonomicznych rodzaju dziatalnosci, oraz od ksztattowania sie kosztéw transakcyjnych w
danym przypadku (korzysci skali, koszty kontroli, niepewnos¢). Produkty standardowe
charakteryzujgce sie silnym efektem skali bedg zazwyczaj kupowane na rynku, natomiast
dobra, ktore charakteryzujg sie wysokimi kosztami transakcyjnymi i niepewnoscig podazy na
rynku bedg czesciej pozyskiwane poprzez transakcje wewnetrzne. Im mniejsze wiec s3
korzysci skali, a wyzsze koszty transakcyjne, tym potrzeba integracji pionowej jest bardziej
uzasadniona. *° Mniejsze i nowopowstajgce przedsiebiorstwa pozbawione sg petnej swobody
w przeprowadzaniu analizy typu make or buy, ze wzgledu na ograniczone zasoby i zalezno$¢
od otoczenia. Takie podmioty czesciej bedg wybieraé argumenty znajdujgce sie w prawej
kolumnie tabeli nr 5, ktora stanowi zbiér podstawowych argumentéw uzywanych w analizie
typu ,,zrobi¢ czy kupi¢”. Wybdr opcji buy to w czesto jedyna stuszna decyzja wynikajgca ze
wspomnianych zmian, jakie miaty miejsce na rynku zakupdéw zaopatrzeniowych. Przytaczajac
teorie kosztéw transakcyjnych stwierdzi¢ nalezy, ze takie zachowanie wynika z faktu lepszej

koordynacji cen przez rynek, a nie przez transakcje w ramach integracji pionowej.

M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsiebiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 1998, s. 15.
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Tab. 5. Zbiér podstawowych argumentéw stosowanych przy decyzjach typu make or buy

Argumenty za realizacja funkcji | Argumenty za zakupem uslug od

wewngtrz firmy wyspecjalizowanych podmiotow
(make) (buy)
Argumenty podstawowe
Konieczno$¢ ochrony tajemnicy Wyzszy poziom umiejetnosci
wtasnej dziatalnosci (patenty) podmiotdéw zewnetrznych w zakresie

analizowanej dziatalnosci

Brak oferty ustug z zewnatrz Brak dostepu do know-how i
surowcow

Wymagania jakosciowe, terminowe, i | Wymagania jakosciowe, terminowe, i

in., niemozliwe do spetnienia na in., niemozliwe do spetnienia

zewnatrz wewnatrz firmy

Potrzeba skupienia sie na kluczowych

kompetencjach

Koszty ekonomii skali

Argumenty ekonomiczne

Koszty

Mniejsze ryzyko dziatalnosci

Argumenty dodatkowe

Prestiz

Zrédto: M. Trocki, Outsourcing, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001r., s. 117.

Ksztaft strategii w obszarze zakupdéw w duzym stopniu zalezy réwniez od pozycji
konkurencyjnej dostawcéw i ich sity przetargowej. Pozycje konkurencyjng dostawcow mozna
rozpatrywac w oparciu o zaleznosci, jakie wystepujg w tzw. macierzy BCG. W uktadzie tym
firmy s3 klasyfikowane wedtug relatywnego udziatu w rynku, a same rynki wedtug tempa ich

wzrostu. Mozna wiec przyjacé, ze:
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e firmy o duzym udziale w rosngcym rynku (tzw. gwiazdy) bedg stosowaty relatywnie

wysokie ceny i nieche¢ do opustéw,

e firmy charakteryzujace sie duzym udziatem w ustabilizowanym rynku (tzw. dojne
krowy) bedg stosowaty konkurencyjne ceny i korzystne warunki przy wiekszych

zamoéwieniach,

e firmy o matym udziale w rosngcym rynku (tzw. znaki zapytania), beda oferowaty

relatywnie nizsze ceny, ale ich pozycja jest niestabilna,

e przedsiebiorstwa charakteryzujgce sie matym udziatem w ustabilizowanym rynku
(tzw. zbite psy) stosujg rézinorodng polityke cenowa, przy czym ich pozycja jest

réwniez niestabilna *’.

Istotne wydaje sie wiec formutowanie konkretnych strategii dotyczacych obszaru
zaopatrzenia. Jednakze projektowanie czy nawet wdrozenie takich strategii nie zawsze jest
proste i w petni swobodne ze wzgledu na wiele czynnikdw ograniczajgcych i zawezajgcych

pole dziatania. Najwazniejsze z nich sg nastepujace:

° sity przetargowe dostawcoéw,

° ograniczony dostep do zasobdw,

° staba pozycja przetargowa przedsiebiorstwa,

° odgdrne narzucenie dostawcow i formy wspdtpracy,

Sity przetargowe dostawcow i wynikajgca stad staba pozycja negocjacyjna
przedsiebiorstwa jest powazng przeszkodg w swobodnym ksztattowaniu polityki
zaopatrzenia. Sity te wystepujg lub mogg powstaé w sytuacji, gdy:

° dostawcy sg silniej skoncentrowani niz nabywcy, co daje im mozliwos$é

dyktowania cen i standarddéw obstugi oraz dokonywania zmian jakosciowych,

° odbiorca nie jest znaczagcym klientem dla grupy dostawcow,

7 M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsiebiorstw, op. cit., s. 63.
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° produkt dostawcy jest waznym elementem sktadowym wyrobu finalnego

odbiorcy,

. produkty dostawcow s3 zrdznicowane (nieznormalizowane), a zmiana

dostawcy powoduje znaczne koszty przestawienia (tzw. koszty zmiany),
. dostawcy stwarzaja realng grozbe integracji w przéd. *®

Ograniczony dostep do zasobdw spowodowany jest np. unikalng technologia
wytwarzania zasobow, duzg odlegtoscig od dostawcdw, niskim poziomem konkurencyjnosci
na rynku dostawcéw (co powodowaé moze wystgpienie wspomnianych sit przetargowych), a
co za tym idzie mozliwoscig wystgpienia monopoli, a w przypadku oligopoli - zmdw, karteli
itp. Takie ograniczenia uzalezniajg wiec przedsiebiorstwo od otoczenia i jak wspomniano w
rozdziale pierwszym (teoria zaleznosci od zasobdw), mozna mieé do czynienia z sytuacjg gdy
to wtasnie szeroko rozumiane otoczenie rzadzi firma i ustala ramy jej rozwoju.

Wiele przedsiebiorstw jest pozbawionych wptywu na polityke zaopatrzenia, lub
pozostawiono im tylko nieznaczny margines swobody w zakresie surowcéw mniej
strategicznych. Takie sytuacje wystepujg w przypadku, gdy przedsiebiorstwo jest czescig
wiekszej korporacji (np. spdtka-cérka) i to wtasnie ta korporacja ustala Zrédta i ceny
zaopatrzenia. Wskazywani dostawcy to czesto np. inne spoétki-corki koncernu lub
przedsiebiorstwa wskazane w umowach ,offsetowych”. Podobna sytuacja ma miejsce w
przypadku dziatalnosci na zasadzie franszyzy. W takim przypadku to franszyzo-dawca
wskazuje zrddta zaopatrzenia. Jest to czesciowo uzasadnione potrzebg zachowania tych
samych standardéw w catej sieci.

Wazna na tym etapie rozwazan wydaje sie analiza otoczenia pod katem strategii w
obszarze zakupdéw zaopatrzeniowych. R.E. Spekman podaje dwie zasadnicze czesSci analizy
otoczenia: monitorowanie otoczenia oraz okres$lanie wptywu danego surowca na zysk i
ryzyko zwigzane z dostawg. Wedtug wspomnianego autora, monitorowanie otoczenia
obejmuje trzy etapy:

1. Poszukiwanie sygnatdw oznaczajgcych mozliwosé pojawienia sie istotnych zmian:

e trendy finansowe,

*® M.E. Porter, Strategia konkurencji, Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1992, s. 45.
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e inflacje,

e strajki,

e niedobory,

e istotne zmiany technologiczne,

e nadwyzki potencjatu w przemysle.

2. Identyfikacja wrazliwych na zmiany w otoczeniu débr zaopatrzeniowych,

3. Ocene mozliwych konsekwencji zmiany warunkéw zaopatrzeniowych
przedsiebiorstwa, ktére sg pochodng zmian w otoczeniu oraz prawdopodobieristwo ich

wystgpienia.

Okreslenie skali wptywu danego dobra zaopatrzeniowego na zysk i ryzyko zwigzane z

dostawa. Wptyw mozna zdefiniowaé¢ w odniesieniu do:

° losci nabywanego surowca,
° udziat w catkowitych kosztach zakupu,
° wptyw surowca na jakos¢ produktu finalnego,

Ryzyko, z kolei okreslane jest na podstawie:

° dostepnosci dobra na rynku,

) liczby dostawcow,

° popytu w sektorze,

° mozliwosci w zakresie ew. wytwarzania lub zakupu,
° ryzyka zwigzanego z magazynowaniem,

° dostepnosci substytutéw. 49

K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, op. cit., 5.45.
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Wazny jest wiec wiasciwy dobdr strategii, ktéra jest niejako wypadkowq polityki
zakupowej przedsiebiorstwa oraz wspomnianych powyzej ograniczen. Przy czym im mniej
takich ograniczen tym firma moze przyjgé bardziej optymalng dla siebie strategie i fatwiej
osiggnac planowang pozycje konkurencyjna.

Charakterystyczne hasta tworzonych strategii zaopatrzenia najczesciej przyjmuja
nastepujaca postac:

e koncentracja na zarzadzaniu pozyskiwanym asortymentem uznanym za strategiczny

wraz z tworzeniem specjalnych procedur dla tego typu débr,
e petnaintegracja zarzagdzania zaopatrzeniem ze strategiag catego przedsiebiorstwa,

e pobudzanie konkurencyjnosci w miejscu jej braku, poprzez zachecanie nowych

dostawcow (stosowane gtdwnie przez duze przedsiebiorstwa),
e rozdzielanie zakupdéw i unikanie , partnerstwa dla partnerstwa”,

e popieranie standaryzacji i unikanie sytuacji mogacych stwarza¢ powstanie kosztéw

zmiany itp.

Warto zwrécié uwage na fakt, iz czesto na rynku zbytu ceny sg state, a jedyna

mozliwos$é uzyskania korzysci to taniszy zakup surowcédw czy komponentéw. 50

Podsumowujgc, funkcja zaopatrzenia jest istotnie powigzana ze strategig
przedsiebiorstwa. Wyraza sie to stad, ze koszty zaopatrzenia staty sie istotng czescig kasztéw
catkowitych. Stad tez zasadnos¢ intensywnych badan na relacjg: zaopatrzenie — strategia

firmy — przewaga konkurencyjna i wiele ujetych powyzej przemyslen autora.

M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsiebiorstw, op. cit., s. 60.
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2.3. Zwiazki relacji miedzy ogniwami tancucha dostaw ze
strategiami zaopatrzenia

W celu wyjasnienia zwigzku relacji ze strategiami zaopatrzenia przedsiebiorstwa,
nalezy przede wszystkim wyjasni¢ wptyw otoczenia na wybor strategii zaopatrzenia i relacji z
dostawcami. Okazuje sie, ze to wtasnie szeroko rozumiane otoczenie ma czesto decydujgcy
wptyw na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. Strategia zaopatrzenia i forma wspétpracy z
dostawcg ksztattuje sie wiec jako wypadkowa szeregu czynnikéw zewnetrznych, w tym takze
strategii zaopatrzenia, czy wrecz ogdlnej strategii przedsiebiorstwa. Na rys. 2 przedstawiono
kluczowe czynniki, ktére wedtug autora majg decydujacy wptyw na wynik, przy czym wptyw
danego czynnika na ksztatt relacji jest zawsze unikatowy dla kazdego przedsiebiorstwa,
podobny w przedsiebiorstwach dziatajgcych w jednej branzy, ale nigdy identyczny. Punktem
wyjscia ponizszych rozwazan, moze by¢ prosty model zaleznosci jak na rysunku 1., ktory
przedstawia bezposredni i posredni wptyw otoczenia na charakter danej relacji w danej

sytuacji w stosunku do danego dostawcy.

Rys. 1. Bezposredni i posredni wptyw otoczenia na ksztatt relacji

rynek
otoczenie

[ strategia ] [ . ]
. relacje
zaopatrzenia

Zrédto: Opracowanie wtasne

Powyzszy rysunek w prosty sposéb pokazuje zasade powstawania danej relacji, ktéra
przybiera ksztatt pod wptywem czynnikédw zewnetrznych wptywajgcych bezposrednio i
posrednio na mechanizm tworzenia sie jej. Uszczegétowieniem rysunku nr 1 jest rysunek nr

2.
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Rys. 2. Czynniki wptywajgce na tworzenie sie danej relacji dostawca - producent

Wysoki lub niski
kontekst
kulturowy
potencjalnych
podmiotéw
transakcji

Zaleznosci
kapitatowe,

Wymagania
klienta

franszyza itp.

Sita

Konkurencja pfzetargowa
na rynku jednego z
¢ partneréw,
dostawcow
wtadza
gospodarcza

Czestotliwos¢
transakcji i
czas
wspotpracy

System
produkcji;
masowy, lub
krétkoseryjny

Skala udziatu
dostawcy w
finalnym
produkcie
odbiorcy

Nowoczesne
,systemy” i
,mody” wt.d.;
np. JiT, QR, ECR,
VMI

Charakter,

stopien B
substytucyjnosci Dostepnosé
, stopieri do zasobow

lub/i kanatéw
dystrybucji

Strategia
zaopatrzenia
producenta
lub/i strategia
dystrybucji
dostawcy

przetworzenia
surowca
pozyskiwanego

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Wiele z wymienionych czynnikéw oddziatuje oczywiscie réwniez na siebie nawzajem.
| tak np. zaleznosci kapitatowe wptywajg m.in. na strategie zaopatrzenia i na udziat dostawcy
w finalnym produkcie klienta. Konkurencja na rynku dostawcow wptywa na sity przetargowe
i dostep do zasobdéw oraz w efekcie na strategie zaopatrzenia. Strategia zaopatrzenia wptywa

z kolei na czestotliwos¢ transakcji i wybdr systemu dostaw. Czestotliwos¢ transakcji wynika
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réwniez z systemu produkcji. Tego typu powigzan mozna w powyzszym modelu doszukac sie
wiele. Istotg jego jest natomiast ukazanie, jak wiele czynnikdw wptywa na ksztatt danej
relacji z dostawcg czy tez na margines swobody w doborze optymalnej dla producenta
relacji. Autor uwaza, ze istnieje wiele czynnikdw, ktére mozna zidentyfikowaé i ktére sg
przyczyng tworzenia sie danej relacji na linii dostawca — producent. Nalezy jednak pamietaé,
ze istniejg czynniki, ktore trudno zidentyfikowaé, lub ktére trudno sobie uswiadomic. Na
rysunku nr 2 przedstawiono czynniki wptywajgce na tworzenie sie relacji dostawca-
producent, a nastepnie kolejno je omdéwiono. Rysunek ten mozna tez nazwa¢ modelem
przyczynowym tworzenia sie relacji. Autor zdaje sobie sprawe z tego, ze jest to model typu
przyczyna-skutek i ma pewne ograniczenia interpretacyjne. Jednakze ze studiéw nad
metodologig badan naukowych wynika, ze w naukach spotecznych wystepujg tzw. teorie
przedmiotowe, ktére odpowiadajg na pytanie: od czego zalezy dane zjawisko? Oznacza to, ze
teorie tego rodzaju wskazujg na zmienne niezalezne, od ktérej zalezg wartosci zmiennej
zaleznej’.

Tak wiec czynniki wptywajgce na tworzenie sie relacji traktowaé nalezy jako zmienne
niezalezne, a same juz relacje, jako zmienne zalezne.

Ponizej syntetycznie scharakteryzowano czynniki majgce wptyw na ksztattowanie
relacji zachodzacych miedzy producentem a dostawca.

1. Zaleznosci kapitatowe czy tez dziatalno$¢ na zasadzie franszyzy najczesciej powoduje,
ze strategiczny surowiec oraz miejsce jego zakupu zostajg Scisle okreslone przez
firme-matke lub franszyzo-dawce. Relacje z dostawcami sg wiec réwniez niejako
narzucone. W takiej sytuacji, w stosunku do tej grupy dostawcéw praktycznie nie jest
mozliwa réwniez swoboda w ksztattowaniu strategii zaopatrzenia.

2. Sifta przetargowa dostawcéw objawia sie czesto checig podwyzszania przez nich cen,
zmniejszeniem zakresu obstugi i obnizeniem jakosci. W takiej sytuacji relacja
przyjmuje wrecz forme dominacji. Sita przetargowa jest czesto spowodowana
monopolem lub oligopolem na rynku dostaw. Powstanie takiej sity po stronie
dostawcy moze by¢ zawinione rowniez przez nabywce poprzez stosowanie

jednozrodtowosci  w  zakupach, czy poprzez kupowanie i stosowanie

>t Karpinski, Wprowadzenie do metodologii nauk spotecznych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2006, s. 160.
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nieznormalizowanych produktéw. Walka z sitami przetargowymi jest trudna i czesto
niemozliwa.

3. Wieksza czestotliwos¢ i czas wspodtpracy sprzyja powstawaniu partnerskich relacji.
Stopien partnerstwa ograniczony jest jednak przez specyfike dostarczanego
produktu. Nie optaca sie na przyktad z wieloletnim dostawcg drewna (prymitywny i
relatywnie tani surowiec) rozpoczyna¢ wspdlnych prac badawczo-rozwojowych, czy
wdraza¢ skomplikowane i kosztowne systemy zarzadzania taficuchem dostaw.>?
Wiele wiec zalezy od pozostatych czynnikdbw omdwionych ponizej. Istotnym
czynnikiem sg tu réwniez osobiste relacje miedzyludzkie.

4. Duzy udziat dostawcy w finalnych wyrobie nabywcy jest istotnym czynnikiem
wptywajgcym na relacje w taricuchu dostaw. Przy okreslonej specyfice produktu (czyli
np. stopnia przetworzenia, zaawansowania technologicznego, ceny) bliskie relacje
partnerskie beda pozadane, przy czym im bardziej zaawansowany technologicznie
produkt, lub im bardziej produkt dostawcy wptywa na cechy jakosciowe produktu
finalnego nabywcy, tym pozadany jest bardziej Scisty model wspodtpracy. Jednakze
Swiadomos¢ duzego znaczenia produktu dla nabywcy czesto moze wptywac na wzrost
sity przetargowe] dostawcy.

5. Dostep do zasobdéw jest rowniez istotnym elementem ksztattujgcym mozliwosé
stosowania danej relacji. Przy ograniczonym dostepie do zasobdw ma sie najczesciej
do czynienia z sitg przetargowg dostawcow. Nie ma tu mowy o partnerskich relacjach,
gdyz dostawcy nie sg zainteresowani takg wspdtpraca. Spodziewac sie mozna raczej
dominacji z ich strony. Przy rozdrobnionym rynku oferentéw, gdzie panuje duza
konkurencja mozna juz swobodnie stosowac prawie cate spektrum mozliwosci
ksztattowania relacji. Od $cisle partnerskich relacji w ramach monopartnerstwa do
internetowych aukcji odwrotnych. Wszystko zalezy jednak od szeregu innych
czynnikéw jak np. skali zakupdw w stosunku do produkcji sektora.

6. Strategia zaopatrzenia jest jednym z najwazniejszych czynnikow wptywajacych na
ksztatt relacji. Jak wspomniano, strategia oddziatuje wzajemnie z pozostatymi
czynnikami. | tak w przypadku duzej korporacji posiadajgcej znaczng przewage

przetargowg nad dostawcami mozna nieomalze swobodnie ksztattowac charakter

> Zob.: M. Jedlidski, Zarzadzanie systemami logistycznymi, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 1998r.

49



relacji w stosunku do dostawcéw. W przypadku mniejszej firmy, a co za tym idzie,
mniejszej sity przetargowej, strategia zaopatrzenia (i wynikajgca czesto z niej relacja)
bedzie raczej wynikiem wptywu otoczenia niz wfasnych wizji. ,Tak sie gra, jak
przeciwnik pozwala” mawiat K. Gorski, wieloletni trener reprezentacji Polski w pitce
noznej. Nie sposéb oprzeé sie pojawiajgcej sie tu paraleli. Skoro rynek ,,pozwala” na
stosowanie korzystnych rozwigzan w sferze strategii zaopatrzenia to btedem byto by
tego faktu nie wykorzystaé. Natomiast, jesli ,przeciwnik” posiada wiekszg site
przetargowa, trzeba dostosowaé sie do rynku i osiggngé¢ co$ w rodzaju punktu
rownowagi.

Stopien przetworzenia i substytucyjnos¢ produktu dostawcy réwniez wyznacza
pewne mozliwosci ksztattowania relacji. Produkty nisko przetworzone i standardowe
(surowce, ztom, drewno) beda pozyskiwane raczej na zasadzie aukcji odwrotnej, lub
tradycyjnego przetargu. Z racji wystepowania wielu oferentéw, niskiego znaczenia
strategicznego surowca i czestej zmiany cen, Scislejsza wspoétpraca jest pozbawiona
sensu. Nawet wysoko zaawansowane technologicznie, ale jednak standardowe
produkty, ktére sg bez znaczenia dla walorow wyrobu finalnego, nie wymagaja
partnerskich uktadéw (np. tzw. kosci pamieci RAM dla komputera jako catosci — na
rynku jest wielu producentdw tych podzespotéw). Inaczej sytuacja wyglagda w
momencie, gdy dostawca produkuje czes¢ skomplikowang i jednoczesnie unikalng,
przeznaczong tylko dla produktu nabywcy (np. tzw. front-end, ktéry mozna nazwaé w
skrdcie: przednim pasem samochodu, dla poszczegdlnych modeli [konkretnych
egzemplarzy] koncernu Volkswagen dostarczany przez firme Decoma). W takiej
sytuacji niewyobrazalna jest wymiana handlowa bez przedprodukcyjnych i
pozniejszych wspdlnych prac badawczo-rozwojowych, wymiany informacji,
wspodlnych systemdw itd. - czyli Scistego partnerstwa.

Naturalnie wyboér odpowiedniej relacji wigze sie znéw z wieloma innymi warunkami

wptywajgcymi na swobode jej wyboru.
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Tab. 6. Specyfika produktu a rodzaj wspotpracy w taricuchu dostaw

Specyfika produktu

Rodzaj wspotpracy Standardowy Specjalny
Sciste partnerstwo i
wspotpraca

mozliwe konieczne
Monopartnerstwo lub
multipartnerstwo
Czesta zmiana dostawcy

optacalne niemozliwe
Relacja przetargowa

Zrédto: Opracowanie wtasne

8.

10.

Nowoczesne koncepcje zarzadzania faricuchem dostaw (omoéwione wczesniej) w
pewnym sensie okreslajg w zatozeniach forme relacji z dostawcami. JiT w zasadzie
wymaga S$cisle partnerskiego dziatania, a w rzeczywistosci czesto przerzuca
obowigzek utrzymywania zapasdw na dostawce. Zarzadzanie zapasami przez
dostawce (VMI) rzadko kiedy jest inicjowane z dwéch stron jednoczesnie. Czesto to
duze koncerny narzucajg te forme dostaw jako warunek dalszej wspdtpracy.
Partnerskie relacje stajg sie wiec pojeciem wzglednym.

Systemy produkcji rowniez wptywajg na ksztatt relacji, gdyz okreslajg wspomniang
czestotliwos¢ dostaw. Produkcja masowa wymusza wiekszg doktadnos$é planowania,
a wiec i integracje z dostawcami. To z kolei zacheca do stosowania wspomnianych
powyzej koncepcji zarzadzania, lecz znéw jest zalezne od np. sit przetargowych
dostawcow. Mozna wiec przyja¢, ze systemy produkcji masowej wymagaja relatywnie
wiecej zaangazowania ze strony dostawcéw w produkt, niz produkcja jednostkowa.
To z kolei sprzyja powstawaniu relacji monopartnerskich lub multipartnerskich. Przy
produkcji jednostkowej wystepowacé bedzie czesciej relacja epizodyczna.

Konkurencja na rynku dostawcdw wyznacza mozliwosci stosowania strategii
zaopatrzenia i danej relacji. Duza konkurencja wsrod dostawcow umozliwia
stosowanie szerokiego wachlarzu form wspétpracy. W zaleznosci od skali zakupow
mozna stosowac aukcje odwrotne (relacje przetargowe i dominujace) lub z

wybranym dostawcg stworzy¢ uktad partnerski (np. monopartnerstwo). Brak
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11.

12.

konkurencji na rynku dostawcéw to czesto wieksza sita przetargowa po stronie
sprzedajacych i brak swobody w ksztattowaniu form wspoétpracy.

Wymagania klienta wptywajg posrednio na ksztatt relacji poprzez np. wymagania
jakosciowe. Te z kolei wymagajg czesto wiekszej wspodtpracy by te jakos$é co najmniej
utrzymac na danym poziomie. Wspétpraca partnerska musi dotyczy¢ szczegdlnie tych
dostawcéw, ktérych podzespoty wptywajg znaczgco na finalny wyrdb producenta.
Gdy wymagania klienta dotyczg raczej ceny, a wzgledy jakosciowe sg bez znaczenia
sktania to producenta do szukania okazji cenowych na rynku dostaw, a wiec
stosowania np. aukcji odwrotnych, czyli relacji przetargowych.

Wysoki kontekst kulturowy stwarza zachete i mozliwosci do stosowania wspotpracy
na wiekszg skale. Wystepuje tu wieksza przewidywalno$¢ zachowan dostawcy i lepsza
komunikacja a wiec mniejsze ryzyko zwigzane z partnerstwem. Wymian handlowa z
dostawcg o niskim kontekscie kulturowym ogranicza sie czesto do jednorazowych

zakupéw wiekszej ilosci towaru liczgc jednoczesnie na opust cenowy.

Tab. 7. Komunikacja w kulturach niskiego i wysokiego kontekstu kulturowego

Niski kontekst Wysoki kontekst

Tozsamos¢ Ja My

Potrzeba Autonomii, izolacji Wiaczenia, wspdlnoty

Konfrontacyjny, nastawiony | Pojednawczy, nastawiony na
Styl komunikacji

na rozstrzygniecia uczucia

Strategia komunikacji

Dystrybutywna lub
Integratywna lub wspétpracy
konkurencyjna

: Theories in Intercultural

Zrédto: S. Ting - Toomey, Intercultural Conflicts Styles, W

Communication, Sage, Newbury Park 1988, s. 230.

Powyzej przedstawiono najwazniejsze, zdaniem autora, czynniki wptywajgce na

ksztatt relacji pomiedzy ogniwami w faricuchu dostaw. W literaturze znalezé mozemy takze

podobne zestawienia czynnikdw, oraz inne stuzgce jednak bardziej do oceny istniejgcego

typu relacji w sieci dostaw.

Wymienione czynniki to takie, ktére mozna zidentyfikowaé. W okresach kryzysu

spodziewaé sie mozna oddziatywania zaktdcen, ktore bedg powodowaé redefinicje relacji.
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Myslac bardzo abstrakcyjnie nalezy przyjaé, ze w przysztosci bedg pojawiac sie nowe czynniki
lub obecne ulegng rekonfiguracji. Bedzie to miato miejsce np. na skutek innowacji w

obszarze technologicznym, telekomunikacyjnym, informatycznym itp.
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Rozdziat Il

Konkurencyjnos¢ w odniesieniu do relacji i strategii
zaopatrzenia

3.1. Interpretacja konkurencji i konkurencyjnosci

Konkurencja w zyciu ludzi i narodéw obecna byta od zarania dziejéw. Ludzie
rywalizowali miedzy sobg o ogied, o dostep do wody, o ziemie, o zaszczyty itp. W
starozytnosci i w epokach podziniejszych rzadko kojarzono konkurencje z rachunkiem
ekonomicznym. Przetom w tym zakresie nastgpit w okresie przejscia od epoki feudalnej do
kapitalizmu. Wtasnie wtedy, a wiec pod koniec XVIII wieku, konkurencja stata sie znakiem
rozpoznawczym nowej epoki, wprowadzajgc do zycia gospodarczego koniecznosé liczenia
optacalnosci transakcji rynkowych. Jednoczesnie konkurencja pokazata swoje prawdziwe
oblicza. Pierwsze to oblicze przyjazne, pociggajgce, zachecajgce cztowieka do innowacji,
wzrostu wydajnosci, skracania czasu, postepu technicznego i technologicznego. Wyrazem
tego byta wielka rewolucja przemystowa, ktdéra przyniosta postep na wielu polach:
gospodarki, nauki, o$wiaty, zdrowia i in. >3 Druga twarz konkurencji okazata sie nieprzyjazna
— destrukcyjna i niszczgca. Poszczegdlni ludzie i narody, ktore nie dotrzymaty kroku
postepowi byty skazywane na marginalizacje i zycie w nedzy.

Pojawienie sie kapitalizmu i fenomenu konkurencji wyzwolito potrzebe badan
naukowych w zakresie ekonomii.* Nieco pézniej zainteresowano sie badaniami na polu
zarzadzania. W ekonomii i zarzadzaniu konkurencja byta scisle powigzana z rachunkiem
ekonomicznym i takimi pojeciami jak sprawnos¢ i skutecznos¢ dziatania (w dzisiejszym
rozumieniu tych pojec).

We wspodtczesnych opracowaniach z dziedziny ekonomii, konkurencja jest

interpretowana zamiennie jako rywalizacja albo wspétzawodnictwo.”®> Podobnie objasniona

>3 . Skodlarski, Zarys historii gospodarczej Polski do 1939 roku, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-todz
1995r.,s. 140 i nast.

> Pomijajgc badania poprzedzajgce rozwdj klasycznej ekonomii angielskiej, zapoczgtkowanej przez A. Smitha.
> Dla przyktadu wedtug Janine Bremond Marie-Martine Salort "konkurencja ,,sensu largo” to sytuacja, w ktérej
miedzy firmami istnieje wspdtzawodnictwo”. Zob. Janine Bermond, Marie-Martine Salort, Odkrywanie
ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994r., s. 175. Natomiast w Stowniku poje¢ ekonomicznych
zapisano: konkurencja to ,rywalizacja miedzy przedsiebiorstwami dgzgcymi do zwiekszenia swojego udziatu w
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jest konkurencja w naukach o zarzadzaniu. Obszerng wyktadnie w tej sprawie przedstawit T.
Pszczotowski.>®

Mowigc o konkurencji nie mozna pomingé pewnych konstrukcji teoretycznych takich
jak: konkurencja doskonata i niedoskonata, a takze poje¢ pokrewnych: konkurencyjnosc,
przewaga konkurencyjnai in.

Jedli chodzi o konkurencje doskonatg (zwang réwniez konkurencjg czystg), to
wystepuje ona wtedy, gdy spetnione sg nastepujace cztery warunki:

e rozdrobnienie rynku,

e jednorodno$é produktu,
e brak barier wejscia,

® jawnosc rynku.

Rys. 3. Konkurencja czysta i doskonata

Konkurencja doskonata

Jawnosé rynku Atomizacja rynku Jednorodno$¢ produktéow Brak barier wejscia

Na tym samym rynku
wszytskie produkty
traktowane s3 przez
nabywcéw i dostawcow
jednakowo

W przypadku wysokich
zyskow na rynku moze
pojawic sie wielu
producentéw

Duza liczba sprzedawcow i
nabywcéw

Doskonata i bezptatna
informacja

Zaden kontrahent nie
moze wywiera¢ wptywu na
cene

Znak firmowy nie ma
wptywu na sprzedaz

Zrédto: Janine Bremond, Marie-Martine Salort, Odkrywanie ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 1994 r., 83.

rynku”. Zob. Stownik poje¢ ekonomicznych, Biznes, tom 9, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007r., s.
148.
*° T, pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, op. cit., s215i 273-274.
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Konkurencja doskonata nie wystepuje w realnej gospodarce, poniewaz nigdy nie sg
spetnione jednoczesnie wspomniane zatozenia lezgce u jej podstaw. Mogg na przykfad
wystepowac bariery wejscia w postaci kosztownych i limitowanych licencji, ktore ograniczajg
jednoczesnie liczbe konkurentdw w sektorze. W praktyce wystepuje wiec konkurencja
niedoskonata.

Z pojeciem konkurencji tgczy sie hasto przewaga konkurencyjna rozumiane jako
pewien stan lub cel. Osiggniecie przewagi konkurencyjnej to zajecie dominujgcej pozycji na
rynku przez dane przedsie;biorstwo.57 Nastepuje to w wyniku procesu ,.. w ktérym
uczestnicy rynku, dgzac do realizacji swoich intereséw, probujg przedstawi¢ korzystniejsze
od innych oferty ceny, jakosci lub innych cech wptywajgcych na decyzje zawarcia
transakcji.”>®

Zrédtem przewagi konkurencyjnej jest wiec warto$é, jaka przedsiebiorstwo jest w
stanie stworzy¢ dla swoich klientéw, pod warunkiem, ze bedzie ona wieksza niz koszty jej
wytworzenia. Wyraza sie ona w kwocie, jakg klienci gotowi sg zaptacié¢ za produkty danej
firmy. Wartos¢ ta moze wynikac z nizszej ceny lub szeregu zalet cechujacych dany produkt,
ktory cho¢ drozszy niz u konkurentdw, wydaje sie atrakcyjniejszy dla nabywey.>®

Z powyziszego wynika, ze podstawowym instrumentem, przy pomocy ktérego
przedsiebiorstwo konkuruje jest cena. Konkurencja cenowa wystepuje w sytuacji
wzajemnego oddziatywania popytu i podazy, choé jak wspomniano nie wystepuje w czystej
formie.®® Poniewaz dla wielu przedsiebiorstw konkurencja cenowa jest wielkim wyzwaniem,
dlatego rozwijajg metody konkurencji pozacenowej. Tego rodzaju konkurencja jest
charakterystyczna dla sytuacji, w ktdrej oferowane produkty, lub ustugi sg bliskimi
substytutami.

Autorzy zajmujacy sie tg problematyka wprowadzajg rdézne klasyfikacje metod, ktére
umozliwiajg konkurowanie. W. Wrzosek wprowadza podziat na konkurencje cenows,

jakos$ciows i informacyjnal.61 Wedtug tego autora fundamentem konkurencji cenowej jest

>’ Zob. . Stownik pojec¢ ekonomicznych, Biznes, tom 9, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007r., s. 148.
P, Cyrson, Kompedium wiedzy o gospodarce, praca zbiorowa pod red. E. Cyrsona, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Poznan 1996, s. 35. Zob. tez D.R. Kamerschen, R.B. McKenzie, C.Nardinelli, Ekonomia,
Fundacja Gospodarcza NSZZ ,Solidarnos¢”, Gdansk 1991, s. 47.

> M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna, Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw. Wydawnictwo HELION,
Gliwice 2006 ., s.29.

“H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002r., s.71.

S w. Wrzosek, Funkcjonowanie rynku, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997 r., s. 231.
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ksztattowanie cen oraz dodatkowych ustug zwigzanych z kosztami zakupu jakie ponosi
nabywca (np. atrakcyjny kredyt na zakup okreslonego dobra). Konkurencja jakosciowa
dotyczy z kolei zmian w szeroko rozumianej jakos$ci dotyczacej oferowanego produktu lub
ustugi. Cechy jakosciowe mogg dotyczy¢ przyktadowo faktycznej jakosci produktu, poziomu
obstugi klienta, czasu dostawy, okresu gwarancyjnego, obstugi posprzedaznej itp.
Konkurencja informacyjna zwigzana jest z kolei z procesami kreowania informacji dla
nabywcéw w celu ksztattowania ich Swiadomosci (czesto subiektywnie) odnosnie do oferty
rynku oraz formowania ich preferencji. Autor podkresla, ze konkurencja cenowa i
pozacenowa najczesciej uzupetniajg sie wzajemnie a stopien ich wzajemnej dyfuzji jest
uzalezniony od charakteru rynku.62 Warto zwrdci¢ uwage na to, ze do metod konkurowania
o specjalnej wadze nalezy innowacyjnos¢. Innowacje i innowacyjnos¢ sg przedmiotem
intensywnych badan teoretycznych i empirycznych. W teorii ekonomii problematyka
innowacyjnosci kojarzona jest przede wszystkim z nazwiskiem Schumpetera.63

W teorii zarzadzania przedsiebiorstwem funkcjonuje wiele instrumentdéw, ktdére
nazywane sg koncepcjami zarzadzania. Koncepcje te ,,obiecujg” przedsiebiorcy m.in. wzrost
konkurencyjnosci, wzrost udziatu w rynku i wiele innych korzysci. Nalezg do nich
powszechnie stosowany outsourcing, benchmarking, lean management, zarzadzanie
kluczowymi kompetencjami i wiele innych.** Nalezy zdawaé sobie sprawe z tego, ze
koncepcje te nie majg charakteru uniwersalnego, to znaczy, ze w kazdym przedsiebiorstwie
dadzg inny efekt. Trzeba réwniez mieé¢ swiadomosé, ze przewaga konkurencyjna nie jest
dana raz na zawsze. Zmienia sie ona pod wptywem wielu czynnikéw niezaleznych od
przedsiebiorstwa jak np. nowe wejscia, zmiana preferencji, promocje, nowe technologie i
,tansze” taricuchy dostaw oraz wielu innych czynnikdéw trudnych do zmierzenia i okreslenia.

Konkurencje i konkurencyjnos¢ bada sie zwykle w czterech poziomach. Na poziomie
globalnym, makroekonomicznym, mezoekonomicznym i mikroekonomicznym. W
wspofczesnym swiecie, gdzie mozliwy jest swobodny przeptyw towardw i ustug, sity roboczej,
kapitatu i informacji — badania konkurencyjnosci sg na porzadku dziennym. Wyniki tych

badan pokazujg site poszczegdlnych gospodarek i pozwalajg na prognozowanie przewagi

%2 H.G. Adamkiewicz — Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, op. cit., s. 71.

B A Nowak-Far, Globalna Konkurencja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznar 2000r., s. 17 i nast.
# K. Perechuda, Nowoczesne metody zarzgdzania firmg, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1993, Zob. tez np. T. Bendell, L. Boulter, Benchmarking, Jak uzyskac¢ przewage
nad konkurencjg, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000r.
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konkurencyjnej gtéwnych graczy takich jak USA, Unia Europejska, Chiny, Indie, Rosja itd.
Badania w skali makroekonomicznej odnoszg sie do danego panstwa, mezoekonomicznej do
branzy, a mikroekonomicznej do przedsiebiorstwa. Mozliwe s3 takie badania
konkurencyjnosci wewnatrz przedsiebiorstwa, czyli rywalizacji miedzy pracownikami.
Prowadzone sg one np. w duzych japonskich koncernach.®

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze efektywnos¢ ekonomiczna systemu rynkowego
osiggana jest dzieki pozytywnemu wptywowi konkurencji. Sprzyja ona rozwojowi produkcji
pod wzgledem iloSciowym, jakosciowym oraz asortymentowym. Nie bez znaczenia jest
wptyw konkurencji na utrzymywanie sie nizszych cen. Takie rozwdj przedsiebiorstw i
przedsiebiorczosci uzalezniony jest od pozytywnego wptywu konkurencji. W szczegdélnosci
wptyw ten dotyczy:

e ograniczania barier wejscia,

e znoszenia barier celnych,

e przestrzegania zasad wolnej konkurencji,

e przeciwdziatania praktyk monopolistycznych i zmoéw oligopolistycznych,
e naptywu zagranicznego kapitatu.®

Najwazniejszg korzyscig dla konsumentéw dokonujgcych zakupdédw na rynku
charakteryzujgcym sie konkurencyjnoscia jest dostep do szerokiego asortymentu towardw i
ustug przy relatywnie nizszych cenach, niz miatoby to miejsce w wypadku dokonywania
zakupéw na niedoskonatych rynkach opanowanych np. przez monopoliste. Konkurencyjnos$é
rynku ,usztywnia ceny”, gdyz producenci obawiajg sie utraty klientdw w sytuacji podwyzki
cen. Te z kolei mogg zosta¢ podniesione tylko w sytuacji, gdy nie wptynie to na poziom
sprzedazy.

Rynek konkurencyjny ulega ewolucji. Nie wszystkie zmiany zachodzace na takim

rynku mozna uznac za korzystne. Omawiane w dalszej czesci teorie ekonomiczne podkreslaja

% F. Gendo, R. Konschak, Mythos Lean production. Die wahren Erfologskoncepte japanischer Unternehmen,
Verlag Betrieb & Wirtschaft, Essen 1999r.
% H.G. Adamkiewicz — Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, op. cit., s. 84.
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zaréwno pozytywne jak i negatywne aspekty wolnej konkurencji. Ekonomia instytucjonalna
wymienia nastepujgce niedoskonatosci rynkowe:
e brak precyzyjnego ustawodawstwa dla prawa prywatnej wtasnosci w

odniesieniu do zasobdéw naturalnych,
e wiele zasobéw posiada specyficzny charakter débr publicznych,

e niedoskonata informacja i zwigzana z tym konieczno$¢ ponoszenia kosztow jej

zdobywania,

e koszty transakcyjne, na ktére sktadajg sie koszty poszukiwania i przetwarzania

informacji, koszty negocjacji uméw i koszty kontroli przebiegu transakcji.®’

3.2. Konkurencja i konkurencyjnosé w ujeciu historycznym

Od poczagtku istnienia literatury ekonomicznej idee rywalizacji czy konkurencji
zajmowaty tam istotne miejsce. Juz wczesni mysliciele okresu Oswiecenia jak Cantillon,
Hume czy Turgot, zauwazali rywalizacje, a wiec dazenie sprzedawcy do przescigania swych
rywali. Na poczatku warto wiec pokrétce scharakteryzowac poglady przedstawicieli réznych
nurtéw ekonomicznych na temat konkurencji. Charakterystyke te nalezy zaczg¢ od Adama
Smitha — ojca ekonomii. Ot6z uwazat on, ze rywalizacja odbywa sie w obszarze ceny
rynkowej. Zmniejszenie podazy nie spowoduje zmniejszenia popytu, tzn. ze kupujacy nie
zadowolg sie mniejszg iloscig danego dobra, a wrecz przeciwnie — bedg o niego konkurowad,
a cena na to dobro wzrosnie powyzej ceny ,naturalnej”. Wséréd zachowan konkurencyjnych
Smith dostrzega ,wolng rywalizacje” i ,monopol”. Zauwaza rdéwniez wptyw tajemnic
handlowych na osigganie wyzszych cen i uprzywilejowanie pozycji duzych korporacji.
Istotnym i rozpoznawalnym do dzi$ elementem teorii A. Smitha jest idea , niewidzialnej reki”,

ktora kieruje podmioty gospodarcze w ten sposob, aby niezaleznie od ich motywdéw

 H.G. Adamkiewicz — Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, op. cit., s. 76.
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przyczyniaty sie do wzrostu dobrobytu spotecznego. Autor ten nie ma wiec watpliwosci, ze to
wtasnie konkurencja prowadzi do optymalnej alokacji zasobdéw. 68

Thomas Malthus postawit teze, ze gwattowny wzrost ludnosci musi doprowadzi¢ do
walki o miejsce i pozywienie. Trudno uznaé go, w sensie dostownym, za przedstawiciela nauk
ekonomicznych. Jego teoria populacji zaktada jednak rywalizacje o dostep do zywnosci.
Malthus obawiat sie, ze wazrastajgcy w tempie geometrycznym przyrost naturalny
doprowadzi do gwattownego wzrostu popytu na zywnos$¢ i pojawienie sie plagi gtodu. To z
kolei bedzie przyczyng wojen. Jego teoria pokazuje rywalizacje w skrajnym, destrukcyjnym
ujeciu. Mimo fali krytyki teoria ta byta inspiracjg dla wielu pdzniejszych myslicieli jak np.
Karola Darwina. Pozwala rdéwniez zobrazowaé¢ dzisiejsze zaleznosci w procesach
konkurencyjnych zachodzacych w warunkach znacznej zmiennosci otoczenia i postepu
technicznego. W tym kontekscie mysli Malthusa mozna interpretowaé w ten sposdb, ze
celem przedsiebiorstwa jest ,przetrwanie” wspomnianej ,walki o byt”.%

D. Ricardo, mimo ze nie zajmowat sie konkurencjg w sposéb bezposredni, to jednak
whnidst do tej dziedziny kilka waznych poje¢ odnoszacych sie do alokacji zasobdéw czy
przewagi komparatywnej krajow. Wyrazat poglad, ze ceng rynkowg rzadzi nie tyle stosunek
popytu i podazy, co koszty produkcji. Zauwazat takze réznice w elastycznosci cenowej popytu
w zaleznosci od dobra, ktdorego popyt ulegt zmianie. Idea mdwigca o korzysciach z
miedzynarodowej wymiany handlowej statg sie w pdzniejszych czasach przyczynkiem do
budowy teorii o przewadze konkurencyjnej krajéw i badan ich konkurencyjnosci.”

John Stuart Mill analizowat z kolei zjawisko popytu i podazy w odniesieniu do
poziomu ceny w warunkach wolnej konkurencji. Podobnie jak Ricardo zwrécit uwage na
roznice w elastycznosci cenowej na rézne dobra. Za jedng z przyczyn nieefektywnego
dziatania rynku uznawat ,,dawne obyczaje”, ktdre sg zastepowanie przez pozytywne zjawisko

jakim jest ,konkurencja”. Mill, zaliczany do klasykéow ekonomii, byt zwolennikiem systemu

®®E. Maélak, Koncepcje konkurencji w naukach ekonomicznych, w: Luka konkurencyjna na poziomie
przedsiebiorstwa a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej, red. M. Gorynia, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 27.

® Janine Bermond, Marie-Martine Salort, Odkrywanie ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1994r., s. 302-304.

" Ibidem, s. 230-231.
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gospodarczego opartego na prywatnej witasnosci srodkéw produkcji. Natomiast wolng
konkurencje uznawat za doskonaty mechanizm ekonomiczny. &

Podsumowujgc, mozna powiedzieé, ze klasycy ekonomii postrzegali konkurencje tylko
jako zjawisko zwigzane z wymiang rynkowg i jako proces ustalania sie pewnego stanu.
Dostrzegali jednak fakt, ze konkurencja jest efektywniejsza na rynkach rozdrobnionych.
Dorobek klasykéw stat sie fundamentem dla wielu pdzniejszych koncepcji, przy pomocy
ktérych prébowano badac i opisaé rzeczywistos¢ gospodarcza.

Szkota neoklasyczna w obszarze konkurencji doskonatej prezentowata poglad, ze
konkurencja jest rodzajem pewnego stanu uktadu lub struktury rynkowej. A. A. Cournot
przedstawit ideg, ze konkurencja doskonata jest przypadkiem granicznym catego szerokiego
spektrum struktur rynkowych, okreslanych na podstawie liczby sprzedajgcych. Wykazat, ze
cena duopolu miesci sie pomiedzy ceng okreslang przez monopol, a najnizszg, stanowiong w
wyniku swobodnej konkurencji wielu sprzedawcéw. Monopol charakteryzuje najnizszy
poziom produkcji, a najwyzszy w konkurencji miedzy duzg liczbg sprzedawcéw. Im wieksza
jest liczba sprzedawcow, tym wielkosé produkcji danej gatezi zmierza do granicy, jaka
stanowi produkcja gatezi doskonale konkurencyjnej. Gtéwne dzieto Cournota nosito tytut
,Badania nad zasadami matematycznymi teorii bogactwa”. Przedstawit w nim model
matematyczny, przy pomocy ktérego badat prawa popytu, teorii cen oraz zjawiska monopolu
i konkurencji. Interesowat go popyt efektywny bedacy wielkoscig mierzalna. 2

Prace nad konkurencjg doskonatg prowadzili takze W. S. Jevos i F.Y. Edgeworth. Autorzy
ci silnie podkreslali zaleznos¢ pomiedzy strukturg rynku a konkurencyjnoscia. Najwiekszy
jednak wptyw na ksztatt teorii konkurencji w dobie ekonomii neoklasycznej miat A. Marshall.
W swojej teorii rownowagi ogdlnej zawart najwazniejsze zatozenia zwigzane z konkurencjg
doskonaty. Do gtéwnych zatozen naleza:

e duza liczba sprzedajacych i kupujacych,
e jednorodno$é produktdw,

e brak barier wejscia i wyjscia z branzy,

7 7. Romanow, Historia mysli ekonomicznej w zarysie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 1997r., s. 64-65.

M. Blaug, Teoria ekonomii, Ujecie retrospektywne, Wydawnictwo Naukowe PWN S.A., Warszawa 2000r., s.
325. Zob. tez Z. Romanow, Historia mysli ekonomicznej w zarysie, op. cit., s. 103.
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e jedynym celem wszystkich jest maksymalizacja zysku,

e brak ingerencji paristwa,

e doskonata mobilnos¢ i podzielnos¢ czynnikéw produkcji,

e doskonata wiedza na temat rynku ze strony producentéw i kupujacych.”

W 1921 roku F.H. Knight podwazyt idee rynku doskonale konkurencyjnego, argumentujac
to faktem, ze model ten nie ma odwzorowania w rzeczywistosci ze wzgledu na koncentracje
branz i silng pozycje wielkich korporacji. Cena przestata by¢ jedynym czynnikiem walki
konkurencyjnej. Zauwazono, ze prawo malejgcych kosztéw dziata tylko do pewnego punktu,
a przedsiebiorstwo nie jest w stanie rozwijac sie w nieskoriczonosé.

J. Robinson i E. H. Chamberline przebudowali model Marshalla. Chamberline zmienit
zatozenia dotyczagce homogenicznosci produktu w modelu konkurencji doskonatej,
wprowadzajgc pojecie bliskich substytutow, w stosunku do ktérych klienci przyjmujg rézne
preferencje. W zwigzku z tym przyjat zatozenie, ze kazdy ze sprzedajgcych jest monopolistg w
ramach swojego produktu w zakresie ograniczonym substytucyjnoscia dobra na rynku.
Eksponowany jest tu aspekt indywidualizmu i konkurowania czynnikami pozacenowymi.
Robinson natomiast skoncentrowata sie na udoskonalaniu modelu monopolu, monopsonu i
dyskryminacji cenowej. Jest rzeczg interesujgcg, ze tytut pracy E. Chamberlina brzmi ,Teoria
monopolistycznej konkurencji”, a J. robinson ,Ekonomika niedoskonatej konkurenc;ji”.
Oznacza to przeniesienie punktu ciezkosci badan na konkurencje niedoskonata.

Problemem konkurencji zajmowat sie réwniez L. Walras. Najwazniejsza praca tego
francuskiego ekonomisty nosi tytut ,Elementy czystej ekonomii politycznej” (1874).
Gtéwnymi tematami, ktérymi zajmowat sie Walras byty:

e teorie wartosci opartej na rzadkosci,
e stosowanie matematyki w ekonomii,

e logika czystej ekonomii,

* E. Maélak, Koncepcje konkurencji w naukach ekonomicznych, op. cit., s. 33.
7 Ibidem, s. 34. oraz Z. Romanow, Historia mysli ekonomicznej w zarysie, op. cit., s. 146.
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e model konkurencji czystej i doskonatej,
e teoria rownowagi ogolnej.

W odniesieniu do konkurencji autor ten uwazat, ze wartos¢ wymienna powstaje w
sposob naturalny na rynku, na ktérym panuje konkurencja. Ta konkurencja funkcjonuje raz
gorzej raz lepiej, w wyniku czego warto$s¢ wymienna ustalana jest raz mniej lub bardziej
doktadnie. L. Walras byt zdania, ze pod wzgledem konkurencji najlepiej zorganizowane sg
rynki, na ktérych zakupy i sprzedaz dokonujg sie za pomoca krzyku (a wiec za posrednictwem
agentéw wymiany, posrednikow handlowych, obwotywaczy). W czasach Walrasa (1834-
1910) w taki sposéb funkcjonowaty gietdy publiczne, gietdy handlowe, rynki zbozowe, rybne.
W sposdb zadawalajacy lub gorszy funkcjonowaty pozostate rynki.

W podobny sposéb konkurencja przyczynia sie do ustalenia wartosci konsultacji
lekarskich, prawniczych itp. L. Walras zaktadat wiec, ze rynek bedzie zawsze dobrze
zorganizowany pod wzgledem konkurencji. Poréwnywat taki rynek do mechanizmu, w
ktérym nie ma tarcia.””

Teoria Chamberlinea z kolei stata sie fundamentem dla koncepcji ,,konkurencji zdolnej do
dziatania” stworzonej przez J.M. Clarka, ktéra zaktadata dynamiczne procesy konkurowania
majgce miejsce w rzeczywistosci gospodarczej. Koncepcja ta miata by¢ tez alternatywa w
stosunku do modelu konkurencji doskonatej, ze wzgledu na zatozenia, iz niedoskonatosci
rynku istniaty zawsze i istnie¢ bedg, a dowodem miato by¢ zréznicowanie produktéw np. pod
wzgledem jakosciowym. Koncepcja konkurencji zdolnej do dziatania i zasada akceleracji
rowniez sformutowana przez J. M. Clarka pokazuje wysitki ekonomistéw, ktérzy mieli na
wzgledzie budowe rzeczywistosci gospodarczej, a nie budowanie modeli.

Interesujacy jest rowniez dorobek neoklasykéw w obszarze badan nad monopolem.
Pionierem byt tu wspomniany juz A.A. Cournot, ktérego model monopolu byt przyczynkiem
do jego dalszych badan nad duopolem i oligopolem. Inny autor S. Bailey wyrdznit dwa
rodzaje monopoli. Monopol naturalny - wynikajacy z witasciwosci rynku oraz monopole
wynikajgce z relatywnie wiekszych mozliwosci produkcji i narzucania cen. Uwieiczeniem
dorobku neoklasykéw z tego zakresu byt model Marshalla. Zdaniem tego autora monopol

powstaje z nastepujgcych przyczyn:

”® Janine Bermond, Marie-Martine Salort, Odkrywanie ekonomii, op. cit., s. 314-319.
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e petfna kontrola nad surowcami lub technologig,

e patenty,

e polityka i regulacje panstwa,

o wielko$¢é rynku pozwalajgca na dziatalnos¢ tylko jednego podmiotu,
e Dbariery wejscia.

Monopolista ma mozliwos¢ swobodnego decydowania o wielkos$ci podazy lub cenie. Rynek
monopolistyczny nie gwarantuje jednak réwnomiernej alokacji zasobow.”®

Konkurencja oligopolistyczna z kolei, stanowi forme posrednig pomiedzy monopolem
a konkurencjg doskonatg. Bezposrednie oddziatywanie na siebie konkurentéw jest
czynnikiem wyrdzniajgcym te forme konkurencji od innych. Szczegdlny przypadek oligopolu
jakim jest duopol zostat po raz pierwszy opracowany przez A. Cournota, a nastepnie teorie
zwigzane z tg forma oligopolu rozwijali J. Bertrand, H. von Stackelberg i A. Marshall.
Analizowano réwniez zagadnienie karteli, przywddztwa cenowego oraz przypadki
konkurencji oligopolistycznej w aspekcie duzej odlegtosci geograficznej.”’

Stanowisko opozycyjne wobec szkoty neoklasycznej w kwestii konkurencji przyjat J.M.
Keynes, ktéry zaproponowat postrzeganie gospodarki pod katem , niedoskonatosci” rynku.
Wedtug tego autora jedyng forma konkurencji jest konkurencja niedoskonata, powstajgca na
skutek nieoptymalizujgcego dziatania rynku. Konkurowanie nie zawsze pozwala uzyskaé efekt
rownowagi rynkowej, stad powstaje potrzeba interwencjonizmu ze strony panistwa.
Konkurencja nie jest niezbedna do wiasciwego funkcjonowania gospodarki.”®

Szkota austriacka z kolei traktowata konkurencje w kategoriach dynamicznego
procesu, w ktorym z uptywem czasu, nastepuje eliminacja wysokich zyskéw z rynku.
Wystepuje ciggta niepewnosé i zmiennosc otoczenia, brak jest petnej informacji i mozliwosci
przewidywania. Jeden z przedstawicieli tej szkoty, F.A. Hayek zajmowat sie zagadnieniem
spotecznego porzadku powstajgcego przez dziatania cztonkdéw tego spoteczenistwa. Pracowat

tez nad mechanizmem rynkowym, ktdry swobodnie ksztattuje struktury spoteczne i dokonuje

3 Maslak, Koncepcje konkurencji w naukach ekonomicznych, op. cit., s. 33.
7 Ibidem.
’® Janine Bermond, Marie-Martine Salort, Odkrywanie ekonomii, op. cit., s. 326-327.
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alokaciji zasobow.”” W przeciwienstwie do Keynesa, przedstawiciele szkoty austriackiej
postrzegali panstwo jako przyczyne zaktdcen dziatan wolnej konkurencji na rzecz
optymalizacji rynku.

Omawiajac problem konkurencji w ujeciu historycznym nie mozna poming¢ dorobku
J. Schumpetera, austriackiego ekonomisty zyjgcego na przetomie XIX i XX wieku. Do jego
najbardziej znanych prac nalezg ,Teoria ewolucji ekonomicznej” (1912r.) i ,Kapitalizm,
socjalizm, demokracja” (1942r.) Najwazniejszymi tematami, ktérymi zajmowat sie J.
Schumpeter byty: krytyka statycznej teorii konkurencji czystej i doskonatej oraz znaczenie
przedsiebiorstwa i innowacji we wzroscie gospodarczym oraz w okresie kryzysow.

Autor ten zauwazyt, ze dotychczasowe schematy myslowe objasniajace zjawisko
konkurencji, koncentrowaty sie na konkurencji cenowej. Niestety nie opisujg one poprawnie
rzeczywistosci, poniewaz w kapitalizmie liczy sie takze konkurencja, ktéra taczy sie z
powstaniem nowego produktu, z nowg technologig, z nowymi zrédtami zaopatrzenia, nowa
strukturg organizacyjng itd. Nalezy bra¢ pod uwage réwniez podejmowanie lepszych decyzji,
ktére majg na wzgledzie koszty i jakos¢. Jest rzeczg wazng, aby zwrdci¢ uwage na to , ze J.
Schumpeter zalecat badania konkurencji i jej efektéw w dtugich okresach. Dopiero wtedy
mozna odkryé prawdziwe efekty tego zjawiska.

Jak wspomniano, J. Schumpeter stawiat na piedestale przedsiebiorstwo i
innowacyjno$é. Uwazat, ze zadaniem przedsiebiorcy jest reformowanie tradycyjnego procesu
produkcji w oparciu o wynalazki i innowacje. Chodzito o wynalazki rewolucyjne, takie jak np.
wykorzystanie jako zrédfa energii pary wodnej, czy w pdzniejszym okresie energii
elektrycznej, ale réwniez o przedsiewziecia o wiele skromniejsze jak np. drobne
usprawnienia organizacji pracy, skracanie czasu wykonania czynnosci. Wprowadzanie
innowacji jest trudne, poniewaz zmusza do przetamania rutyny.80

Teoria gier z kolei popularnos$¢ swg zawdziecza faktowi, iz zajmuje sie nie tylko analizg
zachowan konkurencyjnych, ale takze kooperacyjnych takich jak polityka cenowa, podziat
rynku, zmowy itp. Teoria gier to innymi stowy dziat matematyki zajmujacy sie badaniem
optymalnego zachowania jednostek i organizacji w sytuacjach konfliktu intereséw. W

najwiekszym jednak stopniu teoria gier zajmuje sie analizg duopolu i oligopolu, rzadziej

?w swojej ksigzce pt. ,,Droga do niewoli” Hayek dostrzegat zagrozenie dla indywidualizmu. Byt jednym z
propagatorow hasta, ze wolnos¢ ekonomiczna jest srodkiem do utrzymania wolnosci politycznej. zob. M.
Friedman, Kapitalizm i wolnos¢, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008 r., s. 43.

% Janine Bermond, Marie-Martine Salort, Odkrywanie ekonomii, op. cit., s. 320-323.
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konkurencjg doskonatg czy monopolem. Najbardziej popularnymi zagadnieniami w teorii gier
s3 np. réwnowaga Nasha®?, czy tzw. dylemat wiez’niagz. Mimo coraz wiekszej ztozonosci
budowanych modeli, teoria gier jest wcigz narzedziem o marginalnym znaczeniu dla
mikroekonomii.

Wspotczesnie trendy w ekonomii menedzerskiej idg w kierunku mozliwosci
zastosowania teorii w praktyce. Powstajg wiec teorie o charakterze interdyscyplinarnym
pomagajgce wyjasnic¢ zjawiska obecnie wystepujgce, ktére nie sg opisane w dorobku szkoty
klasykow i neoklasykdw. Konkurencja w nowym podejsciu polega na walce pomiedzy
przedsiebiorstwami o zdobycie przewagi w zasobach, ktére pozwolg osiggna¢ konkurencyjnag
przewage rynkowa, a w efekcie lepszg pozycje finansowg. Efektem konkurencji jest wiec
wyzsza jakos¢ produktow, efektywnosé i innowacyjnosé.

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze poglady teoretykdw ekonomii na zagadnienia
konkurencji ewoluowaty w miare rozwoju nauk ekonomicznych. Poczatkowo taczono
konkurencje z modelem konkurencji czystej (doskonatej). Wkrétce przekonano sie, ze tego
rodzaju rozwazania odbiegajg od rzeczywistosci. Zaczeto wykorzystywaé matematyke do
budowy modeli objasniajgcych konkurencje w warunkach monopolu i oligopolu. Zauwazono,
ze obok konkurencji cenowej istniejg inne rodzaje konkurencji jak np. konkurencja
jakosciowa. W miare uptywu czasu pojawity sie coraz petniejsze teorie objasniajgce fenomen
konkurencji. Na uwage zastugujg tutaj poglady L. Walrasa, a przede wszystkim J.
Schumpetera. Mozna przyjg¢, ze witasnie Schumpeter wnidst najwiekszy wkiad do
zrozumienia konkurencji i konkurencyjnosci, poniewaz rozpatrywat to zjawisko kompleksowo
—t3cznie z przedsiebiorczoscia i innowacyjnoscia.

Historia mysli ekonomicznej pozwala na zrozumienie czynnikdw, pod wptywem
ktérych ksztattuje sie zjawisko konkurencji i na ktdére ona oddziatuje. Badania nad

konkurencjg sg wspotczesnie kontynuowane w zupetnie innych warunkach. Przyktadem

8 Rownowaga Nasha jest jednym z podstawowych pojec teorii gier. Opisuje ona racjonalne zachowania graczy,
ktorych strategia gry (kazdego z osobna) jest optymalna z uwzglednieniem wyboréw dokonanych przez
pozostatych graczy. Innymi stowy, okresla ona plan postepowania prowadzgcy do sytuacji, w ktérej zaden gracz,
dziatajac samodzielnie, nie moze polepszy¢ swojej sytuacji - osiggnieta rownowaga jest wiec stabilna. (wiz.pl)

8 Dylemat wieznia jest jednym z klasycznych problemoéw teorii gier o sumie niezerowej. Jest interesujaca
abstrakcjg sytuacji, gdzie dwie strony moga wybieraé pomiedzy kooperatywnym i niekooperatywnym
zachowaniem. Jest to tez gra, w ktérej mozna osiggnac wynik zysk-zysk oraz strata-strata.
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warosciowych analiz w tym zakresie sg prace M. Goryni83, H.E. Adamkiewicz-Drwitto®* lub E.

Skawirskiej®.

3.3. Konkurencyjnos¢ a relacje i strategie zaopatrzenia

Omowione na poprzednich stronach metody konkurowania z przyjetym podziatem na
konkurencje cenowg i pozacenowg sg fundamentem tworzenia wynikajacych z tych metod
strategii. Strategia konkurencyjna zaktada podgzanie w kierunku uprzywilejowanej pozycji
konkurencyjnej i ma mozliwos¢ osiggniecia trwatej i korzystnej pozycji wobec sit
decydujgcych o charakterze konkurencji w okreslonej branzy. Przez analogie tworzone s3
wiec strategie kosztowe jak np. strategia przywddztwa kosztowego, strategie pozacenowe
jak strategia réznicowania, czy taczaca dwie poprzednie strategie — strategia koncentracji.
Punktem wyijécia do okreslania pozycji konkurencyjnej i przyjecia optymalnej strategii jest
analiza otoczenia, ktérg mozna przeprowadzi¢ wykorzystujagc, omdéwiong ponizej, analize
pieciu sit konkurencyjnych wptywajacych na rentownoséé¢ w danej branzy.®®

Analizujgc potencjalne grozby wejscia nowych konkurentéw, nalezy wzigé pod uwage
nastepujace wyznaczniki®’:

e korzysci skali,

e zrdznicowanie wyroboéw,

e potrzeby kapitatowe,

e dostep do kanatow dystrybucji,

e dostep do zasobdw i technologii,

B M. Gorynia, Pojecie konkurencyjnosci — istota i poziomy, w: Luka konkurencyjna na poziomie
przedsiebiorstwa a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej, red. M. Gorynia, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002r.

# H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002r.

& Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw — nowe podejscie, red. naukowy, E. Skawiriska, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Poznan 2002r.

% M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna, Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, op. cit., s.31.

87 Ibidem, s.33.
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e polityka rzadu,

e marka handlowa.

Sity przetargowe dostawcéw mozna ocenic analizujac:

koszty zmiany dostawcy,

dostep do surowcéw substytucyjnych,

stopien koncentracji dostawcow,

wielko$¢ zamowienia,

skala zakupdw w branzy,

zréznicowanie surowcow,

wptyw produktu dostawcy na wyréb finalny nabywcy (cena, jakos$é),

mozliwos¢ integracji w przod.

Zagrozenie za strony potencjalnych wyrobdéw substytucyjnych mozna okresli¢ biorgc

pod uwage:

Sity przetargowe nabywcow mozina oceni¢ biorgc pod uwage

wyznaczniki:

opfacalnos$é stosowania débr substytucyjnych,

koszty zmiany,

preferencje nabywcéw w stosunku do débr substytucyjnych.

koncentracja nabywcow w stosunku do sprzedawcow,

ilos¢ nabywcéw,

koszty zmiany,

informacje posiadane przez nabywcéw,

mozliwos¢ integracji wstecz,
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e wielkos¢ (skala) wzajemnych transakgji,
e wptyw na jakos¢ lub cene.

Natezenie i skala rywalizacji pomiedzy firmami dziatajgcymi w branzy zaleze¢ bedzie
od czynnikdéw takich jak:

e rozwdj branzy,

e koszty state,

e zrdznicowanie produktow,

e tozsamos¢ marki,

e koszty zmiany,

e zrdznicowanie i ilos¢ konkurentéw,
e Dbariery wyjscia.

Rys. 4. Piec sit konkurencji wptywajgcych na rentownos$é w danej branzy

Potencjalni konkurenci

grozba nowych

wejs¢
A
Konkurenci w
sita przetargowa sektorze sita przetargowa
dostawcow nabywcow
Dostawcy Nabywcy

Rywalizacja

mie¢dzy firmami

grozba pojawienia 1
sie substytutow

Substytuty

Zrédto: M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna, Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, op. cit.,

s.31.
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Korzystajgc z powyzszej analizy mozna okresli¢ pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa i
jego site przetargowga. Powstaje jednak zasadnicze pytanie dla niniejszego rozdziatu, a
mianowicie, jaki wptyw na pozycje konkurencyjng ma przyjeta strategia zaopatrzenia i relacje
w tancuchu dostaw? Wedtug autora skala wptywu relacji i strategii zaopatrzenia bedzie rézna
w zaleznosci od wielu czynnikdw. Nalezy pamietac, ze strategia zaopatrzenia wynika z
catosciowej strategii przedsiebiorstwa, a ta z kolei jest rowniez wypadkowg wielu czynnikéw
takich jak np. otoczenie konkurencyjne, dostep do zasobow czy sity przetargowe.
Whnioskowa¢ wiec mozna, ze skala wptywu bedzie w kazdym jednym przypadku inna.
Przypadkéw natomiast bedzie tyle ile jest przedsiebiorstw w analizowanej branzy. Mozna
pokusi¢ sie jednak o stworzenie pewnych uproszczonych modeli, ktére powstaty gtdwnie z
analizy przypadkéw i obserwacji funkcjonowania przedsiebiorstw.

Punktem wyjscia sg wiec oczekiwania rynku i mozliwosci konkurowania. Jesli rynek
oczekuje niskiej ceny, a jako$¢ nie jest gtéwnym czynnikiem wptywajgcym na decyzje
nabywcy, lecz wtasnie cena, to zmusza to przedsiebiorce do formutowania strategii

zaopatrzenia pod kagtem minimalizacji kosztéw zakupu surowcéw lub komponentdw.

Rys. 5. Zrédta konkurencji a typy relacji

(72
(@)

Obszar CENA JAKO

konkurowania

Typy relacji Relacja przetargowa, Relacja monopartnerska,
Relacja dominujgca Relacja multipartnerska,

Relacja dominujaca

Formy Aukcje odwrotne, Wspdlne prace B+R,
wspotpracy Presja cenowa / kosztowa Presja na jako$é

Typy Homogeniczne Heterogeniczne
produktow

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W zwigzku z tym ,tani” tarncuch dostaw charakteryzowaé sie bedzie poszukiwaniem
okazji cenowych poprzez organizowanie aukcji odwrotnych88, lub w tradycyjnej formie.
Najczesciej produkt bedzie technologicznie prosty, standardowy, niezréznicowany o cechach
homogenicznych, niemajacy wptywu na wyrdb finalny w dalszym ogniwie tancucha
logistycznego lub o standardowym poziomie jakosci bez znaczenia dla finalnego nabywcy.
Przyktadem tego typu produktéw mogg by¢ niewidoczne z zewnatrz elementy okué
meblowych, lub np. dla branzy motoryzacyjnej standardowe zaréwki oferowane przez wielu
producentéw.

tancuch dostaw dla wyrobu charakteryzujgcego sie wysokg jakoscig bedzie tworzony
z wykorzystaniem sprawdzonych dostawcéw, oferujgcych co najmniej powtarzalng jakosé¢, z
ktéorymi nawigzywane bedg Scisle partnerskie relacje wspétpracy w celu prowadzenia prac
badawczo rozwojowych nad czesto zaawansowanym technologicznie produktem. Cechy
jakosciowe beda miaty zasadnicze znaczenie dla wyrobu finalnego montowanego w dalszym
ogniwie fancucha logistycznego lub dla finalnego nabywcy. Jako przyktad mozna podac
wspotprace z producentem specjalistycznych lakieréow do drewna o Scisle okreslonej i
powtarzalnej w kazdej serii produkcyjnej barwie (palecie barw). Dobrym przyktadem
ilustrujgcym ten model wspodtpracy jest rowniez dostarczanie na linie produkcyjng przez
zewnetrzng firme przednich modutéw® samochodéw (tzw. front-end) do fabryk koncernu
Volkswagen A.G.

Jak wspomniano wczesniej, efektywne konkurowanie odbywa sie jednak najczesciej
poprzez tacznie konkurencji cenowej i pozacenowej. W fabrykach finalne wyroby
montowane sg czesto zaréwno z produktéw pozyskanych w ramach relacji przetargowych
jak i Scistej wspodtpracy. Dzieje sie tak w wyniku przyjetej przez przedsiebiorstwo strategii
konkurencyjnej. Strategia zaopatrzenia, jak wspomniano, jest wiec wynikiem strategii
globalnej, a powstajace relacje majg stuzy¢ z kolei zaréwno przyjetej strategii zaopatrzenia
jak i ogdlnej polityce przedsiebiorstwa.

Podsumowujgc stwierdzi¢ nalezy, ze wptyw danej relacji zachodzacej (przyjetej)

miedzy ogniwami tafcucha dostaw oraz strategii zaopatrzenia na przewage konkurencyjna

8 Aukcje odwrotne najczesciej organizujg przedsiebiorstwa o duzej sile przetargowej w stosunku do
dostawcow.

¥ W skfad takiego modutu najczesciej wchodzi: zderzak, wzmocnienie, reflektory, chodnice, przewody,
wentylatory w réznej konfiguracji dla jednego modelu w zaleznosci od koloru, docelowego wyposazenia, kraju
przeznaczenia itd.
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przedsiebiorstwa uzalezniony jest od wielu czynnikdw. W jednej sytuacji bedzie on znaczacy
w innej marginalny. W danym przypadku bedzie bezposredni w innym nieznaczny. O sile i
skali wptywu beda decydowacd nastepujace czynniki:

e ilos¢ ogniw w fancuchu dostaw i mozliwos¢ ich kontrolowania,

e specyfika produktu,

e specyfika branzy,

e sity przetargowe,

e dostep do zasobdw,

e wymagania klientéw,

e strategia przedsiebiorstwa.

Skala oddziatywania relacji i strategii zaopatrzenia na przewage konkurencyjna

przedsiebiorstwa bedzie wiec wypadkowg sumy wyzej wymienionych czynnikdw.
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Rozdziat IV
Metodyka badan empirycznych

4.1. Wprowadzenie

Dyskusje nad stosowaniem w badaniach naukowych metod ilosciowych i
jakosciowych trwajg od dawna. Sg one prowadzone réwniez na gruncie ekonomii i nauk o
zarzadzaniu. Z. Czerwinski przytacza powiedzenie Kanta o wyzszosci wiedzy ilosciowej nad
jako$ciowg. Oznacza to, ze jesli mozna cos$ zwazy¢, zmierzyé, okresli¢ warto$é w pienigdzu, to
pozwala to na ujecie jakiego$ zjawiska, przedmiotu badan w postaci wzoru matematycznego.
To zas$ z kolei pozwolito naukom przyrodniczym, a w szczegdlnosci fizyce na formutowanie
praw o charakterze uniwersalnym.90 W literaturze ekonomicznej trudno znalezé zwiezte
sformutowanie praw o charakterze uniwersalnym. Raczej sg to opisy faktéw ,,0 ograniczone;j
wartosci poznawczej i praktycznej".91 Z powyzszego wyraznie zarysowuje sie podziat na nauki
nomotetyczne, a wiec na takie, ktére formutujg uniwersalne prawa, oraz na nauki
idiograficzne, czyli takie, ktére zajmuja sie opisem i wyjasnianiem faktéw (zbioréw faktow).

Ekonomia zaliczana jest do grupy nauk spotecznych i zajmuje sie gospodarowaniem w
warunkach ograniczonych zasobdw i wielosci celéw.

Warto zwréci¢ uwage na najnowsze trendy zachodzgce w ekonomii. W ramach tej
nauki pojawita sie nowa szkofa — tzw. ekonomia behawioralna albo psychoekonomia.
Gtéwnym reprezentantem tej szkoty jest Robert J. Shiller, ktéry uwaza, ,,...ze gospodarka w
coraz wiekszym stopniu rzgdzg wrazenia, emocje i owcze pedy, a coraz mniejszym tzw.

przestanki racjonalne...”.92

Te i inne trendy w ekonomii sg argumentem dla zwolennikéw
prowadzenia w tej nauce nie tylko badan ilosciowych — tak charakterystycznych dla swiata
nauk przyrodniczych, ale rowniez jakosciowych - wystepujgcych w naukach spotecznych.
Zresztg Swiatowy kryzys finansowy (2008) spowodowat dos¢ znaczng krytyke przydatnosci

modeli matematycznych (iloSciowych) stosowanych w ekonomii.

s Czerwinski, Czy ekonomia jest naukg?, Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny 1996, z.1, s.63 i nast.
91 Ibidem, s. 65.

% Zwierzeca natura rynku. O wadze emocji w gospodarce z Robertem J. Shillerem, amerykarskim
psychoekonomistg rozmawia Jacek Zakowski, Polityka 2009, nr 28, s.2.
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Réwniez w naukach o zarzgdzaniu, od momentu ich powstawania lansowano poglad,
ze sg one podobne do nauk przyrodniczych. W zwigzku z tym sg (lub bedg) one zdolne do
formutowania praw o charakterze uniwersalnym. Wyrazicielem takiego pogladu byt m.in.
polski wspottwérca tej nauki — Karol Adamiecki.”® Pozniej w miare rozwoju tej nauki i
pojawiania sie nowych nurtdw badawczych m.in. socjologizujgcej i psychologizujgcej nauki o
zarzadzaniu, okazato sie, ze w badaniach nad fenomenem organizacji i zarzadzania potrzebne
sg metody jakos$ciowe.

Wspotczesnie nauki o zarzadzaniu okresla sie jako ,nauki stykowe”, lezgce na
pograniczu wielu nauk — ekonomii, psychologii, socjologii, techniki, prawa, ekologii itd.
Istotnym sktadnikiem kazdego problemu zarzgdzania, w tym réwniez ksztattowania relacji
miedzy producentami a dostawcami, jest cztowiek. W swoich dziataniach nie zawsze kieruje
sie on przestankami racjonalnymi.**

Istote wspdtczesnych nauk zarzadzaniu przedstawit Leszek Krzyzanowski piszac, ze
,0rganizacje sg wzglednie wyodrebnionymi z otoczenia spotecznego, przyrodniczego i
techniczno-technologicznego catosciami zorganizowanego dziatania zbiorowego, ktdrych
funkcjonowanie uwarunkowane jest przez wielorakie czynniki psychosocjologiczne i
kulturowe, polityczne i prawne, przyrodnicze i techniczne, makro- i mikroekonomiczne
pozostajace w nierozerwalnych zwigzkach”.*

Podsumowujgc mozna powiedzieé, ze réwniez w naukach o zarzadzaniu badania
jakosciowe stanowig, kto wie, czy niedominujgcy, nurt badan. Wynika to z tego, ze gtéwnym
elementem kazdej organizacji jest cztowiek.

Na zakonczenie prowadzonych tutaj uwag wprowadzajgcych, uzasadniajgcych
stosowane w ekonomii i w naukach o zarzadzaniu metod i badan zaréwno ilosciowych, jak i
jako$ciowych, warto jeszcze siegngc¢ do ustalend nurtu systemowego. Otéz w ramach tego
nurtu uprawiana jest analiza systemowa. Jest to nauka zajmujgca sie analizowaniem i
rozwigzywaniem probleméw (zagadnien) w rdéinych sytuacjach instytucjonalnych.

Rozwigzywanie problemoéw to nic innego jak podejmowanie decyzji. Wobec tego mozna

% A. Czech, Karol Adamiecki — polski wspdéttworca nauki organizacji i zarzadzania (biografia i dokonania),
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 166-169.

*. Majchrzak, Techniki badawcze w pracach doktorskich z zakresu zarzgdzania. W: Podstawy metodologiczne
prac doktorskich w naukach ekonomicznych, Maria Stawinska (red. naukowy), Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s.67.

L Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, filozofia, dylematy,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s.55.
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przyjac, ze analiza systemowa powinna by¢ wykorzystywana przez decydentéw. Jednakze
problemy, ktére wystepujg w przedsiebiorstwach sg zréznicowane. Mozna je podzieli¢ na
trzy grupy:

e 0 dobrze okreslonej strukturze,
e o nieokreslonej strukturze,

e o stabo okreslonej strukturze. %

Pierwsza grupa problemdw charakteryzuje sie tym, ze mozna je przedstawié w formie
ilosciowej i doktadnie zmierzy¢. Problemy te rozwigzuje sie przy pomocy badan
operacyjnych. W drugiej grupie dominuje opis, poniewaz wystepujg tam zaleznosci nie
dajgce sie ujg¢ w postaci ilosciowej. Tutaj do rozwigzywania problemdéw wykorzystuje sie
metody heurystyczne — twdrczego myslenia. Wreszcie w trzeciej grupie, o stabo okreslonej
strukturze, nalezy stosowa¢ analize systemowg. Do rozwigzywania problemow w tej grupie
mozna poleci¢ myslenie sieciowe, nazywane réwniez mysleniem holistycznym albo

systemowym,”’ a takze zalecenia wynikajace z teorii atrybucji.”®

4.1.1. Metody ilosciowe i jakosciowe w ekonomii i naukach o zarzagdzaniu

Dyscypline naukowg uznaje sie za majgcg swa tozsamos¢ wtedy, gdy ma ona odrebny
przedmiot badan, wzglad badawczy i swoista metode badani. Taki status dyscypliny ma
charakter historyczny i wynika z ustaled przyjetych w naukach przyrodniczych. Obecnie
przyjmuje sie, ze w niektérych naukach jest mozliwy, a nawet zalecany, eklektyzm
metodologiczny. To zalecenie dotyczy nauk o zarzadzaniu, ekonomii i wielu innych dyscyplin

naukowych. L. Krzyzanowski uzasadniajgc eklektyzm metodologiczny w naukach o

® Tk Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy teorii systemoéw i analizy systemowej, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1993, s.100.

7 p, Gomez, G. Probst, Die Praxis des ganzheitlichen Probleml6sens, Verlag Paul Haupt, Bern-Stuttgart-Wien
1995; Andreas Ninck, Leo Birki, Roland Hungerbiihler, Heinrich Nihlemann, Systemik. Vernetztes Denken in
Komplexen Situationen, Verlag Industrielle Organisation, Ziirich 1997r.; Jirg Honegger Vernetztes Denken und
Handeln in der Praxis, Versus Verlag, Ziirich 2008r.

S Forsterling, Atrybucje. Podstawowe teorie, badania i zastosowania, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdarisk 2005.
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zarzadzaniu stusznie zauwaza, ze w naukach tych $wiat mozna opisywac z réznych punktow
widzenia. Wobec tego do badania i opisywania swiata nalezy stosowac rézne metody i
techniki pochodzace z innych dyscyplin.’® Podobne stanowisko zajmuje t. Sutkowski, ktéry
zauwaza, ze eklektyzm metodologiczny, polegajacy na wykorzystaniu w badaniach réznych
metod, moze dac interesujace rezultaty poznawcze. Bedg one czesto sprzeczne ze sobg, ale

réwnoczesénie inspirujace do dalszych poszukiwar.'®

Wedtug H. Mruka zastosowanie
odmiennych metod lub ich zbioru w celu zbadania identycznego problemu, bedzie
$wiadectwem tego, ze w nauce istnieje otwartos$¢ i wolnos¢ badan.'®*

Z powyzszego wynika, ze dla badacza nie jest w tej chwili istotny problem to, czy dana
dyscyplina dysponuje zestawem metod witasciwych dla danej dyscypliny, lecz przede
wszystkim fakt doboru okreslonych metod dla zbadania i objasnienia danego problemu.
Wyraznie za takim witasnie mysleniem opowiedziat sie S. Chetpa, ktdry zauwazyt, iz wtasciwg
metoda dla (...) zarzadzania (...) jest brak wtasnej metody i swoisty anarchizm w tym zakresie.
Wyraza sie to gotowoscig dla zastosowania kazdej metody badawczej, byle prowadzita do
rozwigzywania sformutowanych probleméw badawczych. W ten sposéb moze by¢é
zrealizowane metodologiczne zalecenie triangulacji badawczej — oglad rzeczywistosci z wielu
réoznych punktow widzenia”.*®> Mozna wiec przyjaé, ze w naukach o zarzadzaniu i ekonomii
nalezy korzysta¢ zaréwno z metod ilosciowych, jak i jakosciowych.

Przechodzac do charakterystyki metod (technik) ilosciowych i jako$ciowych, warto na
wstepie przedstawi¢ dwa ujecia w tym zakresie: dwoch autorek: J. Majchrzak i A.M.
Nikodemskiej — Wotowik. Pierwsza z nich przedstawia grupy metod z podziatem na techniki
szczegbtowe zardwno w odniesieniu do badan ilosciowych, jak tez jakoSciowych. Zastugg tej

autorki jest to, ze podaje ona zrédto pochodzenia metod (technik). Pochodzg one z nauk

przyrodniczych, z socjologii, z nauk spotecznych, prawnych, historycznych, z etnologii.

2L Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, op. cit., s. 280.

100 Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzadzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005,
s.107-108.

U . Mruk, Istota i klasyfikacja metod naukowych. W: Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach
ekonomicznych, Maria Stawinska i Hubert Witczak (red. naukowa), Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008, s. 97.

102g, Chetpa, Indukcja i dedukcja w zarzgdzaniu — problem teorii i praktyki. W: Nowe kierunki w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem miedzy teorig a praktyka, Henryk Jagoda, Jan Lichtarski (red. naukowa). Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s.103.
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Tab. 8. Techniki w badaniach problemdéw zarzadzania

Techniki

Rodzaje technik wedtug réznych kryteriow

Pochodzenie

Badania ilosciowe

Obserwacyjne

(obserwacja)

ze wzgledu na uczestnictwo badacza:

— uczestniczaca,

— nieuczestniczaca,
ze wzgledu na zakres i miejsce obserwacji:

— kontrolowana (np. laboratorium),

— niekontrolowana (np. teren)
ze wzgledu na stosowanie instrumentu:

— prosta,

— z uzyciem aparatury (np. kamery),
ze wzgledu na sposdb rejestracji przebiegu
procesu:

— ciagla,

— migawkowa (préobkowa)

z nauk

przyrodniczych

Sondazowe

(ankieta, wywiad)

ankieta pocztowa,
wywiad osobisty (bezposredni),
z uzyciem kwestionariusza lub bez:
— ustrukturyzowany (standaryzowany),
— zogniskowany,
— niekierunkowany (swobodny),
sondaz (wywiad) telefoniczny lub,
wspomagany komputerowo (ew. przy uzyciu

Internetu)

z socjologii

Dokumentacyjne
(wtdrna analiza

danych)

ze wzgledu na zrdédto tworzenia danych:
— przepisy prawa i uregulowania
formalne,

— oficjalna statystyka i opracowania

z nauk spotecznych,

historycznych
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GUS,

— wyniki badan réznych instytucji (np.
placowki dokumentacji, instytuty,
naukowo — badawcze, izby
gospodarcze),

— bazy danych znajdujace sie w réznych
organach panstwa (np. ministerstwa)
oraz podmiotach,

— dane archiwalne,

— dokumentacja i opracowania

przedsiebiorstw i instytucji

Badania jakosciowe

Obserwacja gtdwnie uczestniczaca (ukryta lub jawna) z etnografii
organizacji i
antropologii
kulturowej

Wywiad (tzw. gtéwnie swobodny lub o matym stopniu jw.

wywiad jakosciowy) | standaryzacji

Badania terenowe jw.
Analiza tekstu jw.
Studium przypadku i | Stosuje wiele technik: z etnometodologii.
rozszerzone — obserwacja uczestniczaca antropologii
studium przypadku — analiza dokumentéw kulturowej i

— wywiad swobodny socjologii

— wywiad grupowy (z celowo dobrang

grupa)

— wywiad narracyjny

Zrédto: J. Majchrzak, Techniki badawcze w pracach doktorskich z zakresu zarzadzania, op. cit, s. 75-

76.

78



organizacji i antropologii kulturowej, z etnometodologii i in. Tym samym potwierdza ona
opinie o eklektyzmie metodologicznym wystepujgcym w zarzadzaniu. J. Majchrzak wsréd
metod iloSciowych wyodrebnita metody ilosciowe, sondazowe, dokumentacyjne, a wsréd
jakosciowych obserwacje, wywiad, badania terenowe, analize tekstu i studium przypadku.
W sktad kazdej z wymienionych metod wchodzi wiele technik szczegétowych. Dla badan
prowadzonych w niniejszej pracy jest rzeczg wazng, ze wymieniono tam réwniez studium
przypadku. Ta metoda zostata nieco blizej scharakteryzowana na dalszych stronach.

Druga z autorek A. M. Nikodemska-Wotowik — przeprowadzita interesujgcg

konfrontacje badan jakosciowych i ilosciowych. Nie wymienia konkretnych metod, lecz

Tab. 16. Poréwnanie badan jakosciowych i badan ilosciowych

Badania jakosciowe Badania ilosciowe

1 2

Zadania, cele

— Odpowiedz na pytanie , dlaczego”? — Odpowiedz na pytanie , ile”?

— Zrozumienie zachowania jednostki — Poszukiwanie faktow i przypadkow
(podmiotu) zgodnie z jej uktadem zjawisk bez wiekszego zainteresowania
odniesienia subiektywnym zachowaniem jednostki

— Zorientowanie na odkrycia (podmiotu)
eksploracyjne, ekspansywne — Zorientowane na weryfikacje —

potwierdzajgce, podsumowujgce

Podejscie
— Emic —interpretacyjne —  Emic — pozytywistyczne
— Nacisk potozony na interpretacje zjawisk | — Nacisk potozony na wyniki liczbowe
— Fenomenologiczny charakter tzn. — Logiczno — pozytywistyczny charakter
badamy to, co jest nam bezposrednio — Podejscie obiektywne
dane w doswiadczeniu — Zorientowane na wynik
— Podejscie subiektywne — Podejscie partykularne, atomistyczne

— Zorientowanie na proces

— Podejscie holistyczne, catosciowe
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Metody

Jakosciowe

Pomiar naturalny i niestrukturalizowany
Przeprowadzane na matych prébach
Zastosowanie pytan sondujgcych
Otwarte, dynamiczne, elastyczne
Wiecej btedow préby, mniej btedéw
niewynikajgcych z préby

Niemozliwo$¢ prognozowania

Czynna, kreatywna rola respondenta

llosciowe

Pomiar kontrolowany i
wystandaryzowany

Przeprowadzane na wielkich prébach
Sondowanie ograniczone
Ustrukturalizowanie

Wiecej bteddéw niewynikajgcych z préby,
mniej btedéw préby

Mozliwos$é prognozowania

Bierna, odtwodrcza rola respondenta

Rola badacza

Badacz wewnatrz procesu, bezposredni
kontakt ze zrédtem danych

Konieczne doswiadczenie,
przygotowanie interdyscyplinarne i
specjalne predyspozycje badacza
Mniejszy zesp6t badawczy — skrocenie
kanatu informacyjnego, mniejsze ryzyko

znieksztatcenia informacji

Perspektywa badacza z zewnatrz,
ograniczony kontakt ze zrédtem danych
Mniejsze wymaga Ina, stad wieksze
ryzyko btedu ankietera i (lub) badacza
wiekszy zespot badawczy — wydtuzenie
kanatu informacyjnego, wieksze ryzyko

znieksztatcenia informacji

Wyniki

Mniej danych, ale doktadniejsze, gtebsze
Dane bardziej trafne
Niereprezentatywne, wnioski
nieuwalniane

Rezultaty przedstawione w kategoriach
jakosciowych

Zwigzki miedzy czynnikami
identyfikowane bezposrednio, np. wptyw

czynnikdéw na decyzje o zakupie

Wiecej danych, ale dane powierzchowne
Dane bardziej rzetelne
Reprezentatywne, wnioski uogélniane
Rezultaty przedstawione w kategoriach
ilosciowych

Zwigzki miedzy czynnikami
identyfikowane posrednio, np. korelacje

Dane umozliwiajgce poréwnania

80




— Dane trudne do poréwnania

Zrédto: A. M. Nikodemska-Wotowik, Jakosciowe badania marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s. 32-
33.

koncentruje sie na charakterystyce zadan i celéw badan jakosciowych i ilosciowych,
nastepnie przedstawia wystepujgce podejscia w obu badaniach, metody, role badacza
i wyniki.

W odniesieniu do metod podaje ona cechy badan jakosciowych i ilosciowych.
Na przyktad  badania  jakosciowe  charakteryzujag sie  pomiarem  naturalnym
i nieustrukturyzowanym, matymi prébami, mozliwoscig pytan sondujacych, niemozliwoscig
prognozowania i czynng, twdrcza rolg respondenta. Natomiast w badaniach ilosciowych
pomiar jest kontrolowany i przeprowadzony na wielkich prébach, istnieje tutaj mozliwos¢
prognozowania. Jesli zas chodzi o wyniki, to w badaniach ilosciowych jest wiecej danych, ale
sg one powierzchowne, dane pozwalajg na wnioski uogdlniajgce, dane pozwalajg na
przedstawienie wynikéw w kategoriach ilosciowych (wzory matematyczne), a zwigzki miedzy
czynnikami sg identyfikowane posrednio przy pomocy korelacji. Wyniki badan ilosciowych, w
przeciwienstwie do jakosciowych, sg porownywalne.

W tym miejscu nasuwa sie nastepujgca uwaga. W metodologii nauk wystepuje zasada
intersubiektywnej komunikowalnosci i sprawdzalnosci. W mysl tej zasady wyniki badan
powinny by¢ tak sformutowane, aby byty zrozumiate dla przecietnie wyksztatconego
cztowieka. Ale réwnoczesnie powinny by¢ przedstawione w taki sposéb, aby wyniki te mogty
by¢ sprawdzone przez innych. Poniewaz wyniki badan jakosciowych sg trudne do
poréwnania, a tym samym do sprawdzenia, to powstaje pytanie, czy w badaniach
opierajgcych sie na metodach jakosciowych obowigzuje wspomniana wyzej zasada
intersubiektywnej komunikalnosci i sprawdzalnosci?

Kwestia ta ma réwniez zasadnicze znaczenie dla stawiania hipotez. J. Dtugosz uwaza,
ze do statych elementow kazdej pracy promocyjnej zalicza sie: tytut, uzasadnienie wyboru
tematyki, zakres prowadzonych badan, cel i uktad pracy, zastosowanie metody badawczej,
uzyskane wyniki badan, wykorzystane Zrdédfa. Autor ten pisze, ze “"Nie ma natomiast

jednoznacznych opinii, co do tego czy za jeden z takich wymaganych elementéw nalezy takze
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uzna¢ teze lub hipoteze badawcza".103 Kwestia ta jest sprawg dyskusyjng. Wedtug

obiegowych, ale dos¢ czesto wywazonych opinii, brak hipotezy w pracy promocyjnej
dyskwalifikuje jg jako prace naukowsa.

Autorem, ktéry zajmuje sie metodami badawczymi w naukach o zarzadzaniu jest
rowniez S. Sudof. Wychodzac od podstawowych metod naukowych, a mianowicie od
dedukgji i indukcji, autor ten poleca przede wszystkim metody indukcyjne, poniewaz na
podstawie badan empirycznych mozna wyprowadzi¢ ogdlniejsze wnioski. S. Sudof uwaza, ze
prace promocyjne pozbawione badan empirycznych mogg by¢ kwestionowane jako prace
naukowe.'®

W odniesieniu do metod ilosciowych, do ktérych zalicza sie badania matematyczne,
ekonomiczne, statystyczne, badania operacyjne autor ten podnosi zastrzezenie, ze z ich
stosowania moga wynika¢ uproszczenia wynikéw. Stad wynikajg ograniczenia w
przenoszeniu tych metod na grunt nauk o zarzgdzaniu.

Analiza dokumentacji zrédtowej, to kolejna metoda polecana jako uzupetniajgca
wobec ankiet lub wywiadéw. Duzg popularnoscia cieszg sie réwniez modele czyli
uproszczajgce odwzorowanie jakiegos obiektu, procesu itd. Przy konstrukcji modelu
przyjmuje sie czesto dos¢ dowolne upraszczajgce zatozenia, przez co tracg one na
naukowosci i budzg watpliwosci.

S. Sudot wymienia réwniez metode eksperymentu naukowego, ale zauwaza, ze w
naukach spotecznych, do ktérych zalicza sie réwniez nauki o zarzadzaniu metoda ta ma
bardzo ograniczone zastosowanie. Natomiast metody eksperckie sg stosowane w analizie
ztozone] rzeczywistosci, w celu objasnienia wzajemnego i wielostronnego oddziatywania
wielu czynnikéw.'® Autor ten wspomina réwniez o metodzie opisu przypadkéw. Metoda ta

jest przedmiotem szerszej analizy w punkcie 3.

103y Dtugosz, Charakter tezy w promocyjnych pracach z obszaru nauk ekonomicznych. W: Podstawy

metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych. Maria Stawinska (red. naukowy), Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006 r., nr 4, s. 35.
104, Sudot, Metody badania w naukach o zarzadzaniu i etyka badacza, Organizacja i Kierowanie 2007, nr 4, s.24.

wslbidem, s.25.
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4.1.2. Metoda opisu przypadkéw

Metoda opisu przypadkdow znana jest réwniez pod nazwg studium przypadku,
rozszerzone studium przypadkéw, metoda opisu poszczegdlnych przypadkéw lub tez
metodyka case study. Nazwa tej metody wywodzi sie z faciny, gdzie stowo casus oznacza
m.in. przypadek, wydarzenielos. Mozna przyjac, ze poczatkowo metoda ta stosowana byta w
nauczaniu i dydaktyce. L. Zabinski, zauwazy!, ze jej rodowdd jest starozytny, poniewaz ,Juz
Chrystus w Ewangeliach Pisma Swietego (Nowy Testament) postugujac sie gtoszonymi
przypowiesciami nauczat wiary i zasad moralnosci, uzywajagc obrazowych opiséw

h”'%. W czasach wspétczesnych wraz z rozwojem nauk o zarzadzaniu i

sytuacyjnyc
pojawieniem sie tzw. ,psychologizujgcej teorii organizacji” na wymienienie zastugujg badania
i studia z zakresu , dydaktyki” przypadkéw K. Lewina™®.

Metoda analizy przypadkéw jest scisle zwigzana z Uniwersytetem Harwarda w
Cambridge. Otdz na tej uczelni juz od poczatkdw XX wieku podjeto nowoczesne, jak na owe
czasy, metody ksztatcenia kadr kierowniczych dla potrzeb biznesu, wtasnie w oparciu o
starannie dobrane opisy przypadkéw. Opisy przypadkdw, jako metoda dydaktyczna szybko
sie rozpowszechnita. Wiele szkét biznesu stosowato jg w celu ksztatcenia kadr
menedzerskich. Ale czasy sie zmienity i metoda analizy przypadkéw w dydaktyce tracita na
znaczeniu. A.K. Kozminski podaje kilka przyczyn rezygnacji z ksztatcenia za pomocy tej
metody. Podsumowujgc swoje rozwazania stwierdza, ze szkoty biznesu staty sie swoistg
skamieling, poniewaz uczg przesztosci, ktérej juz nie ma. Wiedza wyniesiona z tych szkét nie
daje umiejetnosci, ktére sg potrzebne w sSwiecie dynamicznych zmian. Czotowe
przedsiebiorstwa nie zatrudniaja juz absolwentéw znanych szkét biznesu'®.

Ograniczenia w stosowaniu analizy przypadkéw w dydaktyce nie oznaczajg, ze

metoda ta stracita na znaczeniu w badaniach naukowych. Skoro tak, to warto na wstepie

zapytac¢ jaki jest cel i sens jej stosowania oraz jakiego rodzaju problemy mozna, dzieki

1%stownik tacirisko-polski, K. Kumaniecki (oprac.) Paristwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1981, s.79.

L. Zabinski, Weztowe aspekty badan jakosciowych praktyk zarzadzania marketingowego na przyktadzie case
stady, research. W: Koncepcje marketingu a praktyki zarzadzania. Aspekty teoretyczne i badawcze. Praca
zbiorowa pod redakcjg Teresy Zabinskiej i Leszka Zabinskiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola
Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2007, s.81.

198 Lewin uznawany jest za psychologa niemieckiego. Urodzit sie w 1890r. w Mogilnie na pograniczu
Wielkopolski i Kujaw.

19 A K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s.
58-59.
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zastosowaniu tej metody analizowaé? Za L. Zabiriskim warto wskazaé, ze analize przypadkéw
nalezy wykorzysta¢ w odniesieniu do problemdéw trudnych, niejasnych. Problemy takie
charakteryzujg sie znaczng dynamika i zmiennoscig i nie ma o nich wystarczajacej wiedzy.
Analiza sytuacyjna pozwala réwniez na poznanie kontekstu sytuacyjnego, w ktérym dane
zjawisko sie znajduje i zmienia. Wreszcie analiza przypadkéw umozliwia poznanie relacji
przyczynowo-skutkowych, co bytoby rzeczg trudng do uzyskania, gdyby zastosowaé metode
sondazu lub eksperymentu®*°.

L. ZabiAski przedstawia w sposdb interesujgcy charakterystyke metody badania
przypadkéw w odniesieniu do marketingu. Lecz przez analogie charakterystyke te mozna
odnie$¢ do innych dziedzin, np. zarzadzania, logistyki czy kontrolingu. Tak wiec na gruncie
zarzadzania przedmiotem badania case study moga by¢ ludzie, organizacje, funkcje, procesy,
ale takze zespoty (zbidr oséb), sieci przedsiebiorstw i zachodzgce miedzy nimi relacje (jak w

11 Mozna réwniez badaé

niniejszej pracy relacje miedzy producentem a dostawcami)
zachowania ludzi i zespotdéw. Jak wida¢ w analizie przypadkdw przedmiotem badan moze byé
pojedynczy element jakiego$ systemu, zbiér elementéw. W tym sensie przedmiot jest
dobrany dowolnie z punktu widzenia celu badan i zainteresowan badacza.

Sposrdod korzysci, ktére przynosi zastosowanie metody analizy przypadkdéw na
pierwszym miejscu postawi¢ nalezy ukazywanie dobrych badz ztych praktyk zarzadzania. S.
Sudot i inni autorzy mocno akcentujg teze, ze opisy przypadkédw powinny witasnie takie
przyktady pokazywa¢, poniewaz jest to podstawowe zadanie nauk o zarzadzaniu**2.

Z pewnoscig inng korzyscig wynikajgca z badania rzeczywistosci przy pomocy analizy
przypadkéw jest to, ze umozliwia ona odkrycie czynnikdéw i relacji, ktére na pierwszy rzut oka
sg niedostrzegalne.

Jesli chodzi o wielko$¢ préby to zdania sg podzielone. Jako minimalng przyjmuje sie
probe obejmujgcy 2-4 przypadki, zas jako maksymalng 10,12 czy nawet 15 przypadkdéw. Inni
autorzy sg zdania, ze powinno sie przeprowadzi¢ do 35 a nawet 60 wywiaddéw. Ta ostatnia
wielkos¢ zdaje sie sugerowad, ze chodzi o reprezentatywnos¢ statystyczng. Tymczasem w

badaniach metodg case study chodzi przede wszystkim o reprezentatywnos$é merytoryczng.

10| Zabinski, Weztowe aspekty badan jakosciowych praktyk zarzadzania marketingowego na przyktadzie case

study, research, op. cit., s.83.
mlbidem, s.8.

g, Sudot, Metody badania w naukach o zarzadzaniu i etyka badacza, op. cit., s. 24-25.
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Te dyskusje o wielkosci préoby badawczej warto jeszcze uzupetni¢ o wypowiedzi na
ten temat J. Szaban. Autorka uwaza, ze ta kwestia oraz decyzja o wielkosci préby pozostaje w
reku badacza piszac nastepujaco: , jest dylemat koniecznosci wyboru jednej z alternatyw —
albo badac szeroko (tj. wiekszg prébe), ale bardziej powierzchownie albo ograniczy¢ wielkos¢
préby, ale za to analizowa¢ wybrane zagadnienia gtebiej”**>.

Na zakonczenie charakterystyki metody badawczej pod nazwa studium przypadkéw,
nalezy jeszcze przedstawic¢ pare uwag praktycznych. Jest rzeczg oczywisty, ze przygotowujac
sie do przeprowadzenia badan ta metodg nalezy postepowaé planowo. A wiec nalezy
przygotowac plan przeprowadzenia badan, nastepnie przeprowadzi¢ badania, z kolei
zanalizowaé dane pochodzace z badan i wreszcie opracowaé wnioski. W pierwszej fazie,
oprdécz opracowania planu trzeba przeprowadzi¢ badania pilotazowe. W fazie drugiej — na
etapie witasciwego badania — nalezy przeprowadzi¢ wywiady, zanalizowa¢ dokumenty, lecz
niezbedna jest tutaj rownoczesnie obserwacja badanego obiektu®*.

Z praktyki wiadomo, ze przeprowadzenie badan metodg case study nie jest sprawa
tatwa. Zresztg nie tylko tg metodg. Wszedzie tam, gdzie chodzi o przekazanie informacji oraz
poswiecenie nieco czasu ze strony respondentow liczy¢ sie trzeba z odmowg pod réznymi
pozorami. t. Lutostaniski radzi, aby w takich sytuacjach solidnie przygotowac sie do zbierania
informacji, nawet gdyby to miato zaja¢ badaczowi nieco czasu. Przede wszystkim powinien
on zadba¢ o swodj profesjonalny wizerunek, wizerunek projektu i uczelni firmujacej

.11
badania.**

Nastepnie powinien bardzo dobrze przygotowaé wywiad, poniewaz ma on
podstawowe znaczenie dla przeprowadzenia studium przypadku. Za dobry zwyczaj uznaje sie
zapewnienie respondenta o zapewnieniu tajnosci danych lub/i nazw firm.

Z przeprowadzonego opisu metod badan empirycznych wyfania sie $wiat badan
ilosciowych i jakosciowych. Dla potrzeb niniejszej dysertacji zdecydowano sie na badania

jakosciowe, wykorzystujagc do tego celu metode analizy przypadkow. Uzasadnienie

wykorzystania tej wtasnie metody w niniejszej pracy jest nastepujace.

3 ). Szaban, Przemiany roli polskich dyrektorow w wyniku zmian ustrojowych. Od dyrektora do euro

menedzera, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania, Warszawa 2000, s.18. Zob. tez
Stanistaw Chetpa, Celowy dobdr préob badawczych w zarzagdzaniu kadrami — sens czy nonsens metodologiczny,
Wspotczesne Zarzadzanie 2003, nr 4, s.10-11.
ey Lutostanski, Studium przypadku jako metoda badawcza. Dylematy metodologii i praktyki, Master of
Business Administration 2005, nr2, s.18.
115 .

Ibidem.
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Po pierwsze badanie relacji pomiedzy producentem a dostawcami oraz okreslenie wptywu
tych relacji na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw jest sprawg trudng. Nie ma w tym zakresie
wystarczajacej wiedzy. W szczegdlnosci badanie wptywu relacji na konkurencyjnosé. Autor
uwaza, ze przy pomocy innych metod, np. sondazu lub eksperymentu nie osiggnatby
satysfakcjonujgcych wynikow.
Po drugie, przedmiotem badan typu case study mogg byé, jak sie okazuje, procesy, sieci
przedsiebiorstw i zachodzgce w tych sieciach relacje. A wiec metoda przypadku nadaje sie do
badania relacji — dostawca producent i opisania wptywu tej relacji na konkurencyjnosc.
Po trzecie, metoda ta moze by¢ prowadzona na matych prébach. W tym badaniu zgodnie ze
wskazéwkami L. Zabiniskiego ograniczono sie do 12 przypadkéw (biorgc pod uwage znaczne
problemy z dotarciem do odpowiednich oséb w firmach i uzyskaniem informacji mozna te
ilos¢ uzna¢ w zasadzie za sukces). Powstato oczywiscie pytanie: badaé wiekszg probe lecz
powierzchownie czy mniejszg, lecz analizowac gtebiej?
Po czwarte, istnieje mozliwos¢ obserwacji uczestniczacej. Autor osobiscie przeprowadzat,
nawet kilkugodzinne wywiady z wytypowanymi respondentami (np. wtasciciel firmy, cztonek
zarzadu, szef zaopatrzenia itp.) bedac do wywiadéw odpowiednio wyposazony w
kwestionariusz pytan i zbidr interesujacych go zagadnien.
Po pigte, wybrana metoda badawcza pozwolita na bezposrednie identyfikowanie wptywu
réznych czynnikéw na relacje i konkurencyjnosé.
Po szdste, metoda case study pozwolita na skrécenie kanatu informacyjnego i dzieki temu
wyeliminowano ryzyko znieksztatcenia informacji.
Po siédme, badania przypadkdw mozna wspomagaé przez wywiad telefoniczny w celu
uzupetnienia informacji lub ich wyjasnienie.

Podsumowujgc uznano, ze w celu przeprowadzenia badan nad relacjami
zachodzgcymi miedzy producentem a dostawcami i wplywem tej relacji na pozycje
konkurencyjng producenta metoda case study bedzie najodpowiedniejsza. Wyniki badan

przedstawiono w nastepnym rozdziale.
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4.1.3. Zakres badan

Badaniami objeto dwanascie przedsiebiorstw z branzy meblarskiej. Przedsiebiorstwa
réznity sie wielkoscig produkcji, iloscig zatrudnienia i innymi parametrami, jednakze wybor
takiej proby badawczej podyktowany byt checig przekrojowego (na miare mozliwosci)
ocenienia relacji zachodzgcej miedzy producentem a dostawcami zaréwno w duzych
przedsiebiorstwach jaki w matych. Nalezy jednak podkresli¢, ze badania te miaty charakter
pionierski, nie wyczerpujg tematu i sg przyczynkiem do dalszej pracy nad niniejszym
obszarem badawczym.

Zakres badan obejmowat terytorium Polski. Wiekszos¢ z analizowanych
przedsiebiorstw ma siedzibe wojewddztwie wielkopolskim, nie ma to jednak znaczgcego
wptywu na wyniki badan ze wzgledu, jak zaobserwowano, na brak zaleznosci typu "region-
relacje".

Jako respondenci przeprowadzanych wywiaddw bezposrednich zostali wybrani
cztonkowie kadry zarzgdzajacej lub witasciciele analizowanych przedsiebiorstw, ze wzgledu
na ich nieoceniong wiedze praktyczna, dogtebng znajomos¢ firmy i branzy. Autor niniejszej
dysertacji wywiad bezposredni przeprowadzat osobiscie w siedzibie badanej firmy, lub w
przypadku wiekszej odlegtosci geograficznej, telefonicznie. Kazdy wywiad, niezaleznie od
wspomnianych form jego przeprowadzania, zajmowat co najmniej godzine. Badania
prowadzono w okresie od maja do pazdziernika 2010r.

Warto jednak podkresli¢ trudnosci, jakie spotykaty autora przy prosbach o pomoc w
przeprowadzeniu badan. Poczgtkowo na 30 wystanych e-maili, bezposrednio do
kompetentnych, wczesniej wyselekcjonowanych oséb, chec¢ udziatu w takim badaniu
wykazaty 3 - i to byly jednoczesnie wszystkie odpowiedzi, jakie uzyskano przy prébie
kontaktu tg metodg. Préby dotarcia drogg telefoniczng okazaty sie skuteczniejsze, cho¢
mozna byto odnies¢ poczgtkowo wrazenie, ze jest sie namolnym akwizytorem. Najlepszy
skutek odniosta jednak metoda "z polecenia".

Podczas przeprowadzania swobodnego wywiadu bezposredniego, positkowano sie
zestawem 20 pytan, ktdre przytoczono ponizej.

1. Liczba dostawcow kluczowych.
2. Liczba dostawcéw ktdrych nie mozna w krotkim czasie zastgpié innymi, lub wcale i

ich udziat w produkcie.
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Liczba dostawcow ktdrych mozna szybko zastgpic¢ innymi i ich udziat w produkcie.
Liczba dostawcow z ktdrymi wspodtpraca trwa dtugo.

Z czego wynika dtugo$¢ i forma wspdtpracy z danym dostawcyg?

Czy sg prowadzone z dostawcami wspdlne prace typu B+R ?

Jakie sg kryteria wyboru dostawcy przy zamiarze dtugiej wspoétpracy.

Jakie sg kryteria wyboru dostawcy przy nieregularnych zakupach?

W ©® N o v kW

Jak oceniasz swojg site przetargowg na rynku zakupoéw?

10. Czy przedsiebiorstwo posiada zdefiniowang strategie zaopatrzenia?

11. Czy wybor dostawcy i forma wspotpracy ma wptyw na pozycje konkurencyjng?
12. W sytuacji swobodnego wyboru — jaki typ relacji preferowatoby przedsiebiorstwo?
13. Czy jaki$ dostawca jest spotka-corka przedsiebiorstwa?

14. Czy wspdtpraca z ktéryms dostawcy jest w jakis sposdb narzucona?

15. Czy sg zauwazalne réznice miedzy statymi dostawcami a okazjonalnymi?

16. Jakie przedsiebiorstwo widzi wady/zalety poszczegdlnych form wspétpracy?

17. Czy wymagania klientéw majg wptywa na rodzaj relacji / strategie zakupdéw?

18. Czy miaty miejsce przypadki wykorzystywania przez dostawce sity przetargowej?
19. Co wptywa na ksztatt relacji z dostawcg?

20. Co wptywa na ksztatt strategii zaopatrzenia?

Ksztatt pytan wynika z celu pracy i z celéw czgstkowych. Celem sformalizowania tych
pytan byta che¢ usystematyzowania przebiegu wywiadu i okreslenia obszaru powstajgcego
studium przypadku. Uzyskane odpowiedzi pozwolity autorowi na odpowiednig (pdzniejsza)
interpretacje wynikéw bez koniecznosci szczegétowego wdrazania w problematyke
badawczg respondenta. Rozmowa czesto wybiegata tez poza "zestaw pytan" co byto
przewidziane i pozadane jednoczesnie. Wiele innych pytan dotyczgcych zakresu badan
pojawiato sie w trakcie wywiadow i pozwolito to szerzej spojrzeé na badany obszar, utatwito
wnioskowanie i pogtebito wiedze autora o badanej branzy. W obszarze sprawozdawczym
zdecydowano sie (poza ujeciem tabelarycznym) na prezentacje wynikdw badan wspélnie dla
wszystkich badanych przedsiebiorstw, a nie dla kazdego z osobna. Wynika to z faktu, ze
wieksza cze$é przedsiebiorstw uzyskiwata relatywnie podobne wyniki, a tylko skrajnie
odmienne przypadki postanowiono wyrézni¢ na tle innych. W badaniach nie brano pod

uwage dostawcow niezwigzanych bezposrednio z produktem finalnym u producenta mebli, a
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wiec np. dostawcy energii elektrycznej, materiatéw biurowych, srodkéw czystosci itp. Nie
badano takze producentéw "mebli dyskontowych".

Nalezy zaznaczy¢, ze w zasadzie wszystkie badane przedsiebiorstwa zastrzegly sobie
anonimowos¢ i nie zgodzity sie na uzywanie ich nazw w zadnym kontekscie wynikéw badan.
Czes$¢ z nich zgodzita sie jedynie na wymienienie ich nazwy w zbiorze analizowanych

przedsiebiorstw. Badane przedsiebiorstwa to wiec miedzy innymi:

Fabryka Mebli BALMA S.A.
ul. Poznariska 167
62-080 Tarnowo Podgdrne

Szynaka-Meble Sp. z 0.0. Wolsztyriska Fabryka Mebli
ul. Fabryczna 16
PL-64-200 Wolsztyn

Meble Vox Sp. z 0.0. S.K.A.
ul. GnieZnieriska 26/28
62-006 Kobylnica

JAROCINSKA FABRYKA MEBLI Biura Sp. z o.o.
ul. Zaciszna 11
63-200 Jarocin

»Mebel Logistic” oraz ,Iste Sp. z 0.0.”
ul. Cmentarna 8 c
64-200 Obra

PHPU ,,Arkol” Sp. z o.o.
ul. Wolnos¢ 2
01-018 Warszawa

H&I Meble

Komorowo 4
64-200 Wolsztyn
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Rozdziat VvV
Charakterystyka branzy meblarskiej

5.1. Baza informacyjna o branzy

Polska wchodzgc do Unii Europejskiej Polska wprowadzita nowa klasyfikacje
statystyczng dla potrzeb Eurostatu. W klasyfikacji tej wystepuje podziat na sektory, sekcje,
dziaty. Podziat ten nie pokrywa sie z dawng klasyfikacjg branzowg, mimo ze termin ,branza”
nadal wystepuje w publikacjach. Jak podaje Wtfadystaw Doberski branza jest to gataz
dziatalnosci gospodarczej, ktéra skupia podmioty produkcyjne lub ustugowe
charakteryzujace sie podobnymi procesami wytwdrczymi albo us’rugowymim. Dodatkowa
cechg branzy jest to, ze przedsiebiorstwa swojg oferte kierujg do okreslonych grup klientéw i
korzystajg z tych samych lub podobnych Zrédet zaopatrzenia. Warto doda¢, ze do branzy
zaliczane sg przedsiebiorstwa niezaleznie od ich przynaleznosci organizacyjnej i
wtasnosciowe]. Oprdécz powyzszej interpretacji sg jeszcze inne. Na przyktad w Stowniku pojeé
ekonomicznych znajduje sie termin , branza rozwojowa”. Jest to ,dziat gospodarki majacy
szybsze tempo wzrostu niz pozostate”.'"’.

W niniejszej czesci pracy przyjeto, ze do branzy meblarskiej zalicza sie wszystkie
przedsiebiorstwa produkujgce meble. Asortyment wytwadrczy jest w tej branzy zréznicowany.

W jej sktad wchodza:

e meble mieszkaniowe i gabinetowe (w tym krzesta),
e meble tapicerowane,

e meble kuchenne,

e meble biurowe,

e meble gastronomiczne,

e meble tazienkowe,

18 W, Doberski, Branza. W: Encyklopedia organizacji i zarzadzania, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 1981, s.65
W70b. Biznes, tom 9, Stownik poje¢ ekonomicznych A-O, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s.44.
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e inne typy mebli.

Celem poprawnej prezentacji branzy wykorzystano rézne zrédta danych i informacji.
Gtéwnym jednak zZrdédtem informacji, ktére wykorzystano do opisu branzy meblarskiej w
Polsce, byty Roczniki Statystyczne Przemystu wydawane przez Gtéwny Urzad Statystyczny.
Zawierajg one dane liczbowe dotyczace przemystu meblarskiego w nastepujgcym ujeciu:
,Produkcja mebli; pozostata dziatalno$¢ produkcyjna”. Oznacza to, ze w Rocznikach
podawana jest produkcja mebli facznie z dziatalnoscia produkcyjng gdzie indziej
niesklasyfikowang. Zachodzi zatem pytanie, czy wielkosci liczcbowe podawane w Rocznikach
mozna uznaé za charakterystyczne dla branzy? Z pewnoscig nie. Ale warto zastanowié sie
nad tym, jak duzy jest margines btedu. Otéz z poréwnania danych pochodzgcych z Rocznikéw
Statystycznych Gtéwnego Urzedu Statystycznego z wyrywkowo pobranymi informacjami
Ogodlnopolskiej lzby Gospodarczej Producentéw Mebli wynika, ze margines btedu jest
niewielki. To znaczy, ze ,pozostata dziatalnos¢ produkcyjna” nie znieksztatca, w sposdb
znaczacy, obrazu branzy meblarskiej w Polsce. Dotyczy to np. udziatu tej branzy w produkcji
sprzedanej przemystu ogdétem lub udziatu w produkcji przemystowej catej gospodarki
narodowej w Polsce.

Z innych zrédet, z ktérych skorzystano w celu charakterystyki branzy, to wspominane
wyzej informacje Ogdlnopolskiej lIzby Gospodarczej Producentéw Mebli. Na tych
informacjach oparto analize sytuacji w zakresie dynamiki eksportu. Interesujgcym zrodtem
okazato sie opracowanie Agencji Badawczo-Informacyjnej Pasad, ktére przedstawia stan
aktualny oraz prognoze rozwoju rynku meblarskiego w Polsce.

Z grupy literatury czasopismienniczej wykorzystano ,Przemyst Drzewny”. Jest to
miesiecznik poswiecony lesnictwu i drzewnictwu, na tamach ktérego publikowano réwniez
materiaty dotyczgce meblarstwa. Zas z ksigzek na uwage zastuguje np. praca tukasza Kalupy

»119

pt., ,Meblarstwo w Polsce”""". Autor przedstawia w niej miedzy innymi rozwéj tej branzy do

poczgtkdw XXI w.

118Potencjaf polskiej branzy meblarskiej. Stan aktualny oraz prognoza rozwoju rynku meblarskiego w Polsce do

2006 roku, Pasad Agencja Badawczo-Informacyjna, Warszawa lipiec 2004, s.22
9 ukasz Kalupa, Meblarstwo w Polsce, Wydawnictwo EJNT, Torun (brak roku wydania).
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5.2. Struktura przedsiebiorstw, sprzedazy i zatrudnienia

Analiza danych przedstawianych w tab.1 pokazuje, ze branza meblarska, tgcznie z
dziatalnoécig produkcyjng gdzie indziej niesklasyfikowana, byta rozdrobniona. Swiadczy o
tym fakt, ze okoto 75% podmiotdw produkcyjnych zatrudniato 49 i mniej pracownikdéw. Byty
to wiec zaktady mate o niewielkim udziale w produkcji sprzedanej (okoto 15%) i
zatrudniajgce 20% (2008r.) ogoétu pracownikdéw branzy. Na drugim biegunie stato niewiele,
ale za to duzych przedsiebiorstw z prawie 50% udziatem w produkcji sprzedanej branzy i 35%

zatrudnieniem.

Tab. 10. Podmioty, produkcja sprzedana i przecietne zatrudnienie w przemysle
meblarskim® w roku 2005 i 2008

Wielkos¢ Liczba Produkcja sprzedana Przecietne
zatrudnienia podmiotow w min zt zatrudnienie w tys.
2005 2008 2005 2008 2005 2008

Ogoétem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
49 i mniej 74,8 75,5 14,4 15,6 19,8 20,0
50-90 11,4 10,8 8,3 8,0 11,8 10,9
100-249 8,7 8,5 16,1 14,7 19,5 19,0
250-499 2,8 3,0 13,2 13,7 14,2 14,7
500-999 1,7 1,5 18,6 15,8 18,1 14,3
1000 i wiecej 0,6 0,7 29,4 32,2 16,6 21,1

® fgcznie z dziatalnoscig produkcyjng gdzie indziej nieskwalifikowana
Zrédto: Opracowano na podstawie Rocznika Statystycznego Przemystu 2006, GUS, Warszawa 2006,
s.56 i Rocznika Statystycznego Przemystu 2009, GUS, Warszawa 2009, s.56.

Podobne wnioski wyciggngé mozna z informacji Ogdlnopolskiej 1zby Gospodarczej
Producentéw Mebli z roku 2007. Wynika z niej, ze na mate przedsiebiorstwa o zatrudnieniu
do 49 oséb przypadato 16% produkcji sprzedanej, a reszta na podmioty o zatrudnieniu
powyzej 50 pracownikdw. A wiec z obu Zrédet: Gtéwnego Urzedu Statystycznego i

Ogodlnopolskiej Izby Gospodarczej ptynie jednoznaczny wniosek o rozdrobnieniu branzy
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meblarskiej i koncentracji produkcji w duzych przedsiebiorstwach. Warto doda¢, ze
rozdrobnienie w meblarstwie wystepuje nie tylko w Polsce, ale takze w innych krajach, np.
we Francji i Wtoszech®°.

Rozdrobnienie w branzy meblarskiej nie oznacza, ze w analizach nalezy pomija¢ mate
i srednie podmioty gospodarcze. Wiadomo przeciez, ze w skali catej gospodarki narodowej
tworzg one znaczny potencjat. Wedtug informacji zamieszczonych we wspomnianych juz
Rocznikach Statystycznych Przemystu, produkcja sprzedana w matych i S$rednich
przedsiebiorstwach przemystu meblarskiego (tgcznie z dziatalnoscig produkcyjng gdzie indziej
nieskwalifikowang) wykazata sie znaczng dynamikg wzrostu. Wartos¢ tej produkcji w roku
2008 w stosunku do roku 2000 wzrosta o 54%, natomiast udziat tej grupy przedsiebiorstw w
produkcji sprzedanej catej branzy nieznacznie sie obnizyt. Jest rzeczg interesujgca, ze wieksza
sprzedaz wykazywaty przedsiebiorstwa o liczbie zatrudnianych do 49 oséb, a wiec

przedsiebiorstwa drobne. Potwierdzajg to zestawienia przedstawione w tab. 2 i 3.

Tab. 11. Produkcja sprzedana w matych i Srednich przedsiebiorstwach
przemystu meblarskiego® w latach 2005 i 2008

Wyszczegdlnienie Lata
2002 2003 2004 2005 2007 2008
Produkcja w min zt 9958,7 11630,9 | 131123,3 | 12881,2 14590,2 15322,5
Odsetek produkcji 55,8 49,8 47,2 47,2 44,8 46,9
sprzedanej ogétem

? facznie z dziatalnoscig produkcyjng gdzie indziej nieskwalifikowang

Zrédto: Rocznik Statystyczny Przemystu 2009, GUS, Warszawa 2009, s.121.
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Tab. 12. Struktura produkcji sprzedanej w matych i srednich przedsiebiorstwach
przemystu meblarskiego® wedtug liczby zatrudnionych w roku 2005 i 2008

Wyszczegdlnienie 2005 2008

w min zt w odsetkach w min. zt w odsetkach
Produkcja w prod. prod.
przedsiebiorstwach o
liczbie zatrudnionych

49 i mniej 6969,3 25,5 8855,9 27,1

50-249 5911,9 21,7 6466,6 19,8

® tgcznie z dziatalno$cig produkcyjng gdzie indziej nieskwalifikowang

Zrédto: Rocznik Statystyczny Przemystu 2009, GUS, Warszawa 2009, s.121.
Jedli chodzi o dynamike zatrudniania w przemysle meblarskim, to w latach 2000-2007
wzrosfa ona nieznacznie, bo 0 12,5%. W powigzaniu z dynamika produkc;ji sprzedanej, moze

to Swiadczy¢ o wzroscie wydajnosci w tej branzy.

Tab. 13. Dynamika zatrudnienia w przemysle meblarskim® w latach 2005 i 2008

Wyszczegdlnienie 2000 2003 2004 2005 2006 2007

Liczba zatrudnionych w tys. 186,5 187,5 210,8 199,7 219,1 209,7

? facznie z dziatalnoscig produkcyjng gdzie indziej nieskwalifikowang
Zrédto: Opracowano na podstawie Rocznika Statystycznego Przemystu 2006, GUS, Warszawa 2006,
5.220 i Rocznika Statystycznego Przemystu 2009, GUS, Warszawa 2009, s.216.

5.3. Dynamika sprzedazy

Punktem wyjscia w analizie dynamiki moze byé produkcja wazniejszych grup
asortymentowych przemystu meblarskiego w latach 2000-2008. We wszystkich trzech
grupach asortymentowych — grupach najbardziej charakterystycznych dla tej branzy -
widoczny byt wzrost produkcji. Pewne zatamanie tego wzrostu nastgpito pod koniec roku
2007 i w roku 2008, co mogto by¢ rezultatem ostabienia koniunktury w budownictwie i

zatamaniem eksportu mebli w wyniku Swiatowego kryzysu gospodarczego.
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Tab. 14. Produkcja wazniejszych wyrobéw przemystu meblarskiego w latach 2000 i

2008 (w tys. sztuk)

Rodzaj mebla \ Rok 2000 2004 2005 2007 2008
Meble do siedzenia przeksztatcalne w 1155 1668 1898 1916 1687
miejsca do spania
Meble drewniane kuchenne w 645 3218 3688 2003 1604
elementach
Meble drewniane do jadalni i salonu 7719 11884 12285 17164 15931
(tacznie z meblami z materiatéw
drewnopochodnych)

Zrédto: Rocznik Statystyczny Przemystu 2006, GUS, Warszawa 2006, s.137 i Rocznik Statystyczny
Przemystu 2009, GUS, Warszawa 2009, s.137.

Biorac pod uwage wskazniki dynamiki produkcji sprzedanej wida¢, ze z roku na roku
wskazniki te (liczone w roku poprzedniego) wzrastaty. Pewne zatamanie wystgpito w roku
2005 i 2008. Z informacji Ogoélnopolskiej I1zby Gospodarczej Producentéw Mebli wynika, ze
branza meblarska juz od roku 1996 przewyziszata pod wzgledem tempa wzrostu produkcji
sprzedanej, srednie tempo wzrostu tej produkcji w skali catego przemystu. Wzrost ten byt
realizowany przede wszystkim przez przedsigbiorstwa o zatrudnieniu od 50-250

pracownikow.

Tab. 15. Dynamika produkcji sprzedanej w przemysle meblarskim® w latach 2003 - 2008

Rok 2003 2004 2005 2006 2007 2008 1995= 2000= 2005=
100,0 100,0 100,0

Wskaznik dynamiki.
Rok poprzedni = 128,6 | 117,1 99,8 108,2 | 111,4 | 101,1 | 324,4 | 183,0 | 121,8
100,0
? tgcznie z dziatalnoscig produkcyjng gdzie indziej nieskwalifikowanga
Zrédto: Rocznik Statystyczny Przemystu 2009, GUS, Warszawa 2009, s.115

Okazuje sie, ze przedsiebiorstwa tej wielkos$ci elastycznie dostosowujg sie do

zmiennych warunkow otoczenia i wykorzystujg optymalne efekty ekonomii skali. Niestety
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tych efektéw nie da sie wykorzystaé w przedsiebiorstwach matych. Rowniez w duzych
przedsiebiorstwach wystepuje zjawisko dysekonomii skali i zwigzane z tym niepetne
wykorzystanie posiadanych mocy produkcyjnych. Wyraznie wskazuje na to przyktad
Swarzedzkich Fabryk Mebli, ktdre tacznie z Jarociriskg Fabryka Mebli wytwarzaty okoto 50 %

produkcji sprzedanej catej branzy™*.

5.4. Meblarstwo jako branza eksportowa

Juz w latach dziewiecdziesigtych ubiegtego wieku przemyst meblarski byt wizytéwka
catej polskiej gospodarki. Wedtug informacji pochodzacej z Gtéwnego Urzedu Statystycznego
udziat tej branzy w produkcji przemystowej ogétem wynosit 3% w roku 1995, a latach 2004 i
2007 odpowiednio: 4 i 3,6%"%. Przytoczone wskazniki oznaczaja, ze przemyst meblarski miat
znaczacy udziat w tworzeniu PKB i w zatrudnieniu.

Na wysoka ocene tej branzy wptyneta réwniez dziatalno$é eksportowa zapewniajgca
Polsce trwate miejsce w Swiatowej czotéwce eksporterdw mebli. Ten awans odnotowano juz
w latach dziewiedédziesigtych ubiegtego wieku. Tuz przed akcesjg do Unii Europejskiej Polska
zajmowata dziewigte miejsce wsrdd swiatowych eksporteréw mebli. Przed naszym krajem
umiejscowity sie Wtochy, USA, Niemcy, Kanada, Chiny, Francja, Dania i Meksyk. W latach
1995, 1996 i 1997 wartos¢ polskiego eksportu mebli wynosita odpowiednio: 1.34, 1.61i 1.71
mld dolaréw USA '%,

Gtéwnym kierunkiem eksportu polskich mebli byt rynek niemiecki i austriacki gdyz te
dwa kraje charakteryzowaty sie najwyzszg sprzedazg mebli w przeliczeniu na jednego

. . 12
mieszkanca.'**

Mimo ze Niemcy nalezaty do Scistej czotéwki producentow i eksporteréw
mebli na Swiecie, to polskie przedsiebiorstwa wchodzity na tamtejszy rynek dzieki mniejszym
kosztom pracy, wysokiej jakosci i bliskosci geograficznej (koszty transportu). Do Niemiec

wysytano przede wszystkim meble do siedzenia, a gtéwnymi rywalami polski przedsiebiorstw

21 R Karolczak, Swarzedzkie Fabryki mebli, Drogi i przemiany rozwoju, Zeszyty Swarzedzkie 2009, nrl, s.75-78.

122 Rocznik Statystyczny Przemystu 2006, GUS, Warszawa 2006, s.519 oraz Rocznik Statystyczny Przemystu
2009, GUS, Warszawa 2009, s.546.
2R, Turowski, Meblarstwo w Europie korica naszego wieku, Przemyst Drzewny 2000, nrl, s.7.

124R, Turowski, Meble europejskie ujete w liczbach, Przemyst Drzewny 2000, nr2, s.11.
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w tym asortymencie byli: Wtosi, Czesi, Wegrzy i panstwa bylej Jugos’rawiilzs. Wystepowaty
réwniez liczne bariery w dziatalnosci eksportowej, do ktérych nalezaty wysokie cta zaporowe
i zabezpieczenia ptatnosci'®®.

Po wejsciu Polski do Unii Europejskiej zniknety oczywiscie cta, lecz problemem dla
eksporteréw (nie tylko zresztg mebli) byt stosunek polskiej waluty do euro i zaleznos¢
gospodarki od wahan koniunkturalnych.

W 2010 roku wartos¢ polskiego eksportu mebli przekroczyta 5 mld euro, a do naszych
zachodnich sgsiadéw trafia 90% eksportowanych mebli, a gtdwnym odbiorcg s3 Niemcy, z
ktorymi faczg nas wiezy handlowe i technologiczne pobudzane przez niemieckie inwestycje
w Polsce. Z pozostatych krajéw warto wymienié Stany Zjednoczone gdzie trafia ponad 4%,

oraz Rosje i Szwajcarie po 1,5%"%’.

5.5. Wybrane wskazniki ekonomiczne

Podstawowe wskazniki ekonomiczne odnoszgce sie do branzy meblarskiej za rok

2005 i 2008, wskazujg na pozytywne tendencje zachodzgce w tej branzy.

Tab. 16. Produkcja mebli.? Podstawowe wskazniki ekonomiczne za rok 2005 i 2008

Wyszczegdlnienie 2005 2008
Wydajnos¢ pracy (produkcja sprzedana na 1 zatrudnionego) w 169,8 179,0
tys. zt
Zuzycie energii elektrycznej na 1 zatrudnionego w MW-h 81 71

Energochtonnos¢ produkcji sprzedanej (zuzycie energii

elektrycznej na 100zt produkcji sprzedanej w cenach 48 40

biezacych)

125 R, Turowski, Jubileuszowe targi meblowe w Poznaniu, Przemyst Drzewny 2001, lipiec-sierpien, s.5.

R. Turowski, Targi meblowe 2002 w Poznaniu na tle handlu europejskiego, Przemyst Drzewny 2003,
czerwiec, s.25-26.

127, Brzozowski, Polska trzecim eksporterem mebli w UE, Dziennik Gazeta Prawna, W: forsal.pl/artykuly z dn.
30.01.2011r.

126
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Udziat % w kosztach ogdtem

zuzycie materiatow i energii

66,4 62,3
ustug obcych

10,3 10,9
wynagrodzen

13,1 16,1

® Dane dotyczg wytagcznie przemystu meblarskiego
Zrédto: Rocznik Statystyczny Przemystu 2006, GUS, Warszawa 2006, s.515 i Rocznik Statystyczny
Przemystu 2009, GUS, Warszawa 2009, s.542.

Po pierwsze, wzrastata wydajno$¢ pracy. Dwa nastepne wskazniki dotyczg
energochtonnosci na 1 zatrudnionego i na 100 zt produkcji sprzedanej. Oba wskazniki
sygnalizujg spadek energochtonnosci. Jest to réwniez tendencja pozytywna zgodna z polityka
energetyczng Polski oraz wytycznymi Unii Europejskiej. Ros$nie rowniez nieznacznie skala
outsourcingu i kwoty wynagrodzen.

Woracajac jednak do wspomnianych zalecen unijnych z niepokojem nalezy odnotowac
pewien znamienny fakt. Otdz na poczatku roku 2011 odnotowano nawet dwukrotny wzrost
cen drewna w stosunku do roku poprzedniego, spowodowany miedzy innymi faktem, ze
przemyst energetyczny kupuje duze ilos¢ drewna w zasadzie po kazdej cenie w celu
otrzymania korzystnych refundacji z tytutu korzystania z odnawialnych zrédet energii. W roku
2010 do elektrowni w Europie trafifto 193 mln m szesc. drewna z 446 mln m szesc., ktére
pozyskano. Dochodzi wiec do absurdu, a rosngce ceny drewna powodujg wzrost cen mebli.
To z kolei oznacza dla Polski, ze wobec rosnacej konkurencji, oferujgcej tanie meble, ze
strony Chin, Indonezji, Wietnamu i Malezji moze spowodowac spadek eksportu i koniunktury

w branzy 128

128 A, Stabryfa. Brak nawet drogiego drewna, Rzeczpospolita, 24 stycznia 2011r., s. B5, oraz M. Kozmana,

Drewno bedzie na wage ztota? Rzeczpospolita, 24 lutego 2011r., s. B7
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Rozdz. VI

Charakterystyka relacji miedzy producentem a dostawcami
w branzy meblarskiej

6.1. Identyfikacja przyczyn ksztaltowania sie poszczegdélnych
rodzajow relacji

Na ksztatt relacji z dostawcg wptywa bardzo wiele czynnikéw. Odnoszgc wyniki badan
do rysunku nr 2 z drugiego rozdziatu niniejszej pracy, mozna powiedzie¢ ze w branzy

meblarskiej dominujg nastepujgce czynniki:

1. Sita przetargowa i jej dysproporcje. W tej branzy jest kilku znaczgcych oligopolistow i
jeden monopolista (Lasy Panstwowe), a zdecydowana wiekszo$¢ producentéw mebli nie
posiada relatywnie duzej sity przetargowej by modc zajmowac korzystng pozycje
negocjacyjng. Cze$¢ z silnych dostawcdow, jak wspomniano, ma zmniejszong site
przetargowg w zwigzku z dystrybucjg produktow przez sie¢ niezaleznych hurtowni.

2. Czestotliwos$¢ transakcji i czas wspotpracy. Z badan wynika, ze przedsiebiorstwa cenig
sobie dfugoletnig wspétprace z co najmniej jednym dostawcag danego asortymentu, w
zwigzku z tym przewazajg tu relacje partnerskie jak quasi-monopartnerstwo a rzadziej
monopartnerstwo.

3. Skala udziatu dostawcy w finalnym produkcie, zaréwno cenowa jak i jakosciowa. W
zaleznosci od przyjetej strategii zasobowej, finalny producent moze zajmowac sie sam np.
produkcjg i klejeniem frontdw, a nastepnie sktadaniem mebli w cato$¢ z pozostatych,
dostarczonych  elementéw, Ilub tylko sktadaniem z gotowych, specjalnie
wyprodukowanych dla niego podzespotéw, lub udziatem w produkcji polegajacym tylko
na firmowaniu mebla swojg markg handlowg (tzw. ,przyszywanie metki”). W zwigzku z
tym mozna powiedzie¢, ze im wiekszy udziat dostawcy w jakosci i produkcji mebla tym
relacje sg blizsze partnerskim.

4. Konkurencja (lub jej brak) na rynku dostawcéw. Branza meblarska, mimo ze
charakteryzuje sie w sumie duzg liczbg dostawcow pierwszego i kolejnych rzedow, to

jednak konkurencja nie jest na tyle duza, zeby swobodnie mozna byto ich wymieniaé (bez
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ponoszenia kosztow zmiany). Z drugiej strony wymaga sie od dostawcéw indywidualizacji
produktédw co automatycznie zmniejsza ich wzajemng substytucyjnosé.

5. Wymagania klienta. Jak wspomniano wymagania klienta w badanej branzy majg duzy
wptyw na ksztatt relacji. Wszystkie badane przedsiebiorstwa produkowaty meble
wysokiej jakosci. Przedmiotem badan nie byli wiec producenci mebli dyskontowych,
ktérych jakos¢ jest nieporéwnywalnie nizsza. Przedsiebiorstwa bedgce przedmiotem
analizy podkreslaty znaczenie wymagan nabywcow.

6. Charakterystyka dostarczanego produktu (wysoko przetworzony, nisko przetworzony
itd.). Udziat dostawcow produktu nisko przetworzonego (Sruby, wkrety, ksztattowniki
stalowe itp.) w wyrobie finalnym jest bardzo niski, lub nie ma on wptywu na jakosé
wyrobu, w zwigzku z tym, nie stosuje sie w stosunku do tych dostawcéw szeroko
rozumianego partnerstwa, a raczej zwykte relacje epizodyczne. Im produkt jest wyzej
przetworzony i bardziej specjalizowany tym wymagana jest Scislejsza wspotpraca, a co za
tym idzie — partnerstwo.

7. Strategia zaopatrzenia jako cze$é strategii globalnej. Wiekszo$¢ badanych
przedsiebiorstw, jak wspomniano, nie posiada sformalizowanej strategii zaopatrzenia, ale
wywnioskowaé mozna, ze priorytetem jest wysoka jakos¢ dostaw. Strategia zaopatrzenia
wynika z kolei z wymagan klienta, ale jest tez zalezna od charakterystyki rynku
dostawcéw.

Wypadkowg powyzszych haset jest wiec dana relacja pojawiajgca sie w stosunku do

konkretnego dostawcy lub grupy dostawcéw.

Przyczyny tworzenia sie relacji oraz mechanizm ich powstawania wynika ze specyfiki
branzy meblarskiej. Przewaga relacji typu quasi-monopartnerstwo $wiadczy o braku
potrzeby dziatan w obszarze B+R, a co za tym idzie o przewadze przeptywu towardw nisko
przetworzonych przez faricuch dostaw. Tego typu produkty nie wymagajg zaangazowania
stron w wymiane know-how czy dziatan partnerskich. Dostawce najczesciej wybiera sie po
krotkiej analizie rynku, a nastepnie korzysta z jego ustug zgodnie z definicja quasi-
monopartnerstwa. Nie dotyczy to jednak dostawcéw kluczowych, ktérzy czesciowo rowniez
nalezg do tej grupy, a ktorych proces selekcji jest bardziej ztozony.

Biorgc pod uwage rysunek nr 2 z rozdziatu Il stwierdzi¢ nalezy, ze istotny wptyw na

ksztattowanie sie relacji w analizowanej branzy ma jednak ponad potowa z wymienionych

tam czynnikdéw.
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6.2. ldentyfikacja charakteru relacji miedzy producentem a
dostawcy i identyfikacja dominujgcych modeli wspoétpracy

W trakcie przeprowadzonych badan zidentyfikowano nastepujgce modele relacji

wystepujgce miedzy producentami a dostawcami:

e monopartnerstwo,
e quasi monopartnerstwo,

e quasi multipartnerstwo.

Zestawienie udziatu poszczegdlnych, zidentyfikowanych form relacji w ogdlnej liczbie
dostawcéw przedstawiono w tabeli nr 17., z ktérej jasno wynika, ze zdecydowang wiekszos$¢
w badanych przedsiebiorstwach stanowi relacja okreslona jako quasi-monopartnerstwo
(wykres nr 13 i 14). Dostawcy kluczowi w tym zestawieniu to wszyscy dostawcy z grupy
relacji monopartnerskiej i blisko 20% z quasi-monopartnerskiej dla kazdego
przedsiebiorstwa. Na drugim miejscu plasuje sie quasi- multipartnerstwo a nastepnie
monopartnerstwo. Pozostate — niesklasyfikowane rodzaje relacji, to incydentalne zakupy
pojedynczych elementéw czy serii w zbyt duzych odstepach czasu (dtuzszych niz proces
produkcji danej serii mebli), ktére nie majg znaczenia dla badan. W dalszej czesci
zaprezentowano graficzng interpretacje badan dla kazdego przedsiebiorstwa osobno, dla

lepszego zobrazowania podobienstw zachodzgcych w obszarze relacji.
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Wykres 3. Przedsiebiorstwo 3: struktura dostawcow/relacji
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Wykres 5. Przedsiebiorstwo 5: struktura dostawcow/relacji
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Wykres 7. Przedsiebiorstwo 7: struktura dostawcow/relacji
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Wykres 9. Przedsiebiorstwo 9: struktura dostawcow/relacji
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Wykres 11. Przedsiebiorstwo 11: struktura dostawcoéwi/relacji
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Wykres 12. Przedsiebiorstwo 12: struktura dostawcoéwi/relacji
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Zaprezentowane wykresy nr 1 - nr 12 dobitnie potwierdzajg wystepujace
podobieAstwa nawet pomiedzy przedsiebiorstwami relatywnie matymi i duzymi. Wykres 13
prezentuje dominujacg relacje na tle sumy wszystkich relacji (wszystkich dostawcow) w

danym przedsiebiorstwie (por. tab. 17).

Wykres 13. Quasi monopartnerstwo a suma
relacji
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Zrédto: Opracowanie wtasne

Wykres 14 prezentuje zestawienie wszystkich wystepujgcych relacji w badanych
przedsiebiorstwach. Jest to w zasadzie graficzna interpretacja tabeli nr 17. Na wykresie tym
bardzo wyraznie wida¢ pewne paralele wystepujace pomiedzy réznymi (wielkosciowo)
przedsiebiorstwami w zakresie relacji z dostawcami. Czerwonym kolorem oznaczono sume

relacji w danym przedsiebiorstwie, R1 to monopartnerstwo, R2 to quasimultipartnerstwo, R3
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przedstawia niesklasyfikowane relacje (o ktérych mowa w innym miejscu niniejszej

dysertacji), R4 to dominujaca relacja - quasimonopartnerstwo.

Wykres 14. Zestawienie wystepujacych form
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kazde badane przedsiebiorstwo jako najbardziej pozgdang relacje z dostawcg
podawato partnerstwo, ale potaczone jednak z dywersyfikacjg Zzrédet zaopatrzenia jako
najwygodniejszy i najbezpieczniejszy model wspdtpracy. Wynika to bezposrednio z
doswiadczenia, w ktdrym z jednej strony sg wymierne korzysci z jakosci przy partnerstwie, a

z drugiej strony doznane niepowodzenia powstate w sytuacji, gdy dostawca zawiédt,
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Tab. 17. llosciowe i procentowe zestawienie dominujgcych form wspdtpracy

Przedsiebiorstwo
i 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | 11 | 12
. 25 120 54 59 65 21 9 55 38 14 37 17
Quasi
MONOPArtNErstwo | ca 500 | 6250 | 491% | 62.1% | 65% 70% 60% | 61.1% | 57.6% | 636% | 52.8% | 68%
. 3 6 5 3 2 3 2 3 4 4 5 2
Quasi
multipartnerstwo | ¢ yo0 | 2900 | 46% | 3.2% 20 10% | 133% | 33% | 61% | 183% | 7.2% 8%
1 3 2 1 2 1 0 1 1 1 2 1
MOﬂOpartnerStWO
21% | 16% | 1.8% 1% 20 3.3% 0% 11% | 15% | 45% | 2.8% 4%
. 18 63 49 32 31 5 4 31 23 3 26 5
Pozostale - nie
sklasyfikowane | 0 200 | 25806 | 445% | 33.7% | 31.00% | 16.7% | 26.7% | 34.5% | 348% | 13.6% | 37.2% | 20%
47 192 110 95 100 30 15 90 66 22 70 25

SUMA

Zrédto: Opracowanie wtasne.




a przedsiebiorstwo zmuszone bylo zatrzymaé produkcje, lub gdy dostawca
nieoczekiwanie podnidst cene wykorzystujgc zdobywang przez lata site przetargowa.

W badanych przedsiebiorstwach (jak i w catej branzy) wspdlne prace badawczo —
rozwojowe oczywiscie nie maja tak spektakularnych rozmiaréw ani naktaddéw jak chociazby
w branzy motoryzacyjnej. Nie przynoszg tez rewolucyjnych rozwigzan czy przetoméw. S3
jednak istotnym elementem partnerskiej wspotpracy. Z badan wynika, ze prace takie
obejmujg np. wspdlne projektowanie elementéw ozdobnych mebli, ustalanie ksztattu frezow
mogacych nadawaé wzor frontu zgodnie z aktualnie obowigzujgcymi trendami i wymogami
producenta mebli, dobdér koloru do danego modelu mebla i zachowanie jego powtarzalnosci
przez caty okres produkcji (jest to kolejny przyktad odnosnie do potrzeby wspoétpracy ze
Scisle okreslonym dostawcg, ktérego zmiana lub naprzemienne wykorzystywanie w
dostawach moze powodowac problemy z jakoscig — w tym przypadku powtarzalnym, $cisle
okreslonym kolorem i innymi witasciwosciami lakieru). Wspdlnie projektuje sie réowniez
niestandardowe stelaze, uchwyty, mocowania itp. W obszarze B+R jest réwniez technologia
produkcji (taczenia, okleinowanie PVC, ABS itp.).

Dwie sposrdod badanych firm w gronie swoich dostawcéw miaty przedsiebiorstwa
bedgce czescig koncernu, do ktérego wspdlnie nalezg. Powstajgce tu relacje sg wiec w
pewnym sensie sztuczne i narzucone. Czesto okazuje sie, ze dostawca ,koncernowy” jest
mniej konkurencyjny niz potencjalny dostawca dziatajgcy na wolnym rynku, szczegélnie gdy
jest to dostawca wyrobu znormalizowanego, niezréznicowanego i posiadajacego bliskie
substytuty. Takze w przypadku wyrobu specjalistycznego nieporéwnywalnie mniejsza jest
wspotpraca w ramach np. wspdlnych prac badawczo — rozwojowych.

Na koniec tej czesci pracy warto podsumowac opisywane zjawiska w zakresie ich wad
i zalet dla finalnego producenta mebli.

Zestawienie wad i zalet poszczegdlnych form wspotpracy mozina przedstawi¢ w
formie zestawienia tabelarycznego, w ktédrym poszczegdlne, wspomniane formy wspotpracy,
zostaty spolaryzowane do dwdch skrajnych opcji, poniewaz np. monopartnerstwo i quasi-

monopratnerstwo rdzni sie w tym obszarze tylko nieznacznymi detalami.
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Tab. 18. Wady i zalety partnerstwa oraz czestej zmiany dostawcy

Partnerstwo Czeste zmiany dostawcow
ZALETY WADY ZALETY WADY

- stata, powtarzalna | - uzaleznienie, - mozliwos$¢ wyboru | - koszty zdobywania

jakosg, - koszty zmiany, najkorzystniejszej informacji i

- pewnos¢ dostaw, - ograniczone moce | oferty cenowej, penetracji rynku,

- mozliwos$¢ produkcyjne, - brak uzaleznienia, - zrdznicowana

integracji wstecz, - niskie koszty jakosc i standardy

- wspolne prace B+R, zmiany, obstugi,

- kontakty osobiste. - stymulowanie - mafa
konkurencyjnosci powtarzalnos¢
dostawcow, dostaw,

-mozliwos¢ - niecheé do tej
dywersyfikacji. formy wspédtpracy ze
strony dostawcy,
- ryzyko.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wspomniano wczesniej oraz jak wynika z powyzszej tabeli, najwazniejszg domeng
wspOtpracy jest szeroko rozumiana jakos¢, a najwazniejszg korzyscig z poszukiwania okazji
jest wtasnie cena. Idealnym pofgczeniem byta by relacja multipartnerska, ktérej zalgzki widac
w branzy. Jednakze specyfika sektora meblarskiego (relatywnie mata ilo$¢ dostawcéw, mato
znormalizowanych podzespotéw, niska konkurencja wsréd niektérych dostawcow, krétkie
serie produkcyjne, bogate wzornictwo itp.) powoduje, ze nie predko bedzie mozina
wprowadzi¢ taki model, lub tylko waskie grono silnych producentéw mebli pozwoli sobie na

takie rozwigzanie.
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Rozdz. VII

Zwigzek strategii zaopatrzenia i konkurencyjnosci z
charakterem relacjami miedzy producentem a dostawcami
w branzy meblarskiej

7.1. Czynniki ksztaltujgce strategie zaopatrzenia

Na strategie zaopatrzenia wptywa wiele czynnikéw, ktore bedg miaty w okreslonych
przypadkach wieksze lub mniejsze znaczenie. Najwazniejsze, wymienione przez badane
przedsiebiorstwa, to:

1. wymagania klientdw,

2. dostepnosé materiatéw (charakterystyka rynku dostawcéw),

3. elastycznos¢ danego dostawcy.

Zadna z badanych firm nie posiadata jednak sformalizowanej strategii zaopatrzenia,
choé mozna by jg sformutowaé na podstawie uzyskanych informacji. Poniewaz wszystkie
badane przedsiebiorstwa (oraz ich klienci) preferujg wysoka jakosé, to mozna przyjaé, ze
strategia zaopatrzenia dotyczy wtasnie przede wszystkim wysokiej jakosci, a cena zakupdw
jest sprawg drugorzednga, cho¢ niemniej wazng. Jakos$¢ rozumiana jest tu wielorako i warto
poddac jg dekompozycji. Przez jako$¢ badane przedsiebiorstwa rozumiejg przede wszystkim:
cechy fizyko-chemiczne dostarczanego produktu odpowiadajgce ustalonym i powtarzalnym
normom oraz standardy obstugi i terminowos$é. Tymi wtasnie wymienionymi cechami badane
firmy opisywaty kwestie jakosciowe.

Kolejnym, czesto pojawiajgcym sie elementem (mozna powiedzie¢ quasi strategii),
jest dywersyfikacja dostawcow, wiekszo$é badanych przedsiebiorstw wrecz podkreslato ten
fakt. Taka polityka wynika z doswiadczenia z przesztosci przy stosowaniu jednozrédtowosci
dostaw. Jak wspomniano wczesniej, producenci mebli cenig sobie jako$¢, ktdra najczesciej
jest efektem wspotpracy z jednym dostawcg, ale starajg sie przynajmniej monitorowac
konkurentéw dostawcy i od czasu do czasu zlecac im cze$é dostaw.

Powstaje rodwniez pytanie o stosowanie przez przedsiebiorstwa nowoczesnych
technik zaopatrzenia, planowania produkcji, czy zarzgdzania zapasami. Niestety w zadnym z

przebadanych przedsiebiorstw nie stwierdzono nowoczesnego systemu w wymienionych
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obszarach. Obowigzujg statyczne modele uzupetniania zapaséw lub po prostu
»,zdroworozsgdkowe”. Niedawny kryzys gospodarczy zmusit jednak cze$é przedsiebiorstw do
szukania Zrddet oszczednos$ci i zaczeto doktadniej przygladac sie polityce zapaséw. Daje to
jednak nadzieje, ze i w tej branzy pojawig sie nowoczesne systemy zarzgdzania z obszaru
logistyki, dajgce wymierne korzysci.

Specyfika branzy meblarskiej i jednoczesna che¢ produkcji mebli na okreslonym
poziomie jakosciowym, najczesciej wyklucza mozliwos¢ czestej zmiany dostawcow.
Przyktadem mogg by¢ tu dostawcy opakowan z kartonu, klejéw lub dostawcy ptyty
widrowe;j™?®. Dostawcéw opakowar jest na tyle duzo, ze przy danym wolumenie zakupéw
mozna by byto stosowac strategie czestej zmiany dostawcy w postaci np. konkursu ofert (lub
jego najnowszg forme — aukcje odwrotne), jednakze koniecznos¢ dopasowywania ksztattu,
formy, czy warstw opakowania indywidualnie pod kazdg game produktéw powoduje, ze
ewentualne skierowanie zakupéw tych materiatdw na aukcje odwrotne byto by ktopotliwe
zaréwno dla producenta kartondw jak i organizatora przetargu. Wieloletnia wspodtpraca z
konkretnym producentem opakowan powoduje, ze tatwiej jest zleca¢ nowe produkty, znane
sg standardy i procedury, a przede wszystkim znana i co najmniej stata jest jako$¢ jego
wyrobow. Producenci ptyty wiérowej ( 4 gtéwnych graczy i kilku mniejszych) majg z kolei
silng pozycje przetargowa, co przekresla mozliwos¢ stosowania wobec nich aukgcji
odwrotnych. Ich produkty s3 znormalizowane, ale rdézinig sie jednak pod wzgledem
jakosciowym. Jeden z nich np. stosuje jako dodatkowy , wypetniacz” piasek, co powoduje, ze
szybko niszczg sie narzedzia producentéw mebli, ale i cena jest odpowiednio nizsza.

Dostawcy, ktérych nie mozna zmienié¢ ,z dnia na dzien” to w zasadzie wszyscy
dostawcy kluczowi w badanych przedsiebiorstwach, czyli tacy, ktérych udziat w produkcie
finalnym jest znaczny, gtéwnie ze wzgledu na duzy wptyw ich wyrobu na jako$é i design
mebla jak i udziat w kosztach materiatéw. Dostawcy ci stanowig od 5 — 20 % liczebnosci
wszystkich dostawcéw. Statos¢ wspodtpracy z dostawcami kluczowymi wynika chociazby ze
specyfiki dostarczanego przez nich produktu, ktéry nie ma bliskich substytutéw.

Mimo ze w branzy jest kilka obszaréw, gdzie konkurencja miedzy dostawcami jest

stosunkowo duza i jednoczesnie oferujg bliskie substytuty, to jednak preferuje sie jednego

129 Ptyta widrowa - materiat konstrukcyjny dla przemystu meblarskiego i budownictwa wytworzony ze

specjalnie przygotowanych widéréw drzewnych, sprasowanych z dodatkiem zywic przy uzyciu cis$nienia i
temperatury w piyty o rdinych wymiarach, grubosciach, ciezarze objetoSciowym i parametrach
wytrzymatoéciowych. Zrédto: wikipedia.pl
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lub najwyzej kilku dostawcéw danego asortymentu, z ustug ktérych korzysta sie czasem
naprzemiennie. Wynika to albo ze strategii (lub jej braku) producenta mebli, albo z
przyzwyczajenia (osobiste kontakty i znajomosci), albo z braku wiedzy i niecheci do podjecia
trudu poszukiwania okazjonalnych dostawcéw.

Udziat tej grupy dostawcow jest relatywnie niski zarowno w kosztach zaopatrzenia
jaki i wyrobie finalnym. ,tatwos¢ zmiany” jest tez pojeciem wzglednym z powodu
wystepowania ew. tzw. kosztéw zmiany. Nawet zmiana dostawcy zwyktych wkretéw do
drewna moze okazaé sie ktopotliwa, ze wzgledu na takie pozacenowe cechy jak: terminy
ptatnosci, sposéb i termin dostawy, elastycznosé dostawcy, godziny pracy itp.

Warto wspomnieé réwniez o badaniach, jakie przeprowadzono z dostawcami pierwszego
rzedu. Celem tych wywiaddéw byta che¢ spojrzenia na zachodzace relacje z punktu widzenia
dostawcéw. Ta grupa przedsiebiorstw posiada oczywiscie réwniez i swoich dostawcow i
zachodzg tam podobne zjawiska (relacje) jak u finalnych producentéw mebli. Ciekawe jest
to, ze w tej grupie relatywnie czesciej zmienia sie dostawcow ustug transportowych (co
wynika z kolei z silnej konkurencji miedzy przewoznikami). Jednakze w niektdrych
przypadkach wida¢ trend do stosowania tzw. integracji zwezajacej sie i w zwigzku z tym do
dystrybucji towaréw czesciowo wtasnym transportem. Jest to podyktowane zdobywanym
doswiadczeniem, wynikajgcym z prostego zjawiska, a mianowicie wysytajgc ,swojego”
kierowce zdobywa sie wiecej informacji np. o ruchach konkurencji w punktach
roztadunkowych klienta (finalnego montazysty mebli). Argumentdéw przemawiajgcych za
wtasnym transportem jest oczywiscie wiecej jak chociazby logo i reklama na samochodach,
wieksza dbatosc¢ o klienta, tadunek, terminowos¢ itp.

Istnieje wiec Scisty zwigzek pomiedzy strategia zaopatrzenia a istniejgcymi relacjami.
Wynika to przede wszystkim z polityki jakosciowej producentdéw, ktérzy tez wielokrotnie
podkreslali znaczenie jakosci w zaopatrzeniu. W zwigzku z tym niezwykle rzadko spotykana
jest polityka szukania okazji cenowych nawet w stosunku do producentéw

znormalizowanych i niewptywajgcych bezposrednio na jakos¢ produktu elementéw.
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7.2. Dostawcy strategiczni i pozostali - kryteria wyboru, czas i forma
wspotpracy

Badane przedsiebiorstwa wykazujag matg fluktuacje w obszarze dostawcow
kluczowych, ktérzy stanowig 5 - 20% ogodlnej liczby dostawcow. Dostawcy nizszej rangi,
charakteryzujg sie réwniez niskg podatnoscig z zmiany.

Na okres wspotpracy z danym dostawcg wptywa kilka czynnikéw. Przede wszystkim
istotne sg tu pewne niedoskonatosci rynku polegajace na tworzeniu sie monopoli i oligopoli.
Czesto wiec przedsiebiorstwo ma ograniczony wybér, a stowo wspétpraca oznacza po prostu
regularne zakupy. Udziat takiego dostawcy moze by¢ znaczacy lub nie, zarowno procentowo
jak i wartosciowo w wyrobie finalnym. Kolejnym waznym powodem sg wymagania klientéw
lub/i przyjeta jednoczesnie strategia odnoszaca sie do jakosci wzoru. Wymagania klientéw,
nowoczesne wzornictwo i funkcjonalno$¢ (w tym najnowsze rozwigzania technologiczne np.
w zakresie mechanizméw szuflad) sg Scisle potaczone z koniecznoscig korzystania z ustug
Scisle okreslonej grupy dostawcow lub wrecz jednego konkretnego. Przyktadowo we
wspomnianej branzy oku¢ istnieje dostownie kilku czotowych producentéw, ktérych wyroby
nie sg bliskimi substytutami. Decyzja odnosnie do wspdtpracy z jednym z nich w zasadzie
okresla od razu cene, wzornictwo, zaawansowanie technologiczne i inne cechy gotowego
mebla. Sytuacja taka dotyczy w szczegdlnosci bardziej skomplikowanych mebli z ruchomymi
elementami jak na przyktad zabudowy kuchenne, szafy itp.

Kolejnym powodem dtugiego okresu wspodtdziatania sg takie czynniki wynikajgce ze statystyki
wspotpracy jak:

1. Powtarzalna i wysoka jakos$¢ produktow. Jest to bardzo wazna i istotna cecha dla
producentéw mebli ze wzgledu np. na brak problemdéw z przestojami produkcji
wynikajgcymi ze ztej partii dostawy lub obstugg reklamacji u finalnych nabywcéw
mebla. Dla przyktadu warto wspomnieé, ze np. jedna z badanych firm preferuje
tylko jednego dostawce produktu, wydawato by sie nieskomplikowanego i
niemajgcego wpltywu na sumaryczng jakos¢, a mianowicie gwozdzia
wstrzeliwanego w procesie produkcji w stalowe profile ramy materaca. Otéz
okazuje sie, ze jest tylko jeden dostawca gwozdzi na Swiecie, ktdry oferuje

odpowiednio wysokg jakos¢ produktu i wg badanej firmy tylko gwozdzie tego
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producenta sg w stanie wytrzymac wiele lat nie powodujac zrywania sie sprezyn
w materacu. Takze odsetek brakéw w samym procesie wstrzeliwania jest
odpowiednio niski. Wigze sie to naturalnie z odpowiednio wyzszg ceng dostaw.
Badania wykazaty, ze w przypadku kluczowych dostawcéw produktow wysokiej
jakosci cena odgrywa drugorzedna role.

Wspdlne prace typu B+R, ktére niewatpliwie zblizajg do siebie strony wymiany
handlowe;j.

Ustalone standardy obstugi. Sg to istotne czynniki odcigzajace finalnego
producenta od oczywistych ktopotéw wynikajgcych z korzystania z réznych zrodet
zaopatrzenia w odniesieniu do nawet tanszego, substytucyjnego produktu. W
zwigzku tym nizsze sg tez koszty transakcyjne.

Profesjonalizm kontrahenta i wynikajagca z tego m.in. dyspozycyjnosé i
elastycznosé. W branzy ceni sie takich dostawcow, ktérzy sg w stanie zareagowacd
na nagla potrzebe nawet po swoich godzinach pracy, lub szybciej niz zwykle
dostarczy¢ brakujgca ilo$¢ nie narzekajgc jednoczesnie na ekonomie skali.
Wypracowane kontakty osobiste i fatwa komunikacja. W okresie dtugoletniej
wspotpracy dochodzi w sposdb naturalny do nawigzania kontaktéw osobistych co
znacznie utatwia komunikacje i rozwigzywanie potencjalnych probleméw. Z badan
wynika, ze producenci mebli cenig sobie statos¢ personelu u dostawcy i
,hieagresywnos$é¢” sprzedawcodw nastawionych tylko na realizacje ,targetow”.
Nierzadko nawet wtasciciele obu wspdtpracujgcych przedsiebiorstw sg ze sobg
»Po imieniu”, dotyczy to jednak mniejszych, ,,niekorporacyjnych” firm.

Wydtuzone terminy ptfatnosci. Cze$¢ badanych przedsiebiorstw ceni sobie te
mozliwos¢ odraczania ptatnosci za faktury niemalze na réwni z jakoscia
produktow. Staje sie to wrecz warunkiem podjecia wspdfpracy z
przedsiebiorstwami o niskiej sile przetargowe;j.

Wzornictwo i innowacyjnos¢. Jest to istotny czynnik, szczegdlnie przy zabudowach
kuchennych. Silnie innowacyjni sg szczegélnie dostawcy ekskluzywnych okué. Z
pozoru prosty mechanizm zamykania szuflad przeszedt znaczgcg ewolucje w
ostatnich dwéch dekadach. Cenieni sg wiec dostawcy innowacyjni, ktérych

wyroby jednoczesnie wptywajg na postrzegalnos¢ mebla i modne wzornictwo.
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Wzornictwo jest z kolei nierzadko objete wspdlnymi pracami B+R (od ksztattow

frezéw po kolorystyke).

Forma wspétpracy czyli relacja miedzy dostawca a finalnym producentem zalezy wiec
od wielu czynnikdw sposréd ktérych najwazniejsze to: uktad sit przetargowych, udziat
produktu dostawcy w wyrobie finalnym producenta mebli, czestotliwo$¢ zakupdw i zakres
wspotpracy, wspolne prace B+R, kontakty osobiste.

Jak juz wspomniano, zmiany dostawcy strategicznego dokonuje sie relatywnie rzadko.
Przy podejmowaniu decyzji o wspdtpracy z nowym dostawcg kluczowym bierze sie pod
uwage nastepujgce czynniki, wymienione w przypadkowej kolejnosci:

1. Wiarygodnosé, terminowosé, elastyczno$é — te oczywiste elementy bada sie

gtdownie za pomocg wywiadu gospodarczego i opinii w branzy.

2. Historia wspétpracy — sprawdza sie, czy w przesztosci miata miejsce juz

jakakolwiek wspodtpraca i jakie bylty jej efekty.

3. Umiejetnosci dostosowania standardéw dostaw do ustalonych wymagan.

4. Efekty wstepnych negocjacji i ocena potencjatu - rowniez na podstawie wizyt w

przedsiebiorstwie kandydata na dostawce.

5. Zdolnosci produkcyjne, potencjat innowacyjny i mozliwosci prowadzenia

wspoélnych prac badawczo rozwojowych.

6. Ceny, minimalng ilos¢ (prég) zamdwienia, zdolnos¢ do czestych ale mniejszych

dostaw.

7. Wzornictwo.

Powyizsza lista to zbidr najczesciej podawanych haset zwigzanych z rozpoczeciem
wspoétpracy z nowym, kluczowym dostawcg. Naturalnie nie zawsze przedsiebiorstwo
poszukujgce nowego partnera strategicznego, bedzie miato mozliwos¢ ,wybadania” tak
doktadnie dostawcy, jak réwniez narzucenia mu pewnych standardow czy ingerowania w
proces produkcyjny. Czasem, jak wspomniano, ze wzgledu na niedoskonatosci rynku, nie
bedzie miato wiekszego wyboru i bedzie musiato wrecz przyjmowac¢ warunki nowego

dostawcy.
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Zakupy rzadkie, sporadyczne czy naprzemienne130 odbywajg sie na mniejsza skale w
porédwnaniu z zaopatrywaniem sie u statych partneréw. Kryteria wyboru sg odpowiednio
inne, cho¢ nie mniej wazne. W odréznieniu od dostawcow kluczowych, gdzie najwazniejszym
kryterium jest w zasadzie jako$¢, w przypadku tego rodzaju zakupdédw najwazniejszym
kryterium okazuje sie byc¢:

1. Cena - ze wzgledu na to, ze wyroby dostawcéw sg czesto bliskimi substytutami,

wiec ,,wygrywa” aktualnie najkorzystniejsza cenowo oferta.

2. Historia wspdtpracy w przesztosci,

3. Szybkosc¢ i warunki realizacji zamowienia.

7.3. Znaczenie sily przetargowej w odniesieniu do tworzenia relacji i
ksztattu strategii zaopatrzenia

Wszystkie badane przedsiebiorstwa oceniaty swojg pozycje przetargowa
(negocjacyjng) wysoko. Byé moze wynikato to z tego, ze dostawcy w wiekszosci byli
relatywnie mniejsi w poréwnaniu do badanego przedsiebiorstwa, a przedsiebiorstwo to byto
ich znaczgcym klientem. Biorgc pod uwage wspomniane niedoskonatosci rynku surowcéw i
komponentéw branzy meblarskiej w postaci oligopoléw, to sita przetargowa takich
producentéw ostabiana jest jednak przez sie¢ niezaleznych dystrybutoréw (hurtowni), ktére
to z kolei majg juz nieporéwnywalnie stabszg pozycje w stosunku do kupujacych. Warto
zwroci¢ uwage na to, ze wielu silnych dostawcéw (szczegdlnie zagranicznych) przedktada
budowanie partnerstwa i rosngcy udziat w rynku nad wykorzystywanie swojej pozycji.

Wiekszos¢ badanych podmiotéw ma doswiadczenia z co najmniej jednym dostawca,
ktory w pewnym momencie zaczat wykorzystywaé swojg site przetargowa. Najczesciej
objawia sie to podnoszeniem ceny i wydtuzeniem okresu dostawy. Jest to zawsze sygnat dla

producenta oznaczajacy potrzebe szybkiej dywersyfikacji dostawcoéw. Nie zawsze jest to

130 Korzystanie z kilku zrédet dostaw w ramach substytucyjnego produktu. Badane przedsiebiorstwa zaopatruja
sie sporadycznie korzystajgc w sumie z kilku dostawcéw, wybierajgc ich losowo lub celowo wedtug
powtarzalnego schematu, lub przez dituzszy czas preferujg tego sprzedajgcego, ktéry ma aktualnie najlepszg
oferte. W zaleznosci od skali zakupdw (udziat w rynku) ma to na celu pobudzenie konkurencyjnosci lub/i
dywersyfikacje dostawcéw lub/i sondowanie rynku. Nie jest to jednak multipartnerstwo wspomniane w
rozdziale I.
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tatwe i oczywiste ze wzgledu przyktadowo na specyficzny produkt. W czasie badan podano
przyktad firmy dostarczajacej do jednego z producentéw mebli czesci bedgce kombinacjg
szkfa i aluminium. Dostawca rozpoczat dziatalnos¢ kilka lat temu w zasadzie tylko na potrzeby
wspomnianego montazysty. Przez ten czas wiele zyskat ze wzgledu na prowadzone wspdlnie
prace o charakterze badawczo-rozwojowym i zdobywane doswiadczenie. Byt on tez jedynym
dostawcg danego komponentu dla wspomnianego duzego producenta mebli. Mozna wiec
powiedzieé, ze ,wyrdst na piersi” tej firmy. W pewnym momencie jednak zdat sobie sprawe
ze swojej pozycji i zaczat narzuca¢ swoje warunki. Zaniepokojone przedsiebiorstwo
rozpoczeto szybkie negocjacje z innymi potencjalnymi dostawcami. Po kilku tygodniach byto
juz w sumie trzech dostawcow, a zlecenia dla pierwotnego kontrahenta spadty o 70%, ktéry
od teraz sam musiat poszukiwac zbytu dla swoich produktéw. Stymulowanie konkurencji
przyniosto wiec pozytywny efekt. Dziatania takie niestety nie zawsze s3 mozliwe.

Jedno z badanych przedsiebiorstw, korzystajgc z silnej pozycji rynkowej, stosuje
czesto praktykowang na Zachodzie metode ,wzywania dostawcdw do corocznej obnizki
cen”, nawet w stosunku do kluczowych dostawcéw o poréwnywalnej sile negocjacyjne;j.
Swiadczy to o tym, ze mimo diugoletniej wspoétpracy, przedsiebiorstwo stara sie jednak
utrzymac¢ dostawcéw w pewnej dyscyplinie cenowej nie pozwalajgc by wykorzystywali

potencjalna site przetargowa powstajaca w sposéb naturalny przez ,zasiedzenie”.**!

Bt Analizujgc taky sytuacje z punktu widzenia wspomnianej wczesniej firmy bedacej dostawcy dla przemystu

meblarskiego (w zasadzie dostarczajacej tylko dla jednego, znajdujgcego sie w Niemczech Zachodnich,
producenta mebli) mozna przytoczy¢é ciekawe case study. Otéz doswiadczenie tej firmy wskazuje, ze w
przypadku zadania od klienta obnizki cen (na skutek ,tradycyjnej corocznej obnizki”, czy tez na skutek kryzysu,
czy checi zwiekszenia zyskdéw, czy po prostu z pobudek zmierzajgcych do niewywigzania sie z umowy) w
pierwszej kolejnosci przedsiebiorstwo to obniza swojg marze. Konkurenci z kolei szukali metod szybkiego
obnizenia kosztow produkcji, co wigzato sie z obnizeniem jakosci. To powodowato, ze w chwili dostarczenia
transportu mebli do punktu odbioru klienta pojawiata sie ,komisja”, ktéra na podstawie kilku drobnych
niedociggniec jakosSciowych w pierwszej partii na pierwszej naczepie samochodu odrzucata caty kilku pojazdowy
tadunek sugerujac dokonanie stosownych poprawek. W ten sposéb cynicznie, ale skutecznie zrywano kontrakt
doprowadzajgc praktycznie do bankructwa mniejszych dostawcéw, gdyz koszty transportu, koszty przestoju
produkcji na potrzeby dokonywania poprawek, kolejne koszty wynikajgce z opdznienia planowej produkcji i
kary umowne byty wieksze niz cata wartos¢ kontraktu. Stad na placu jednego z producentéw w Polsce mozna
byto obserwowac przez wiele miesiecy zadaszony prowizorycznym namiotem ogromny ,, magazyn odrzuconej
partii”, ktérej nie mozna byto nawet wyprzedac po kosztach do lokalnych sklepow ze wzgledu na zastrzezony
wzOr i patenty niedosztego klienta. Po raz kolejny okazuje sie wiec, ze na jakosci nie mozna oszczedzac przy
intratnym, a jednoczesnie niepewnym kontrahencie.
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7.4. Wplyw doboru dostawcy i formy wspoélpracy na pozycje
konkurencyjna

Kazda badana firma potwierdzata zaleznos$¢ ,dostawca - pozycja konkurencyjna”.
Jedyna réznicg w odpowiedziach byt jej bezposredni lub posredni wptyw. Bezposredni wptyw
istnieje w sytuacji, w ktérej dostawca jest szczegdlnie ,widoczny” w wyrobie finalnym.
Przejawia¢ sie to moze modnym wzornictwem, nowoczesnymi rozwigzaniami

technologicznymi, ktére utatwiaja korzystanie z mebla'*?

, lub utatwiajg to lepiej niz w
wyrobach konkurencji (kwestia wyboru dostawcy oku¢). Walka konkurencyjna w obszarze
dobrych jakosciowo mebli, polega wiec na pogodzeniu faktu drogich i jednoczesnie
ekskluzywnych dostawcow z konkurencyjng ceng wyrobu finalnego czyli konkretnego mebla.
Posredni wptyw to z kolei wysoka jakos¢, ale nie widoczna na zewnatrz. O ile dostawce okué
tatwo rozpoznaé¢ otwierajgc drzwiczki mebla, o tyle dostawce np. dobrych materiatéw
wykonczeniowych, czy wrecz elementéw ,ukrytych” wewngatrz mebla (np. kompletu
wypoczynkowego) juz nie. Na pozycje konkurencyjng moga mie¢ wiec wptyw w takim
przypadku takie czynniki jak: reklamacje, zwroty i opinia, szczegdélnie u klientéw
instytucjonalnych. To z kolei przektada sie na spadek lub wzrost zaméwien.

Jedno z pytan dodatkowych odnosito sie do korzystania z dostawcéw z Chin. Czes¢
badanych firm potwierdzita incydenty lub préby nawigzania wspodtpracy. Tego typu
dostawcow wykorzystuje sie czesto w sytuacji intratnego zamdwienia (np. wygrany konkurs
na wyposazenie duzego hotelu, sal konferencyjnych itp.). Opinia w branzy o dostawcach z
Chin jest raczej niekorzystna, cho¢ cena wcigz jeszcze jest bardzo kuszgca. Doswiadczenie w
transakcjach pokazuje sporo probleméw z jakoscig. Schemat czesto sie powtarza. Podjecie
wspotpracy nastepuje po otrzymaniu proby wyrobow (np. w czasie imprez targowych), ktora
z reguty spetnia oczekiwania. Niestety przewaznie jest tak, ze pierwsze duze (kilku
kontenerowe nawet) zamowienie okazuje sie by¢é w 1/3 poza wszelkimi normami. Ze
wzgledu jednak na bardzo niskg cene nawet takie zamdwienia sg nadal opiacalne.133
W branzy znany jest przypadek upadtosci duzej firmy meblowej z Niemiec w zwigzku z

korzystaniem z chinskich dostawcdw. Firma ta zlecata produkcje skérzanych zestawow

132 Przyktadowo: systemy domykania/zamykania szuflad, nowoczesne zawiasy szafek z sitownikami

pneumatycznymi, amortyzatory zabezpieczajgce przed hatasem przy zamykaniu itd.
33 jedna z badanych firm odebrata w porcie zamdéwione 10 000 sztuk stalowych, chromowanych nég stotowych
z czego 1/3 zostata skierowana od razu na ztom.
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wypoczynkowych w Chinach. Catkowity koszt zakupu od chinskich producentéw jednego
kompletu skdrzanych mebli*** wynosit 240S, podczas gdy za podobny zestaw nalezato w
sklepach zaptaci¢ kilka tysiecy euro. Mozna sobie wyobrazi¢ marze zysku importera, ktéry
sprzedawat te meble na terenie catych Niemiec. Idylla trwata jednak krotko. Niebawem
zaczety sie reklamacje, naprawy i zwroty. Wysoki koszt serwisowania i zwrotéw mebli
doprowadzit importera praktycznie do upadku.135

Podsumowujgc stwierdzi¢ nalezy, ze wybér dostawcy jest bardzo waznym elementem
(sformalizowanej lub nie) strategii firmy, szczegdlnie w tej branzy, w ktérej producenci mebli
czesto zajmuja sie w zasadzie tylko sktadaniem w cato$¢ produktéow wielu dostawcow
tworzgc wyréb finalny w postaci mebla. Odpowiedni dobér dostawcow i oferowany przez
nich produktdw potgczony z terminowoscig i przestrzeganiem ustalonych procedur ma
wptyw na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa — finalnego producenta mebli.

Wymagania klientow majg réwniez istotny wptyw na rodzaj relacji i strategie
zaopatrzenia. Tu wymagania te mozna jednak rozumie¢ dwojako. Z jednej strony producent
mebla sam okresla standardy poprzez grupe docelowa do ktérej chce dotrze¢ i w zwigzku z
tym proponuje dane rozwigzania w meblu, ktére jednak moze zastosowac tylko przy
wspotpracy z dang grupg dostawcéw. Z drugiej strony przyktadowo klient instytucjonalny
(poprzez np. okreslenie standarddéw w tresci przetargu), okresla jakie wymagania jakoSciowe
i cenowe zarazem powinien spetnia¢é mebel. Te wymagania z kolei zmuszajg niejako
producenta mebli do korzystania z takiej grupy dostawcow, ktéra przez swg specyfike
(kombinacja ceny, jakosci i termindw) te wymagania spetni.

Istnieje wiec zalezno$é miedzy danym typem relacji a przewagg konkurencyjna, ale
zaleznos¢ ta jest czesto trudno mierzalna, niepowtarzalna i niejednoznaczna. W zwigzku z
tym trudno jest zbudowaé jakis uniwersalny model relacji umozliwiajagcy osiggniecie
przewagi konkurencyjnej. Z badan wynika natomiast jasno, ze do konkurencji jakosciowej
odpowiednie jest relatywnie wieksze partnerstwo z dostawcami i wszystkie wspomniane
korzysci z niego ptynace. Trudno natomiast wskazaé, ze im wieksze partnerstwo tym lepsza
pozycja konkurencyjna. Z pewnoscig relacje partnerskie pozwalajg utrzymaé dang pozycje

konkurencyjng. Z badan wynika réwniez, ze nie wszystkie firmy za cel biorg sobie osiggniecie

B 17w, »wypoczynek” sktadajgcy sie z sofy, dwdch foteli i duzej kanapy. Przypadek ten miat miejsce w latach

2005/2006.
3> W Niemczech dziata jedna zewnetrzna firma, ktdra zajmuje sie tylko serwisowaniem mebli dla tamtejszych
producentéw i importeréw (zaden z nich nie zajmuje sie serwisem mebli).
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przewagi konkurencyjnej, a raczej zadowalajg sie tylko jaka$ przyjeta (dang) pozycja, ktéra

staraja sie utrzymacd.

123



Zakonczenie

Gtéwnym celem rozprawy doktorskiej byta identyfikacja charakteru relacji miedzy
producentami mebli a dostawcami oraz wyjasnienie zwigzku tych relacji ze strategiami
zaopatrzenia i konkurencyjnoscig producenta. Aby osiggngé ten cel w czesci teoretycznej
dysertacji zaprezentowano wybrany i aktualny stan wiedzy dotyczacy relacji zachodzgcymi
miedzy przedsiebiorstwami, zagadnienia dotyczgce konkurencyjnosci i strategii zaopatrzenia
przedsiebiorstw. Juz w tej czesci zaproponowano autorskie rozwigzania w obszarze
systematyzacji i tworzenia poje¢ zwigzanych z relacjami, ktére wykorzystano w czesci
empirycznej pracy.

Przeprowadzono badania w dwunastu przedsiebiorstwach. Liczba ta okazata sie
wystarczajgca dla potwierdzenia zbudowanego schematu analitycznego relacji zachodzacych
w branzy. Préba badawcza mogtaby by¢ wieksza, gdyby przedsiebiorstwa chciaty otworzy¢
swoje podwoje dla poszukujgcych informacji naukowcéw i nie traktowaty badacza jak
natreta. Z duzym prawdopodobienstwem mozna jednak przyjgé, ze wzrost liczby badanych
przedsiebiorstw nie wptynatby znaczgco na wyniki badan, poniewaz zaréwno w mniejszych
jak i w duzych przedsiebiorstwach zauwazono wyraZzne analogie i podobienstwa.

Niejako przy okazji prowadzonych badan okazato sie ze branza meblarska jest dosy¢
uboga w nowoczesne rozwigzania logistyczne i technologie informacyjne. W obszarze
informatycznego wspomagania tancucha dostaw sg juz pewne ciekawe rozwigzania jak na
przyktad systemy z grupy SCM (Supply Chain Management - Zarzadzanie tancuchem
Dostaw), ktére mozna by juz zastosowaé w duzych przedsiebiorstwach. Co ciekawe, jednym z
elementdw systemu jest "zarzgdzanie relacjami z dostawcami", ktérego zadaniem jest
"identyfikacja i budowanie Scistych relacji biznesowych z kluczowymi dostawcami"**®. Branza
ta wydaje sie wiec by¢ "lezgcym odtogiem" do zinformatyzowania i wprowadzenia
nowoczesnych systeméw zarzadzania faicuchem dostaw, przynajmniej na poziomie
wiekszych przedsiebiorstw produkcyjnych.

Analiza wynikéw badan udowodnita teze zaktadajacg, ze relacja z dostawcg wynika ze
strategii zaopatrzenia w odniesieniu do danego surowca, przyjeta w celu osiggniecia badz
utrzymania danej pozycji konkurencyjnej. Mozna wiec nieomalze postawi¢ rownosci miedzy

strategig zaopatrzenia a dang relacja, chociaz, jak wspomniano w tresci pracy, strategie

Bew. Wieczerzycki, Technologie informacyjne w taricuchu dostaw, op. cit,. s. 67.
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zaopatrzenia dopasowuje sie do charakteru rynku dostawcéw. Relacja najczesciej nie jest
wyborem producenta, a raczej wypadkowa wielu wspomnianych czynnikéw i ma wptyw na
pozycje konkurencyjng producenta mebli. Zatem postawiony przez autora cel pracy zostat
osiggniety.

Z badan wynika réwniez, ze wystepujace relacje w badanym obszarze nie sg tak
spolaryzowane jak przyjmuje sie w literaturze, lub jak mozna zaobserwowac w niektdrych
branzach. Okazuje sie, ze w tej branzy nad czysty rachunek ekonomiczny i wyrachowanie
przedktada sie czesto osobiste kontakty i przyzwyczajenia co z kolei pozwala, jakby przy
okazji, zmniejszy¢ koszty transakcyjne.

W Swietle powyzszego wydaje sie, ze niniejsza praca przyczynita sie do zredukowania
luki poznawczej w obszarze badan nad relacjami zachodzgcymi miedzy uczestnikami
taricucha dostaw. Jest to, wedtug wiedzy autora, prawdopodobnie pierwsze w Polsce
badanie dotyczace relacji zachodzacych w branzy meblarskiej, a zaproponowany podziat
relacji i schemat analityczny jest dla niego zachetg do dalszych badan nad dynamikg tych

zjawisk takze w innych branzach.
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