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Wstep

Uwzglednienie ujecia dynamicznego w zarzgdzaniu relacjami z kluczowymi
dostawcami przedsigbiorstw sektora MSP w branzy budownictwa przemystowego
nadaje tre$ci nowy charakter, taczy bowiem perspektywe marketingowa z perspektywa
zarzadzania strategicznego 1 jej nurtami badawczymi. Bezsporny wydaje si¢ fakt, iz
rzeczywista wartos$¢ jakiejkolwiek koncepcji zarzadzania firmag zalezy od tego, czy
umozliwia ona osigganie przewagi konkurencyjnej, czy utatwia podejmowanie trafnych

decyzji rynkowych, ktore prowadza do wigkszej rentownosci.

Przestanki podjecia pracy

W dobie rozszerzania si¢ rynkow unijnych 1 globalizacji konkurencyjnos¢ staje
si¢ warunkiem koniecznym istnienia i powodzenia przedsigbiorstw. Rynek nie
ogranicza si¢ wylacznie do bezposrednich klientéw, tworzy go caty tancuch ztozony z
dostawcow, odbiorcéw i ostatecznych uzytkownikow produktu!. Dlatego wzajemne
rozpoznanie wspotzaleznosci odbiorcow 1 dostawcéw jako partnerow o znaczeniu
kluczowym jest sila decydujaca o rozwoju partnerskiej wspoOlpracy w zarzadzaniu
relacjami’. Szczegdlnie w obliczu rosngcej zmienno$ci otoczenia ksztattowanie relacji
miedzy podmiotami nabiera nowej jakosci’. W warunkach hiperturbulentnego
otoczenia®, wiedza w tym zakresie w szczegdlny sposob niezbedna jest dzi$
dominujacym w  wigkszosci systemOw  gospodarczych maltym i $rednim
przedsiebiorstwom. Mimo, ze petnia one kluczowa rolg w gospodarce, to w
przeciwienstwie do duzych przedsiebiorstw wcigz nie wykorzystuja w petni narzedzi
pozwalajacych bezpiecznie funkcjonowaé na dynamicznym rynku’.

Warto dodaé, ze zarzadzanie relacjami z dostawcami w modelu ,,The Global
Supply Chain Forum” zdefiniowano jako proces skoncentrowany na rozwoju relacji z

dostawcami, wspoltworzony przez pracownikoOw reprezentujgcych rozne funkcje

' P. Cheverton, Zarzqdzanie kluczowymi klientami. Jak uzyskaé status gtéwnego dostawcy, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 34.

2 A. Van Weele, Purchasing and Supply Chain Management: Analysis, Strategy, Planning and Practice,
Cengage Lerning, Andover 2014, s. 22.

3 K. Bilinska-Reformat, Relacje podmiotéw rynkowych w warunkach zmian, Wydawnictwo Placet, 2009,
s. 6.

4 W ostatnim czasie $wiatowe i europejskie gospodarki mierzg si¢ z niepewnoscig ekonomiczng
wywolana przez pandemi¢ COVID-19 oraz wojn¢ w Ukrainie, z od dawna niespotykanymi zaktoceniami
w $wiatowych tancuchach dostaw, kryzysem migracyjnym oraz z zaostrzajaca si¢ sytuacja geopolityczng
z kryzysem paliwowym w tle.

5> A. Adamik, M. Nowicki, Budowa konkurencyjnosci mafych i Srednich przedsiebiorstw, [w:]
Zarzqdzanie malq i Sredniq firmg w teorii i ¢wiczeniach, (red.) M. Matejun, Warszawa 2012, s. §3.



biznesowe 1 istotnie wplywajacy na wartos¢ dostarczang klientom 1 innym
interesariuszom®. W przypadku zarzadzania relacjami o wysokim zaangaZowaniu, w
ktorych korzysci przewazaja nad kosztami bycia w relacji biznesowej, jak rowniez te, w
ktorych organizacje uwazaja swoich dostawcow za bardzo waznych, kluczowych,
proces definiujemy jako zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami (ang. Key
Supplier Relationship Management)’.

Szybkos$¢ 1 jakos¢ zmian zachodzaca w otoczeniu biznesu oraz wynikajaca z
nich nieprzewidywalno$¢ powoduja, ze nie sg juz wystarczajace podstawowe zasady
zarzadzania oparte na specjalizacji ludzi i komoérek organizacyjnych oraz na odgéornym
lub recznym zarzadzaniu®. Szybka reakcja na zmiany otoczenia, jego monitorowanie,
cigglte optymalizowanie procesow zarzadczych, budowanie przewagi konkurencyjnej
oraz relacji z dostawcami to wybrane dziatania, ktore mozna wspiera¢ zarzgdzaniem
dynamicznym®. Moze by¢ ono rozpatrywane jako zestaw wymiaréw i dobrych praktyk,
wdrazanych i realizowanych przez przedsigbiorstwa. Dynamiczne zdolnosci pozwalaja
odpowiada¢ na wyzwania rynku poprzez nowe sposoby obserwacji i analizy rynku, inne
relacje z dostawcami, oraz wprowadzenie nowych, innowacyjnych produktéw.
Poznawanie rynku, ukierunkowanie na rynek, a takze pozycjonowanie si¢ w nim jest
klasyfikowane jako dynamiczne zdolno$ci marketingowe!?. Podejmujac okreslong w
tytule rozprawy problematyke autor staral si¢ zwroci¢ uwage na potencjal
dynamicznych zdolnosci, jakie posiadajg firmy sektora MSP funkcjonujace w branzy
budownictwa przemystowego, podkreslajac jednoczes$nie jakosciowa rdznice migdzy
zdolnosciami zwyktymi i dynamicznymi tych przedsigbiorstw.

Temat zarzadzania relacjami w hiperturbulentnym otoczeniu jest aktualny i
wazny, podejmowany przez wielu autorow w Polsce i na $wiecie!!. Autor niniejszej

rozprawy takze podziela poglad o silnym wplywie hiberturbulentnego otoczenia na

® D.M. Lambert, The Supply Chain Management and Logistics Controversy, Handbook of Logistics and
Supply Chain Management, Elsevier Science, 2001.

7 Ch. Teller, Ch. Holweg, H. Kotzab, The Importance of Key Supplier Relationship Management in
Supply Chains, “International Journal of Retail and Distribution Management” 2016, 44(2), ss. 109—123.

8 P. Ploszajski, Przerazony kameleon. Eseje o przysztosci zarzqdzamia, Fundacja Rozwoju Edukacji
Menedzerskiej Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 2005, s. 10.

 A.L. Platonoff, Zarzqdzanie dynamiczne. Nowe podejscie do zarzqdzania przedsiebiorstwem, Difin,
Warszawa 2009, s. 40.

10 E.S. Hariandja [i in.], Dynamic Marketing and Service Innovation for Service Excellence, “Gadjah
Mada International Journal of Business” 2014, vol. 16, no. 2, s. 1.

' K.N. Lemon, T. Barnett-White, R.S. Winer, Dynamic Customer Relationship Management:
Incorporating Future Considerations into the Service Retention Decision, “Journal of marketing” 2002,
vol. 66, issue 1, ss.1-14.



decyzje zarzadcze przedsigbiorstw, takze =zaliczanych do sektora MSP i
funkcjonujacych w branzy budownictwa przemystowego. Dlatego tez zmienna ta jest
silnie eksponowana w dyskusji na temat uwarunkowan dynamicznego zarzadzania
relacjami w tych przedsigbiorstwach.

Koncepcja zarzadzania w hiperturbulentnym otoczeniu powstata w wyniku
obserwacji 1 badan zr6znicowanej wielko$ci przedsigbiorstw dziatajacych na réznych
rynkach. Za najbardziej efektywne przedsiebiorstwa uwaza si¢ te, ktore funkcjonujg na
krawedzi chaosu'?. Czesto s3 to organizacje male, nie majace okreslonej strategii
zarzadzania, ale posiadajace zdolno$¢ wdrazania kilku wariantow rozwigzan w tym
samym czasie. Krawedz chaosu jest zrodlem maksymalnej skutecznos$ci, zwlaszcza w
turbulentnym, nieprzewidywalnym otoczeniu, a organizacje znajdujgce si¢ w tym stanie
maja z tego tytutu zapewniong wzglednie trwatg przewage konkurencyjna'>.

Od konca lat 90-tych ubiegtego wieku w literaturze przedmiotu pojawilo si¢, jak
nadmieniano, podejscie okreslane jako koncepcja dynamicznych zdolnosci organizacji.
Glownym przedmiotem zainteresowania tej koncepcji sg zmiany zachodzace w
organizacji i otoczeniu'®. Podejécie to nazwano koncepcja dynamicznych zdolnos$ci
organizacji (DZO lub z ang. dynamic capabilities), a gtdwnym przedmiotem jej
zainteresowania sg zmiany zachodzace w organizacji i otoczeniu'>.

Helfat i Winter argumentuja, ze dynamiczne 1 zwykle zdolno$ci majg rézne cele
i rezultaty'®. Zwykta zdolno$¢ pozwala firmie na ciagle prowadzenie dziatalno$ci przy
uzyciu mniej wigcej tych samych technik na t¢ samg skale, wspierajac istniejgce ustugi i
produkty dla tej samej populacji klientéw. Zdolno$¢ dynamiczna to zdolno$é
organizacji do aktywnego tworzenia bazy zasobow oraz wykonywania kolejnych
rozszerzen 1 modyfikacji. Dynamiczne mozliwo$ci obejmujg procesy organizacyjne,

ktore moga zmienia¢ istniejgce pozycje, powodujac zmiany w wydajnosci 1 przewadze

12 A. Kwiecien, Dynamiczne zarzqdzanie relacjami w kreacji sukcesu przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2018, s. 21.

3 R. Krupski, Krawed? chaosu jako stan organizacji, [w:] Problemy zarzqdzania organizacjami w
warunkach nieprzewidywalnosci zmian, (red.) J. Rokita, Wydawnictwo Gornoslaskiej Wyzszej Szkoty
Handlowej, Katowice 2010, s. 21.

14 M. Mitrega, Dynamiczne zdolnosci: wzloty i upadki paradygmatu strategii, ,,Studia i Prace Wydzialu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” Katowice 2017, 48/2, s. 56.

15 M. Mitrega, Sprzezenie dynamicznych zdolnosci z potrzebami konsumenckimi — wyczuwanie i
antycypacja, ,,Przeglad Organizacji” 2020, nr 3, s. 28.

16 C.E. Helfat, S.G. Winter, Untangling dynamic and ordinary capabilities: strategy for the (n)ever-
changing world, “Strategic Management Journal” 2011, vol. 32, s. 1246.



konkurencyjnej!’. Zdaniem S.A. Zahr’y i G. George’a dynamiczne mozliwo$ci to
przede wszystkim zdolno$ci zorientowane na zmiany, ktére pomagaja firmom w
ponownym wdrozeniu i rekonfiguracji bazy zasoboéw, aby sprosta¢ zmieniajagcym si¢
wymaganiom klientow i strategiom konkurencji'®.

Sam termin dynamiczne zdolno$ci (ang. dynamic capabilities) zostat
zaproponowany przez D. Teece’a i G. Pisano'®, natomiast najwigkszy wpltyw na rozwoj
koncepcji miata tzw. zasobowa teoria przewagi konkurencyjnej®’. Punktem wyjscia dla
wspomnianej teorii jest przedsigbiorstwo wraz z posiadanymi zasobami, ktore buduje
swoja przewage konkurencyjna dzigki wykorzystaniu wewnetrznych predyspozycji. W
tym przypadku to nie otoczenie, a wyjatkowa wigzka zasoboéw decyduje o sukcesie
przedsigbiorstwa, cho¢ z tym stusznie nie zgadza si¢ wielu przedstawicieli tego nurtu,
gdyz nie mozna lekcewazy¢ znaczenia 1 wplywu otoczenia danego podmiotu
gospodarczego. Dodatkowo w tej koncepcji wyrdznia sie dwa rodzaje zasoboéw. Te,
ktére przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci dodanej nazwano strategicznymi,
natomiast zasoby krytyczne dla konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, czyli trudne do
zrekonstruowania lub zastgpienia tworzg potencjat strategiczny, ktéry przyczynia si¢ do
osiagniecia stalej przewagi konkurencyjnej?!.

Przewaga konkurencyjna stanowi kluczowa kategori¢ w rozwazaniach z
zakresu teorii ekonomii i zarzadzania strategicznego dotyczacych nie tylko konkurencji
1 sposobow konkurowania, ale takze funkcjonowania, rozwoju 1 przetrwania
przedsigbiorstwa??. Z przewaga utoZsamia si¢ szereg korzy$ci w postaci mozliwosci
osiggania celow i uzyskiwania wartosci, jak rowniez wyrdzniania si¢ 1 ksztalttowania

cech unikatowych, ktore odzwierciedlaja nowe zasoby i wartosci®. Juz w latach 30-

17 C.E. Helfat, Know-how and asset complementarity and dynamic capability accumulation: the case of
R&D, “Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, s. 352.

8 S.A. Zahra, G. George, The net-enabled business innovation cycle and the evolution of dynamic
capabilities, “Information System Research” 2002, vol. 13, no. 2, s. 148.

Y D. Teece, G. Pisano, The Dynamic Capabilities of Firms. An Introduction, “Industrial and Corporate
Change” 1994, no. 3, s. 537.

20 M. Bratnicka, Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 48.

2l K. Malewska, Wykorzystanie podejscia zasobowego do zarzqdzania strategicznego w polskich
przedsigbiorstwach, [w:] Management Forum 2002, (red.) J. Skalik, G. Betz. ,,Prace Naukowe nr 923,
Akademia Ekonomiczna im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002.

22T, Wiodarczyk, Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa — aktualny stan dyskusji, ,,JEkonomia
i Zarzadzanie w Teorii 1 Praktyce”, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu L.6dzkiego, £.6dz 2013, s. 266.

23 W. Danielak, D. Mierzwa, K. Bartczak, Mate i srednie przedsiebiorstwa w Polsce. Szanse i zagrozenia
rynkowe, Wydawnictwo Excante, Wroctaw 2017, s. 17.



tych XX wieku stawiano tezg, ze przewaga konkurencyjna jest oparta na innowacjach i
kreatywnej destrukcji istniejacych zasobow?*,

Pewng przewage przypisuje si¢ rowniez firmom z sektora MSP w obszarze
marketingu relacji, w ktérym silnie akcentowane jest znaczenie dobrych relacji z
podmiotami otoczenia. Wtasnie ta koncepcja marketingu zmienita pojmowanie klienta
firmy, znacznie je poszerzajac. Nie jest nim juz wylacznie klient ostateczny
(indywidualny), lecz rowniez klient instytucjonalny, a takze inni kontrahenci tj.
dostawcy, potencjalni pracownicy, instytucje?>. Celem staje si¢ rowniez wyksztatcenie
takich relacji z dostawca, ktore w bezposredni sposob wptywaja na zwigkszenie zysku i
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Pozadane relacje z kontrahentami powstaja w
wyniku wykorzystania rozwigzan technologicznych, metod planowania strategicznego,
technik marketingowych oraz wszelkich narzedzi doskonalenia organizacyjnego?S.

Weczesniejsze badania teoretyczne potwierdzity, ze relacje kupujacy -—
sprzedawca ewoluuja poprzez rozne etapy, ktore wykazuja rdézne poziomy
konstruowania relacji i zroznicowane wyniki?’. Zaufanie, zaangazowanie, zalezno$¢ i
normy dotyczace relacji to cztery zmienne stanu badane najczes$ciej w marketingu
relacji?®. Te zmienne dostarczajg informacji o poszczegdlnych partnerach (zaufanie,
zaangazowanie) i dwustronnej strukturze wymiany (zaleznosci, normy relacyjne). Maja
tez inne cechy czasowe: zaufanie i1 zalezno$¢ zmieniajg si¢ szybciej, podczas gdy
zaangazowanie i normy zmieniaja sie wolniej?’.

Warto doda¢, ze w przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw w literaturze
przedmiotu niewielka uwaga poswigcana jest ich dynamicznym zdolno$ciom, a co
ciekawe rowniez kwestia badan obejmujacych zagadnienia przewagi konkurencyjnej
tych przedsigbiorstw nie jest przez autordw czesto podejmowana®’. Moze to wynikaé z

mniejszych zasobow 1 prostszego modelu zarzadczego, ktére przypisuje si¢ w tym

24 J.A. Schumpeter, The Theory of Economic Development: An Inquiry into Profits, Capital, Credit,
Interest, and the Business Cycle, vol. 55, Harvard Economic Studies 1934.

2 1. Escher, Relacje w firmach rodzinnych. Firmy rodzinne. Ludzie — relacje- wartosci, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2017, s. 136.

26 A. Parvatiyar, J. Sheth, Customer Relationship Management: Emerging Practice, Process and
Discipline, “Journal of Economic and Social Research” 2002, no. 3, Ebsco Publishing, s. 24.

27 K.G. Celuch, J.H. Bantham, Ch.J. Kassouf, An extension of the Mariage Metaphor in Buyer — Seller
Relationships, “Journal of Business research” 2000, no. 59, s. 574.

28 Ibidem, s. 575.

2 S.D. Jap, S. Ganesan, Control Mechanisms and the Relationship Life cycle: Implications for
Safeguarding Specific Investments and Developing Commitment, “Journal of Marketing Research” 2000,
vol. 37, no. 2, s. 265.

30°A. O’Donnell [i in.], Competitive Advantage in small to medium — sized enterprises, “Journal of
Strategic Marketing” 2002, vol. 10, issue 3, s. 12.
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obszarze przedsigbiorstwom matym i $rednim. Dodatkowo przedsigbiorstwa te osiagaja
1 otrzymuja przewagi konkurencyjne, nawet jesli ich dziatania maja niezamierzony a
nawet nieSwiadomy charakter, za§ modele naukowe, budowane w oparciu o badania
empiryczne na probach ztozonych z duzych przedsiebiorstw zwykle nie nadajg si¢ do
bezposredniej implementacji w przedsiebiorstwach sektora MSP3!.

Wazna w kontek$cie niniejszej rozprawy koncepcja budowy przewagi
konkurencyjnej jest podejscie relacyjne®?. Znaczenie tej koncepcji wzrosto w momencie
rozwoju nowych typow struktur organizacyjnych, takich jak struktury sieciowe i
organizacje wirtualne*>. We wspomnianych strukturach nie wida¢ formalnych granic
migdzy organizacjami, natomiast powszechna jest wspolpraca z partnerami i
konkurentami®**. W tym przypadku przewaga konkurencyjna jest specjalizacja
uczestnikoOw sieci oraz unikatowe relacje, ktore pozwalaja korzysta¢ ze specyficznych
zasobow oraz kompetencji wspotpracujacych partnerow>.

Poziom umiejetnosci, kwalifikacji oraz integracji kapitatu ludzkiego
przedsigbiorstw MSP kluczowo wptywa na ich rozwdj gospodarczy, produktywnosc,
moc innowacyjna, co w efekcie przektada sic na sukcesy osiagane na rynku®S. Jak
wskazano w raporcie GUS?”, ponad 32% polskich przedsigbiorcow sektora MSP za
glowny czynnik sukcesu rynkowego uznaje dbato$¢ o budowanie zaangazowanego
zespotu, natomiast ponad 28% uwaza, Ze praca zespotowa, kooperacja 1 dbato$¢ o
budowe zintegrowanego zespotu jest kluczowa determinantg sukcesu rynkowego ich
przedsigbiorstw.

Podjecie badanego problemu uzasadniajg takze koncepcje teoretyczne, gdyz

wspotczesna teoria organizacji 1 zarzadzania opiera si¢ na tezie: ,,...w burzliwie

3P, Ceglinski, Przewagi konkurencyjne matych i Srednich przedsiebiorstw, ,,Acta Universitatis Nicolai
Copernici. Zarzadzanie” Torun 2016, nr 43 (3), s. 166.

32 K. Beyer, Kapital intelektualny jak podstawa przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.
Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw i gospodarki w XXI wieku, ,,Studia i prace wydzialu
nauk ekonomicznych i zarzadzania” 2012, nr 25, s. 246.

33 Zdaniem autora rozprawy niebagatelny wpltyw na rozwdj tej koncepcji miata pandemia Covid-19, ktora
ograniczyta bezposredni kontakt, z drugiej strony wymusita w wigkszym zakresie wykorzystywanie
nowych technologii, zwigkszajac czestotliwos$¢ kontaktow.

34 J. Macias, Nowe koncepcje przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2008, nr
9,s. 12.

35 J. Rybicki, B. Pawlowska, Kapital intelektualny jako podstawa budowy przewagi konkurencyjnej,
Materialy konferencyjne V Konferencji Naukowej z cyklu Wiedza i innowacje, Uniwersytet Jagiellonski,
Krakow 2009, s. 6.

36 H. Herr, Z.M. Nettekoven, The Role of Small and Medium-sized Enterprises in Development, Friedrich
Ebert Stiftung Study, 2017, s. 9.

37 K. Lobos [i in.], Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci w sektorze MSP, Raport koncowy GUS,
Warszawa 2018, s. 42.
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zmieniajagcym si¢ otoczeniu nie ma gotowych recept i schematéw dziatania. Konieczna
jest nieustanna obserwacja otoczenia oraz wnetrza organizacji, aby dokonywac
aktywnej adaptacji”*®. Doskonatym przyktadem tego jest pandemia COVID-19, ktora
przyniosta szybko zmieniajace si¢ i nieoczekiwane zmienne, na ktore istniejace strategie
kryzysowe, wlasciciele i menedzerowie nie byli przygotowani, aby sobie z nimi
poradzic.

Poglebione studia dotyczace szeroko pojetych proceséw dynamicznego
zarzadzania relacjami w malych 1 $rednich przedsigbiorstwach sg uzasadnione ze
wzgledu na nieustannie rosngca dynamike¢ zmian otoczenia biznesu. Po wstepnej
analizie literatury przedmiotu, mozna réwniez zauwazy¢, ze niewiele jest w niej analiz
dotyczacych zarzadzania dynamicznego relacjami z kluczowymi dostawcami.
Dodatkowo brak w niej opracowan uwzgledniajacych poglebione badania w obszarze
przedsiebiorstw MSP w specyficznej branzy, jaka jest budownictwo przemystowe, a
wedlug autora rozprawy, ktory pracuje w tej branzy od dwudziestu lat, bylyby one
bardzo pomocne w budowaniu przewagi konkurencyjne;.

Analiza stanu badan w obszarze podjgtej problematyki pozwolita autorowi
zidentyfikowa¢ luke badawcza, ktdrej wypetnienie jest zasadnicza przestanka podjecia
badan wtasnych. Dotyczy ona wzajemnego zwigzku pomigdzy dynamicznym
zarzadzaniem relacjami na linii klient — kluczowy dostawca w sektorze przedsigbiorstw
MSP a budowaniem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa w branzy budownictwa
przemystowego. Powstaje w tym kontek$cie réwniez pytanie o sile¢ oddziatywania
poszczegolnych elementéw dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami na osigganie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw MSP w  tej
specyficznej branzy. Luka badawcza ma charakter empiryczny, co wynika z braku
badan empirycznych, ktore pozwolilyby uzyska¢ wiedzg¢ na temat praktyki zarzadzania
przez przedsigbiorstwa mate i $rednie relacjami z kluczowymi dostawcami, w tym
dziatajace w branzy budownictwa przemystowego, a tym samym na ustalenie, jaki
wplyw ma ta praktyka na osigganie przez nie przewagi konkurencyjnej. W literaturze
polskiej sa co prawda opracowania dotyczace zarzadzania relacjami z dostawcami w

kontekscie uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo w okreslone;j

38 A. Czermifiski, M. Grzybowski, Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo
WSA i B, Gdynia 1996, s. 47.
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branzy*, jednakze jak dotad brak takiego, ktore kwesti¢ t¢ ujmowatoby w oparciu o
przestanki empiryczne, w odniesieniu do dynamicznego zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami.

Niniejsza rozprawa moze t¢ luke wypehi¢. Elementem nowym, jaki wniesie ona
do dotychczasowego stanu badan podjetej problematyki bedzie D-KSRM (ang.
Dynamic-Key Supplier Relationship Management), tj. model dynamicznego zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami przez mate i §rednie przedsi¢biorstwa z branzy
budownictwa przemystowego sprzyjajacy doskonaleniu procesu budowy przewagi
konkurencyjnej. Model ten bedzie scala¢ dobre praktyki i1 rozwigzania w
przedmiotowym zakresie, a takze wskazywa¢, w jaki sposob praktyki te mozna
doskonali¢ 1 rozwija¢, aby optymalizowa¢ korzysci z dynamicznego zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami w catym ich ,.cyklu zycia”, w tym w zakresie
budowania przewagi konkurencyjnej. W rozprawie omowione zostang roOwniez etapy
wdrozenia niniejszego modelu oraz zostanie przeprowadzona charakterystyka jego zalet
1 ograniczen, a takze perspektywy dalszego rozwoju przedsiebiorstw nalezacych do
objetej badaniami kategorii.

Przedmiot niniejszej rozprawy autor ujal wedtug kryterium podmiotowego —
przedsigbiorstwa sektora MSP funkcjonujace w branzy budownictwa przemystowego
oraz przedmiotowego — dynamiczne zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami w
praktyce zarzadczej przedsigbiorstw spetniajacych kryterium podmiotowe. Pojecie MSP
nie ma jednoznacznej wyktadni definicyjnej. Definiuje si¢ je z dwoch perspektyw:
ekonomicznej i prawnej. Jak pisze Dariusz Kowalski*’, w naukach ekonomicznych
przyczyna wyodrgbnienia z ogdlu podmiotow gospodarczych sektora MSP jest chec
obserwowania wplywu tej czesci przedsigbiorstw na gldéwne wskazniki ekonomiczne.
Takie analizy, o charakterze statystycznym, przeprowadzane s3 zazwyczaj na potrzeby
instytucji kreujacych polityke gospodarcza i pozwalaja na dokonywanie §wiadomych i

wlasciwych decyzji gospodarczych, na przyktad przy ustalaniu obcigzen fiskalnych.

39 R. Tyszkiewicz, Zarzqdzanie relacjami z dostawcami a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw
przemystu meblarskiego, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej, Zarzadzanie” 2018, Nr 29,
artykut dostepny w wersji elektronicznej pod adresem internetowym:
https://www.researchgate.net/publication/325942746 Zarzadzanie relacjami_z dostawcami_a pozycja
konkurencyjna przedsiebiorstw przemyslu meblarskiego, [dostep:15.01.2022].

4 D. Kowalski, Definicia MSP w przepisach UE a specyfika przedsiebiorstw polskich, ,Kontrola
Panstwowa” 2016, nr 2, s. 318. Por. takze: D. Kowalski, Furopejska definicja mikro, matych i srednich
przedsiebiorstw jako instrument polityki rozwoju sektora przedsiebiorstw — dosSwiadczenia, postulaty i
wnioski na przysziosé, ,,Przeglad Europejski” 2020, nr 2, s. 49—60.
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Natomiast w naukach prawnych przyczyng przyjecia legalnej definicji MSP jest w
szczegblnosci ,,wyznaczenie zakresu podmiotow, dla ktérych panstwo tworzy
korzystniejsze warunki funkcjonowania”.

W literaturze ekonomicznej pojecie MSP utozsamia si¢ z populacja
przedsigbiorstw réznych sektoréw i branz, prowadzacych dzialalno§¢ w relatywnie
niewielkiej skali, ale stanowigcej we wszystkich wspodtczesnych gospodarkach
rynkowych przytlaczajagcag cz¢$¢ podmiotow gospodarczych, a tym samym
dostarczajaca najwigksza cze$¢ wolumenu PKB tych krajow. Przedsigbiorstwa te
stanowig 99% ogotu przedsiebiorstw w UE, zapewniajacych dwa na trzy istniejace w
gospodarce miejsca pracy oraz dostarczajacych ponad polowe catkowitej wartosci
dodanej generowanej przez przedsiebiorstwa w UE*'. W Polsce, wedlug danych
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP), w 2020 roku zarejestrowanych
byto blisko 2,3 mln aktywnych przedsigbiorstw sektora MSP, a ich liczebno$¢ wykazuje
stala tendencje progresywna. Stanowi to 99,8% catkowitej populacji polskich
przedsigbiorstw, odpowiadajacych za co druga wytwarzang w Polskiej gospodarce
ztotowke. W sektorze MSP 97,0% stanowig mikroprzedsigbiorstwa (2,2 mln), male
2,2% (49,5 tys.), a srednie 0,6% (13,5 tys.). Przedsigbiorstwa kwantyfikowane jako
duze maja udzial na poziomie 0,2% w strukturze catkowitej populacji polskich
przedsigbiorstw*?. Sektor przedsiebiorstw wytwarza blisko trzy czwarte wartosci PKB
(72,3%), przy czym mate i $rednie przedsigbiorstwa generuja blisko co druga zlotowke
PKB (49,6%). Najwigkszy udziat w tworzeniu PKB maja mikroprzedsi¢gbiorstwa —
okoto 30,6% (dane za 2019 r.)*. W polu zainteresowan badawczych w niniejszej
rozprawie sg male 1 Srednie przedsigbiorstwa funkcjonujace w branzy budownictwa
przemystowego.

Doktadniejsze ich zdefiniowanie wymaga, zdaniem autora niniejszej pracy,
zastosowania kryteriow prawnych. Kryteria wigzace w tym zakresie zawarte sg w
przepisach Zatacznika 1 Rozporzadzenia Komisji (UE) nr 651/2014 z dnia 17 czerwca
2014 r. uznajacego niektore rodzaje pomocy za zgodne z rynkiem wewne¢trznym w

zastosowaniu art. 107 i 108 Traktatu**. Pierwsze z tych kryteriow to liczba

4 Noty tematyczne o Unii Europejskiej, https://www.europarl.europa.cu/factsheets/pl/sheet/63/male-i-
srednie-przedsiebiorstwa, [dostgp:15.01.2022].

42 A. Skowroniska, A. Tarnawa (red.), Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w
Polsce, PARP, Warszawa 2021, s. 12—13.

4 Ibidem, s. 19.

#“ Dz.Urz.UE. L 187/1 226.6.2014.
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zatrudnionych 0s6b — mniej niz 250. Kolejnym kryterium kwalifikacji przedsigbiorstwa
do sektora MSP jest jego roczny obrot, ktory nie moze przekracza¢ 50 mln Euro oraz
roczna suma bilansowa, nie wigksza niz 43 mln Euro. Legalna definicja przedsi¢biorstw
MSP w prawie polskim zostala sformutowana w art.7 pkt. 1-3 ustawy z dnia 6 marca
2018 roku — Prawo przedsiebiorcow*’. Zgodnie z ta regulacjg sektora, MSP dzieli sie na
mikroprzedsigbiorstwa (zatrudniajagce mniej niz 10 pracownikéw, majace roczny obrot
oraz/lub catkowity bilans roczny nie przekraczajacy 2 milionow Euro), mate
przedsigbiorstwa zatrudniajgce mniej niz 50 pracownikOw, majace oraz/lub catkowity
bilans roczny nie przekraczajacy 10 milionéw Euro) oraz $rednie przedsigbiorstwo
(zatrudniajace mniej niz 250 pracownikow, majace roczny obrét nie przekraczajacy 50
milionéw Euro lub catkowity bilans roczny nie przekraczajacy 43 milionéw Euro).

Na potrzeby niniejszej rozprawy autor przyjat prawne kryteria definiowania
przedsigbiorstw sektora MSP. Oznacza to, ze przedmiotem zainteresowan badawczych
staly si¢ przedsigbiorstwa branzy budownictwa przemyslowego spetniajace kryteria
przedsigbiorstwa matego lub  $redniego. W  badaniach pominigto  wiec
mikroprzedsigbiorstwa, co ze wzgledu na cele badan wydaje si¢ decyzja uzasadniona,
gdyz uwzglednienie ich burzyloby porzadek kryterialny zawarty w dyspozycji pojecia
MSP. Do wyodrebnionej w ten sposdb grupy przedsigbiorstw zaliczono
przedsigbiorstwa MSP  specjalizujace si¢ w  budownictwie mieszkaniowym,
przemystowym 1 handlowym oraz w budownictwie infrastrukturalnym lub
inzynieryjnym*®. Z tej grupy przedsicbiorstw wyodrebniono probe badawcza, o ktorej
szerzej bedzie mowa nieco dale;j.

Przedmiotem badan z punktu widzenia przedmiotowego bylo w niniejszej
rozprawie dynamiczne zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami, bedace
szczegblnym wariantem dynamicznego zarzadzania relacjami ze wszystkimi partnerami
biznesowymi. W $§wietle uje¢ wystepujacych w literaturze, ktéra to kwestia zostanie
rozwigzana w dalszej czgsci rozprawy, jest to proces integrujacy szereg dzialan
ukierunkowanych na korzystng zmiang czynnikOw wystepujagcych w otoczeniu
przedsigbiorstwa w dluzszej lub krotszej perspektywie czasowej, umozliwiajacy

osigganie przez nie zatozonych celow strategicznych. Proces ten powinien by¢ oparty

4 DZ.U. z 2018 1. poz. 646 (tekst jedn.: Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z
dnia 1 grudnia 2022 r. w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu ustawy — Prawo przedsigbiorcow, Dz.U. z
2023 r. poz.221).

4 L. Sui Pheng, L. Shing Hou, The Economy and the Construction Industry, “Construction Quality and
the Economy” 2019, s. 22.
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na ciaglej obserwacji otoczenia 1 dostosowaniu podejmowanych dzialan i
wykorzystywanych narzedzi zarzadzania do zmian zachodzacych w tym otoczeniu®’.

Laczac obie zarysowane powyzej plaszczyzny przedmiotu badan — podmiotowg
1 przedmiotowa — autor stwierdza, ze w niniejszej rozprawie bylo nig dynamiczne
zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami przez mate i $rednie przedsigbiorstwa
branzy budownictwa przemystowego w Polsce. Kwestia ujeta zostala w wymiarze
teoretycznym, tj. w $wietle koncepcji dynamicznego zarzadzania relacjami, w tym
relacjami z kluczowymi dostawcami, wystepujacymi w literaturze, empirycznym, tj. w
Swietle wuzyskanego w toku badan wilasnych materialu badawczego oraz
metodologicznym — skonstruowanie w oparciu o przestanki teoretyczne i empiryczne
wlasnego, opartego na modelu zarzadzania relacjami z dostawcami SRM (ang. Supplier
Relationship Management) autorstwa S. Moeller’a, M. Fassnacht’a 1 S. Klose, D-
KSRM. Zamiar ten znajduje odzwierciedlenie w uktadzie rozprawy.

W oparciu o zdefiniowany jak powyzej przedmiot badan autor sformutowat ich
nastepujace cele. Jako cel gtowny przyjeto: identyfikacje dzialan malych i Srednich
przedsi¢biorstw funkcjonujacych w branzy budownictwa przemyslowego w
zakresie dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w
kontekscie ich skuteczno$ci w procesie budowy przewagi konkurencyjnej. Z celu
glownego wyprowadzono nastepujace cele szczegotowe:

1.poznawczy — wypehienie zidentyfikowanej luki badawczej;

2.teoretyczne — 1) ukazanie aktualnego stanu refleksji teoretycznej w naukach o
zarzadzaniu na temat dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami, w kontek$cie szerszych uj¢¢, dotyczacych dynamicznego

zarzadzania relacjami z partnerami biznesowymi; 2) skonstruowanie modelu D-

KSRM, ujmujacego dynamiczne zarzadzanie relacjami z kluczowymi

dostawcami przez mate i $rednie przedsigbiorstwa funkcjonujace w branzy

budownictwa przemystowego w kategoriach procesualnych, jako ,,cyklu zycia”

tych relacji. Pozwoli to — w oparciu o stalg obserwacje zmiennosci sytuacji w

otoczeniu — modyfikowa¢ 1 doskonali¢ dziatania, podnosi¢ ich skutecznos$¢,

optymalizowa¢ odnoszone korzysci z relacji oraz unika¢ zbg¢dnych kosztéw,

wynikajacych z niepelnej kontroli nad ich catoksztattem;

47 A. Kwiecien, Dynamiczne zarzqdzanie relacjami w kreacji sukcesu przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2018, s. 162.
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3. metodyczne: 1) weryfikacja trafnosci*® zastosowanych ze wzgledu na przyjete
cele empiryczne metod, technik i narzgdzi badawczych; 2) wypracowanie w
oparciu o literatur¢ modelu optymalizacyjnego, tj. narzedzia do ewaluacji
skuteczno$ci  stosowanej przez przedsigbiorstwo sektora MSP  branzy
budownictwa przemystowego praktyki dynamicznego zarzadzania relacjami z
kluczowymi  dostawcami, ukierunkowanej na  uzyskanie  przewagi
konkurencyjnej;

4. empiryczne — 1) uzyskanie i1 analiza w toku badan wtasnych materialu
empirycznego dotyczacego dziatan w praktyce zarzadczej podejmowanych
przez male i $rednie przedsigbiorstwa funkcjonujace w branzy budownictwa
przemystowego w ramach dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami, w wymiarach: szybko$¢ dziatania, innowacyjno$¢, migracja
warto$ci oraz instytucjonalizacja; 2) weryfikacja trafno$ci skonstruowanego na
potrzeby badan modelu teoretycznego w oparciu o material empiryczny
zgromadzony w toku badan wiasnych;

5. utylitarny (aplikacyjny): przygotowanie rozprawy wypetniajacej luke badawcza
1 empiryczng oraz zawierajacg rekomendacje dotyczace stosowania praktyki
dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami jako czynnika
zwigkszajacego skutecznos¢ procesu budowania przewagi konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwa sektora MSP funkcjonujace w branzy budownictwa
przemystowego.

Uwzgledniajac powyzej podniesione kwestie autor sformulowat hipotezy
robocze: gltowng 1 szczegdlowe. Przeprowadzone studia literaturowe 1 analiza
przyktadow empirycznych pozwalaja zasadnie stwierdzi¢, ze nawigzanie efektywnych
relacji z kluczowymi dostawcami sprzyja skutecznemu budowaniu przewagi
konkurencyjnej nawet w silnie zmieniajacym si¢ otoczeniu przez przedsigbiorstwa mate
1 $rednie z branzy budownictwa przemystowego, o ile zarzadzanie nimi oparte jest na
podejsciu dynamicznym. Dato to asumpt do przyjecia nastepujacej hipotezy glownej:
Przedsi¢biorstvo male i Srednie funkcjonujace w branzy budownictwa

przemyslowego, w otoczeniu hiperturbulentnym, zwi¢ksza swoja przewage

4 Trafnoé¢ jest to stopien doktadnosci, z jakg okre$lone narzedzie mierzy to, co miato mierzy¢ (B.
Niemierko, 1999). Pojecie to odnosi si¢ do roznych terminéw z zakresu metodologii nauk i jest jednym z
podstawowych kryteriow jakosci narzedzia naukowego (https:/pl.wikipedia.org/wiki/Trafnos¢,
[dostep:21.01.2022]).
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konkurencyjna, jezeli wdraza w praktyce zarzadczej koncepcje dynamicznego
zarzadzania swoimi relacjami z kluczowymi dostawcami.

Przyjeto tez nastepujace hipotezy szczegotowe:

H1. Im wigksza szybko$¢ dzialania w procesie dynamicznego zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami, tym wyzsza skuteczno$¢ w zakresie budowania przewagi
konkurencyjnej

H2. Im wyzszy poziom innowacyjnosci w procesie dynamicznego zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami, tym wyzsza skuteczno$¢ w zakresie budowania
przewagi konkurencyjne;j.

H3. Im szybsza migracja warto§ci w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym w
zarzadzaniu dynamicznym relacjami z kluczowymi dostawcami, tym wyzsza
skutecznos¢ w zakresie budowania przewagi konkurencyjne;j.

H4. Im wyzZszy poziom zaawansowania instytucjonalizacji dynamicznego zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami, tym wyzsza skuteczno$¢ w zakresie budowania
przewagi konkurencyjne;.

HS. Im wicksze zaufanie w relacjach przedsigbiorstwa z kluczowymi dostawcami w
procesie dynamicznego zarzadzania tymi relacjami, tym wyzsza skuteczno$¢ w zakresie
budowania przewagi konkurencyjne;.

Warunkiem niezbednym realizacji powyzej wskazanych celéow badan i
zweryfikowania hipotez roboczych jest adekwatny do nich dobdr metod, technik i
narzedzi badawczych. W doborze metod badawczych zastosowano podejscie
triangulacyjne, tj. wykorzystania w procesie badawczym dwu lub wigcej
zréznicowanych metod, pozwalajacych na poroéwnywanie 1 integrowanie ich
wynikow®. W badaniach zostaly wykorzystane zaréwno metody ilosciowe, jak i
jakosciowe, odpowiednio — badania ankietowe i1 studium przypadku (ang. case study).
Zastosowano w zwigzku z tym narzedzia badawcze przygotowane specjalnie na
potrzeby badan: kwestionariusz ankiety oraz kwestionariusz zogniskowanego wywiadu
grupowego (ang. focus group interview), zaliczanego do najbardziej popularnych

sposobow zbierania danych w naukach spotecznych w wielu krajach na $wiecie>°.

4 W. Czakon, Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqgdzaniu, Wolters Kluwer SA, Warszawa
2013, s. 55.

50 J. Lisek-Michalska, Badania fokusowe. Problemy metodologiczne i etyczne, Wydawnictwo
Uniwersytetu £.odzkiego, £6dz 2013, s. 14.
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Pierwsze z wymienionych narze¢dzi oparto na skali Likerta, co umozliwi¢ miato
opracowanie analizy czynnikowej, w celu zwigkszenia rdznicowania odpowiedzi

respondentow>"

. Sktada si¢ ona z wielu ekwiwalentnych pozycji stanowigcych
wskazniki mierzonej, jednowymiarowej cechy ukrytej. Pozycje te majg charakter
rownolegly i stanowia refleksyjne wskazniki mierzonej cechy ukrytej>2. Kwestionariusz
ankiety badawczej sktadal si¢ z 42 punktow, podzielonych na cztery sekwencje
odpowiadajagce poszczegdlnym wymiarom zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami: szybkos$¢ dziatania (16 pkt.), innowacyjnos¢ (6 pkt.), migracja wartosci (9
pkt.) 1 instytucjonalizacja (11 pkt.). Kazdy z punktow miat forme stwierdzen, do
ktérych ankietowane przedsigbiorstwa mialy mozliwo$¢ wyrazi¢ stosunek w skali od 0
do 6 (,,trudno powiedzie¢” — 0; ,,zdecydowanie nie” — 1; ,nie” — 2; ,raczej nie” 3;
nraczej tak” — 47; tak” — 5; ,,zdecydowanie tak” — 6). Uzyskany material badawczy
zostal nastgpnie opracowany i przeanalizowany pod katem zatozonych celow przy
pomocy narzg¢dzi analizy statystyczne;.

Wspomniang metode studium przypadku zastosowano ze wzgledu na potrzebe
wzmocnienia argumentacji na rzecz trafnosci modelu D-KSRM oraz podniesienia
wiarygodno$ci materialu  empirycznego uzyskanego w badaniu ankietowym.
Zastosowano wariant wielokrotnego studium przypadku, tj. — ze wzgledu na
ogolnopolski charakter badan 1 dazenie do wuzyskania mozliwie najbardziej
reprezentatywnego materialu empirycznego — metodg studium przypadku, z
zastosowaniem identycznego narzedzia badawczego: zogniskowanego wywiadu
grupowego — przebadano 16 przedsiebiorstw matych i $§rednich z branzy budownictwa
przemystowego, po jednym z kazdego wojewodztwa, wybranych arbitralnie z listy
podmiotow objetych badaniami.

Badania ilosciowe przeprowadzono technikg ankietyzacji internetowej CAWI
(ang. Computer Assisted Web Interview), bedacej technikg zbierania informacji w
ilosciowych badaniach rynku i opinii publicznej, ktéra wyewoluowala z wczedniej
stosowanych metod PAPI (ang. Paper and Pencil Interviews) oraz CATI (ang.
Computer Assisted Telephone Interviews)>®. Trwaly one 169 dni (23.06.2022 —

SUT. Pilch, Zasady badan pedagogicznych, Zak, Warszawa 1995, s. 87.

52 M. Kaczmarek, P. Tarka, Metoda gromadzenia danych a ekwiwalencja wynikéw pomiaru wartosci w 5-
i 7-stopniowych skalach ratingowych, ,,Handel Wewngtrzny” 2013, nr 5, s. 42.

33 P. Sowa [i in.], The Computer-Assisted Web Interview Method as Used in the National Study of ICT
Use in Primary Healthcare in Poland — Reflections on a case study, “Studies in Logic, Grammar and
Rhetoric” 2015, no. 43(1), s. 137.
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09.12.2022). W tym czasie uzyskano 142 odpowiedzi spelniajace wszystkie wymogi
formalne 1 wiarygodnosci, ktore staty si¢ podstawa do dalszych analiz. Nie udalo si¢
uzyska¢ zakladanej proby badawczej, ktorej pierwotny algorytm estymacji zostat
omoéwiony w rozdziale metodologicznym. W pewien sposob zostata ostabiona
reprezentatywno$¢ proby badawczej, ale warto$¢ poznawcza uzyskanego materiatu
empirycznego zostala pozytywnie zweryfikowana przy pomocy zastosowanych
narzedzi analizy statystycznej. Dlatego tez materiatl ankietowy zostat uznany za w peini
wartosciowy z punktu widzenia zatozonych celow badan.

Rozprawa przygotowana w my$l zarysowanej powyzej koncepcji sktada si¢ z
wstepu, pigciu rozdzialéw — trzech teoretycznych, metodologicznego oraz badawczego
— zakonczenia oraz bibliografii, spisow i aneksow (kwestionariusze ankiety badawczej 1
zogniskowanego wywiadu grupowego, wykorzystanych do — odpowiednio -
przeprowadzenia badan ilo$ciowych 1 jako$ciowych). W rozdziale I przedstawiono w
oparciu o wybrang literatur¢ zagraniczng i polska teoretyczne podstawy zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami, z uwzglednieniem specyfiki jego uwarunkowan w
przedsigbiorstwach  sektora MSP  funkcjonujagcych w  branzy budownictwa
przemystowego. W tym rozdziale w pierwszej kolejnosci autor odnidst si¢ do kwestii
ewolucji koncepcji relacji przedsigbiorstw z kluczowymi dostawcami w naukach o
zarzadzaniu 1 jakos$ci. W tej czg$ci rozdziatu pierwszego zdefiniowano pojecie relacji w
naukach o zarzadzaniu 1 jako$ci oraz dokonano ich klasyfikacji, przedstawiono
nowoczesne koncepcje zarzadzania relacjami z dostawcami oraz odniesiono si¢ do
kwestii definicji zwyklych i dynamicznych zdolnosci przedsigbiorstwa oraz rdznic
zachodzacych miedzy nimi. W dalszej czgsci rozdziatu pierwszego skupiono si¢ na
specyfice dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami (D-KSRM)
w przedsigbiorstwach MSP w branzy budownictwa przemystowego, a na jego
zakonczenie — skupiono si¢ na problematyce zasobow i elementow D-KSRM w tej
kategorii przedsigbiorstw.

Rozdziat drugi rozprawy zawiera charakterystyke przedsigbiorstw MSP branzy
budownictwa przemyslowego oraz mechanizmow, jakie wdrazaja one w procesie
budowania przewagi konkurencyjnej. W rozdziale tym w pierwszej kolejnosci
zdefiniowano pojecie sektora MSP w Polsce tak w aspekcie teoretycznym (ujmowanie
w literaturze), jak i1 prawnym (regulacje okre$lajagce kryteria, jakie spelnia¢ musza
przedsigbiorstwa, aby mogly by¢ zaliczone do sektora MSP). Na tym ogdélnym tle

zostaly scharakteryzowane przedsi¢biorstwa sektora MSP w Polsce funkcjonujace w

20



branzy budownictwa przemystowego oraz uwarunkowania ich dziatalnosci ze wzglgdu
na odzialywania otoczenia blizszego i dalszego. Zasadnicza uwage w rozdziale drugim
poswiecono teoretycznym podstawom przewagi konkurencyjnej w podej$ciu
dynamicznym w sektorze MSP w branzy budownictwa przemystowego.
Scharakteryzowano w tym kontekScie nowoczesne koncepcje konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, ze szczegdlnym uwzglednieniem determinant jej budowania w
przedsigbiorstwach tej branzy. Na zakonczenie rozdzialu odniesiono si¢ do
problematyki zdolno$ci marketingowych przedsigbiorstw jako czynnika budowania
konkurencyjnosci.

Rozdziat trzeci rozprawy dotyczy kwestii modelowania dynamicznego
zarzgdzania relacjami z kluczowymi dostawcami w budowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw MSP w branzy budownictwa przemystowego. W
pierwszej kolejnosci dokonano przegladu modeli dynamicznego zarzadzania relacjami
w sektorze MSP, a nastepnie opisano strukture takiego modelu, ktérg powinny tworzy¢
elementy 1 wymiary dynamicznych zdolnosci oraz dynamiczne zdolnosci KSRM w
budowaniu przez przedsi¢biorstwa przewagi konkurencyjnej. Na zakonczenie rozdziatu
trzeciego autor okreslil, jakie warunki brzegowe musza by¢ spetnione, aby taki model
mogl zosta¢ wdrozony do praktyki dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami w tych przedsigbiorstwach.

Rozdziat czwarty ma charakter metodologiczny. Autor okreslit w nim cele 1
zatozenia badan oraz opis narzedzi wykorzystanych do ich przeprowadzenia. W
rozdziale tym zdefiniowano przedmiot i cele badan oraz ich zakres: podmiotowy
(przedsigbiorstwa mate 1 S$rednie z branzy budownictwa przemyslowego) oraz
przedmiotowy (dynamiczne zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami w
praktyce zarzadczej przedsigbiorstw spetniajgcych kryterium podmiotowe). W rozdziale
tym sformutowano takze hipotezy robocze, a w dalszej kolejnosci zastosowane w
badaniach metody badawcze (ilosciowe i jako$ciowe), estymacj¢ proby badawczej oraz
okreslono obszar badan.

Rozdziat pigty ma charakter badawczy. Autor zaprezentowat w nim w ogolnie
przyjetej formie dane statystyczne uzyskane w badaniach ilosciowych, a nastepnie
wyniki badan jako$ciowych, obrazujacych praktyke badanej populacji w zarzadzaniu
relacjami z kluczowymi dostawcami oraz ich zasoby oraz potencjat w nadawaniu im
charakteru dynamicznego z uwzglednieniem wplywu zaufania. Uzyskany w toku badan

material empiryczny zostal wykorzystany do weryfikacji proponowanego, bazujacego
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na modelu SRM opracowanego przez S. Moeller’a i in., D-KSRM. W oparciu o ten
material zidentyfikowano dynamiczne zdolno$ci badanych przedsigbiorstw oraz innych
elementow  wplywajacych na budowanie przewagi konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwa mate 1 $rednie branzy budownictwa przemystowego. W koncowej
cze$ci rozdziatlu pigtego wskazano mozliwosci stosowania modelu dynamicznego
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami D-KSRM oraz jego dalszego
rozwijania, a takze sformulowano rekomendacje dotyczace wykorzystywania tego
modelu przez przedsigbiorstwa speiniajace kryterium podmiotowe badan. Omawiany
rozdziat zamykaja wnioski koncowe i uogoélnienia, w ktorej to czgsci zostaly
zweryfikowane hipotezy badawcze.

W zakonczeniu pracy przypomniano, ze wzgledu na zatozone cele badan oraz
zdefiniowang luke badawczg, w sposéb syntetyczny gtowne watki podjete] w rozprawie
problematyki oraz odniesiono si¢ ponownie do hipotez badawczych w kontekscie ich
traftnosci. Wskazano takze, jakie novum do dotychczasowego stanu badan wniosta
rozprawa oraz zrekapitulowano kluczowe wnioski i1 konkluzje z przeprowadzonych
badan.

Rozprawe uzupehia wykaz wykorzystanego do jej napisania piSmiennictwa oraz

spisy i zataczniki.
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ROZDZIAL 1. ZARZADZANIE RELACJAMI Z KLUCZOWYMI
DOSTAWCAMI - UJECIE DYNAMICZNE 1 JEGO SPECYFIKA W
PRZEDSIEBIORSTWACH MSP FUNKCJONUJACYCH W
BRANZY BUDOWNICTWA PRZEMYSLOWEGO W SWIETLE
LITERATURY

W niniejszym rozdziale zostana omowione teoretyczne podstawy koncepcji
ujecia dynamicznego w zarzadzaniu relacjami z kluczowymi dostawcami na podstawie
literatury przedmiotu. Na tym tle uwypuklona zostanie specyfika stosowania tej
koncepcji w przedsigbiorstwach MSP funkcjonujacych w branzy budownictwa
przemystowego.

W pierwszej kolejnosci zostanie omdwiona problematyka relacji z kluczowymi
dostawcami, gdzie autor rozprawy przedstawil podejscie historyczne, tj. ujat pojecie z
perspektywy jego ewolucji w naukach o zarzadzaniu 1 jako$ci. Na tym tle
sklasyfikowano opisywane w literaturze relacje, a nastgpnie dokonano analizy
problematyki nowoczesnych koncepcji zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami. Kwestia ta zostala ujeta z uwzglednieniem zagadnienia zdolnos$ci
przedsigbiorstw do utrzymywania relacji z kluczowymi dostawcami, ktére w naukach o
zarzadzaniu 1 jako$ci sg klasyfikowane jako ,,zwykle” i ,,dynamiczne”. Ze wzglgdu na
podjeta w pracy problematyke szczeg6lng uwage w niniejszym rozdziale zwrocono na
zdolnosci dynamiczne. W ostatnich podrozdzialach oméwiono z kolei zagadnienie
dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami (D-KRSM) w
przedsiebiorstwach sektora MSP w branzy budownictwa przemystowego, a nastgpnie

problematyke zasobow i elementow, jakie wykorzystywane sg w praktyce zarzadcze;.

1.1. Relacje przedsi¢biorstw z kluczowymi dostawcami — ewolucja koncepcji w

naukach o zarzadzaniu i jakoSci

Nawigzywanie trwatych i bliskich relacji biznesowych z dostawcami ma istotne

znaczenie dla realizacji podstawowych 1 strategicznych celow ekonomicznych
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przedsiebiorstwa>. Determinuja one ciagto$é procesu produkcyjnego, bezposrednio
wplywajac na jako§¢ wytwarzanych produktéw czy oferowanych ustug. Wspodtpraca
dostawcy 1 odbiorcy to powigzanie dwoch firm nalezacych do jednego tancucha dostaw.
Jako$¢ tej wspotpracy warunkuje pozadang efektywno$é tego tancucha®®. Blisko$é i
jako$¢ relacji musza by¢ trwale wbudowane w misj¢ i strategie kazdego podmiotu
gospodarczego. Zwracaja na to uwage T. Peters i R. Waterman. Jak pisza, ,,znakomite
przedsigbiorstwa sg naprawde blisko swych dostawcoéw. Inne przedsigbiorstwa o tym
mowig, a te znakomite po prostu to robig”>®.

W s$wietle pogladéw wystepujacych w literaturze zarzadzanie procesami
obejmujacymi szeroko rozumiane zaopatrzenie moze decydowac o sukcesie rynkowym
przedsigbiorstwa badZz jego niepowodzeniu®’. Oznacza to, iz wspolczesne otoczenie
wymaga od przedsigbiorstw systemowego 1 kompleksowego podejscia do przeptywow
rzeczowych 1 informacyjnych, ksztaltowanych dzigki powigzaniom relacyjnym,
tancuchom dostaw i technologiom IT.

W ostatnich latach zauwaza si¢, ze jedng z gldéwnych funkcji przedsigbiorstwa,
w przypadku ktorej wprowadzenie zmian sprzyja tworzeniu i utrzymywaniu przewagi
konkurencyjnej, jest funkcja zakupow (zaopatrzenia)®®. Zaopatrzenie definiowane jest
jako proces, w ramach ktorego firmy pozyskuja surowce, komponenty, produkty, ustugi
i inne zasoby od dostawcoéw w celu wykonywania swoich operacji®®. Innymi stowy jest
to proces polegajacy na tym, ze dostawcy wysylajg towary w oparciu o otrzymane
zamowienie od odbiorcy. J.N. Sheth i A. Sharma® wyodrebnili nastepujace czynniki,

ktére spowodowaly istotny wzrost roli procesu zakupowego:

% W niniejszej pracy trafno$é tego ogdlnego spostrzezenia zostanie odniesiona do przedsigbiorstw
sektora MSP branzy budownictwa przemystowego. Podstawa empiryczna ujgé teoretycznych
problematyki relacji przedsigbiorstw z kluczowymi dostawcami zostata stworzona w duzej mierze w
oparciu o badania prowadzone w duzych przedsigbiorstwach. Niniejsza praca jest proba spojrzenia na
wskazang kwesti¢ z perspektywy sektora MSP, ktoéry w badaniach tego rodzaju byl na ogdt pomijany.

55 R. Kania, Odmiany i atrybuty relacji — przedsiebiorstwo i jego dostawca w motoryzacyjnym tancuchu
dostaw, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2012, nr 9, s. 24.

56 T I. Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence, Harper & Row, New York — London 1982, s. 45.
57 1. Luczak, System zarzqdzania jakoscig dostawcéw w branzy motoryzacyjnej — ocena istotnosci
wymagan, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 36.

8 M.K. Witek-Hajduk, Umiedzynarodowienie zakupéw a strategia konkurowania przedsiebiorstwa na
przykiadzie polskich przedsiebiorstw branzy elektromaszynowej, “International Journal of Management
and Economics” 2011, nr 32, s. 550.

9'S. Chopra, P. Meindl, Supply Chain Management: Strategy, Planning, Operation, 2™ Ed., Pearson
Education, New Jersey, USA 2004, s. 387-388.

60 J.N. Sheth, A. Sharma, Relationship Management, [w:] Global Supply Chain Management, (red.) J.T.
Mentzer, Sage Publications, California, USA 2007, s. 362.
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— Globalna konkurencja. Firmy zauwazyty, ze mozliwe jest uzyskanie przewagi
konkurencyjnej dzigki tworzeniu i zarzadzaniu relacjami w tancuchu dostaw, w
ktérym w czasie niedoborow dostep do produktéw staje si¢ coraz bardziej
krytyczny.

—  Wplyw marketingu zwrotnego. Pokazuje, co dzieje si¢, gdy np. firma wdraza
produkcje oparta na popycie lub tez elastyczng produkcje czy operacje, aby
zaspokoi¢ réznorodnos¢ popytu pod wzgledem wartosci formy, miejsca i czasu.
Wspolprace przedsigbiorstwa z dostawcami poprzedza wybdr i klasyfikacja tych

ostatnich w sposob zgodny z przyjeta strategia zarzadzania relacjami z nimi. W
literaturze opisywane sg rozne schematy tej czynnosci, np. modele: Cox’a, Saundersa,
Kraljica, Olsena i Ellrama®'. Pomiaru efektywnosci zakupow dokonuje sie przy pomocy
takich m. in. wskaznikéw jak udziat w zakupach ogoélem, udzial w catkowitych
kosztach zaopatrzenia®.

Ze wzgledu na kierunek dalszych rozwazan doprecyzowaé nalezy, zdaniem
autora rozprawy, pojecie dostawcy 1 kluczowego dostawcy. W literaturze przedmiotu
mozna napotka¢ rézne definicje dostawcy, ktory definiowany jest w sposob
zréznicowany (Tabela 1). Najtratniejsze wydaje si¢ ujecie zaproponowane przez R.W.
Griffin’a, okres$lajace dostawce jako organizacje dostarczajaca zasobow innym
organizacjom®. Warto rowniez zwréci¢ uwage na definicje firmy Mondi,
odzwierciedlajacej korporacyjne rozumienie analizowanego pojecia oraz okreslajacej

katalog podmiotow, do ktorych odnie$¢ mozna pojecie dostawcy .

Tabela 1. Zestawienie definicji dostawcy

Autor Definicja dostawcy Rok
R.W. Griffin Dostawca to organizacja dostarczajaca 2004
zasobow innym organizacjom.
M. Rybak Dostawca, to zewngtrzny interesariusz 2004
przedsigbiorstwa, jednakze bedacy
interesariuszem pierwszego stopnia, bez

81 M. Ciesielski, J. Diugosz, Strategie faiicuchéw dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s. 45-46.

62 M. Odlanicka-Poczobutt, Analiza procesu doboru dostawcéw w nowoczesnym przedsiebiorstwie
produkcyjnym, [w:] Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. Doskonalenie zarzgdzania jako zZrodlo przewagi
konkurencyjnej, (red.) J. Pyka, TNOIiK, Katowice 2006, s. 283.

6 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s.
84.

% Kodeks Postepowania Dostawcéw Mondi, material dostepny pod adresem internetowym:
https://www.mondigroup.com/media/12085/mondi-code-of-conduct-for-suppliers 2020-05-15 pl.pdf,
[dostep: 25.01.2022].
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Autor Definicja dostawcy Rok

ktérego  przedsicbiorstwo nie moze
przetrwac i rozwijac sie.

N. Cwik Dostawca  to interesariusz, ktory 2011
najrzadziej staje si¢ bohaterem
odpowiedzialnych,  dobrych  praktyk,
jakimi chwalg si¢ polskie firmy, a
komunikacja na ten temat wydaje si¢
zdecydowanie niewystarczajaca.

U. Golaszewska-Kaczan Dostawca nie jest jedynie wykonawca 2014
zlecen. To partner, ktory moze si¢ uczy¢
od firmy, ale réwniez od ktérego odbiorca
moze zyskaé cenng wiedze.

Firma Mondi (jako przyklad | Firmy Iub osoby produkujace towary, 2020
firmy definiujacej dostawce na | zajmujace si¢ sprzedaza towaréow lub
wiasny uzytek) $wiadczeniem ustug, w tym dostawcy
wszystkich materiatow i ushug,
kontrahenci, konsultanci, ustugodawcy
outsourcingowi, dystrybutorzy i inni
partnerzy biznesowi.

,Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: R.W. Griffin. Podstawy zarzqdzania organizacjami.
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 84; N. Cwik, Wspolna odpowiedzialnosé. Rola dostaw
i zakupéw, [w:] Wspélna odpowiedzialnosé, (red.) N. Cwik, FOB, Warszawa 2011, s. 8; U. Golaszewska-
Kaczan, Dostawcy jako zewnetrzni interesariusze przedsigbiorstwa, ,,Logistyka” 2014, nr 3, s. 2044; M.
Rybak, Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2004, s. 43;
P.H. Kotler [i in.], Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa, 2002, s. 531-43, Kodeks
Postepowania  Dostawcow  Mondi,  material  dostgpny  pod  adresem  internetowym:
https://www.mondigroup.com/media/12085/mondi-code-of-conduct-for-suppliers 2020-05-15 pl.pdf,
[dostep: 25.01.2022]”

Rozumienie pojecia dostawcy jest dosy¢ zrdéznicowane. Pomimo to mozna z

przytoczonych w Tabeli 1 stanowisk wyodrebni¢ nastepujace wspolne elementy®:

dostawcy ustug (logistyka, transport, ustlugi marketingowe, ustugi ksiggowe,
ustugi budowlane, doradztwo, ustugi ochroniarskie, itd.),

— dostawcy surowcow,

— dostawcy produktow sprzedawanych pod marka klienta,

— podmioty wspodlpracujgce w ramach outsourcingu,

— podmioty ekonomii spolecznej,

— firmy zajmujace si¢ obsluga posprzedazowa,

— przedsigbiorstwa zajmujace si¢ recyklingiem i utylizacja odpadow,

— hurtownie, dystrybutorzy, sprzedawcy,

— franczyzobiorcy,

% G. Biesok, M. Jezusek, Ocena dostawcow w systemie zarzqdzania jakosScig, [w:] Strategiczne i
operacyjne doskonalenie procesow w obszarze zarzqdzania i inzZynierii produkcji — zagadnienia wybrane,
(red.) M. Dudek, H. Howaniec, W. Waszkielewicz, Wydawnictwo Naukowe Akademii Techniczno-
Humanistycznej, Bielsko-Biata 2015, s. 214.
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— partnerzy sieciowi,
— wszelkie inne podmioty wspotpracujace z firma.

Ze wzgledu na przyjety w pracy przedmiot badan i ich cele, podstawowe
znaczenie ma rozumienie pojecia kluczowego dostawcey. W ujeciu D.M. Lamberta i in.
jest to podmiot, ktorego relacje z klientem maja wspolny poziom integracji
procesow biznesowych, a strony postrzegaja siebie jako rozszerzenie swoich

przedsiebiorstw®.

Istota zarzadzania kluczowymi klientami przez dostawce jest
dazenie do uzyskania statusu kluczowego dostawcy®’. Caty proces wyboru i okre§lenia
kluczowego dostawcy skupia si¢ na jego ocenie w oparciu o analiz¢ danych
historycznych oraz biezacych wskaznikow ilosciowych i jakosciowych®®. Jego celem
jest sprecyzowanie potrzeb organizacji, a nastepnie okre$lenie, w jakim stopniu
potencjalni dostawcy sg w stanie tym wymaganiom sprosta¢ by sta¢ si¢ kluczowym
dostawcg®. Jak podkresla sie w literaturze, kluczowi dostawcy dostarczaja warto$ci
dodanej, wptywajacej na poprawe wynikéw ekonomicznych klienta™.

J. O’Brien jest autorem, jak sadzi autor rozprawy dosy¢ oryginalnej, a przy tym
efektywnej teoretycznie klasyfikacji dostawcow, ktorej nadat forme piramidy (Rysunek
1). Ukazuje ona proces wytaniania kluczowych dostawcoéw, zdolnych potencjalnie
dostarczyé odbiorcy warto$¢ dodang’!. Klasyfikacja ta pozwala zidentyfikowaé
waznych dostawcoéw lub cate tancuchy dostaw, ale to do odbiorcy nalezy wybor

odpowiednich dziatan w =zakresie ksztalttowania swoich relacji z dostawca

(dostawcami).

% D.M. Lambert, M.A. Emmelhainz, J.T. Gardner, Developing and implementing supply chain
partnerships, “International Journal of Logistics Management” 1996, vol. 7, no. 2, s. 14.

7 P. Cheverton. Zarzqdzanie..., s. 36.

% B. Godala, K. Telega, M. Zarebski, Poréwnanie metod oceny i doboru dostawcéw, ,,Ekonomika i
Organizacja Logistyki” 2017, 2(1), Lodz, s. 41.

8 P. Murphy, D. Wood, Nowoczesna Logistyka, Helion, Gliwice 2011, s. 112.

0 L. Jum’a, The effect of value-added activities of key suppliers on the performance of manufacturing
firms, “Polish Journal of Management Studies” 2020, no. 1, s. 231-246.

"1 J. O’Brien, Supplier Relationship Management: Unlocking the Hidden Value in Your Supply Base, 2nd
Ed. Kogan Page Limited, United Kingdom 2018, s. 57.
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Rysunek 1. Piramida klasyfikacji dostawcow

,Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: J. O’Brien, Supplier Relationship Management: Unlocking
the Hidden Value in Your Supply Base, 2nd Ed. Kogan Page Limited, United Kingdom 2018, s. 56”

Kluczowi dostawcy stojg na szczycie piramidy dostawcow, o zasadniczym

znaczeniu dla odbiorcy dostaw. Spelnia¢ oni musza nastepujace kryteria’?:

— dostarczanie towarow i/lub ustug najwazniejszych dla dzialalno$ci
przedsigbiorstwa kupujacego oraz majacych najwieksza site wptywu na jego
konkurencyjnos¢ 1 warto$¢ dostarczang w tancuchu dostaw,

— spelnienie wysokich wymagan wewngetrznych w  przedsigbiorstwie
kupujacym, realizacja dostaw zwigzanych z wysokim ryzykiem m.in. z
powodu ograniczonej liczby dostawcow, wysokich barier wejscia dla
nowych dostawcOw czy ograniczonej mozliwosci substytucji dostaw.

Z grupa kluczowych dostawcow przedsigbiorstwo kupujace buduje relacje, ktore

R.B. Handfield i in. okreslili jako ,,proces, w ktorym dwie lub wigcej stron nawigzuje
celowa, $cisla wspotprace, aby utrzymac stosunki handlowe w dtuzszej perspektywie
czasowej”’?. Cecha charakterystyczng takiej wspoltpracy jest jeden lub ograniczona
liczba dostawcoéw dla kazdego zakupionego towaru lub rodziny towardéw. Strategia

ograniczania liczby dostawcéw do tych kluczowych jest czgsto preferowana w

2. B. Ocicka, M. Razniewska, Rola budowania relacji partnerskich z kluczowymi dostawcami w
zarzgdzaniu tancuchem dostaw, ,,Studia Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach” 2015, nr 249, s. 66.

3 R.B. Handfield [i in.], Sourcing and Supply Chain Management, 5th ed., Cengage Learning, Canada:
South-Western 2011, s. 122.
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tancuchach dostaw, gdyz odbiorca staje si¢ glownym klientem, otrzymujac z tego tytutu
towary 1 ustugi zgodne z uzgodniong specyfikacja, na korzystnych warunkach
handlowych. Taka wspotpraca zmniejsza niejednokrotnie ilo§¢ dokumentacji potrzebnej
do realizacji transakcji, a co za tym idzie oszczedza czas i obniza koszty .

Wybdr dostawcow jest zlozonym procesem decyzyjnym. Obejmuje on oceng
dostawcy wedhlug przyjetych wczesniej kryteriow. Moga one by¢ zardwno ilosciowe
(deterministyczne) jak i jakoéciowe (rozmyte)”. Efektywny proces wyboru dostawcy
jest jednym z najszerzej badanych obszarow, bedacym zlozonym problemem
wymagajacym uwzglednienia wielu réznych kryteriow’. W 1966 roku bazujac na
dostepnej wowczas literaturze przedmiotu, G.W. Dickson’’ wyodrebnit ponad 50
czynnikéw ewaluacji 1 charakterystyki dostawcow, branych pod uwage w procesie ich
wyboru, $cislej w ocenie ich przydatnosci ze wzgledu na nadrzedne cele kupujacego.
Ogolnie rzecz bioragc najwazniejszymi kryteriami oceny dostawcow przez
przedsiebiorstwa kupujace, w $wietle wspotczesnych badan, sa’®:

— jakos¢ (ang. Quality),

— cena (ang. Price),

— dostawa (ang. Delivery),
— obshluga (ang. Service).

Jednym z najczesciej stosowanych przy doborze dostawcéw byto do niedawna
kryterium ceny. W warunkach nasilajacej si¢ konkurencji preferowanie tego kryterium
moze by¢ zrédlem zagrozen (np. nieprawidtowe zbilansowanie kosztow koncowych). S.
Chopra i P. Meindl”® proponuja, aby nabywcy niezaleznie od ceny brali rowniez pod
uwage takie kryteria jak terminowos$¢, elastyczno$¢ i czestotliwos¢ dostaw, minimalne
wielko$ci dostaw, czas realizacji uzupelnien, mozliwo$¢ wspodtpracy projektowe;j,
jakos¢ przeptywu informacji, koszty transportu, warunki platnosci, kursy wymiany
walut, podatki i optaty, a takze rentownos$¢ dostawcy. Dodatkowo, przedsigbiorstwa

powinny uwzglednia¢ rowniez takie czynniki jak posiadanie przez dostawce réznego

4 M.J. Schniederjans, D.G. Schniederjans, A.M. Schniederjans, Topics in Lean Supply Chain
Management, World Scientific Publishing, Singapore 2010, s. 27.

5 R. Serafin, S. Luscinski, Dynamiczna ocena dostawcéw z zastosowaniem adaptacyjnego systemu oceny
ryzyka dostaw, Conference Paper, 2015, s. 1005.

76 L. Dongjoo [i in.], Best Choice SRM: A Simple and Practical Supplier Relationship Management
System for E-Procurement, Conference Paper, Seoul National University 2007, s. 3.

7 G.W. Dickson, An Analysis of Vendor selection Systems and Decisions, “Journal of Purchasing” 1966,
2:1,s.28-41.

8 R. Serafin, S. Luécinski. Dynamiczna...,s. 1007.

7' S. Chopra, P. Meindl, Supply..., s. 389-390.
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rodzaju certyfikatow, w tym Zintegrowanych Systemoéw Zarzadzania, ktore opieraja si¢
na wymaganiach zawartych w normach wydanych przez Migdzynarodowa Organizacje¢
Normalizacyjng. Polski Urzad Zaméwien Publicznych (dalej: UZP) jako podstawowe
kryterium pozacenowe wskazuje jakos$¢. Proponuje takze kryterium bazujace na
»kosztach cyklu zycia”, $cislej za$ ,,na ich czg$ci ponoszonej przez zamawiajacego lub
innych uzytkownikow, czyli catkowitych kosztach posiadania TCO (ang. total cost of
ownership)” jako wiasciwsze od kryterium cenowego, niezaleznie od tego jakie
znaczenie przypisuje sie kryterium cenowemu®. Wyraznie zauwazalna jest w tej
kwestii ewolucja od podejscia biernego, bazujacego na wyborze dostawcoOw w oparciu o
ceng i dostepnoséé, w kierunku strategii aktywnych, opartych na wielokryterialnoéci®!.

Zwroci¢ w tym kontek$cie nalezy uwage na wprowadzong do obiegu
naukowego przez T.L. Saaty’ego®® metode ang. Analytic Hierarchy Process — AHP.
Przy jej pomocy ustala si¢ hierarchi¢ waznosci kryteriow. Rozwigzywanie problemu
hierarchizacji kryteriow okre$la si¢ w literaturze mianem ,,wielokryterialnej analizy
decyzyjnej” — MCDA (ang. Multi-Criteria Decision Analysis) lub ,,wielokryterialnego
podejmowania decyzji” — MCDM (ang. Multi-Criteria Decision-Making)”%}. Ogélny
model AHP obejmuje trzy zasadnicze kroki®:

— zbudowanie hierarchicznego modelu problemu decyzyjnego,

— pordéwnanie parami wyznaczonych kryteriow w celu ustalenia ich waznosci,

— wyznaczenie wektora macierzy preferencji,

— uporzadkowanie wariantow decyzyjnych zgodnie z wyznaczonym celem
nadrzednym.

Metoda AHP moze by¢ wykorzystana do wyznaczenia, ulozonych
hierarchicznie, kryteriéw, jakim powinni odpowiada¢ kluczowi dostawcy. W obiegu
komercyjnym kryteria te okreslane sa przez dobre praktyki biznesowe, w przypadku
zamoOwien publicznych dodatkowo takze regulacje prawne. Ogdlnie rzecz biorgc, w

gospodarce rynkowej stosowane sg nastepujace zasadnicze kryteria wyboru dostawcy:

80 UZP, Pozacenowe kryteria oceny ofert. Poradnik z katalogiem dobrych praktyk, Warszawa 2020, s.
18-19.

8 R.F. Reck, B.G. Long, Purchasing a Competitive Weapon, “Journal for Purchasing and Materials
Management” 1988, no. 3, s. 2—8.

82 T.L. Saaty. The Analytic Hierarchy Process, McGraw Hill, New York 1980. Por. takze: R.W. Saaty,
The analytic hierarchy process-what it is and how it is used, “Math Modelling” 1987, no. 3-5, s. 161-
176.

8 A. Czerwinski, Zastosowanie metody AHP do tworzenia rankingu kryteriéw oceny wiarygodnosci
witryn internetowych, ,,e-mentor” 2020, nr 5, s. 67.

8 R.W. Saaty, The Analytic...,s. 163-164.
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cena, jako$¢ towaru, niezawodnos¢ dostawy, potencjat dostawcy, kondycja finansowa
dostawcy, wizerunek dostawcy, lokalizacja®. Ze wzgledu na rozwazang w pracy
problematyke nadmieni¢ nalezy, iz przedsigbiorstva budowlane uwzgledniaja przy
wyborze dostawcoéw takie kryteria, jak: cena, upusty, warunki platnosci, termin
realizacji, jakoé¢, koszty transportu oraz odlegto$é dostawcy®®.

W procesie wyboru dostawcow kupujacy daza do zapewnienia sobie dostawcy
alternatywnego lub wielu dostawcow. Strategia taka laczy si¢ z nastgpujacymi
korzy$ciami:

— ograniczenie ryzyka nadmiernego uzaleznienia od jednego dostawcy,

— zachowanie cigglosci dostaw w przypadku nieoczekiwanych zdarzen,

— mozliwos$¢ negocjacji warunkow finansowych dostaw,

— elastyczno$¢ w realizacji zamowien,

— pozostate czynniki, ktoére wspieraja zapewnienie elastycznosci dziatan
biznesowych.

Decyzje oraz odpowiedzialno$¢ za wybor dostawcow lezg zazwyczaj w rekach
kierownictwa dzialu zaopatrzenia, cho¢ najprostszym pozyskaniem dostawcy jest
samodzielna analiza oraz decyzja osoby odpowiedzialnej za zaopatrzenie w danym
przedsiebiorstwie. Zaangazowanie w proces wyboru zespotu skladajacego si¢ z
przedstawiciela dziatu zakupow, projektowania, logistyki, jakosci i finansow jest juz
procedurg znacznie bardziej wymagajaca. Podobnym podejsciem jest wykorzystanie
zespotu ds. produktu powotanego w celu pozyskiwania i zarzadzania grupa podobnych
komponentow, sktadajacego sie z kierownika ds. zakupow, materialoznawcow,
inzynierow, projektantow, planistow produkcji, jakosci i finansow®’.

Jednym z gléwnych celow strategicznych procesu wyboru dostawcow jest
uzyskanie przez kupujacego przewagi konkurencyjnej®®. Bazujac na tym kupujacy
okresla kryteria segmentacji dostawcow oraz sposob ich oceny wedlug przyjetych

wymagan. Zwréoci¢ w tym konteks$cie nalezy uwage na podniesiony w literaturze przez

8 C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Wyd. 3, Warszawa 2003, s. 188.

8 A. Sobotka, Zarzqdzanie logistyczne w przedsiewzieciach budowlanych, ,,Gornictwo i Geoinzynieria”
2005, Rok 29, Zeszyt 3/1, s. 374.

87°S. Sharma, Supply Chain Management: Concepts, Practices and Implementation, Oxford University
Press, New Delhi, India 2010, s. 218.

8 B. Ocicka, Zarzgdzanie relacjami z dostawcami jako Zzrédio wartosci w taricuchach dostaw,
,»@Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2013, nr 1, s. 12.
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H.L. Lee? w odniesieniu do zarzadzania dostawami w skali globalnej, postulat
stosowania wobec dostaw i dostawcow kryteriow ekonomicznych, spotecznych i
srodowiskowych zgodnych z zasadg zrbwnowazonego rozwoju.

Nastepnym po wyborze dostawcow jest proces ich klasyfikowania. Jego celem
jest przeprowadzenie oceny obecnych dostawcow pod katem zgodnosci ich
funkcjonowania z aktualng strategia przedsigbiorstwa. Obejmuje ona, obok wiedzy z
okresu dokonywania wyboru dostawcoéw, takze dotychczasowe doswiadczenia
wspotpracy z nimi. Wedtug E. Hofmann’a i in.*° koniecznym celem ewaluacji
dostawcOow jest wypracowanie nowej strategii negocjacji z nimi, usuni¢cie wad
dotychczasowej wspodtpracy i wzmocnienie jej silnych stron.

Dotychczasowe uwagi upowazniajag do stwierdzenia, ze klasyfikacja i ocena
dostawcow jest waznym sktadnikiem ksztaltowania relacji z dostawcami. Procesy te
moga obejmowac po stronie odbiorcy audyty systemu zarzadzania jako$cig u dostawcy,
ustalanie z dostawca wspolnych planéow dotyczacych kwestii ekonomicznych,
technologicznych 1 poprawy jakosci, utrzymywanie 1 doskonalenie wzajemne]
komunikacji czy uzyskanie od niego przekonujacych przestanek, iz nadal bedzie w
stanie spelnia¢ stawiane im wymagania®’. T. Nowakowski i S. Werbinska-
Wojciechowska dokonali  szerokiego przegladu metod oceny dostawcow
wykorzystywanych w organizacjach ze szczegdlnym naciskiem na metody ilosciowe.
Wsrod metod tych wyrdznili®?:

— metody wielokryterialne, metoda oceny wazonej, punktowa, graficzna, metoda
AHP, ANP, SMART, modele relacyjne, metody macierzowe, metody rozmyte,
metody wielocechowej teorii uzytecznosci,

— metody Catkowitego Kosztu Posiadania (ang. TCO),

— metody programowania matematycznego — liniowego, nieliniowego,
catkowitoliczbowego, itp.,

— metody statystyczne, w tym: modelowanie réwnan strukturalnych, analiza

czynnikowa, analiza skupien,

8 H.L. Lee, Don’t tweak you supply chain — rethink it end to end, “Harvard Business Review” 2010, s.
63-65.

% E. Hofmann [i in.], Performance Measurement and Incentive Systems in Purchasing: More Than Just
Savings, Springer Verlag, 2014, s. 94.

' D. Lock, Podrecznik zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2002, s. 378.

2 T. Nowakowski, S. Werbinska-Wojciechowska, Przeglgd metod oceny i wyboru dostawcow w
przedsiebiorstwie, ,Logistyka” 2012, nr 2, s. 950.
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— metody sztucznej inteligencji — sieci neuronowe, sieci bayesowskie, metoda

CBR,

— inne metody — metoda ABC, metoda wskaznikowa.

R. Serafin 1 S. Lucinski zaproponowali inng systematyke oceny dostawcow,
dzielac opisywane w literaturze metody oceny na proste i zawansowane. Do pierwszej
grupy, najczesciej w praktyce stosowanych, co wynika przede wszystkim z ich prostoty,
zaliczyli®*:

— metode punktowa,

— metode punktowo-wagowa,
— metode graficzna,

— metode wskaznikowa.

Do metod zaawansowanych cytowani autorzy zaliczyli nastepujace’*:

— Procedura Analitycznej Hierarchizacji (ang. Analytic Hierarchy Process —

AHP),

— Analityczny Proces Sieciowy (ang. Analytic Network Process — ANP),

— Metoda Obwiedni Danych (ang. Data Envelopment Analysis — DEA),

— Calkowity Koszt Posiadania (ang. Total Cost of Ownership — TCO),

— Metody z wykorzystaniem sztucznych sieci neuronowych (ang. Artificial Neural

Network — ANN),

— Modele hybrydowe (AHP-GRA).

Zaliczona do metod prostych metoda punktowa wymaga doboru odpowiednich
kryteriow. Preferencje dostawcy dla poszczegélnych kryteriow odzwierciedla
odpowiednia skala punktowa. Dostawcoéw klasyfikuje si¢ na podstawie liczby
uzyskanych przez nich punktéw. Metoda punktowo-wagowa rozni si¢ od punktowej
tym, ze poszczegdlnym kryteriom przypisywane sa odpowiednie wagi, a punkty
przypisane poszczegolnym kryteriom przeliczane sg z uwzglgdnieniem wag.

Istota metody graficznej jest ukazywanie oceny dostawcow na wykresie
radarowym, jasno ukazujacym ich stabe oraz mocne strony. Laczac poszczegdlne
punkty otrzymuje si¢ geometryczny model charakteryzujacy dostawce, przy czym

model idealny ma ksztalt okregu®’.

9 R. Serafin, S. Luscinski, Dynamiczna...,s. 1007.
% Ibidem.
5 T. Nowakowski, S. Werbinska-Wojciechowska, Przeglgd..., s. 940.
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Kolejna z metod prostych, wskaznikowa, oparta jest na ratingu dostawcoOw
uwzgledniajacym poszczeg6lne ilosciowe oraz jakosciowe wskazniki oceny, obrazujace
charakter kooperacji pomiedzy ustugodawca a ustugobiorca. W metodzie tej
uwzglednia si¢ m.in. w uktadzie porownawczym, wskazniki terminowosci, kosztow czy
jakosci®®.

Zdaniem B. Galinskiej i S. Skorki®” scharakteryzowane powyzej metody oceny
dostawcoOw, sg stosunkowo prostym sposobem wyboru najlepszego dostawcy dla
przedsigbiorstwa. Stosowanie w tym zakresie bardziej zaawansowanych metod
niekoniecznie musi by¢ celowe 1 pozadane w przypadku sektora matych i $rednich
przedsigbiorstw.

Autor rozprawy pragnie natomiast zwrdci¢ szczegdlng uwage na jeszcze jedno
narzedzie — Kkarte oceny dostawcy (KOD). Jest ona istotnym elementem
»prawidtowego przebiegu wspotpracy na linii dostawca—odbiorca”, a gtéwna korzyscia
z jej stosowania jest ,.skuteczne ksztaltowanie relacji mi¢dzy kontrahentami” oraz
»sprawne funkcjonowanie ogniw w tancuchu dostaw”, co per saldo ,,oddziatuje na
ksztaltowanie wartoéci dodanej wptywajacej na przewage konkurencyjng”?8. Co wazne
w ramach oceny dostawcow przy pomocy KOD szczegdlng uwage poswieca sig
kluczowym dostawcom?®. Mozliwa jest identyfikacja przewag, jakie majg oni nad
pozostatymi dostawcami oraz okreslenie, ktorzy z dostawcéw funkcjonujacy na rynku
w najwiekszym stopniu speiniajg kryteria, jakie spetniajg kluczowi dostawcy. W razie
potrzeby zmiany kluczowych dostawcéw przedsigbiorstwo posiada miarodajne dane do
podje¢cia najtrafniejszej decyzji w tym zakresie.

W ramach audytow przy pomocy KOD dokonuje si¢ nie tylko oceny
dostawcow, ale takze ich klasyfikuje na skali speinialnos$ci przez nich oczekiwan
zamawiajacego. Wyodrebnia si¢ w zwiazku z tym nastepujace kategorie dostawcow %

1. Dostawcy preferowani (ang. preferred suppliers). Charakteryzuje ich stabilno$é¢

finansowa oraz wiodgca pozycja w zakresie rozwigzan technicznych, jakosci i

terminowos$ci dostaw oraz konkurencyjnos¢ cenowa.

% R. Serafin, S. Lu$cinaski, Dynamiczna..., s. 1007.

7 B. Galifiska, S. Skorka, Zapomniana metoda szansq na poprawe konkurencyjnosci firmy, cz. I,
»Logistyka” 2013, nr 6, s. 44.

%8 1. Szudrowicz, Rola kart okresowej oceny dostawcow w budowaniu relacji na rynku B2B — analiza
porownawcza zmian w czasie na przyktadzie przedsigbiorstwa produkcyjnego, [w:] Strategie i logistyka w
warunkach kryzysu, (red.) J. Witkowski, A. Skowronska, Wroctaw 2015, s. 108.

% Ibidem, s. 109.

10 Thidem, s. 110.
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2. Czynni dostawcy (ang. active suppliers). Spelniajacy wymagania
zamawiajgcego. Moga zosta¢ potencjalnie uznani za dostawcoOw preferowanych.

3. Dostawcy budzacy zastrzezenia (ang. restricted suppliers on hold). Relacje z
nimi utrzymuje si¢ warunkowo, stwarzaja oni bowiem problemy z jakoscig
dostarczanych produktéw, terminowa ich realizacja oraz platnosciami.
Przedsigbiorstwo stara si¢ ogranicza¢ kontakty z takimi dostawcami, a w efekcie
koncowym rezygnuje z nich.

4. Dostawcy zdyskwalifikowani (ang. disqualified suppliers). Nie spelniaja oni
minimum stawianych wymagan, wigc przedsigbiorstwo nie nawigzuje z nimi
wspotpracy !,

Klasyfikacja dostawcéw ma zastosowanie w przygotowaniu planu zarzadzania
dostawami, wylanianiu kluczowych dostawcow, a takze w zarzadzaniu relacjami z
dostawcami. W literaturze wystepuje wiele podejs¢ do klasyfikowania dostawcow. Do
najbardziej rozpowszechnionych nalezy podejscie oparte na kryterium dostarczanych
przez nich dobr. S. Chopra i P. Meindl wyodrebnili dwie ich kategorie: bezposrednie i
posrednie'®?. Dobra bezpos$rednie to komponenty potrzebne do produkcji gotowych
towarow, podczas gdy dobra posrednie to towary potrzebne do wspierania dziatalno$ci
przedsigbiorstw. Pierwsze z nich wptywaja na koszt wyrobow gotowych, a opdznienia
w ich dostawie lub niedotrzymanie standardow jako$ciowych ujemnie wplywa na
wyniki ekonomiczne kupujacego. Dobra posrednie niezbedne sg do utrzymania aparatu
produkcyjnego w ruchu, od czego zaleza ogolne koszty sprzedazy. Ujemny wplyw
zaklécen w ich dostawie na wyniki ekonomiczne kupujacego jest mniejszy, ale
zaklocenia te nie moga trwaé zbyt dhugo!®.

Zauwazy¢ mozna, w S$wietle powyzszych uwag, réznorodnos¢ podejs¢ do
klasyfikowania metod wyboru i oceny dostawcow, w tym tych kluczowych. Istotnym
kryterium ich typizacji jest charakter relacji, jakie zachodza migdzy nimi w toku
wspotpracy. Decyzja o wyborze jednej z przedstawionych powyzej metod ma charakter
zarzadczy 1 realny wptyw na jako$¢ wspoipracy miedzy klientem, a jego dostawca
(dostawcami). Kwestia relacji 1 roli w ksztaltowaniu wspotpracy z dostawcami zostanie

rozwini¢ta w nastgpnym podrozdziale.

101 Thidem, s. 110.
192§, Chopra, P. Meindl, Supply ..., s. 404.
103 Thidem, s. 405.
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1.1.1. Pojecie i klasyfikacja relacji w naukach o zarzadzaniu i jakoSci

Idee wiezi oraz partnerstwa zaczgly pojawia¢é si¢ w  koncepcjach
marketingowych juz w latach 50 — tych XX w. Juz wtedy E.D. McGary podkreslal wage
1 znaczenie relacji w wyodrgbnionych przez siebie sze$ciu dziataniach z zakresu funkcji
marketingowych!®. Na symbiotyczny aspekt tych relacji zwracat uwage L. Adler,
okreslajagc wykorzystanie ich przez przedsiebiorstwa rynkowe mianem marketingu
symbiotycznego (ang. symbiotic marketing)'®. J. Arndt'% z kolei trzynascie lat poznie;
zauwazyl, ze firmy, ktore dziataja na rynkach instytucjonalnych cechuje zdolno$¢ do
nawigzywania i utrzymywania dlugookresowych relacji z klientami'?’.

Spostrzezenia powyzsze leglty u podstaw koncepcji marketingu relacji
(relacyjnego) wprowadzonej do teorii i praktyki zarzadzania przez przedstawicieli tzw.
szkoty nordyckiej, ktorej czotowymi przedstawicielami byli: Ch. Gronroos, E.

Gummesson, J.R. Lehtinen, V. Liljander czy K. Storbacka'®®

. Wazne dla rozwoju tej
koncepcji sg prace Ch. Gronroosa, zwlaszcza dotyczace marketingu interaktywnego,
ktorego istota jest wzmacnianie wiezi z klientami'®. Pojecie relacji zajmuje rowniez
bardzo wazne miejsce dla zasobowej teorii zarzadzania strategicznego, w ktorej relacje
traktowane sa jako warto$ciowy zasoéb bedacy zrodlem przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa'!?. Pojecie relacji ewoluowato w czasie, czego efektem sa rézne
podejscia i ujecia problematyki relacji w zarzadzaniu'!!.

Rozwazane pojecie funkcjonuje zarowno w obiegu potocznym, jak 1 —
interesujacym autora niniejszej rozprawy przede wszystkim — naukowym. Na gruncie

teorii mnogosci, relacja utozsamiana jest zwykle z uporzadkowanymi zbiorami

obiektéow wchodzacych we wzajemne relacje wspotzaleznosci!'?. Ogolnie rzecz biorac

104 0. Witczak, Budowanie zwigzkéw z klientami na rynku business to business, CeDeWu, Warszawa
2008, s. 10-11.

1051, Adler, Symbiotic marketing, ,Harvard Business Review” 1966, no. 5, s. 59-71.

106 J. Arndt, Toward a Concept of Domesticated Markets, “Journal of Marketing” 1979, September, Issue
4,s. 69-75.

197 0. Witczak, Budowanie..., s. 11.

108 M. Kowalska-Musial, J. Brandys, Tradycje badawcze szkéi marketingu relacyjnego, ,.Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie”, Krakow 2014, s. 4.

199 B, Gummesson, Marketing Orientation Revised. The Crucial Role of the Part — Time Marketer,
“European Journal of Marketing” 1991, nr 2, s. 95.

110 A~ Zakrzewska-Biclawska, Zasobowe uwarunkowania koopetycji w przedsiebiorstwach high-tech,
»Przeglad Organizacji” 2013, nr 2, s. 4.

1], Escher, A. Glinska-Newe$, P. Brzustewicz, Znaczenie osobistych wiezi partneréw relacji biznesowej
na etapie jej konczenia, ,,Organizacja i Kierowanie” 2017, nr 2, s. 270.

"2 Mata Encyklopedia Logiki, Ossolineum, 1970, s. 254.
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moze by¢ ona postrzegana jako wszelki zwigzek czy zalezno$¢ zachodzaca migdzy
dwoma lub wiecej obiektami danego rodzaju, np.: réwno$¢ miedzy liczbami, dlugos¢
miedzy odcinkami czy starszenstwo miedzy ludzmi''3.

W literaturze dotyczacej marketingu relacyjnego brak jest jednej, ogolnie
akceptowanej definicji relacji. Zdaniem A. Wasiluk i A. Tomaszuk, wynika to z
okolicznosci, iz ,relacje sg zasobem dotyczacym zachowan, a te z kolei sg zalezne od
ich podmiotéw”, ktérych — jak mozna zasadnie dopowiedzie¢ — duza roznorodnos¢. Jak
wiec dalej pisza przywotane autorki, ,.kazda relacja jest unikalna pod wzgledem jej
dynamiki, rozwoju, realizacji czy satysfakcji z realizacji — «standardowe» relacje nie
istnieja, a ich paradygmat wcigz pozostaje w fazie formowania”!'!*. Przeglad wybranych
definicji relacji w wujeciu historycznym, uznanych przez autora rozprawy za

najtrafniejsze, zawiera Tabela 2.

Tabela 2. Zestawienie definicyjne relacji biznesowych w marketingu

Autor Definicja Rok

R.M. Kanter Relacje biznesowe to co§ wigcej niz tylko 1994
transakcje.

H. Hakannson, I. Snehota Relacja jest kombinacja dwéch wymiarow: 1995

substancji i funkcji. Substancja sklada si¢ z
trzech réznych warstw: aktywno$ci, zasobow
oraz aktorow. Kazda relacja miedzy dwiema
stronami petni rozne funkcje, poniewaz nie tylko
wplywa na réznych aktorow i pozostale relacje,
lecz takze sama podlega temu wpltywowi.

L. Krzyzanowski Relacje  to  oddzialywania  rzeczywiscie 1999
zachodzace pomigdzy dwoma lub wigcej
realnymi przedmiotami w sensie

epistemologicznym. Sa  wigc  zjawiskiem
konkretnym, okreslonym pod wzgledem czasu,
miejsca  oraz  przeptywu  (materialnego,
energetycznego, informacyjnego).

ILH. Gordon Relacje sa wzajemnym  oddzialywaniem 2001
ustugodawcy 1 ustugobiorcy oraz jednocze$nie
do$wiadczeniem tego oddziatywania.

F.J. Sousa, L.M. de Castro Relacje to dobrowolne porozumienia migdzy 2004

przedsigbiorstwami, ktore:

— sg czasami celowo zaprojektowane,

— obejmuja  materialne 1  niematerialne
elementy,

—  powstaja pod wptywem réznych przestanek,

— przyjmuja r6zne formy,

113 Tbidem, s. 313.

114 A, Wasiluk, A. Tomaszuk, Organizacja w sieci relacji, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Bialostockiej, Bialystok 2020, s. 10. Por. takze: A. Kolemba, Znaczenie relacji z otoczeniem dla malych i
Srednich przedsigbiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2009, nr 540, ,,Ekonomiczne
Problemy Ustug” nr 34, s. 630-637.
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Autor Definicja Rok

—  maja charakter wertykalny badz
horyzontalny.

K. Rogozinski To wzajemne oddziatywanie uslugodawcy 2006
i ustugobiorcy oraz jednoczesne doswiadczanie
tego oddzialywania, dzigki relacji powstaja
i utrwalajg si¢ wigzi migdzy uczestnikami cyklu
obstugi  przeksztalcajac ich z  klientow
W interesariuszy.

B. Deszczynski Relacje to zindywidualizowane i dlugotrwale 2014
zwigzki  przedsigbiorstwa  z  partnerami,
cechujace si¢ przywigzaniem i lojalnoscig obu

stron.
JIM. Moczydtowska, A. | Relacja to pewien wzorzec wzajemnych 2017
Korombel, A. Bitkowska zachowan podmiotoéw (przedsigbiorstw,

instytucji, organizacji, itp.) w okreslonym czasie.
Nalezy je postrzega¢ jako oddzialywania
przyjmujace bardziej utrwalone i uporzadkowane
formy, obejmujace wzglednie trwate transakcje,
przeplywy zasobow oraz inne kontakty
powstajace migdzy dwoma lub wigkszg liczba
podmiotéw oraz mi¢dzy danym podmiotem i ich
otoczeniem.

A. Kolemba Relacje sa zasobem, ktorego odpowiednie 2017
wykorzystanie, a przede wszystkim trwale
istnienie  jest determinowane wieloma
czynnikami i zalozeniami charakterystycznymi
dla kazdego podmiotu indywidualnie

A. Wasiluk, A. Tomaszuk Stosunek, oddziatywanie, zalezno$¢ lub zwigzek 2020
pomiedzy organizacjami gospodarczymi
wspolpracujacymi  ze  soba, ale takze
konkurencyjnymi, nawigzywane w  celu
prowadzenia wzglednie trwalego wspodtdziatania.

,Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R.M. Kanter, Collaborative advantage: successful
partnerships manage the relationship, not just the deal, Networks, ,,Harvard Business Review” 1994, July
— August, s. 96-100; H. Hakansson, 1. Snehota, Developing Relationships in Business Networks,
Routledge, London — New York 1995, s. 26; L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami
inaczej, PWN, Warszawa 1999, s. 165; I.LH. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE,
Warszawa 2001, s. 149; F.J. Sousa, L.M. de Castro, The strategic relevance of business relationships: a
preliminary assessment, ,,FEP Working Papers” 2004, no. 163, s. 3—6; K. Rogozinski, Zarzgdzanie
relacjami w ustugach, Difin, Warszawa 2006, s. 14; J. Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska,
Relacje jako kapital organizacji, Difin, Warszawa 2017, s. 137; A. Kolemba, Uwarunkowania budowania
relacji malych i Srednich przedsiebiorstw z interesariuszami, ,Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia” 2017, nr 4, s. 30; B. Deszczynski, Zasoby relacyjne — konceptualizacja pojecia w swietle
zasobowej teorii przedsigbiorstwa, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2014, vol. 2, no. 11, s. 29; A.
Wasiluk, A. Tomaszuk, Organizacja w sieci relacji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej,
Biatlystok 2020, s. 9—10”

W literaturze, jak wynika z powyzszej tabeli, wystepuje duza réznorodnos¢ ujec
definicyjnych relacji miedzy podmiotami rynkowymi. W tej sytuacji za zasadne nalezy
uzna¢ ustalenie wyktadni tego pojecia na potrzeby niniejszej pracy. Wykluczy¢ nalezy z
gbéry zamiennie z takimi — nasuwajacymi si¢ w zwigzku z nim poje¢ciami, jak ,,wiez”,
,partnerstwo” czy ,,interakcja”. Cho¢ pola znaczeniowe tych ostatnich pokrywajg si¢

czesciowo z polem znaczeniowym pojecia relacja to nie ma uzasadnienia traktowanie
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ich jako tozsamych. Generalnie rzecz ujmujac pojecie relacji odnosi si¢ do sposobu, w
jakim dwa rozne obiekty postrzegaja sie wzajemnie i zachowujg wobec siebie!!>. Z tej
perspektywy ,relacja” to pojecie szersze niz ,,wig¢z” 1 ,partnerstwo”. Jak pisza A.
Wasiluk, A. Tomaszuk ,,relacja to stosunek (zalezno$¢) pomigdzy podmiotami, wiez to
okreslenie zalezno$ci o charakterze taczacym i jednoczacym, natomiast partnerstwo
sugeruje rowne traktowanie siebie nawzajem”!'®. Innymi stowy, ,,wiez” i ,,partnerstwo”

to w istocie specyficzne formy relacji'l’.

Partnerstwo jest optymalnym uktadem
powiazan miedzy firma a klientem''®) natomiast wiez laczaca klienta z
przedsigbiorstwem powinna by¢ raczej postrzegana jako wyznacznik tego, w jaki
sposob klient ocenia catoksztatt wszystkich dotychczasowych interakcji. Zalezno$ci

miedzy rozwazanymi pojeciami ukazano w sposob graficzny na Rysunku 2.

S Multimedialny Stownik Jezyka Angielskiego, Harper Collins Publishers Ltd., 1994.

116 A ‘Wasiluk, A. Tomaszuk, Organizacja..., s. 9.

7 M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, Wyd. 3, CeDeWu, Warszawa 2020, s. 69.

118 K. Mazurek-Lopacifiska, Relacje =z klientem podstawg marketingowego zarzqdzania
przedsiebiorstwem, [w:] Kierunki rozwoju Zarzgdzania marketingowego w Polsce, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1999, s. 200.
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Rysunek 2. Zaleznos$¢ zachodzaca migdzy pojeciem ,relacja” a wybranymi pojeciami

pokrewnymi

Partnerstwo

,Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: M. Mitrega, Marketing Relacji Teoria i Praktyka, Wyd. III,
CeDeWu, Warszawa 2020, s. 69”

W $wietle powyzszego rysunku, nie jest mozliwe partnerstwo bez wi¢zi w
znaczeniu podanym wcze$niej. W konteks$cie relacji pojawia sie czesto rOwniez pojecie
interakcji. T¢ takze uzna¢ mozna za specyficzng odmiang relacji, przy czym kryterium
odrozniajagcym jest czas jej trwania. O ile bowiem ,relacje dotycza wzglednie trwalego
wspotdziatania”, to interakcje ,,moga mie¢ charakter chwilowy”. Na inne kryterium
odrdézniania relacji od interakcji zwrocit uwage G. Homans. Jego zdaniem kazda
interakcja nastawiona jest na transakcje, tj. na zalatwienie okre$lonego interesu''”.
Relacyjny charakter ma zatem jedynie partnerstwo. Interakcja jest dorazna i
krotkotrwata. Wygasa w momencie sfinalizowania transakcji, cho¢ nie sposob
wykluczy¢, iz na krotko miedzy stronami interakcji pojawic si¢ moze wigz.

Ze wzgledu na powyzej wskazane przeslanki w dalszej cze¢Sci niniejszej
rozprawy autor poshugiwal si¢ bedzie pojeciem relacji. Pojecie to bowiem najtrafniej
odnosi si¢ do stosunkéw pomiedzy przedsigbiorstwami a dostawcami. Posiada ono
najszersze znaczenie i dzigki temu bedzie mozna unikngé uproszczen i blednych
interpretacji. Relacja zatem obejmuje zarowno wigz, jaki partnerstwo i miewa niekiedy
charakter interakcyjny czy kooperacyjny, ale w stosowaniu pojecia relacji na potrzeby

niniejszej pracy nie ma koniecznos$ci az tak daleko idgcego niuansowania.

9 G.C. Homans, Social behavior: Its elementary forms, Harcourt, Brace and World, Inc., New York
1961.
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Relacje w znaczeniu powyzej ustalonym moga by¢ w roézny sposob
klasyfikowane, w zaleznosci od przyjecia okreslonych cech kryterialnych. Wynika to z
okolicznosci, iz relacje ksztaltowane przez organizacje, tak w wymiarze wewnetrznym,
jak 1 zewnetrznym postrzegane sa kontekstowo, co mocno utrudnia, o ile nie
uniemozliwia, ich typizacj¢ czy standaryzacj¢. Ponadto w tym samym czasie
prowadzonych jest wiele roznorodnych relacji, zmierzajacych do osiagnigcia
zroznicowanych celow!?’. W Tabeli 3 zestawiono wystepujace w literaturze koncepcije
klasyfikacji relacji migdzy podmiotami gospodarczymi. Jest to wybor subiektywny

odzwierciedlajacy spojrzenie na t¢ kwesti¢ autora niniejszej rozprawy.

Tabela 3. Kryteria typologii relacji

Podzial ze wzgledu na kryterium podmiotowe

Rodzaj relacji Charakterystyka Autor/ rok
Klasyczne relacje | Dostawca — klient (relacje dwustronne), dostawca — klient —
rynkowe konkurent (relacje trojstronne) oraz wszystkie relacje

zachodzace miedzy uczestnikami kanatu dystrybucji.

Specyficzne relacje | Dot. zwlaszcza relacji z klientem, ktéry jest czlonkiem
rynkowe programu lojalno$ciowego badz ma istotny wpltyw na efekt
procesu $wiadczenia ushugi, czy tez relacje realizowane w
sposob  ciagly, systematyczny, za  posrednictwem
interaktywnych mediow komunikacyjnych.

E. Gummesson,

Megarelacje Wykraczaja one poza obszar stosunkow wymiennych 2000

realizowanych na rynku, dotycza kwestii
ogolnogospodarczych i spotecznych. Wymieni¢ tu mozna
kwestie jak: lobbying, ksztaltowanie opinii publicznej czy
miedzynarodowa integracje gospodarcza.

Nanorelacje Realizowane sa w ramach wewngtrznych struktur
przedsiebiorstwa, np. stosunki zachodzace miedzy réznymi
dzialami funkcjonalnymi i stosunki pomiedzy menedzerem
a personelem sprzedazy.

Podzial ze wzgledu na zaangazowanie sprzedajacego i kupujacego w procesie sprzedazy

Rodzaj relacji Charakterystyka Autor/ rok

Podstawowe Wystepuja, gdy sprzedawca nie prowadzi zadnych dziatan
posprzedazowych, skupiajac si¢ jedynie na sprzedazy
towaru konsumentowi.

Reaktywne Maja miejsce, gdy sprzedawca po sprzedazy produktu
zachegci klienta do skontaktowania si¢ z firmg i wywota
u konsumenta potrzebe zaczerpnigcia informacji (porady,

wyrazenia watpliwosci). P.H. Kotler, G.
Odpowiedzialne Realizowane przez organizacje wowczas, gdy sprzedawca Armstrong, J.

kontaktuje si¢ z klientem bezposrednio po zakupie, aby | Saunders, V. Wong

oceni¢, czy produkt spelnia oczekiwania nabywecy. 2002

Sprzedawca dazy wtedy do uzyskania informacji na temat
produktu (np. opinii na temat produktu — szczeg6lnie tych

krytycznych).

Proaktywne Wystepuja, gdy pracownik producenta kontaktuje si¢
z klientem i w trakcie rozmowy informuje roéwniez
o dodatkowych mozliwosciach i sposobach wykorzystania

120 A, Wasiluk, A. Tomaszuk, Organizacja..., s. 30.
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produktu lub o nowych ofertach firmy.

Partnerskie Polegajace na utrzymywaniu trwalych wigzi z klientem, by
poszukiwac¢ sposobow lepszego dostarczenia oczekiwanej
warto$ci dla nabywcy.

Podzial ze wzgledu na miejsce w lancuchu dostaw oraz stopien ich powigzan branzowych

Horyzontalne Zawierane przez przedsigbiorstwa dzialajagce w tym samym

ogniwie tancucha warto$ci w tej samej, pokrewnej lub obcej

branzy. J. Swiatowiec 2006
Wertykalne Integrujace przedsigbiorstwa funkcjonujace w réznych |

ogniwach fancucha warto$ci tej samej branzy.
Diagonalne Laczace przedsigbiorstwa z roéznych obszarow tancucha,

dziatajace w pokrewnych lub obcych branzach.

Ze wzgledu na poziom tendencji do centralizacji w relacjach z dostawcami

Integracja pionowa | W tej relacji przedsigbiorstwo bezposrednio kontroluje wiele
etapéw zwigkszania wartosci, od produkcji surowca do
sprzedazy produktu odbiorcom koncowym. Im wigcej
krokow w sekwencji, tym silniejsza integracja pionowa.
W zaleznosci od kierunku integracji, firmy mozna podzieli¢
na zintegrowane wstecznie lub zintegrowane w przod.

Autonomiczny W tej relacji produkt moze by¢ wytwarzany niezaleznie od
podziat czgsci 1 komponentéw wytwarzanych w ramach oddziatu
duzej korporacji.
Relacja ,,na To sa relacje transakcyjne. Produkty oferowane przez L. Li 2008

wyciagniecie rgki” | dostawcow sg zwykle ujednolicone, podobnie jak warunki
handlowe. Negocjacje koncentrujg si¢ na niskiej cenie. Po
zakonczeniu transakcji relacja réwniez si¢ konczy.

Joint venture Zachodzi migdzy dwiema lub wigcej firmami, ktore
zgadzaja si¢ dzieli¢ ryzyko w kapitale wlasnym w celu
osiagnigcia okreslonego celu biznesowego.

Sojusz strategiczny | Relacje te majg forme¢ dlugoterminowego i zorientowanego
na cel partnerstva miedzy dwiema firmami, ktore dzielg
ryzyko i korzy$ci.

Integracja Relacje te opieraja si¢ na koordynacji biznesu miedzy
wirtualna firmami za posrednictwem rynku, na ktérym wolni agenci
spotykaja si¢, aby kupowac i sprzedawaé sobie wzajemnie
towary i ustugi.

,Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Gummesson, Total Relationship Marketing, Rethinking
Marketing Management: From 4Ps to 30Rs, Butterworth-Heinemann, Oxford 2000, s. 19-23; J.
Swiatowiec, Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2000, s. 11-12; M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, Wyd. 3, CeDeWu, Warszawa 2020, s.
83-84; P.H. Kotler [i in.], Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa 2002, s. 531-43; L. Li,
Supply Chain Management: Concepts, Techniques and Practices FEnhancing Value through
Collaboration, World Scientific Publishing, Singapore 2008, s. 44—45”

Relacje moga by¢ klasyfikowane wedlug réznych kryteriow. Przyjete
kryterium wiodace warunkuje rodzaj relacji. Wybdr klasyfikacji zalezny jest od celu
jaki ich opisowi przy$wieca. Zdaniem M. Mitregi!?! zastosowanie kryterium
podmiotowego pozwala uporzadkowac¢ rodzaje relacji na linii przedsigbiorstwo —
otoczenie. Z kolei J. Swiatowiec'?? proponuje jako kryterium kierunek powiazan

uwzgledniajacy miejsce przedsigbiorstw partnerskich w tancuchu dostaw oraz stopien

121 M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria..., s. 83.
122 J. Swiatowiec, Wiezi..., s. 11.
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ich powigzan branzowych. W odniesieniu do dostawcoéw 1 poziomu tendencji do

123 integracja

centralizacji, L. Li wyodrebnit sze$¢ mozliwych typow relacji, tj.
pionowa, autonomiczny podziat, relacje ,,na wyciggniecie rgki”, joint venture, sojusz
strategiczny, integracja wirtualna.

Nieco inne podejscie klasyfikowania relacji zaproponowali A. Harrison, R. Van
Hoek. Okresli¢ je mozna jako spektralne. Relacje tworzg w nim kontinuum, ktérego
skrajnymi punktami sg formalny dystans (relacje oparte na regutach wolnorynkowych i
oparte na cenie) i relacja pionowa (relacje wzmocnione powigzaniami kapitalowymi).

W sposob graficzny koncepcja zostala przedstawiona na Rysunku 3.

Rysunek 3. Spektrum typow relacji

4

Formalny Partnersowo Alians Wspdlne Integracja
dystans strategiczny przedsiewziecie pionowa

,Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Harrison, R. Van Hoek, Zarzgdzanie Logistykq, PWE,
Warszawa 2010, s. 345

Jak mozna wnosi¢ na podstawie Rys. 3 typ relacji mi¢dzy podmiotami
rynkowymi odzwierciedla stopien ich zaawansowania. Typizacja relacji nie moze od
tego  abstrahowaé. Zaznaczy¢ przy tym warto, iz ksztalt powigzan
miedzyorganizacyjnych zawsze po czesci determinujg specyficzne wlasciwosci
otoczenia, w ktorym funkcjonuja partnerzy, a trwatos$¢, zakres, sila i blisko$¢ relacji
moga wygladaé inaczej w kazdym wypadku i zmienia¢ sie z uptywem czasu'?*.

Niezaleznie od tego, jak relacje sg klasyfikowane, zaliczane sa do zasobow
przedsigbiorstwa. Po raz pierwszy dokonat tego w 1991 roku J.B. Barney. Bazujac na
modelu VRIO wykazatl, Ze relacje spetniajg kryterium bycia zasobem przedsigbiorstwa,
jezeli sa cenne (ang. valuable), rzadkie (ang. rare), trudne do skopiowania (ang.
inimitable) i dobrze wykorzystywane (ang. well organized)'®. Relacje spehiajace

kryteria zasobu sg istotnym zrodlem przewagi konkurencyjnej'?®. Zdaniem A. Wasiluk i

123 L. Li, Supply Chain Management: Concepts, Techniques and Practices Enhancing Value through
Collaboration, World Scientific Publishing, Singapore 2008, s. 44—45.

124 A Harrison, R. Van Hoek, Zarzgdzanie logistykg, Wyd. I, PWE, Warszawa 2009, s. 345.

125 B. Deszczyhski, Zasoby relacyjne — konceptualizacja pojecia w S$wietle zasobowej teorii
przedsiebiorstwa, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2014, vol. 2, no. 11, s. 30-31.

126 M.A. Peteraf, The Cornerstones of Competitive Advantage, A Resourced-based View, “Strategic
Management Journal” 1993, vol. 14 (3), s. 30-32.
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A. Tomaszuk, mozna przyjaé, ze relacje s3 ,,szczegdlnym zasobem niematerialnym w
organizacji — zasobem wyzwalajacym potencjat umiej¢tnosci i mozliwosci polaczonych
stron, co w rezultacie moze doprowadzi¢ do zbudowania trwale] przewagi
konkurencyjnej”. Obejmuje on w rdézny sposob kultywowane oraz objawiane przez

organizacj¢ zachowania, kulture i wspoldziatanie'?’

. W pewnym sensie wiec relacje
jako zasdb danego przedsigbiorstwa sg wyktadnikiem charakterystycznej dla niego
kultury organizacyjne;j.

Za zasadne wuzna¢ takze nalezy spostrzezenie, iz relacje pomiedzy
przedsigbiorstwami a ich dostawcami stanowig jedynie element sieci relacji
zachodzacych migdzy podmiotami rynkowymi. Pierwotnie zainteresowania badaczy
ograniczaty si¢ do diady sprzedawca-nabywca. Z czasem perspektywa spojrzenia na
relacje ulegla istotnemu poszerzeniu i1 nie obejmuje juz tylko relacji migdzy
sprzedawcami a nabywcami, ale takze sieci tych relacji. W ramach takich sieci
wystepuje wspotzaleznos¢ oparta na wymianie konglomeratu warto$ci zwigzanych z
wynikiem, do$wiadczeniem i dziataniem'2%.

Sieci przedsi¢biorstw stanowig okreslong przestrzen wspotdziatania wzglednie
niezaleznych podmiotow, tworzong ze wzgledu na ich wspolne lub indywidualne cele.
Sieci te spajane sg rozlicznymi wi¢ziami gospodarczymi i spotecznymi, a zarzadzanie
realizowane jest na podstawie formalnych umow oraz interpersonalnych procesow
decyzyjnych!?. Relacje sieciowe zachodzi¢ moga pomiedzy ludzmi, pomiedzy ludzmi i

130 Relacje te s3 noénikami lancucha

organizacjami oraz pomi¢dzy organizacjami
warto$ci (ang. value chain). 1de¢ t¢ wprowadzit do obiegu naukowego w latach 80-tych
ub. wieku M.E. Porter'3!. Szybko tez, ,dzieki wysokim walorom aplikacyjnym [...]
stata sie jedna z wiodacych koncepcji zarzadzania strategicznego”!*?. W literaturze
traktowana jest ona jako jedno z narzedzi analizy potencjalu strategicznego

przedsigbiorstwa pozwalajacej przesledzi¢, odzwierciedlenie procesu ,przemiany

127 A. Wasiluk, A. Tomaszuk, Organizacja..., s. 65.

128 U. Jiittner, H.P. Werbli, Relationship marketing from a value system perspective, [w:] Advances in
Relationship Marketing, (red.) A. Payne, Kogan Page, London 1995, s. 229.

129 W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 9, Warszawa,
s. 11.

130 Q. Jap, Pie Sharing in Complex Collaboration Context, “Journal of Marketing Research” 2001, vol. 38,
nr 1, s. 88-90.

B ML.E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, New York
1985.

132 T. Rojek, Koncepcja taricucha wartosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego” 2014, nr 803: ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” nr 66, s. 813.
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surowca w produkt koncowy”, przy czym ,kazde przedsigbiorstwo jest czescia tego
procesu, ale samo takze tworzy wewnetrzy tancuch wartosci w swoistej mikroskali”!33,

A. Kozminski 1 J. Jemielniak, odnoszac si¢ do koncepcji tancucha wartosci oraz
tzw. sieci warto$ci zauwazyli, Ze pojecia te nawiazuja do podejécia systemowego'>*. L.
von Bertalanfty, tworca teorii systemoéw — dokonujac podsumowania historycznego
rozwoju tej teorii — wspomina o jednym z nurtow systemowych, zwanym przez niego
teorig sieci!®>. Zasadne jest zatem traktowanie przedsicbiorstw w kategoriach
sieciowych, jak rowniez analizowanie tych sieci w kategoriach systemowych. Funkcja
tak ujmowanej sieci podmiotow jest interpretowanie w unikalny sposob potrzeb
nabywcy ostatecznego, ktére mozna osiagna¢ dzigki potaczeniu specyficznych
kompetencji wielu podmiotéw (nawet z réznych branz) i zaoferowaniu ztozonego
produktu lub ustugi'?®.

Odnies¢ si¢ w kontekscie powyzszych uwag nalezy do pojecia systemu. Nalezy
ono do siatki pojeciowej roznych dyscyplin naukowych i zaleznie od ich specyfiki jest
W zroznicowany sposOb objasniane 1 stosowane. W niniejszej pracy bedzie ono
postrzegane przez pryzmat przedmiotu nauk o zarzadzaniu i jakosci. W zwiazku z
powyzszym nalezy rowniez nawigza¢ do pojecia samego systemu, ktore
wykorzystywane jest w réznych dziedzinach nauki, a w zalezno$ci od potrzeb
badawczych bywa ono roznie interpretowane. L. von Bertalanffy definiowal system
jako ,,...kompleks elementéw znajdujacych sie we wzajemnej interakcji”'*’. Nieco
szerszej formuly systemu uzyt H. Fuchs piszac, ze jest to zbior elementdéw (rzeczy,
obiektow, komponentow, czesci, itp.), ktore sa powigzane ze soba za pomoca
stosunkow (zaleznosci, relacji, sprzezen, tancuchéw, itp.)!*®. S. Mynarski uwaza z kolei,

ze system to ,,...celowo okreslony zbidr elementéw oraz relacji zachodzacych migdzy

133 A. Dwojak, The role of strategic analysis in shaping the conditions for, and the range of, cooperation
between business entities (Rola analizy strategicznej w ksztaltowaniu uwarunkowan i zakresu wspotpracy
podmiotow gospodarczych), “Economic and Regional Studies” (,,Studia Ekonomiczne i Regionalne™)
2020, no. 2, s. 255.

134 A. Kozminski, J. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wydawnictwa Profesjonalne i Akademickie,
Warszawa 2008, s. 431-435.

135 L. von Bertalanffy, Ogdlna teoria systeméw. Podstawy, rozwdj, zastosowania, Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1984, s. 51.

136 Ibidem, s. 233-234.

137 J. Haber, J. Veprek, Systemowa analiza i synteza, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1976, s. 15.

38 H. Fuchs, Systemtheorie, [w:] Handwérterbuch der Organisation, C.E. Poeschel Verlag, Stuttgart
1973, s. 1619-1620.
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tymi elementami i migdzy ich wlasno$ciami”. Przez wtasno$ci autor rozumie cechy
poszczegdlnych elementow ',

Relacje w ujeciu nauk o zarzadzaniu i1 jakoSci sg zatem elementem sieci
przedsigbiorstw postrzeganych w kategoriach systemowych. W literaturze nie ma sporu,
ze istotg relacji biznesowych sa pozytywne, dlugofalowe wigzi, poniewaz tylko wtedy
przekladaja si¢ one na poprawe¢ wynikow ekonomicznych oraz przewagi

konkurencyjnej partnerow '+

. Wynika to z faktu, iz tego typu relacje zwickszaja
efektywno$é wykorzystania przez nich posiadanych aktywow!*!. Jak pisze W.
Caputa'*?, budowanie dlugookresowych relacji z dostawcami ma sens jedynie wtedy,
gdy wspiera realizacje celow przedsigbiorstwa. Relacje te sa wykorzystywane réwniez
po to, by ujawnione dzigki nim zalezno$ci przeksztatci¢ juz nie tyle we wzajemne
korzystne transakcje, ile w bardziej rozbudowang konstelacje wartos$ci i zewnetrzng
sie¢!*3. Skutkiem tych dziatan jest tworzenie wartosci zarowno dla odbiorcy jak i
dostawcy, osiggane] migdzy innymi przez dlugookresowa wspolprace oparta na
bezposrednich, dwustronnych, statych i silnych zwigzkach pomiedzy partnerami.

D.F. Ross stwierdzil natomiast, ze relacje z dostawcami ewoluuja obecnie w

kierunku kooperatywnoéci'*.

Charakter tych relacji warunkowany jest przede
wszystkim celem wspdtpracy i moze by¢ rozpatrywany w takich aspektach, jak!'*:

— laczenie sit w celu zwickszenia zdolno$ci konkurowania,

— laczenie dopetiajacych si¢ kompetencji,

— uczenie si¢ 1 przyswajanie wiedzy w celu zdobywania nowych kompetencji.

W Tabeli 4 zestawiono cechy relacji dostawca-nabywca w ujeciu wybranych

autorow, z podziatem na podejscie tradycyjne i partnerskie. Takze i w tym przypadku

139 Tbidem, s. 1620.

140 B, Shaladi, Business Relationship development and the influence of psychic distance, “Innovative
Marketing” 2012, vol. 8, no. 3, s. 74-75.

141 7. Spyra, Rola relacji z dostawcami i odbiorcami w kreowaniu wspélczesnych modeli biznesu
krajowych producentow marek wlasnych detalistow, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w
Katowicach, Katowice 2014, s. 121.

192 W. Caputa, Kapital klienta w budowaniu wartosci przedsiebiorstwa, CeDeWu, Warszawa 2015, s.
107.

193 K. Trons, The World of Superservice. Creating profit through a passion for customer service, Addison-
Wesley 1997, s. 238.

1% D F. Ross, Distribution, Planning and Control: Managing in the Era of Supply Chain Management,
3 Ed., New York, USA, Heidelberg, Germany, Dordrecht, Netherlands, London, UK, Springer Science
+ Business Media, New York 2015, s. 556.

45Y L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci poprzez prace, Helion, 2006, s.
136.
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wybor jest subiektywny odzwierciedlajacy spojrzenie autora rozprawy na rozwazang

kwestie.

Tabela 4. Cechy relacji dostawca-nabywca w podejsciu tradycyjnym i partnerskim

Autor: D.F. Ross, 2015

Podejscie tradycyjne Podejscie partnerskie
Relacja z dostawca Przeciwstawne relacje Kooperatywne partnerstwo
Liczebnos¢ dostawcow Wielu konkurujacych | Zawezona grupa dostawcow
dostawcow
Komunikacja Informacje sa zastrzezone Wzajemne dzielenie si¢
informacjami
Wspotpraca przy tworzeniu | Dostawcy wytaczeni z procesu | Komunikacja na biezaco w
nowego wyrobu projektowania trakcie okreslania specyfikacji i
projektu produktu
Proces Usprawnienia  procesu sa | Zaangazowanie obu stron w
sporadyczne i jednostronne ciagle doskonalenie procesow
Jakos$¢ Wady jakosciowe leza po | Wzajemna odpowiedzialnos¢ za
stronie dostawcy kompleksowe zarzadzanie
jakoscia
Autor: M. MonczKka i in., 2010
Podejscie tradycyjne Podejscie partnerskie
Dostawcy Wielu dostawcow Jeden dostawca dla kazdego
kupowanego dobra
Podziat kosztow Ponoszone w znacznym stopniu | Sprawiedliwy podziat na
przez jedna strong relacji zasadzie win-win
Wysitki  ukierunkowane na | Brak lub niewielkie Zaangazowanie obu stron w

doskonalenie proceséw

doskonalenie relacji

Rozwigzywanie konfliktow

Konflikt rozwigzuje na swoich
zasadach silniejsza strona relacji

Istnieja mechanizmy
pozwalajace na wspolne
rozwigzywanie konfliktow

Komunikacja

Ograniczona, rzadko
dwustronna wymiana informacji

Otwarta 1 wielopoziomowa
wymiana informacji

Dopasowanie do rynku

O reakcji na zmieniajace si¢
otoczenie decyduje nabywca

Dostawca i nabywca
wspolpracuja ze sobag celem
zaadaptowania  relacji  do

zmieniajacego si¢ rynku

Jako$¢

Nabywca stawia wymagania i
kontroluje ich spetianie przez
dostawce

Jako$¢ jest czgécia procesow
projektowania 1 wytwarzania
produktow

,,Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: D.F. Ross, Distribution, Planning and Control: Managing in
the Era of Supply Chain Management, 3" Ed., New York, USA, Heidelberg, Germany, Dordrecht,
Netherlands, London, UK, Springer Science + Business Media, New York, 2015, s. 556; R.M. Monczka
[i in.], Purchasing and Supply Chain Management, South Western Cengage Learning, Andover 2010, s.
110~

Przedstawione powyzej cechy relacji dostawca-nabywca odnie$¢ nalezy, ze
wzgledu na podjeta w pracy problematyke, do rzeczywistosci sektora MSP. Zdaniem
niektérych badaczy !¢ czeéé firm z sektora MSP preferuje ze wzgledu na odnoszone

korzy$ci nawigzywanie dtugotrwalych relacji z dostawcami, takich jak wspotpraca

146 J. Thakkar, A. Kanda, S.G. Deshmukh, Mapping of Supply Chain Learning: A Framework for SMEs,
“The Learning Organization” 2011, vol. 18, no. 4, s. 320-321.
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skupiona na czynnosciach przynoszacych warto$¢, czy bardziej przejrzysty rozwoj
strategii oraz wspoipraca uczestnikow tancucha dostaw w obszarze poprawy
konkurencyjnosci. Wedlug R.K. Singh’a przedsigbiorstwa tego sektora powinny w
relacjach z dostawcami skupi¢ si¢ na przeptywie informacji 1 wzajemnym zrozumieniu
uczestnikow tancucha dostaw ',

W procesie nawigzywania relacji, jak zwraca uwage E. Piwoni-Krzeszewska,
podmioty rynkowe powinny dazy¢ do identyfikowania czynnikoéw relacyjnych i
dokonania oceny ich istotnosci!*®. Chodzi tu szczegodlnie o czynniki o charakterze
ekonomicznym, tj. satysfakcjonujace finansowe wyniki wymiany. Na etapie
pozyskiwania interesariuszy wazna jest reputacja przedsigbiorstwa i rekomendowanie
go przez inne podmioty, jak réwniez jakos$¢ 1 marka towarow 1 ustug. W behawioralnym
wymiarze wartosci relacji istotna jest sklonno$¢ do rozwigzywania sytuacji
kryzysowych zgodnie z oczekiwaniami partneréw. W utrzymaniu dotychczasowych

149 Wymég ten odnie$¢ mozna do relacji

partnerow szczegodlnie wazne jest zaufanie
dostawca-odbiorca. Zdaniem R. Kani, zbudowanie zaufania mi¢gdzy nimi, mozliwe jest,
jezeli ich dziatanie oparte bgdzie na S$cistym przestrzeganiu przez strony regut
partnerstwa, m. in. uczciwosci, unikania stawiania drugiej strony w sytuacji
przymusowe;j itp. ',

Podobne ujecie rozwazanej kwestii zaprezentowali K.L. Soh i in."..
Wyodrebnili oni siedem wymiaréw relacji dostawca-kupujacy, sposrod ktérych
zaufanie uznali za najwazniejsze. Oprocz zaufania sg to zaangazowanie, zrozumienie
interesoOw, komunikacja, wymiana informacji i wiedza. Zaangazowanie, efektywno$¢
komunikacji, wspolprace 1 transparentno$¢ cytowani badacze zaliczyli do czynnikow
majacych znaczacy wpltyw na poziom zaufania.

Interesujace dowody empiryczne dotyczace efektow zaufania i zaleznos$ci w

relacjach biznesowych przedsigbiorstw w branzy budowlanej przedstawili Z. Jiang i

147 R K. Singh, Developing the Framework for Coordination in Supply Chain of SMEs, “Business Process
Management Journal” 2011, vol. 17, no. 4, s. 631.

148 E. Piwoni-Krzeszowska, Zarzqdzanie wartosciq relacji przedsiebiorstwa z rynkowymi
interesariuszami — aspekt procesu tworzenia wartosci, ,,Nauki o Zarzadzaniu” 2014, nr 1 (18), s. 75.

199 W, Danielak, Zdolnosci relacyjne w ksztattowaniu dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstwa, ,,Nauki
0 Zarzadzaniu” 2016, nr 4 (29), s. 32.

150 R, Kania. Odmiany..., s. 24.

LK L. Soh [i in.], The role of suppliers establishing buyer-supplier relationship towards better supplier
performance, “International Journal of Productivity and Quality Management” 2016, 17(2), s. 183—-197.
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in.!>2. Przedmiotem ich badan byl wplyw tych zmiennych na zaangazowanie,

komunikacje, satysfakcje 1 dlugoterminowa orientacj¢, ktore na podstawie studiow
literaturowych uznali jako wazne determinanty jakosci relacji. W S$wietle ustalen
przywotlanych badaczy zaufanie ma zdecydowanie wigkszy wplyw na jako$¢ relacji niz
zalezno$¢. Badania Z. Abdullah’a i R. Musa’y wykazaty z kolei, ze wplyw zaufania na
relacje jest istotniejszy niz zaangazowanie w nig'>.

Nieco inne ujecie rozwazanej kwestii zastosowatl K. Fonfara. Jego zdaniem
relacje dostawca-odbiorca opieraja si¢ na wymianie: handlowej, technologicznej,
finansowej oraz kontaktach nieformalnych!'>*. Waznym wskaznikiem jako$ci relacji
mig¢dzy dostawcami a odbiorcami jest poziom integracji mi¢dzy nimi. Zalezy on mi¢dzy
innymi od ilos$ci informacji, jakie sg sktonni udostepnia¢ dostawcom odbiorcy, co
determinuje niezawodno$¢ dostaw, mocy produkcyjnych tych ostatnich oraz jakosci ich
kapitalu ludzkiego, co ma szczegdlne znaczenie w przypadku krajow stabiej
zaawansowanych w rozwoju gospodarczym i technologicznym %

Integracja w samym tancuchu dostaw jest mozliwa przede wszystkim dzigki
wymianie informacji'>®. Kategoria ta odnosi sie przede wszystkim do tego, w jakim
stopniu jednostki biznesowe, poszczegdlne dziaty i zespoly efektywnie uczestnicza we
wdrazaniu wspélnej strategii'>’. J.N. Sheth i A. Sharma wyodrebnili z tej perspektywy
cztery mozliwe rodzaje zwiazkow relacyjnych pomiedzy odbiorca i dostawca !®:

— zwiazek harmonijny — duza integracja i duze zaangazowanie,

— zwiazek bez zrozumienia — duza integracja, stabe zaangazowanie,
— zwiazek Zle zarzadzany — staba integracja, duze zaangazowanie,
— zwigzek zjadliwy — staba integracja, stabe zaangazowanie.

Analiza literatury pozwala zasadnie stwierdzi¢, ze relacje odbiorcow z
dostawcami w XXI wieku sg istotnym elementem strategii przedsigbiorstwa oraz

charakteryzujg si¢ niskg podatno$cig na ztozono$¢ 1 intensywno$¢ zmian otoczenia.

152 7. Jiang, S.C. Henneberg, P. Naude, Supplier relationship management in the construction industry;
the effects of trust and dependence, “Journal of Business & Industrial Marketing” 2012, 27(1), s. 3—15.

153 7. Abdullah, R. Musa, The effect of trust and information sharing on relationship commitment in
supply chain management, “Procedia-Social and Behavioral Sciences” 2014, nr 130, s. 266-272.

154 K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2014, s. 44-45,

155 K. Rashid, M.M.H. Aslam, Business Excellence through Total Supply Chain Quality Management,
“Asian Journal on Quality” 2012, 13 (3), s. 318.

136 H. Skipworth [i in.], Supply Chain Alignment for Improved Business Performance: an Empirical
Study, “Supply Chain Management: An International Journal” 2015, 20 (5), s. 521.

57 D.S. Weiss, V. Molinaro, The Leadership Gap: Developing Leadership Capacity for Competitive
Advantage, John Willey & Sons, 2005, s. 184.

158 JN. Sheth, A. Sharma, Relationship..., s. 365.
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Doswiadczenia §wiatowe dostarczajg licznych przyktadow udanych alianséw miedzy
przedsigbiorstwami oraz wskazuja na znaczenie podej$cia strategicznego do relacji
zaréwno z odbiorcami jak i dostawcami'®. W warunkach polskich relacje, o ktorych
mowa nie zawsze traktowane sg jako kluczowy element planowania strategicznego.
Przyczyna moze by¢ niedostatek wiedzy i praktyki w zakresie marketingu relacji. Jak
pisze K. Fonfara, kultura marketingowa w Polsce nie osiggngta jeszcze wysokiego
poziomu, co niewatpliwie rzutuje na sposob dziatania przedsiebiorstw rynkowych,

160 Nie ulega jednak watpliwosci,

oparty przede wszystkim na podej$ciu transakcyjnym
ze relacje nalezy rozwijaé poprzez inwestowanie w nie czasu 1 zasobow
przedsigbiorstwa oraz utrzymywac je poprzez odpowiednie zarzadzanie.

Reasumujac stwierdzi¢ nalezy, ze relacje rynkowe traktowane sg jako swoista
synteza koncepcji teoretycznych wywodzacych si¢ z roznych subdyscyplin naukowych
wyjasniajagcych zachowania przedsigbiorstw i jednostek ludzkich na rynku. Moga
stanowi¢ podstawe do opracowania narzedzi niezbednych do nawigzywania, budowania
1 utrzymywania relacji migdzy podmiotami rynkowymi i ksztattowania ich w

stosunkach wewnetrznych. Uwage te¢ w catosci odnies¢ mozna do kluczowych z punktu

widzenia podj¢tej w pracy problematyki relacji migdzy dostawcami a odbiorcami.

1.1.2. Nowoczesne koncepcje zarzadzania relacjami z kluczowymi

dostawcami
Rozwazania, jakie autor zamierza podja¢ w niniejszym podrozdziale, poprzedzi¢
nalezy analizg uj¢¢ definicyjnych systemu zarzadzania relacjami z dostawcami — SRM

(ang. Supplier Relationship Management). Przeglad tych uje¢ zawiera Tabela 5.

Tabela 5. Zestawienie definicyjne systemu SRM

Autor Definicja Rok

G. Stevens SRM to potaczony szereg dziatan, ktére dotycza 1989
planowania, koordynowania i kontrolowania
materiatow, czgsci i wyrobow gotowych od
dostawcdéw do klientow.

S. Moeller, M. Fassnacht, S. Klose | SRM to proces angazowania si¢ w dziatania 2006
polegajace na nawigzywaniu, rozwijaniu,
stabilizowaniu i rozwigzywaniu relacji z obecnymi
dostawcami, a takze w obserwacj¢ potencjalnych

159 J. Swiatowiec, Wiezi..., s. 166.
160 Thidem, s. 166.
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Autor Definicja Rok

dostawcow w celu tworzenia i wzmacniania
warto$ci w ramach relacji.

M. Odlanicka-Poczobutt SRM to wszelkie dziatania firmy dotyczace jej 2008
dostawcow, zmierzajace do uzyskania wymiernych
korzy$ci  poprzez ulepszanie zwigzkow @z
dostawcami i1 sprawnosci dzialania w rozszerzonym
fancuchu dostaw.

D.M. Lambert, M.A. Schwieterman | SRM to proces biznesowy, ktory zapewnia 2012
struktur¢ dla sposobu rozwijania i utrzymywania
relacji z dostawcami.

M. Akamp, M. Miiller SRM to praktyka planowania, wdrazania, 2013
rozwijania 1 monitorowania relacji firmy z
obecnymi i potencjalnymi dostawcami.

S. Easton i in. SRM to zarzadzanie relacjami oraz wspolpraca 2014
miedzy odbiorcami i dostawcami.

Model GSCF za B. Ocicka i M. | Zarzadzanie relacjami z dostawcami to proces 2015

Razniewska skoncentrowany na utrzymywaniu i rozwoju relacji

z dostawcami, wspottworzony przez pracownikoéw
reprezentujacych rézne funkcje biznesowe w
przedsigbiorstwie i istotnie wptywajacy na wartos$¢
dostarczang klientom i innym interesariuszom.

J. O’Brien SRM to proces zapewniania korzystnego 2018
powiazania dwoch organizacji biznesowych, z
ktorych jeden podmiot dostarcza drugiemu
produkty, ustugi lub prace.

Supplychain247.com SRM jest czescia procesu zarzadzania dostawcami, 2021
w ramach ktorej organizacje klasyfikuja swoich
dostawcow i okreslajg wazne kategorie dostaw, aby
opracowac strategi¢, ktéra pozwoli efektywnie
zarzadza¢ wszystkimi dostawcami i dostawami.

,Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: G. Stevens, Integrating the supply chain, “International
Journal of Physical Distribution and Material Management” 1989, vol. 19, no. 8, s. 3-8; S. Moeller, M.
Fassnacht, S. Klose, 4 Framework for Supplier Relationship Management (SRM), “Journal of Business-
to-Business Marketing” 2006, vol. 13, no. 4, s. 73; M. Odlanicka-Poczobutt, Analiza procesu doboru
dostawcow w nowoczesnym przedsiebiorstwie produkcyjnym, [w:] Nowoczesnos¢ przemystu i ustug.
Doskonalenie zarzqdzania jako zZrodlo przewagi konkurencyjnej, (red.) J. Pyka, TNOiK, Katowice 2008,
s. 434; D.M. Lambert, M.A. Schwieterman, Supplier relationship management as a macro business
process, “Supply Chain Management: An International Journal” 2012, vol. 17, no. 3, s. 341; M. Akamp,
M. Miiller, Supplier management in developing countries, “Journal of Cleaner Production” 2013, no. 56,
s. 56-62; S. Easton [i in.], Supplier Relationship Management: How to maximize vendor value and
opportunity, 1st Ed., 2014, s. 15-16; B. Ocicka, M. Razniewska, Rola budowania relacji partnerskich z
kluczowymi dostawcami w zarzqdzaniu tancuchem dostaw. ,,Studia Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 249, s. 64; J. O’Brien, Supplier Relationship
Management: Unlocking the Hidden Value in Your Supply Base, 2nd Ed. Kogan Page Limited, United
Kingdom 2018, S. 41-42;
https://www.supplychain247.com/article/the_professional guide to supplier relationship management,
[dostep: 26.05.2021]”

Takze 1 w przypadku SRM odnotowa¢ wypada duze zrdéznicowanie ujeé
definicyjnych. Powyzsza analiza dowodzi, ze podejscie definicyjne do SRM
ewoluowalo, a sam SRM stat si¢ w toku historycznych przemian procesem, bez ktorego

przedsigbiorstwo nie moze w petni realizowac swoich celow biznesowych.
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W modelu GSCF zdefiniowane jako proces skoncentrowany na utrzymywaniu i
rozwoju relacji z dostawcami, wspottworzony przez pracownikow reprezentujacych
rozne funkcje biznesowe w przedsiebiorstwie 1 istotnie wplywajacy na wartos¢
dostarczang klientom i innym interesariuszom'®!. Jego celem jest poszukiwanie efektow

162 W ujeciu

synergii 1 wspottworzenie wartos$ci w relacjach miedzy przedsiebiorstwami
zaproponowanym przez M. Akamp’a i M. Miiller’a, SRM to praktyka planowania,
wdrazania, rozwijania i monitorowania relacji firmy z obecnymi i1 potencjalnymi
dostawcami 16

W ocenie autora rozprawy najtrafniejsze jednak jest ujgcie SRM zaproponowane
przez S. Moeller’a, M. Fassnacht’a oraz S. Klose. Uwzglednia ono bowiem nie tylko
same relacje, ale takze cykl zycia relacji w odniesieniu do dostawcow. Zawiera takze
wazne dla SRM zatozenie, ze dla zarzadzania relacjami z dostawcami wazne jest to, ze
dostawcy maja roézny wktad wartosci w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa klienta!®*. Ten
wklad wartosci zalezy czeSciowo od ich pozycji w cyklu zycia relacji z klientami, co
oznacza, ze klienci majg rézne wymagania wzgledem dostawcéw w trakcie relacji

dotyczacych towaréw i ushug!'®

. Na tej podstawie S. Moeller, M. Fassnacht oraz S.
Klose zdefiniowali SRM jako proces angazowania si¢ w dzialania polegajace na
nawiagzywaniu, rozwijaniu, stabilizowaniu i rozwigzywaniu relacji z obecnymi
dostawcami, a takze w obserwacje¢ potencjalnych dostawcow w celu tworzenia i
wzmacniania warto$ci w ramach relacji'¢’.

Powyzsza analiza dowodzi, iz podejscie definicyjne do SRM ewoluowato, a sam
SRM stat si¢ w toku historycznych przemian procesem, bez ktdrego przedsigbiorstwo
nie moze w peti realizowa¢ swoich celow biznesowych. Zrdéznicowane ujecia

definicyjne SRM wynikaja, jak mozna sadzi¢, z przestanek subiektywnych, tj. zaleza od

tego, kto je stosuje 1 do jakiego paradygmatu zarzadzania nawigzuje, jakie sg realne

161 B, Ocicka, Zarzqdzanie..., s. 10

162 Thidem, s. 17.

163 M. Akamp, M. Miiller, Supplier management in developing countries, “Journal of Cleaner Production”
2013, no. 56, s. 56-62.

164 S Gupta, D.R. Lehmann, J.A. Stuart, Valuing Customers, “Journal of Marketing Research” 2004, vol.
41, no. 1, s. 7-18.

165 M. Bruhn, J. Egan, Relationship Marketing: AND Relationship Marketing, Exploring Relational
Strategies in Marketing: Management of Customers Relationships, Financial Times and Prentice Hall,
England 2005, s. 210-212.

166 S, Moeller, M. Fassnacht, S. Klose, 4 Framework for Supplier Relationship Management (SRM),
“Journal of Business-to-Business Marketing” 2006, vol. 13, no. 4, s. 73.
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potrzeby przedsicbiorstwa i jaka jest ich hierarchia'®’. Zauwazy¢, takze nalezy, Ze
wyznacznikiem kierunku 1 tempa ewolucji SRM jest takze nastanie wraz z XXI
wiekiem ery turbulentnego rozwoju. Charakteryzuje go silna dynamika zmian w
otoczeniu tancuchéw dostaw, charakteryzujacych si¢ na ogét duza gwattownoscia oraz

nierzadko znaczacym wplywem na wyniki firm!8,

Empirycznym wykladnikiem
turbulentnego rozwoju jest przemyst 4.0, jak okre$la si¢ czwarta rewolucje
przemystowa. Koncepcja Przemystu 4.0 to zaawansowany etap rozwoju
przedsigbiorstw wywolany przez transformacje¢ cyfrowg, w ktorym zmianie ulegaja
tafcuchy wartosci, produkty, ustugi i modele biznesowe'®’. Przemyst 4.0 ma miejsce
nie tylko w inteligentnej fabryce, ale takze, a moze zwlaszcza w zakupach!”’. Jak
przewiduje wielu naukowcow w krotkim czasie Przemyst 4.0 zostanie zastapiony przez
Przemyst 5.0'"!. Ma on przynie$é synergiczng wspoltprace ludzi i maszyn oraz pozwolié
na dalsza personalizacje oferty produktowej, tj. dostosowanie jej do indywidualnych
potrzeb odbiorcow. Na razie jednak w catej pelni ujawniaja si¢ wlasciwosci czwartej
rewolucji przemystowe;.

Charakterystyczna dla niej jako dominanta cyfryzacja zmienita takze
uwarunkowania SRM. E. Fréhlich, K. SteinbiB'’? zwracaja uwage, ze w coraz bardziej
konkurencyjnym w realiach czwartej rewolucji $§rodowisku biznesowym dostawcy sa
dla kupujacych istotnym zrodiem innowacji, a co za tym idzie, utrzymywanie przez
tych ostatnich dhlugoterminowych relacji z dostawcami pozwoli optymalizowaé
wspolpracg z nimi. Zasadniczym wyzwaniem dla SRM bedzie jego digitalizacja.
Cytowane autorki zaproponowaly w zwigzku z tym model ,,Zaopatrzenie 4.0” (ang.
Procurement 4.0), jako optymalnej formuly zakupow w realiach Przemystu 4.0.
Przewiduja przy tym, iz model ten stanie si¢ w niedalekiej przysztosci modelem
dominujagcym, wypierajacym modele dotad stosowane. Jak na razie jednak, jak

wykazaly przeprowadzone przez nie badania empiryczne wsrdd firm niemieckich, tylko

167 J. O’Brien, Supplier..., s. 57.

168 p. Kotler, J.A. Caslione, Chaos: zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji, MT Biznes, Warszawa
2009, s. 28-29.

199 A. Bujak, ,,Rewolucja Przemystowa — 4.0” i jej wpyw na logistyke XXI w., ,,Autobusy” 2017, nr 6, s.
1340.

170 A _H. Glas, F.C. Kleemann, The impact of Industry 4.0 on procurement and supply management: a
conceptual and qualitative analysis, “International Journal of Business and Management Invention”
2016, no. 5, s. 55-66.

171 https://wsb.edu.pl/industry5-0, [dostep: 29.06.2021].

172 E. Frohlich, K. SteinbiB, Supplier Relationship Management Goes Digital: First Empirical Insights,
“Universal Journal of Management” 2020, no. 3, s. 63—73.
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nieliczne podotaty w petni wyzwaniom modelu ,,Zaopatrzenie 4.0”. Wynika to przede
wszystkim z niedostatku naktadow finansowych oraz niezbednych zasobéw w obszarze
technologii 1 kapitatu ludzkiego.

Chociaz wiec bezspornie cyfryzacja coraz silniej wpltywa na uwarunkowania i
praktyke dziatalnosci biznesowej, to jednak nadal dominujace w relacjach migdzy
podmiotami gospodarczymi sg kontakty bezposrednie. Pozostaja one dominujaca forma
kontaktow z otoczeniem biznesowym dla przedsigbiorstw sektora MSP. Ich
odpowiedzig na rosngce wyzwania sg, wspomagane technologiami cyfrowymi, dobre
relacje z dostawcami, rozwijane i utrzymywane poprzez sprawny i przemyslany proces

zarzadzania'”?

. Przyczyng wyboru cyfrowej relacji z dostawca sa nowe korzySci
ptynace z zarzadzania relacjami z dostawcami, poniewaz firmy sg obecnie w duzym
stopniu zalezne od innowacyjnej sity dostawcow!’*. Ewolucja zarzadzania relacjami
zmierza w kierunku tzw. ,zintegrowanych tancuchoéw dostaw”, w obszarze ktorych
przedsigbiorstwa probuja zintegrowac zasoby dostawcow z ich wlasnym wewngtrznym
tancuchem dostaw i czerpa¢ korzysci z aktywow 1 kompetencji dostawcoOw — dostawcy
wspieraja przedsigbiorstwa w trudnych czasach!”®. Aby wykorzystaé¢ cyfrowy potencjal
dostawcow, konieczne jest podejscie zespotowe!’®. Przedsiebiorstwa powinny wiaczaé

dostawcow do wszelkiego rodzaju strategicznych procesow tak wczesnie, jak to

mozliwe, zwlaszcza podczas ustalania wspolnych celow relacji cyfrowej (Rysunek 4).

13 G. Wieteska, Building resilient relationships with suppliers in the B2B market, “Management” 2016,
vol. 20, no. 2, s. 308.

17 G. Lechner, Contributions of Supplier Management to Company Value Development, “Euroasian
Journal of Business and Management” 2019, vol. 7, no. 2, s. 38—48.

175 G. Hess, Strategic Procurement and Supply Strategy. Stepwise Development of Strategic Procurement
with the help of the 15M-Architecture 2.0, Wiesbaden 2017, s. 76.

176 E, Frohlich, K. Steinbif, Supplier..., s. 68.
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Rysunek 4. Cyfrowy model zarzadzania relacjami z dostawcami

. BIZNES CYFROWY
- analitvka dostaw

INTEGRACTA - "zakupy pomawcze”
- cyfrowe modele
- platformy dostawcéw  optymalizacji cen
wirtualnych (VR/AR)
INTEGRACJA - zintegrowane
g R platformy zakupowe
rozwiazania hinkk tanki

w zakresie e-zamowieti
- izolowane rozwiazanie

sklepowe dla pojedyn-
. POLACZONE czych dostawedw (np.
- platforma zaopatrzenie w celu
mnformacyma zaplaty )
dla dostaweow - Preywodziwo i zarza-
{strona interne- dzanie dostavwcami
@® oL towa), np. wynika
z ofert / ocen

- niepolaczone dostaweow

,Zrédlo: E. Frohlich, K. SteinbiP, Supplier Relationship Management Goes Digital: First Empirical
Insights, “Universal Journal of Management” 2020, vol. 8, no. 3, s. 69”

Cyfrowy model zarzadzania relacjami z dostawcami mozna wigc ujaé jako
kontinuum, ktérego skrajnymi punktami sg brak lacznosci cyfrowej (offline) i pelna
integracja wspolpracy w przestrzeni wirtualnej (online).

Za trafng uzna¢ nalezy opini¢ B. Ocickiej, ze wzrost roli SRM w XXI w. to w
przewazajacej mierze efekt nastepujacych zjawisk w otoczeniu biznesowym!””:

— silna presja globalnej konkurencji,

— potrzeba respektowania wyzwan zrownowazonego rozwoju,

— konieczno$¢ skutecznego zarzadzania ryzykiem,

— potrzeba poszukiwania zroédet wartosci w warunkach kryzysu na rynkach wielu
branz.

Cechy wspotczesnego paradygmatu SRM wydaja si¢ by¢ zgodne z tymi, jakie
mozemy przypisa¢ przedsigbiorstwu, ktore stosuje podej$cie dynamicznego zarzadzania
relacjami. Jedng z przestanek nawiazywania relacji jest bowiem obnizenie kosztow
transakcyjnych. Obnizenie kosztow jest 1 zawsze bedzie najwazniejszym celem
zakupow obok cigglosci dziatania — stuzy to minimalizacji ryzyka i utrzymaniu

postrzeganej wartosci na rynku zbytu. Zakupy zaspokajaja potrzeby klientow

177 B. Ocicka, Zarzqdzanie..., s. 10
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koncowych firmy w oparciu o jako$¢ i dostepnoéé¢!’®. Ostatecznie w diuzsze;
perspektywie firmy sg tak dobre, jak ich dostawcy!”’.

Cyfryzacja moze przyczynia¢ si¢ do zwigkszania korzysci, gdyz umozliwia
skracanie proceséw zakupu 1 realnych cykli zaopatrzenia. Poprzez ustanowienie
cyfrowej relacji kupujacy-dostawca, zaopatrzenie tworzy potencjat konkurencyjny'®.
Przedsigbiorstwa nawigzujac relacje, daza do osiagnigcia celéw, ktorych nie potrafig
osiggna¢ indywidualnie. W zaleznosci od posiadanych narzedzi, kompetencji
relacyjnych 1 zdefiniowanych celow, przedsigbiorstwa wchodza w réznego rodzaju
relacje 1 funkcjonuja w warunkach réznego ryzyka. Mozna wigc uznaé, ze relacje
stanowig wspotczesnie jeden z paradygmatow skutecznego dziatania biznesowego,
stanowigc podstawe efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwami '8!,

W dazeniu do uzyskania maksymalnych korzysci z relacji, takich jak wyzsza
jakos¢ przy nizszych kosztach, relacje pomiedzy dostawca a odbiorca powinny
prowadzi¢ do zbalansowanej, wysokiej wspotzalezno$ci partneréw polegajacej m.in. na
uznaniu partnera-dostawcy za podstawowe zrodio w zakresie danego zasobu. Istotnym
aspektem nowoczesnych form relacji jest konieczno$¢ zwigzania partneréw w dhugim
okresie. Dlatego tez coraz popularniejsze staja si¢ koncepcje zakladajace wspolprace na
zasadach partnerstwa migdzy podmiotami i powstawanie sieci powigzan. Ros$nie
swiadomos$¢ tego, ze wspodlpraca miedzy partnerami w sieci zwykle prowadzi do
ogdlnej poprawy rezultatéw przedsiebiorstwa'®?.

Trafna w kontek$cie poczynionych wczesniej uwag wydaje si¢ opinia L
Witkowskiego, iz nowoczesne przedsigbiorstwa stosujace w sposob dojrzaly podejscie
relacyjne w dzialalnoSci gospodarczej, tj. w sposob efektywny 1 dynamiczny
zarzadzajace relacjami ze swoimi partnerami, powinny wykazywaé skoordynowang
aktywno$¢ w trzech nastepujacych wymiarach!83:

— tworzenie i rozwijanie strategii i modelu biznesowego,

178 C.H. Glock, Decision Support Models for Supplier Development. Systematic Literature Review and
Research Agenda, “International Journal of Production Economics” 2017, no. 193, s. 798-812.

17% 7.Q. Li [i in.], Development of Web-based System for managing Supplier’s Performance and
Knowledge Sharing in Construction Project. “Built Environment Project and Asset Management” 2017,
vol. 7,no. 2, s. 117-129.

180 B Frohlich, K. Steinbip, Supplier..., s. 65.

181 A, Kwiecie. Dynamiczne..., s. 19.

182 M. Odlanicka-Poczobutt, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania relacjami z dostawcq, w: Problemy
wspolczesnego zarzqdzania w ujeciu wielowgtkowym, (red.) W. Sitko, Lubelskie Centrum Marketingu,
Lublin 2006, s. 125.

183 J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003, s. 21.
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— odpowiednie wykorzystanie technologii informatyczno-komunikacyjnych (ICT),
— proces projektowego 1 strategicznego zarzadzania zmiang umozliwiajacy
tworzenie warto$ci dodanej z wykorzystaniem zasobow relacyjnych.

Odnoszac si¢ do technologicznego wsparcia SRM powr6ci¢ warto do
wspominanej wezesniej w innym konteks$cie koncepcji Zaopatrzenia 4.0. W polaczeniu
z zarzadzaniem relacjami z dostawcami, daje ona szerokie mozliwosci budowania
pozycji i zwigkszania konkurencyjnosci na rynku, rowniez globalnym. Zaopatrzenie 4.0
taczy przedsicbiorstwa z dostawcami umozliwiajac dynamiczng wspotprace i
koordynacje proceséw zakupowych!'®*. W sposob graficzny kwestia ta zostata

przedstawiona na Rysunku 5.

Rysunek 5. Model koncepcyjny Zaopatrzenia 4.0
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,Zrédlo: E. Frohlich, K. Steinbip, M. Wexford Whelan, Supplier Management in the age of digital
transformation, “Journal of Engineering, Management and Operations” 2018, vol. 1, no. 1, s. 153-164”

Model powyzszy pokazuje, ze bezposrednie, osobiste relacje, czyli to, co do
niedawna uznawane byto za sedno $wiadczenia ustug, tracg na znaczeniu, a w efekcie
finalnym stang si¢ zbedne. Obserwacja megatrendow w zarzadzaniu sklania do
wniosku, ze zaawansowane technologie informatyczne i innowacje telekomunikacyjne
zdominuja w przyszloSci dziatania relacyjne przedsigbiorstw. To nowoczesne
technologie cyfrowe s3 =zatem stymulatorami przemian strategii zarzadzania
przedsigbiorstwami, w tym zarzadzania relacjami. Mozliwa staje si¢ w krotkim czasie

petna digitalizacja SRM.

18 A H. Glas, F.C. Kleemann, The impact..., s. 55-66.
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Juz obecnie s3 dostgpne technologie, ktore t¢ rzeczywistos¢ przyblizaja.
Poszukujac dostawcow kupujacy moga korzysta¢ z wielkich zbioréw danych,
okreslanych jako Big Data. Musza mie¢ jednak dostgp do nowej generacji,
skomplikowanych narzedzi analitycznych!®>. W przyszlosci konkurencyjnoéé
przedsiebiorstwa bedzie zdeterminowana przede wszystkim przez profesjonalng obstuge
cyfrowych strumieni danych, realizowang przez wyspecjalizowane w ich analizie
podmioty. Pozwoli to firmom lepiej przewidywac i kontrolowaé swoje podstawowe
procesy, poniewaz przeptyw danych w calym cyklu zycia produktu jest obecnie jednym
z najmniej wykorzystywanych zrodet innowacji'®. Potencjat zakupéw oprécz dobrych
relacji wynika réwniez z integracji wielofunkcyjnych baz danych dotyczacych
opracowywania produktoéw, a takze z dziatan zwigzanych z analizg procesOw opartych
na danych'®’. Big Data moga juz obecnie, nawet jezeli nie ma jeszcze ustalonych w
petni procedur i dobrych praktyk, by¢ wykorzystane przez przedsigbiorstwa rynkowe do
segmentacji i oceny dostawcow.

Kolejnym elementem tworzenia nowoczesnych systemow zarzadzania relacjami
z dostawcami jest sztuczna inteligencja (ang. Artificial Intelligence — Al) opisujgca
systemy i podejscia, ktore moga uczy¢ si¢ zachowania poprzez powtarzanie. Al moze
na przyktad wspiera¢ naturalne wzorce interakcji migdzyludzkich w kontekscie relacji
miedzy nabywca a dostawca!®®. Rozroznia sie inteligencje wspomagana, inteligencje
automatyczng, inteligencje rozszerzona i inteligencje autonomiczna'®. Ich dziataniem
objeta jest rowniez automatyzacja procesOw sterowanych robotem (RPA). W
mniejszym  stopniu  natomiast dotyczy ona specyfiki samego robota niz
oprogramowania, ktore oszczedza dziatowi zakupow czasochionnej pracy reczne;.
Oprogramowanie kopiuje aktywnos$¢ cztowieka w taki sposob, aby bazy danych

dostawcow mogly by¢ utrzymywane automatycznie.

185 Szerzej na temat mozliwosci, jakie udostepniajg Big Data i ograniczeh w korzystaniu z nich przez
podmioty gospodarcze pisze m.in.: K. Racka, Big Data — zmnaczenie, zastosowania i rozwigzania
technologiczne, ,,Zeszyty Naukowe PWSZ w Plocku. Nauki Ekonomiczne” 2016, t. XXII1, s. 321-324.

186 J M. Cavanillas, E. Curry, W. Wahlster, The Big Data Value Opportunity, [w:] New Horizons for a
Data-Driven Economy, 2015, s. 3—11.

87 A. Gunasekaran [i in.], Big data and predictive analytics for supply chain and organizational
performance, “Journal of Business Research” 2016, vol. 70, s. 308-317.

188 p, Buxmann, H. Schmidt, Kiinstliche Intelligenz: Mit Algorithmen zum wirtschaftlichen Erfolg, Gabler
Verlag, Wiesbaden 2019, s. 54-56.

139 M. Huth, C. Knauer, T. Ruf, Digitalisierung in Supply Chains, BME, Eschborn 2019, s. 3-46.
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Stopniowo wigkszego znaczenia nabieraja stosowane juz w wielu firmach
aplikacje typu Chatbot i inteligentni asystenci'*’. Poznawanie cyfrowe moze shuzy¢ na
przyktad do nauki wytycznych dotyczacych nawigzywania relacji nabywca-dostawca.
Aplikacje mogg by¢ rowniez wykorzystywane przez ekspertow zakupowych w
poszukiwaniu dostawcow, ich ocenie, a nawet w kontek$cie negocjacji (tak zwane
zakupy z przewodnikiem).

Istotnym motorem cyfryzacji SRM jest tez ang. Cloud Computing. Obejmuje
technologie 1 modele biznesowe umozliwiajace dynamiczne udostgpnianie zasobow IT.
Zasoby te dostgpne s3 na zadanie oraz elastycznie w formie modelu biznesowego
opartego na ushugach (przez Internet lub Intranet)'®!. Oprocz obnizenia kosztow sprzetu
przy optymalnym wykorzystaniu mocy komputera, gléwnag korzyscia dla dziatu
zakupow jest oszczedno$é optat licencyjnych i kosztow wdrozenia systeméw!'%2. Przy
znacznie ograniczonych $rodkach finansowych dziat zakupow otrzymuje dostep do
odpowiednich danych. Wada tego rozwigzania jest przechowywanie danych poza firma,
co moze stanowi¢ zagrozenie dla bezpieczenstwa.

Oprdocz wspomnianych wezesniej narzedzi komunikacji internetowej stuzacych
wymianie informacji z dostawcami, mozna rowniez przewidzie¢ zapotrzebowanie na
zespoty wielofunkcyjne i1 zrealizowaé bardziej intensywng wspolprace, na przyktad za
pomoca oprogramowania do wirtualnych spotkan. W ten sposdb zespoty te nie tylko
przyczyniaja si¢ do zwickszenia wydajnosci w relacji i zwigkszenia innowacyjnosci, ale
takze wspodlnie ustalajg jednolite dane i standardy systemowe, tak aby odpowiadajace
im technologie cyfrowe mogly przetwarza¢ jednorodng ilo$¢ danych jak najbardziej
efektywnie !

Jak wiadomo w zaopatrzeniu wazng rol¢ odgrywa prawidtlowo prowadzony
proces zapytan ofertowych oraz analiza otrzymanych ofert. Cyfrowa analiza danych

staje si¢ wazna przy ocenie oferty, poniewaz umozliwia poréwnanie wszystkich

Digitale Transformation in der Beschaffung. Wie weit sind wir wirklich?, Jaggaer Report, Miinchen
2019, s. 35-39.

Y1 K.E. Kushida, J. Kurray, J. Zysman, Diffusing the Cloud: Cloud Computing and Implications for
Public Policy, “Journal of Industry, Competition and Trade”, 2011, vol. 3, no. 11, s. 209-237.

192°S. Narayanan, V. Sambamurthy, T.Y. Choi, Getting Value from the Cloud, “Supply Chain
Management Review” 2017, vol. 56, no. 2, s. 32-37.

193 L. von Liininck, F. Wader, Digitalisierung im Einkauf muss alle mitnehmen, ,Industrieanzeiger” 2018,
vol. 21, s. 32.
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otrzymanych ofert, a takze danych z przesztoéci'®®. Proces ten usprawniajg obecnie
Internet Rzeczy (ang. Internet of Things) oraz Chmura Danych i Cyberbezpieczenstwo
(ang. Cloud & Cyber Security)'®>. W duzym uproszczeniu mozemy przyjaé, ze do IoT
zalicza si¢ kazde urzadzenie i1 aplikacje, ktore oferujg tacznos$¢ internetowg 1 pozwalajg
na wysylanie oraz odbieranie danych lub informacji bez posrednictwa czynnika
ludzkiego. Mozliwa dzigki temu stanie si¢ decentralizacja komunikacji dostawcow z
nabywcami. [oT bedzie miat takze wptyw na charakter 1 przebieg negocjacji w procesie
zaopatrzenia. W przypadku gdy negocjowana oferta zostata poddana analizie za pomocg
wspomnianych powyzej narzedzi cyfrowych, przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢
wyniki do poprawy swojej pozycji w negocjacjach!*®. Na koniec uzgodniona umowa
moze zosta¢ przestana za pomocg IoT 1 udostgpniona zainteresowanym stronom w
CCS.

Za trafny uzna¢ wypada poglad, iz punktem wyjscia transformacji cyfrowej
zarzadzania, w tym takze SRM, jest jako$¢ kapitalu ludzkiego. Edukacja jest zatem
jednym z gléwnych czynnikéw napedzajacym transformacje. Problemem zasadniczym
jest bowiem brak kompetencji do stosowania technologii cyfrowych w zarzadzaniu.

W $wietle powyzszych zasadnie mozna przyjac, ze SRM, szczegdlnie w duzych
firmach, nie jest mozliwe bez wsparcia cyfrowego. Obok wskazanych powyzej narzedzi

warto zwroci¢ uwage na kilka dalszych!’. Zostaty one zestawione w Tabeli 6.

Tabela 6. Nowoczesne koncepcje zarzadzania relacjami z dostawca

Koncepcja Opis Cel

Integrowania dostawcow (ang. | Jest strategia zaopatrzenia | Celem integrowania
Integrated suppliers) polegajaca na pokryciu przez | dostawcow jest uzyskanie
jednego dostawce catego | zdolnosci dostawcow
zapotrzebowania na  materialy | surowcow i opakowan do
zglaszanego przez dany dzial, dla | uzupetnienia produktow
co najmniej jednego zaktadu | wedlug wskaznikow
wchodzacego w sktad struktury | okre$lonych przez producenta,
koncernu. Zintegrowany dostawca | jednak uwzgledniajacych
zobowigzany jest rowniez do | mozliwosci dostawcow, jak
$wiadczenia szeregu wczesniej | rowniez nawigzanie blizszej
ustalonych ushug, ktoérych | wspotpracy w zakresie

194 T, Schoenherr, C. Speier-Pero, Data Science, predictive analytics, and big data in supply chain
management: current state and future potential, “Journal of Business Logistic” 2015, vol. 36, no. 1, s.
120-132.

195 R. Geissbauer, R. Weissbarth, J. Wetzstein, Procurement 4.0: are You ready for the digital
revolution?, Strategy&, PWC, USA 2016, s. 7.

19 T, Schoenherr, C. Speier-Pero, Data..., s. 120-132.

197 M. Odlanicka-Poczobutt, Zarzadzanie relacjami z dostawcq w przedsiebiorstwie produkcyjnym,
,»Organizacja i Zarzadzanie”, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Sla,skiej” 2007, nr 1747, s. 262.
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Koncepcja Opis Cel
przedmiot wykracza daleko poza | projektowania 1  rozwoju
czysta dostawe materiatow. nowych produktow.
Co — markership Jest to filozofia i technika | Poszukuje definicji
partnerstwa, ktora uznaje takie | kluczowych proceséw biznesu
procesowo zorientowane podejscia | (ang. core business

jak: JIT (ang. Just in Time) 1 BPR

processes), eliminuje zbedne

(ang. Business Process | czynno$ci 1 redukuje czas
Reengineering). dostaw.
Model VMI - zarzadzanie | Model mozna  okreslic  jako | Optymalizacja
zapasami przez dostawce | koncepcje wspdlpracy pomiedzy | funkcjonowania fancucha
(ang. Vendor ~ Managed | klientem 1  dostawca,  ktora | dostaw, w wyniku zarzadzania

Inventory zwany réwniez ang.
Supplier Managed Inventory)

optymalizuje dostgpnos¢ produktow
poprzez ciagle ich uzupeinianie na
podstawie informacji o wielkosci

zapasami producenta lub np.
dystrybutora przez dostawce,
ktéry decyduje o czasie i

aktualnego popytu, przyczyniajac | zawartosci zaopatrzenia,
si¢ do redukcji kosztow obu | gwarantujacym petna
partneréw handlowych. dostepno$é produktow.

Sktad konsygnacyjny (ang. | Koncepcja definiowana jest jako | Celem  jest  ograniczenie

consigment stock)

proces dostarczenia przez dostawce
dobr do lokalizacji klienta bez
otrzymywania ptatnosci do
momentu wykorzystania lub
sprzedania tych dobr. Oznacza to,
ze w momencie dostarczenia
dostawy do producenta, dostawca
zachowuje prawa wlasnosci do
zapasoOw, a platno$¢ nastepuje
dopiero w momencie
wykorzystania danego materiatu
czy komponentu.

ryzyka przerwania produkcji z
powodu braku surowcow lub
potproduktow.  Ograniczenie
kosztow magazynowania u
producenta.

SMA (ang. Supplier Managed
Availability)

Jest to rozszerzona koncepcja VMI,
w  ktorej  zmieniono  sposob
myslenia z zarzadzania zapasami na
zarzadzanie dostepnoscia.

Zapasy u odbiorcy w SMA nie
sa celem w samym sobie.

Prawdziwym  celem  jest
dostepnosc¢ produktu
wylacznie  wtedy,  kiedy
odbiorca naprawde g0
potrzebuje. W tej sytuacji
dostawca ma do wyboru
dodatkowe  opcje:  moze

wybra¢ szybszy transport lub
moze mie¢ wigksza zdolnosc
wytwoércza ~w  momencie
pojawienia si¢ dodatkowych
zamowien.

,Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: M. Odlanicka-Poczobutt, Zarzadzanie relacjami z dostawcg
w przedsigbiorstwie produkcyjnym, ,,Organizacja 1 Zarzadzanie”, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej” 2007, nr 1747, s. 262; M. Sottysik, Kierunki rozwoju logistyki w Polsce w $wietle tendencji
swiatowych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2004, s. 118; A.
Baraniecka, Koncepcja zarzqdzania zapasami przez dostawce — Vendor Managed Inventory,
,»Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2003, nr 2, s. 8-9”

Powyzsze zestawienie wskazuje na duzy potencjat zarzadzania dynamicznego w
rozwoju SRM. Jest on odpowiedzig na wyzwania wynikajgce z turbulentno$ci otoczenia

biznesowego, wymagajacego szybkich decyzji 1 biezacej adaptacji do zmieniajacych si¢

61



uwarunkowan'*®. Wspélczesnie relacje te s jeszcze w duzym stopniu ksztattowane

przez dlugoterminowe kontrakty z wybranymi dostawcami (np. jednym w kazdej
kategorii nabywanych produktow), wyznaczanymi wspolnie celami i1 miernikami
pomiaru osiggni¢¢, podzialem korzysci 1 ryzyka, wspdlnymi przedsiewzigciami celem
poprawy efektow, wspolnym rozwigzywaniem konfliktow, wymiang informacji (np. o
nowych produktach, planach produkcji czy zaopatrzenia), zaangazowaniem w rozwoj
wspotpracy niezaleznie od sytuacji rynkowej 1 nieprzerwanym dostarczaniem
produktow wysokiej jakosci finalnym klientom!®®. Realizacja tych celéw oraz
zapewnienie prawidtowego funkcjonowania relacji poprzez wtasciwe zarzadzanie, staja
si¢ niemozliwe bez wdrozenia dynamicznych rozwigzan SRM wspieranych
nowoczesnymi technologiami informatycznymi.

Generalnie rzecz biorgc gtowny kierunek rozwoju SRM wyznacza burzliwy
postep technologiczny. Postgpujaca cyfryzacja tej sfery sprawia, iz relacje migdzy
dostawcami a klientami w coraz wigkszym stopniu przenosza si¢ do przestrzeni
wirtualnej. Ostabia to znaczenie relacji bezposrednich, migdzyludzkich, ale bynajmniej
nie uniewaznia ich catkowicie. Na rosngcy wptyw SRM majg réznorodne koncepcje

zarzadzania dynamicznego.

1.1.3. Zwykle i dynamiczne zdolnoSci przedsiebiorstwa w swietle literatury

W poprzednim podrozdziale odniesiono si¢ wstepnie do wplywu zarzadzania
dynamicznego na rozw6j SRM. Ponizej kwestia zostanie przedstawiona w szerszym
kontekscie teoretycznym, tj. koncepceji dynamicznych zdolnos$ci organizacji (DZO,
lub z ang. dynamic capabilities). Pojawila si¢ ona w literaturze pod koniec ostatniej
dekady ub. wieku. Odzwierciedla ona podejscie do zmian zachodzacych w organizacji i
jej otoczeniu®”., Pomimo zaawansowania badafh empirycznych w tej kwestii nadal

otwarta pozostaje kwestia definicji DZO?°!. Prekursorami tych badan byli D.J. Teece,

198 J. Bohowska, Problemy zarzqdzania zapasami w logistycznych taricuchach dostaw, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 43.

199 R.M. Monczka [i in.], Purchasing & Supply Chain Management, South-Western Cengage Learning,
Andover 2010, s. 109-110.

200 M. Mitrega, Dynamiczne zdolnosci: wzloty i upadki. .., s. 56.

200 A, Wojcik-Karpacz, Zdolnosci dynamiczne w turbulentnym otoczeniu, ,,Organizacja i Kierowanie”
2018, nr4,s. 51.
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202 Ustalenia w nich zawarte naleza do najczesciej cytowanych

G. Pisano oraz A. Shuen
w historii nauk o zarzadzaniu i jako$ci.

Kluczowy dla DZO sam termin ,,dynamiczne zdolno$ci” (ang. dynamic
capabilities) wprowadzony zostal do obiegu naukowego, jak wspomniano wczesniej,
przez D.J. Teece’a i G. Pisano?*. Najwiekszy jednak wplyw na rozwodj omawianej
koncepcji miata tzw. zasobowa teoria przewagi konkurencyjnej (ang. resourced-based
view — RBV). Punktem wyjscia do jej sformutowania bylo przedsigbiorstwo wraz z
posiadanymi zasobami, ktore — dzigki wewnetrznym predyspozycjom — wykorzystuje je
do budowania przewagi konkurencyjnej. Zrodtem tej przewagi jest zatem gromadzenie,
posiadanie i efektywne oraz celowe wykorzystanie zasobow specyficznych, takich jak
cenno$é, rzadko$¢ i niepelna zastepowalno§¢?®®. Zasadnie mozna zatem uznaé, Ze
koncepcja dynamicznych zdolno$ci przedsigbiorstwa jest odpowiedzig na statyczny
charakter teorii zasobowej??. Jako taka stata sie osnowa RBV, stanowiac sktadnik

206 Wyodrebnia sie dwa jej elementy. Pierwszy kladzie

zarzadzania strategicznego
nacisk na strategie poprawy produktywnos$ci biznesowej i zwickszania wydajnosci
operacyjnej, natomiast drugi to formulowanie strategii wewngtrznej wymaganej do
osiagniecia doskonalych wynikéw biznesowych?’’. Badania empiryczne wykazaty, iz
oba te elementy sprzyjaja sukcesowi organizacji oraz uzyskiwaniu przewagi
konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu?®®,

W nauce utrwalil si¢ poglad, ze w przypadku dynamicznych zdolnosci
przedsigbiorstwa to nie otoczenie, a wyjatkowa wigzka zasoboéw decyduje o sukcesie.
Krytycy tego pogladu stoja rdwniez na stanowisku, ze w identyfikacji czynnikow
powodzenia przedsiebiorstwa nie mozna pominaé wplywu otoczenia biznesowego?”.

Ponadto, jak uwaza D.J. Teece, dynamiczne zdolnosci sg wieloaspektowe, a

202 Y. Karadag, Dynamic capabilities and entrepreneurial management: A review of selected works of
David J. Teece, “Journal of Social and Administrative Sciences” 2019, vol. 6, no. 1, s. 10.

203D J. Teece, G. Pisano, The Dynamic Capabilities..., s. 537.

204 J.B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, “Journal of Management” 1991,
vol. 17, no.1, s. 99-120.

205 M. Mitrega, Dynamiczne zdolnosci: wzloty i upadki...,s. 57.

206 W, Lu, L. Shen, M.C. Yam, Critical success factors for competitiveness of contractors: China study,
“Journal of Construction Engineering and Management” 2008, vol. 134, no. 12, s. 972-982.

207 A. Dansoh, Strategic planning practice of constructions firms in Ghana, “Construction Management
and Economics” 2005, vol. 23, no. 2, s. 163-168.

208 D.J. Teece, Explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations of (sustainable)
enterprise performance, “Strategic Management Journal” 2007, vol. 28, issue 13, s. 1319-1350.

209 M. Bratnicka, Kompetencje przedsiebiorstwa..., s. 48.

63



przedsigbiorstwo niekoniecznie bedzie silne we wszystkich tych aspektach?!?,
Przedsigbiorstwo moze by¢ np. skuteczne w wykrywaniu nowych mozliwosci, ale
stabsze w identyfikowaniu sposobow ich wykorzystywania®!!.

Kategoria dynamicznych zdolnosci jest coraz czgsciej przywotywana w naukach
o zarzadzaniu i jakosci, gdyz stanowi uzupehnienie dla teorii zasobowej i relacyjnej

koncepcji przewagi konkurencyjnej>!2.

Co istotne z punktu widzenia podjetej] w
niniejszej pracy problematyki, teoria zasobowa 1 strategia dynamicznych zdolnosci
odgrywaja kluczowa role we wsparciu MSP w procesie wyboru 1 wdrazania strategii

biznesowych?!3. W sposob graficzny kwestia ta zostata ukazana na Rysunku 6.

Rysunek 6. Ramy koncepcyjne wpltywu teorii opartych na zasobach oraz zdolno$ciach

dynamicznych na efektywno$¢ MSP

Teona Dynamiczne oo oec
zasobowa " zdolnosct . Chl 5@mch
przedsiebiorstw

,,Zrodlo: O. Chumphong, S. Srimai, W. Potipiroon, The Resource-Based View, Dynamic Capabilities and
SME Performance for SMEs to Become smart Enterprises, “ABAC ODI Journal Vision” 2020, vol. 7, no.
2,s. 1327

Na podstawie Rys. 6 mozna stwierdzi¢, ze dynamiczne zdolnosci
przedsigbiorstw sektora MSP sg funkcjg efektywnego uruchomienia posiadanych
zasobow, swoistego ich uptynnienia. Posiadanie dynamicznych zdolno$ci pozwala
organizacjom adaptowac si¢ szybciej i dokladniej do wszystkich zmian. Sednem
dynamicznych zdolno$ci jest rozwdj i odnowa zasobow, ktore ze wzgledu na swoj
ewolucyjny charakter pozwalaja na adaptacje do zmieniajacych sie warunkow?'4. Istoty
zdolnosci dynamicznych jest zatem nie tylko posiadanie 1 wykorzystanie zasobow, ale

ich rozw¢j 1 odnowa, mozliwa dzigki procesom organizacyjnego uczenia si¢

20D J. Teece, Business models and dynamic capabilities, “Long Range Planning” 2018, 51, s. 43.

211 M. Hemmati [i in.], Development of uzyy two-stage DES model for competitive advantage based on
RBYV and strategic agility as a dynamic capability, “Journal of Modelling in Management” 2016, vol. 11,
no. 1, s. 288-308.

212 M. Mitrega, Dynamiczne zdolnosci marketingowe jako obiekt badat w zarzqdzaniu, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu” 2016, nr 422, s. 313.

213 0. Chumphong, S. Srimai, W. Potipiroon, The Resource-Based View, Dynamic Capabilities and SME
Performance for SMEs to Become smart Enterprises, “ABAC ODI Journal Vision” 2020, vol. 7, no. 2, s.
131.

214 B, Stanczyk-Hugiet, Zarzgdzanie w réznych warunkach otoczenia, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2010, nr 137, s. 80.
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215 Dynamiczne zdolnosci pozwalajg ponadto

ksztaltujacym nowa logike organizacyjng
umieje¢tnie analizowaé alternatywy wykorzystania zdolno$ci i zasoboéw organizacji,
znalez¢ obszary oddzialywania bogate w wiedzg, a w ramach interakcji
miedzyorganizacyjnych sprzyjaja organizacyjnemu uczeniu si¢, zwigkszajac przy tym
potencjat relacyjny?!®.

Przedsigbiorstwo o silnych zdolno$ciach dynamicznych bedzie w stanie z
zyskiem budowac 1 odnawia¢ zasoby, aktywa oraz zwykte zdolnosci, rekonfigurujac je
w razie potrzeby w taki sposob, aby wprowadza¢ innowacje i reagowaé na zmiany
rynkowe?!”. Warto przy tym zauwazy¢, ze ksztaltowanie struktury zasobow
przedsigbiorstwa powinno by¢ skorelowane z dzialaniami firm partnerskich. Tylko
wowczas wspotpraca miedzy nimi moze przynies¢ mozliwie najwyzszg wartos¢ dodang
dla partnerow. Praktyka, wszakze dowodzi, iz rozwijanie zdolnos$ci dynamicznych
cze¢sto napotyka na trudno$ci, w postaci np. nierutynowych interwencji kierownictwa.
Tych powinno si¢ unika¢. W literaturze akcentuje si¢ potrzebg rutynowos$ci dziatan w
tym zakresie. Wynika to z ustalen K.M. Eiesnhardt’a i J.A. Martin’a, ktorzy
zdefiniowali dynamiczne zdolnosci jako organizacyjne i strategiczne rutyny, dzieki
ktérym firmy uzyskuja nowe konfiguracje zasobow w momencie, gdy rynki §cierajg sig,
dzielg, ewoluuja i umieraja?'®. Sily dynamicznych zdolnoéci nalezy zatem poszukiwaé
w tzw. rutynach organizacji, czyli regularnych 1 przewidywalnych zachowaniach jej
cztonkow. Co prawda, stopien ztozonosci tak rozumianych rutyn roézni si¢ w zaleznos$ci
od dynamiki zmian w otoczeniu®'?, to jednak nawet w przypadku bardzo zmiennych
rynkéw konieczne jest wypracowanie wspdlnych procesow, ktéore umozliwiatyby
szybkie dostosowanie organizacji do zmian w otoczeniu.

Istnieje wiele perspektyw rozumienia idei dynamicznych zdolnosci, w ktorych
wktad podejscia dynamicznego w rozw0j organizacji 1 budowy przewagi
konkurencyjnej jest rézny. Zostaty one w sposob graficzny przedstawione na Rysunku
7. DJ. Teece, G. Pisano i A. Shuen podzielili dynamiczne zdolno$ci na ich dwie

sktadowe, definiujac kazdg z nich z osobna. Dynamike zdefiniowali jako zdolnos$¢ do

215 R, Krupski, Rozwdj szkoly zasobéw zarzqdzania strategicznego, ,,Przeglad Organizacji” 2012, nr 4, s.
5.

216 Ibidem, s. 81.

217D J. Teece, Business..., s. 43.

218 K. M. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic Capabilities: What are they?, “Strategic Management Journal”
2000, no. 21, s. 1105-1121.

29 R.R. Nelson, S.G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard University Press,
1982, s. 14.
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konsekwentnego wprowadzania zmian biznesowych w odpowiedzi na innowacje,
natomiast zdolno$ci — jako wymog zarzadzania strategicznego, niezbedny w afiliowaniu
zasobéw do nowej grupy zasoboOw lub do tak zwanej integracji 1 rekonfiguracji
zasobow>%°,

Wedlug D.J. Teece’a dynamiczne zdolnosci to procesy wykrywania,
wykorzystania i transformacji. W zwiagzku z tym dynamiczne zdolno$ci mozna uznac
za mieszczace sie¢ w nastepujacych grupach dziatan??!:

— identyfikacja 1 ocena szans (ang. sensing — wykrywanie),
— mobilizacja zasobow celem wykorzystania szans i wygenerowania wartosci

(ang. seizing — przejmowanie/wykorzystanie),

— ciaglte odnawianie (ang. transforming — przeksztatcanie/transformacja).

Nieco inaczej rozwazang kwestie ujat M. Mitrega. Przyjat on, ze dynamiczne
zdolnosci odnoszg si¢ do takich zachowan cztonkéw organizacji, ktore koncentrujg si¢
na modyfikacji istniejacych zasobow i1 kompetencji organizacji w taki sposob, ze
organizacja staje sie lepiej dopasowana do warunkéw otoczenia???. Ponadto posiadanie
dynamicznych zdolno$ci pozwala organizacjom adaptowac si¢ szybciej 1 doktadniej do

wszystkich zmian.

Rysunek 7. Perspektywa podejscia dynamicznego w rozwoj organizacji i budowy przewagi

konkurencyjnej
Procesy
Postawa Zdolnosci Przewaga
dynamiczne konkurencyjna
Sciezki
T0ZWOJU

D. J. Teece 1 G. Pisano (1994)

220D J. Teece, Business..., s. 44.
2! Ibidem.
222 Mitrega, Dynamiczne zdolnosci: wzloty i upadki..., s. 59.
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Zdolnosci
dynamiczne

Zarzadzame

Kreowanie
dynamicmych
zdolnoéci

,Zrédlo: R.J. Arend, P. Bromiley, Assessing the dynamic capabilities view: Spare change, everyone?,

Dopasowanie
zd.u]:_wéci Zmieniona
dynamicznych | baza zasobow
do otoczenia

Dynamizm
otoczema

K. M. Eisenhhardt 1 J. A. Martin (2000)

Wartosci Wdrazanie
niematerialne dynamicznych
zdolnoséa
Ochrona
dynamicrnych
zdolnosct

Konkurencja

D. J. Teece (2007)

“Strategic Organizations” 2009, no. 7, s. 75-90”

Cho¢, jak wnosi¢ mozna na podstawie Rysunku 7, komponenty dynamicznych
zdolno$ci moga by¢ rdzne, to skutkiem finalnym w kazdym przypadku jest przewaga
konkurencyjna. To czynnik motywujacy do tego, aby kierownictwa przedsigbiorstw w
swoich dziataniach zarzadczych dazyty do uruchomienia posiadanych przez nie
zdolnosci dynamicznych.

E. Cavusgil, S.H. Seggie oraz M.B. Talay zaliczyli dynamiczne zdolnosci do

czterech nastepujacych kategorii®?*:

1. Procesy organizacyjne 1 strategiczne, procesy projektowania, tworzenia zasobow

wiedzy oraz nowe zastosowania procesow.

2. Procesy testowania dzialan, ktére moga zapewni¢ szybsze i lepsze wyniki w

Przewaga
konkurencyjna

Przewaga
konkurencyjna

przeciwienstwie do zasobowej teorii opartej na statycznym uczeniu.

3. Sciezki organizacyjne, od ktérych zalezno$¢ moze pomoc organizacji nauczy¢
si¢ zdobywania przewagi konkurencyjnej od przesztosci do terazniejszosci oraz
w przysztosci.

4. Aktywa bedace procesami

imitacji pod wzgledem doswiadczenia,

koncepcyjnych, systemow, proceséw, sukcesji 1 najlepszych praktyk.

23 E, Cavusgil, S.H. Seggie, M.B. Talay, Dynamic Capabilities view: Foundations and research agenda,
“Journal of Marketing Theory and Practice” 2007, vol. 15, no. 2, s. 159-166.



Do waznych zdolno$ci dynamicznych, mozna takze — na podstawie analizy
literatury przedmiotu — zaliczy¢?**:

— zdolnos$¢ do identyfikacji oraz oceny okazji i zagrozen rynkowych,

— zdolno$¢ do szybkiego mobilizowania zasobow 1 wlasciwego wykorzystywania
pojawiajacych si¢ okazji rynkowych,

— zdolnos$¢ do rekonfiguracji zasobow 1 adaptacji firmy do zmieniajacych sie
warunkéw poprzez wprowadzanie zmian w strukturze i1 zakresie prowadzonej
dziatalnosci,

— zdolno$¢ do ciaglej odnowy bazy zasobowej firmy zgodnie z aktualnymi
trendami,

— zdolnos¢ do ochrony zasobow, ktorymi dysponuje firma,

— zdolnos$¢ do konfiguracji 1 koordynacji zasoboéw pozwalajacej na realizacje
strategicznych celow firmy,

— zdolno$¢ do nabywania i przejmowania zasobow z otoczenia,

— zdolno$¢ do wzmacniania 1 rozszerzania bazy zasobowej w zaleznosci od
aktualnych 1 przysztych potrzeb firmy.

Roéznorodnos¢ 1 szeroki zakres przedstawionych korzysci wynikajacych z
wykorzystania zasobowych zdolnos$ci dynamicznych wskazuje, ze moga by¢ one z
powodzeniem wykorzystywane w procesach rozwojowych firm sektora MSP w branzy
budownictwa przemystowego.

Pojawia si¢ w tym kontekscie kwestia wyzszosci zdolnosci dynamicznych nad
zwyklymi, ktérg autor poruszyt juz we wstepie niniejszej rozprawy. Wspomniani juz
wezesniej C.E. Helfat i S.G. Winter??® okreslili zdolno$¢ dynamiczng jako zdolno$¢
organizacji do aktywnego tworzenia bazy zasobdéw oraz wykonywania kolejnych
rozszerzen 1 modyfikacji. Dynamiczne mozliwo$ci obejmujg procesy organizacyjne,
ktore moga zmieniac¢ istniejgce pozycje, powodujac zmiany w wydajnosci 1 przewadze
konkurencyjnej??°.

Dynamiczne zdolnosci, na co réwniez warto zwroci¢ uwage, sa trudne do

skopiowania przez konkurentéw, poniewaz sg one zbudowane na niepowtarzalnych

224 Q. Salunke, J. Weerawardena, J.R. McCall-Kennedy, Towards a Model of Dynamic Capabilities in
Innovation-Based Competitive Strategy: Insights from Project-Oriented Service Firms, “Industrial
Marketing Management” 2011, vol. 40, no. 8, s. 1251-1263.

225 C.E. Helfat, S.G. Winter, Untangling..., s. 1246.

226 C.E. Helfat, Know-how..., s. 352.
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cechach danego przedsigbiorstwa, unikalnych kompetencjach jego menedzeréw oraz
utrwalonych w historii rutynie dziatan i kulturze organizacji??’. Poniewaz s3 one
unikalnym 1 cennym zasobem ogoélnego przeznaczenia, silne zdolnosci dynamiczne
moga shuzyé jako solidna podstawa trwalej przewagi konkurencyjnej®?®. Jak podkresla
K. Malewska, dynamiczne zdolnosci to zasoby krytyczne dla konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, tj. trudne do zrekonstruowania lub zastapienia, tworzace potencjat
strategiczny, przekladajacy si¢ na stala przewage konkurencyjna??’. Trafniejszy,
wszakze od przytoczonego, wydaje si¢ poglad M. Mitregi, ktory ze wzgledu na stale
rosngcg dynamike zmian, podwaza mozliwo$¢ ciagltego wykorzystywania tej samej
wigzki zasobdéw jako narzgdzia statej rywalizacji z konkurentami. Wedlug niego
dynamiczne zdolno$ci nie gwarantuja mozliwosci uzyskania trwalej przewagi
konkurencyjnej. Jego zdaniem, jedynym zrodiem statej i dlugoterminowej przewagi jest
wpisana inherentnie w kultur¢ organizacji jej dazno$¢ do systematycznej zmiany

230 M. Mitrega nie

strategicznej 1 podejmowanie krokoéw umozliwiajacych te zmiang
neguje jednak, co wynika z dotychczasowych badan empirycznych, ze dynamiczne
zdolnosci utatwiaja uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Podobny poglad wyrazaja I.M.
Prieto i E. Revilla. Jak pisza, zdobywanie nowej wiedzy dla organizacji przy uzyciu juz
istniejgcej sprawia, ze organizacje o dynamicznych zdolno$ciach fatwiej odnosza
sukcesy w budowaniu przewagi konkurencyjnej nad innymi organizacjami, co
ostatecznie prowadzi do dtugoterminowej i zrGwnowazonej efektywnoséci®*!.

W kontekscie powyzszych uwag na temat zdolnosci dynamicznych odnies¢ si¢
nalezy do, cieszacych si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem badaczy, pojgcia

dynamicznych zdolno$ci marketingowych (z ang. Dynamic Marketing Capabilities

DMC). Mimo to w dalszym ciggu badania nad tg koncepcja pozostaja fragmentaryczne i

221 D.J. Teece, The Foundations of Enterprise Performance: Dynamic and Ordinary Capabilities in an
(Economic) Theory of Firms, “Academy of Management Perspectives” 2014, vol. 28, no. 4, s. 328-352.
22 D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, >Strategic
Management Journal” 1997, vol. 18, no. 7, s. 509-533.

229 K. Malewska, Wykorzystanie podejscia zasobowego do zarzqdzania strategicznego w polskich
przedsigbiorstwach, [w:] Management Forum 2002, (red.) J. Skalik, G. Belz. ,,Prace Naukowe nr 9237,
Akademia Ekonomiczna im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002.

230 M. Mitrega, Dynamiczne zdolnosci: wzloty i upadki..., s. 58.

B M. Prieto, E. Revilla, Learning capability and business performance: a non-financial and financial
assessment, “The Learning Organization” 2006, vol. 13, no. 2, s. 166—185.
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rozproszone?*?, a naukowcy nadal poszukuja sposobow na polgczenie marketingu i
zdolno$ci dynamicznych?33.

Znaczenie zdolnosci marketingowych w strukturze zdolno$ci dynamicznych
wynika z ich roli w generowaniu wiedzy na temat potrzeb klientow, konkurencyjnych
produktow i kanatow dystrybucji?** oraz ich znaczenia w osiaganiu lepszych wynikow

przez przedsicbiorstwo?’.

Dlatego tez konceptualizacja pojecia DMC wymaga w
pierwszej kolejnosci usytuowania ich w stosunku do zwyktych i1 dynamicznych

zdolnosci przedsigbiorstwa. Zestawienia takiego dokonano w Tabeli 7.

Tabela 7. Zestawienie charakterystyk zwyklych zdolnosci, dynamicznych zdolno$ci

dynamicznych zdolno$ci marketingowych

Zwykle zdolnosci Dynamiczne zdolnosci (ang. DC) m;:‘ilé?il:glf)zvz}ee (za(:logl.nlt;sl\c/[lc)
Autor, rok Charakterystyka Autor, rok Charakterystyka Autor, rok Charakterystyka
S. Winter, Umozliwi¢ firmie | D.J. Teece, Umozliwienie M. Easterby- | Silnie  dotyczy
2003 funkcjonowanie w | G. Pisano, firmie zmiany | Smith, marketingu
terazniejszosci A. Shuen, sposobu Zycia M.A. Lyles,
1997 M.A. Peteraf,
2009,
EE. Fang, S.
Zou 2009
S.A Zahra, Umiejetnosé D.J. Teece, Zdolno$ci zalezne | D.S. Bruni, Podzbiér DC
H.J. Sapienza, | rozwigzywania G. Pisano, od przyjetego | G. Verona,
P. Davidson, problemow A. Shuen, kierunku rozwoju | 2009
2006 1997
D.J. Teece, Prowadzi¢ do S.A Zahra, Mozliwo$é D.S. Bruni, Zalezy od wiedzy
2007 sprawnosci H.J. Sapienza, | zmiany sposobu w | G. Verona, rynkowej
technicznej P. Davidson, jaki firma | 2009
2006 rozwiazuje swoje
problemy
V. Ambrosini, | Konkurowaé V. Ambrosini, | Zmodyfikowane D.S. Bruni, Wspieranie
C. Bowman, dzisiaj C. Bowman, | zdolnosci G. Verona, organizacji do
2009 2009 operacyjne 2009 wykorzystania
wiedzy rynkowej
P.A. Pavlou, Mozliwo$é D.J. Teece, Wynik w
O.A. El Sawy, | wykonywania 2014 sprawnosci
2011 codziennych ewolucyjnej
zadan
D.J. Teece, Robi¢ wszystko D.J. Teece, Robi¢  wszystko
2014 wiadciwie 2014 wlasciwie

,Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: D.S. Bruni, G. Verona, Dynamic marketing capabilities in
scienced-based firms: An exploratory investigation of the pharmaceutical industry, “British Journal of
Management” 2009, no. 20, s. 101-117; E.E. Fang, S. Zou, Antecedents and consequences of marketing
capabilities in international joint ventures, “Journal of International Business Studies” 2009, vol. 40, no.

232 V. Barrales-Molina, F.J. Martinez-Lopez, J.C. Gazquez-Abad, Dynamic marketing Capabilities:
Toward and integrative framework, “International Journal of Management Reviews” 2014, vol. 16, no. 4,
s. 397-416.

23 D.S. Bruni, G. Verona, Dynamic marketing capabilities in scienced-based firms: An exploratory
investigation of the pharmaceutical industry, “British Journal of Management” 2009, no. 20, s. 101-117.
234V, Barrales-Molina, F.J. Martinez-Lopez, J.C. Gazquez-Abad, Dynamic..., s. 397-416.

235 R. Kachouie, F. Mavondo, S. Sands, Dynamic marketing capabilities view on creating market change,
“European Journal of Marketing” 2018, vol. 52, no. 5/6, s. 1007-1036.
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5, s. 742-761; A. Pukas, Zarzqdzanie relacjami z klientem w tworzeniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa — ujecie dynamiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2019, s. 102-104; D.J. Teece, Explicating dynamic capabilities: The nature and
microfoundations of (sustainable) enterprise performance, “Strategic Management Journal” 2007, vol.
28, no. 13, s. 1319-1350; D.J. Teece, The Foundations of Enterprise Performance: Dynamic and
Ordinary Capabilities in an (Economic) Theory of Firms, “Academy of Management Perspectives” 2014,
vol. 28, no. 4, s. 328-352”

Powyzsze zestawienie pozwala zauwazy¢, iz pojecie dynamicznych zdolnosci
marketingowych ewoluowato w kierunku rozumienia go jako podzbioru zdolnosci
dynamicznych przedsigbiorstwa (propozycja D.S. Bruni i G. Verona) ze szczeg6lng rola
w wykorzystaniu wiedzy rynkowej 1 kreowaniu wartosci dla klienta (propozycja E.E.
Fang’ai S. Zou).

Pierwsi z wymienionych badaczy byli prekursorami badan nad DMC. D.S. Bruni
i G. Verona z kolei, jako pierwsi je zdefiniowali***. Wedtug nich DMC to kapitat
ludzki, spoteczny i wiedza menedzeréw, ktore zaangazowane sa w tworzenie,
wykorzystywanie 1 integracj¢ wiedzy rynkowej i zasobéw marketingowych w celu
dopasowania do zmian rynkowych 1 technologicznych. Badania DMC pozwolily
réwniez na ich identyfikacje i typizacje.

S. Maklan i1 S. Kox ustalili wystgpowanie czterech dynamicznych zdolnos$ci
marketingowych?*’:

1. Zarzadzanie popytem — generowanie przychodéw dla towaréw i ushug.

2. Tworzenie wiedzy rynkowej — generowanie i rozpowszechnianie w catym
przedsigbiorstwie wiedzy dotyczacej konkurencji, partneréw, rynkow,
konsumentoéw 1 spotecznosci.

3. Budowanie marek — tworzenie 1 utrzymywanie marek produktow, ushug i
organizacji.

4. Zarzadzanie relacjami z klientami — rozwijanie sposobu, w jaki firma buduje
relacje z klientami.

Rozwazana w tym miejscu kwestia wymaga dalszych badan. Obecny stan
wiedzy na temat DMC pozwala stwierdzi¢, ze zdolno$ci dynamiczne determinujg
szybko§¢ 1 stopien, w jakim poszczegdlne zasoby przedsicbiorstwa moga by¢

ustanawiane i przegrupowywane w stosunku do warunkéw i szans w otoczeniu tak, aby

236 D.S. Bruni, G. Verona, Dynamic...,s. 101-117.
7 S, Maklan, S. Knox, Dynamic capabilities: The missing link in CRM investments, “European Journal
of Marketing” 2009, no. 11/12, s. 1392-1410.
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generowaty dlugookresowe ponadprzecietne wyniki®*®. Zasadnie mozna DMC objaé
dyspozycja SRM. Wyniki badah upowazniaja przy tym do stwierdzenia, iz SRM wraz z
DMC moga by¢ takze przydatne w sektorze MSP?*°. Kwestia wymaga jednak dalszych

badan, ktére pozwolg wzmocni¢ przestanki przemawiajace za trafno$cig tej tezy.

1.2. Dynamizm dzialania w relacjach z kluczowymi dostawcami (D-KSRM) w

przedsi¢biorstwach sektora MSP w branzy budownictwa przemyslowego

Zarzadzanie relacjami z dostawcami stalo si¢ krytycznym procesem
biznesowym w wyniku zaistnienia nastgpujacych przestanek: presji konkurencyjnej,
koniecznosci uwzglednienia zrownowazonego rozwoju i ryzyka, potrzeby osiagnigcia
efektywnosci kosztowej w celu zachowania konkurencyjno$ci oraz potrzeby rozwijania
blizszych relacji z kluczowymi dostawcami, ktorzy zapewniaja wiedz¢ niezbednag do
opracowywania nowatorskich produktéw i skutecznego wprowadzania ich na rynek?*.
Relacje dostawcow z kluczowymi klientami oraz miedzy klientami a kluczowymi
dostawcami powinny by¢ szczegdlnego rodzaju. Powinny one by¢ bliskie i obejmowac
niewielki krag podmiotow. Relacje z podmiotami zwyklymi powinny by¢ oparte na
bardziej tradycyjnych zasadach?*!.

SRM, ktéremu poswigcono nieco uwagi w poprzednim podrozdziale,
postrzegany jest jako proces angazowania si¢ w dziatania polegajace na nawigzywaniu,
rozwijaniu, stabilizowaniu i rozwigzywaniu relacji z obecnymi dostawcami, a takze w
obserwacj¢ potencjalnych dostawcéw w celu tworzenia i wzmacniania warto§ci w
ramach relacji’*?. Za kluczowe przy tym funkcje kompleksowego systemu SRM uznaje
si¢ zaopatrzenie i1 szukanie zrodet zaopatrzenia oraz obstuga catego spektrum zwiazkow

243

z dostawcami“*’. W szerszym ujeciu celem SRM jest wspolpraca z dostawcami w celu

238 A. Wojcik-Karpacz, Zdolnosci..., s. 263.

29 E. Deving, P.N. Gooderham, Dynamic Capabilities as Antecedents of the scope of related
diversification: the case of small firm accountancy practices, “Strategic Management Journal” 2008, vol.
29, no. 8,s. 101-117.

240 D M. Lambert, M.A. Schwieterman, Supplier relationship management as a macro business process,
“Supply Chain Management: An International Journal” 2012, vol. 17, no. 3, s. 337.

241 J H. Dyer, D.S. Cho, W. Wu, Strategic Supplier Segmentation: the next best practice in supply chain
management, “California Management Review” 1998, vol. 40, no. 2, s. 57-77.

242§, Moeller, M. Fassnacht, S. Klose, 4 Framework..., s. 73.

23 K. Rogozinski, Zarzqdzanie relacjami w ustugach, Difin, Warszawa 2006, s. 142-170.
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zbudowania konkurencyjnego ekosystemu o przewadze konkurencyjnej oraz dazenie do
wzrostu wartoéci i innowacji wykraczajacej poza optymalizacje kosztow?*,

Doswiadczenie dowodzi, ze zarzadzanie réznymi typami relacji w czasie jest o
wiele bardziej ztozonym zadaniem niz zapewnienie dostaw lub zarzadzanie
pojedynczymi transakcjami zakupowymi z réznymi dostawcami??®. Z tego wzgledu
dopiero zsynchronizowanie proceséw logistycznych, opracowywania produktow i
zlecen strategicznych pozwala wykorzysta¢ potencjat dostawcow w celu generowania
wiekszych zyskow. Za zasadne w tym kontek$cie uznaé nalezy spostrzezenie, ze relacje
z dostawcami muszg by¢ aktywnie zarzagdzane w ramach systemu zarzadzania relacjami
z dostawcami (SRM) przez odbiorce, aby jak najlepiej wykorzysta¢ potencjat kazdej
relacji.

Bedace tematem badan niniejszej pracy zarzadzanie dynamiczne jest zdaniem
A.L. Platonoff’a ,,zintegrowanym procesem opartym na zbiorach syntetycznej wiedzy o
firmie i jej otoczeniu wraz ze sposobem ich ciaglej aktualizacji i doskonalenia,
umozliwiajgcym decydentom biezgce ukierunkowanie firmy ku najlepszemu spetnieniu

krotko-, $rednio- i dlugoterminowych oczekiwan interesariuszy’>*S.

Precyzujac
stwierdzi¢ mozna, ze zarzadzanie dynamiczne, to zintegrowany i zrownowazony
proces myslenia i dzialania, obejmujacy terazniejszoS¢ i przyszlosé¢
przedsiebiorstwa, pozwalajacy wszystkim pracownikom w sposéb ciagly i
skuteczny analizowac i podejmowa¢ decyzje, tak aby dazy¢ do osiagniecia krotko-,
srednio- i dlugoterminowych korzysci dla wlascicieli, pracownikow i
przedsi¢biorstwa jako calosci oraz jego zewnetrznych interesariuszy?*’. Definicja ta
wlasciwiej oddaje charakter dynamicznego zarzadzania, podkresla bowiem aspekt
dostarczania wielostronnych korzysci dla interesariuszy, w tym dostawcow, pozwalajac
na wskazanie powigzania tej koncepcji z koncepcjg zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami.

SRM, aby stuzyl zatozonym celom, musi spelnia¢ kryteria paradygmatu
zarzadzania dynamicznego. W Tabeli 8 zestawiono wymiary zarzadzania dynamicznego

oraz jego elementy sktadowe.

244 C. Schuh [i in.], Supplier Relationship Management: How to maximize vendor value and opportunity,
Ist Ed., 2014, s. 18-19.

245 . Moeller, M. Fassnacht, S. Klose, 4 Framework..., s. 73.

246 A L. Platonoff, Zarzgdzanie..., s. 40.

247 Tbidem, s. 160.
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Tabela 8. Wymiary i elementy zarzadzania dynamicznego

Wymiar

Elementy

Wybrane zrodia

Szybko$¢ dziatania

Modele biznesu — oderwanie si¢ od sztywnych ram
celow  strategicznych. Realizowanie — strategii
poprzez proste dziatania i wypracowywanie w
organizacji okreslonych zdolnosci (ang.
capabilities).

Eisenhardt i Martin (2000),
Kozminski (2004), Platonoff
(2009)

Monitorowanie otoczenia — systemowe podejscie do
analizy rynku, konkurencji
i innych aspektdow otoczenia. Wykorzystanie
technologii IT.

Cushman (2000), Platonoff

(2009)

Innowacyjno$¢

Nowe technologie — wykorzystanie nowych
technologii w produkcji, komunikacji, dystrybucji
informacji. Istotne jest rozréznienie na technologie
rdzenne (generyczne) oraz technologie zwigzane
z produktami.

Kostera (1996), Porter (1996),
Kozminski (2004), Platonoff
(2009), Kisielnicki (2012)

Badania i rozw6j — poszukiwanie innowacji poprzez
inwestowanie w badania
i prototypowanie. Produkty unikalne w krotkim
czasie staja si¢ powszechne 1 nie generuja
ponadprzecigtnej marzy.

Kozminski (2004), Platonoff
(2009)

Migracja wartos$ci

Rekonfiguracja zasobéw — zdolnos¢ do szybkiego
relokowania zasobow.

Grant  (1996), Kozminski
(2004), Wirtz i inni (2007)

Pozyskiwanie wiedzy — integrowanie wiedzy z

réznych zrodet (organizacja, otoczenie). Grant (1996), Platonoff (2009)
Wypracowanie zdolnosci organizacji do ’

pozyskiwania i dystrybucji wiedzy.

Kluczowe procesy 1 produkty — dynamika .

w zarzadzaniu fancuchem wartosci. Skupianie si¢ Erl?slﬁﬂrr?:n ! (2(1){0%;161 Hgllrrglrgr?e);
na kluczowych kompetencjach i produktach LT
organizacji. (2001), Wirtz i inni (2007)

Dziatania globalne — globalne podejscie do

konkurowania,  produkcji, = marketingu itp.|Kostera (1996), Kozminski
Wykorzystanie nowoczesnych technologii  do |(2004)
globalizacji dziatania.
ytue) Ja | p ; . .y ZYSCH2001), Wirtz i inni (2007),
w otoczeniu. Formalizacja dziatan pomigdzy|,,. . . .
. . Kisielnicki (2012)

organizacjami. Outsourcing.
Struktura organizacyjna — Wwypracowanie Ww
strukturze organizacyjnej zdolno$ci organizacji do [ Kostera (1996)
innowacji, wspotdzielenia informacji i wiedzy.

,Zrodlo: M. Rafato, Zarzqdzanie dynamiczne — podejscie wielowymiarowe, ,Economics and

Management” 2013, 1, s. 68—69”

Szybkos$¢ dzialania dekomponuje si¢ na nastepujace dziatania organizaciji:

1. Monitorowanie otoczenia to zestaw dziatan, ktore obejmuja obserwacje¢ rynku,

klientow, dostawcow oraz konkurencji. Analizowanie preferencji klientow oraz
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reagowanie na ich zmiany ma kluczowe znaczenie w planowaniu produkcji,
kampanii marketingowej 1 obsludze klienta. Natomiast analiza dostawcoéw
obrazuje podstawowe bledy popelniane przy pozyskiwaniu produktow i ustug
oraz wskazuje nowe mozliwosci zakupowe. Zachowania i preferencje klientow,
oferta i mozliwo$ci dostawcow zalezag w duzym stopniu od sytuacji na rynku jak
réwniez oferty konkurencji. Dlatego tez niezwykle istotne jest analizowanie
oferty produktowej i ushugowej konkurenc;ji*®,.

2. Model biznesu okresla sposob prowadzenia danego fragmentu dziatalnosci,
precyzuje jego ramy oraz identyfikuje kryteria sukcesu. Przedsigbiorstwo, ktére
wdraza nowy produkt, ustuge lub strategi¢ marketingowa moze to robi¢ za
pomoca okreslonego zbioru regul postepowania. Pozwala to na szybkie
wdrazanie zmian, skrécenie procesow decyzyjnych, jak rowniez szybka
ewaluacje wdrozonej inicjatywy>*.

Innowacyjno$é obejmuje dwie plaszczyzny innowacyjnosci organizacji. Po
pierwsze, innowacja moze dotyczy¢ produktu oferowanego na rynku. W tym podej$ciu
wymagane jest, aby zasoby biorgce udziat w projektowaniu, produkcji oraz dystrybucji
produktow dzialaly skutecznie. Jest to innowacyjno$¢ produktowa. Z drugiej strony,
innowacyjno$¢ moze dotyczy¢ procesow biznesowych (innowacyjno$¢ procesowa).
Wowczas podstawg sukcesu jest skutecznos$¢ ludzi bioragcych udzial w procesie oraz

230 W otoczeniu

mozliwosci organizacji w zakresie pozyskiwania 1 integracji wiedzy
szybkozmiennym istotne sg nie tyle same produkty innowacyjne, ale przede wszystkim
zdolno$¢ i sprawno$¢ organizacji w ich dostarczaniu. Skupienie si¢ na pojedynczych
produktach prowadzi do utrzymania przewagi konkurencyjnej w krotkim horyzoncie
czasowym. Konkurencyjnos¢ dtugookresowa wymaga skupienia si¢ na kluczowych
zdolnosciach i kluczowych produktach organizacji®*'. Dobrym przyktadem moga byé
serwisy spoleczno$ciowe, ktorych sukces wynika z innowacyjnego podejscia do

wykorzystania sieci internetowej. Zbudowanie odpowiednich produktéw oraz ich

248 D.P. Cushman, Stimulating and Integrating the Development of Organizational Communication:
High-Speed Management Theory, “Management Communication Quarterly” 2000, vol. 13, no. 3, s. 486—
501.
29 A. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 123—124.

250 R, Parthasarathy, C. Huang, S. Ariss, Impact of Dynamic Capability on Innovation, Value Creation
and Industry Leadership, “Journal of Knowledge Management” 2011, vol. 9, no. 3, s. 62—63.

231 C.K. Prahalad, G. Hamel, The core competence of the cooperation, “Harvard Business Review” 1990,
s. 4.
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dystrybucja w wirtualnym $§wiecie spowodowatly, iz istniejagca w spoteczenstwie
potrzeba do komunikowania si¢, dzielenia si¢ do$wiadczeniami i opiniami, zostata
wykorzystana 1 przeniesiona w $wiat wirtualny. Kapitalem i wartos$cig tych organizacji
sa wylacznie dane jej uzytkownikow. Pojawienie si¢ segmentu organizacji, ktore nie
realizujg klasycznej produkcji i dystrybucji towardw, a ich potencjal stanowig dane, jest
takze znakiem, wskazujacym na charakter dzisiejszej rzeczywistosci biznesowe;.

W przypadku migracji wartosci mamy do czynienia z poszukiwaniem wartosci
W organizacji oraz jej otoczeniu w celu uzyskania wiarygodnych informacji w
odpowiednim czasie. Wyjasnienie tego zjawiska wymaga odwotania si¢ do koncepcji
wartosci. Jej tworca, M. Porter opisat ja jako zestaw dziatan, dzigki ktorym produkt lub

ustuga sa tworzone i dostarczane nabywcom?>?

. Wedlug M. Portera przedsi¢biorstwo
konkurujagce w jakiejkolwiek galezi przemystu, wykonuje wiele nieciaglych, ale
powigzanych ze soba czynno$ci tworzacych warto$¢. Sa to m.in. takie dziatania jak
zarzadzanie sprzedaza, produkowanie komponentu lub dostarczanie produktu, ktore
posiadajg punkty styczne (polaczenia) z dzialami dostawcow, kanatow dystrybucii i
odbiorcow. Lancuch wartosci jest uktadem odniesienia pozwalajagcym na identyfikacje
tych dziatan i analize¢ ich wplywu zaréwno na koszty firmy, jak i na warto$¢
dostarczong nabywcom.

Model tancucha wartosci pozwala zrozumie¢ dwa podstawowe mechanizmy 1
kierunki migracji warto$ci. Pierwszym z nich jest warto$§¢ (mozliwos$¢ osiggania
ponadprzecietnych zyskéw) przeptywa poza branzg, np. od hutnictwa do przemyshu
maszynowego lub od transportu kolejowego do drogowego i lotniczego. Wyraza si¢ to
w spadku branzy ,,gasngcej” 1 wzroscie branzy ,,wschodzacej”, co wynika z dynamiki
kosztow 1 cen. Natomiast drugim s3 zmiany 1 przesuni¢cia w wewnetrznym
mechanizmie tworzenia warto$ci w przedsigbiorstwach nalezacych do branzy. Niektore
z nich jako pierwsze odkrywaja nowe ,dzwignie ekonomiczne” w branzy kladac
najwiekszy nacisk na inne niz konkurenci elementy lancucha wartosci lub znajduja
rewolucyjne metody realizacji wybranych funkcji w tancuchu wartosci.

W wymiarze poszukiwania i migrowania warto$ci wskaza¢ mozna nastgpujace
elementy zarzadzania dynamicznego:

1. Zdolno$¢ do redystrybucji zasobow. Umiejetnos¢ przedsigbiorstwa do

swobodnego dystrybuowania zasobow jest krytyczna dla budowania trwalej

252 MLE. Porter, Strategy and the internet, “Harvard Business Review” 2001, no. 3, s. 74.
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przewagi konkurencyjnej na dynamicznym rynku. Wspotdzielenie wiedzy i
kompetencji  pracownikéw,  pomigdzy  poszczegdlnymi  jednostkami
biznesowymi, czy tez szybkie wdrazanie technologii produkcyjnych w nowych
obszarach dziatalnoéci przedsiebiorstwa stanowi o jego efektywnosci?>>.

Pozyskiwanie i integracja wiedzy. W tym przypadku niezwykle wazna jest
umiejetnos¢ wiasciwego wykorzystania posiadanej wiedzy oraz umiejetnosé
pozyskania nowej wiedzy. Kluczowym elementem zarzadzania wiedza jest
elastycznos$¢ jej integracji, ktora okresla jak szybko organizacja jest w stanie
przemodelowaé swoje procesy i dotaczaé nowe zrédta wiedzy?>*. Ten poglad na
firme¢ jako na instytucj¢ integracji wiedzy ustanawia poglad firmy oparty na
Scistej integracji migdzy cztonkami organizacji, co oznacza stabilnosc¢, bliskos¢ i

dobre relacje spoteczne?>>

. Obecnie, firmy coraz cze¢sciej siggaja po nowe zrodta
informacji o klientach i dostawcach wykorzystujac w tym celu zaawansowane
oprogramowanie analityczne 1 statystyczne. Dodatkowo rozwdj systemow
informatycznych  wspierajacych  zarzadzanie przedsigbiorstwem  ulatwit
komunikacje 1 wymiang¢ informacji w nieustannie doskonalonych stosunkach
pomigdzy klientami a dostawcami, stanowigcych minimum dobrego
funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku i budowania jego przewagi

konkurencyjnej®*.

Wspomniane systemy informatyczne pozwalajg rowniez
identyfikowa¢ czynniki, ktéore maja wplyw na zachowania popytowe czy
rekomendacyjne klientow?>’.

Identyfikacja kluczowych produktéw i priorytetowych aktywnos$ci. Posrod
generowanych przez przedsigbiorstwo produktow, wykonywanych aktywnosci,
wskaza¢ nalezy te dziatania, produkty lub procesy, ktére dostarczajg najwigkszej
wartosci. Przyktadem produktow kluczowych dla branzy budownictwa
przemystowego sa materialy budowlane i konstrukcyjne, w tym specjalistyczne

o wysokich wytrzymato$ciach mechanicznych, chemicznych, ognioodpornych i

ogniotrwatych. Kluczowe kompetencje 1 produkty skupione sg wokdt wiedzy

253 Ibidem.

24 R. Grant, Prospering in Dynamically-Competitive Environments: Organizational Capability as
Knowledge Integration, “Organization Science” 1996, 7 (4), s. 376.

255 Ibidem, s. 377.

26 M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Sposoby budowania przewagi
konkurencyjnej, Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 23.

27 V. Kumar, J.A. Petersen, R.P. Leone, How valuable is word of mouth?, “Harvard Business Review”
2007, 85 (10), s. 139-144.
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zwigzanej z projektowaniem rozwigzan technologicznych dajacych klientom

korzy$ci w eksploatacji instalacji lub obiektéw przemystowych. To co czyni

firme¢ konkurencyjng, to wlasnie wypracowanie zbioru wiedzy technologicznej i

skupienie jej tam, gdzie firma zamierza budowac wartos¢.

Pojecie instytucjonalizacji w polskiej literaturze jest do$¢ czesto stosowane,
natomiast rozbudowang definicj¢ pojgcia przedstawili w swojej publikacji S. Parzymies,
R. Zieba i J. Zajac?>®. W wspotczesnym rozumieniu musimy rozroéznié pojecia instytucji
1 instytucjonalizacji. Oba sg ze sobg $cisle powigzane, jednak pierwotne okreslenie to
instytucja, a nastgpnie wzrost ich roli w zyciu spolecznym doprowadzil do
wprowadzenia poj¢cia instytucjonalizacji. Pojecie to zawiera w sobie pewien dynamizm
procesu, ktory jest jego podstawa?’. Instytucjonalizacja jest uzywana w dwoch
znaczeniach:

1. Nadawanie dziataniu, aktywno$ci powtarzajacej si¢ regularnie charakteru
instytucji. Odnosi¢ si¢ to moze do réznych dzialan, ich pozioméw (lokalne,
centralne, regionalne, subregionalne Ilub globalne), na ktorych sa one
realizowane. Mozna rowniez uzy¢ kryterium otwarcia podejmowanych dziatan,
ktore umozliwi dotaczenie do grupy je realizujacej wszystkich, ktorzy daza do
uczestnictwa w tych dziataniach. Kryteria uczestnictwa moga by¢ bardzo
szerokie, wymagajace spetienia réznych kryteriow, lub tez by¢ dobrowolne,
obligatoryjne, wyspecjalizowane, itd.

2. O charakterze socjologicznym, politologicznym, ekonomicznym lub prawnym:
instytucjonalizacja to proces utrwalania si¢ uznanych przez spoteczenstwo norm
1 wzorcOw postepowania oraz uzyskiwania przez nie podstaw organizacyjnych i
materialnych?®’.

Obecna faza rozwoju instytucjonalizacji moze by¢ uznana za najbardziej
zaawansowang, co jest zwigzane z ewolucyjnymi zmianami w gospodarce §wiatowej, a
przede wszystkim stworzenia rozbudowanej sieci norm i instytucji prawnych, w ktérych

czlonkostwo jest pozadane przez wiekszo$¢ panstw $wiataZ6!.

258 S, Parzymies, R. Zigba, J. Zajac, Instytucjonalizacja wielostronnej wspétpracy miedzynarodowej w
Europie, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2004, s. 45.

29 K. Zukrowska, Instytucjonalizacja powiqzan miedzy Unig Europejskq i panstwami trzecimi a
spojnosé, ,,Kwartalnik Kolegium Ekonomiczno-Spotecznego. Studia i Prace” 2013, (2), s. 110.

260 Wielki stownik wyrazéw obcych PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 550.

261 R.O. Keohane, Neoliberal institutionalism: A Perspective on World Politics, “International Institutions
and State Power” 1989, s. 3.
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Odnoszac powyzsze uwagi do sektora MSP stwierdzi¢ mozna, ze firmy tego
sektora odgrywaja wspotczesnie istotng rol¢ w budowaniu dynamicznych gospodarek
$wiata w sektorze przemystowym i budowlanym?$?. Nastawione s3 przy tym na
kreatywnos$¢, innowacyjno$¢, technologie, wysokiej jakosci ustugi 1 ciagly rozwoj
nowych technologii. Zwraca, wszakze uwage okoliczno$¢, iz pomimo to, badacze
niewielkg uwage poswigcaja dynamicznym zdolno$ciom tej kategorii przedsigbiorstw,
nawet w kontekscie badan zrodet ich przewagi konkurencyjnej?%’. Moze to wynikaé z
ich apriorycznego zatozenia, iz mniejsze zasoby firm matych 1 §rednich oraz prostszy
niz w firmach duzych model zarzadzania powoduje, ze ich dynamiczne zdolnosci nie sg
w budowaniu przewagi konkurencyjnej istotne. Dodatkowo przedsi¢biorstwa te osiagaja
1 utrzymuja przewagi konkurencyjne nawet jesli ich dziatania maja niezamierzony a
nawet nieSwiadomy charakter, za§ modele naukowe, budowane w oparciu o badania
empiryczne na probach ztozonych z duzych przedsigbiorstw zwykle nie nadaja si¢ do
bezposredniej implementacji w przedsiebiorstwach sektora MSP2%4,

Tymczasem dynamizm dziatania powinien by¢ w badaniach procesow
zarzadzania firmami tego sektora uwzgledniany chocby ze wzgledu na okolicznosé, iz
zmienno$¢ warunkéw zewnetrznych jest jednym z gléwnych wyznacznikéw ich
specyfiki. Ze wzgledu na te specyfike sg bardziej podatne na oddziatywanie otoczenia
oraz czesto posiadajg mniej atutow na konkurencyjnym rynku. Koncepcja zasobowych
zdolnosci dynamicznych formutuje przestanki ksztaltowania potencjatu zasobowego,
konkurencyjnego oraz intensyfikacj¢ procesow relacyjnych firm, ktore wystepuja
rowniez w firmach sektora MSP w branzy budownictwa przemystowego.

Przedsigbiorstwa te, aby zarzadza¢ relacjami w sposob dynamiczny powinny w
pierwszej kolejnosci dysponowaé odpowiednim zasobem zdolnosci dynamicznych.
Wyodrebnienie poszczegolnych kategorii  zasobowych zdolnosci  dynamicznych
wskazuje, ze ogélnym celem tej koncepcji jest wsparcie procesOw rozwojowych i
budowanie dynamicznej przewagi konkurencyjnej?s® poprzez budowanie, wzmacnianie,

laczenie, transformacjg, rekonfiguracje oraz ochron¢ materialnych i niematerialnych

262 §.C. Wang, M. Rafiq, Success traps, dynamic capabilities and firm performance, “British Journal of
Management” 2015, vol. 26, no. 1, s. 26—44.

263 A. O’Donnell [i in.], Competitive..., s. 12.

264 P, Ceglinski, Przewagi..., s. 166.

265 C.E. Helfat, Dynamic Capabilities: Understanding Strategic Change in Organizations, WB, 2007, s.
132-133.
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zasobow przedsiebiorstwa®®, Mozna cel ten réwniez osiagnaé dzieki specyficznej
alokacji zasobow i umiejetnosci w procesy zarzadzania rozwojem.

Poziom umiejetnosci, kwalifikacji oraz integracji kapitatu ludzkiego
przedsigbiorstw MSP ma kluczowe znaczenie dla ich wynikéw ekonomicznych,
produktywnosci, zdolnosci innowacyjnych, co w efekcie przektada si¢ na ich rynkowe
powodzenie?¢’.

Autor rozprawy jest zdania, ze aby zatem efektywnie wspotdziata¢ ze swoimi
partnerami przedsi¢biorstwa sektora MSP branzy budownictwa przemystowego
potrzebuja zdolno$ci relacyjnej. Zaliczana jest ona do kategorii dynamicznych
kompetencji, ktorych istota jest nieustanne uczenie si¢ i1 doskonalenie w celu
dostosowania do zmiennych warunkéw otoczenia, 1 wpisuje si¢ w zdolnosci

dynamiczne przedsiebiorstwa?6®

. W zarzadzaniu relacjami istotne sg zdolnosci relacyjne
pracownikow odpowiedzialnych za relacje z podmiotami w otoczeniu, ktore
charakteryzuja si¢ zdolnosciami do intensywnych relacji miedzyorganizacyjnych w
kontekscie ksztaltowania wynikow wspotdziatania. Zdolnosci te bedace zasobem
relacyjnym przedsiebiorstwa pozwalaja na wykorzystanie relacji do budowy sieci
powigzan i sojuszy, wplywaja na ograniczenie konfliktow intereséw, jak rowniez
redukuja ryzyko prowadzenia dziatalnos$ci zwigkszajac jej elastycznosé. Dlatego tez
zadaniem pracownikow przedsiebiorstw MSP branzy budownictwa przemystowego
odpowiedzialnych za relacje z kluczowymi dostawcami powinno by¢ doskonalenie i
rozw0j relacji oraz generowanie wartosci dla zaangazowanych podmiotow. Wskazuje
na to fakt, ze zasoby relacyjne podlegaja warto$ciowaniu, przy czym w przypadku
procesOw rozwojowych przedsiebiorstw sektora MSP kluczowa role beda odgrywaty

relacje wspotpracy miedzyorganizacyjnej>®’

pozwalajace na osiggnigcie korzysci
wyrazonych za pomoca okreslonych funkcji, do ktorych mozna zaliczyé?'*:
— funkcje dywersyfikacji ryzyka, zwigzang z transferem cze$ci ryzyka na rzecz

partnera zewngtrznego,

266 D.J. Teece, Explicating..., s. 1319-1350.

267 H, Herr, Z. M. Nettekoven, The Role..., s. 9

268 K. Lobos [i in.], Uwarunkowania..., s. 42.

209 1. Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich malych i Srednich przedsiebiorstw do konkurencji
europejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 163—169.

270 R, Koztowski, M. Matejun, Wspdipraca miedzyorganizacyjna w zarzqdzaniu projektami matych i
Srednich przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2012, nr 6, s. 36.
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— funkcje koordynacyjna, umozliwiajacag poprawe koordynacji poprzez
wykorzystanie zewngtrznego wsparcia,

— funkcje kosztowa, ktora pozwala na ograniczenie kosztow dziatalno$ci poprzez
transformacje¢ kosztow stalych w zmienne,

— funkcje kreacyjng, zwigzang z kreacja wiedzy i efektéw synergii wynikajacych
ze wspolpracy,

— funkcje motywacyjna, zwigzang z wykorzystaniem wspotpracy jako istotnego
impulsu podjecia i realizacji okre§lonych przedsiewzigc,

— funkcje promocyjng, pozwalajagca na polepszenie wizerunku firmy dzieki
wspolpracy z partnerami o wysokiej pozycji rynkowej,

— funkcje reakcyjna, pozwalajagca na elastyczne dostosowywanie si¢ do
zmieniajagcych si¢ warunkow poprzez odpowiednie ksztattowanie form i
warunkow wspotpracy,

— funkcje zachowawcza, dajaca mozliwo$¢ zachowania statusu MSP mimo
zwickszonego zakresu dzialania dzigki wykorzystaniu wsparcia partnerow
zewngtrznych,

— funkcje zasobowa, obejmujaca uzupelnienie niedoboréw zasobowych i
rozszerzenie skali dziatalno$ci przedsiebiorstw sektora MSP dzigki wspotpracy z
dysponentami zasobdw technologicznych, fizycznych czy finansowych.
Dysponowanie trwatymi relacjami daje mozliwo$¢ rozwoju dzigki relacyjnej

przewadze konkurencyjnej?®’!.

Dzigki nim przedsigbiorstwa MSP w budownictwie
przemystowym moga zdoby¢ z otoczenia cenne informacje, kapitat oraz inne zasoby, co
wplywa na ich potencjat do realizacji okre$lonych celéw rozwojowych, a takze
wzmacnia konkurencyjnos$¢ i przyczynia si¢ do budowy przewagi konkurencyjnej w
dtuzszym okresie.

Specyfika dziatalno$ci przedsi¢biorstw sektora MSP w branzy budowlane;j
wynika, jak zauwaza D. Baccarini, ze ztozonoS$ci procesu inwestycyjno-budowlanego,
angazujacego interesariuszy, ktorych celem jest tworzenie wartosci przy jednoczesnym

spetnieniu oczekiwan klienta?’?. Cytowany badacz wyraza poglad, iz budownictwo to

dziedzina gospodarki, w ktorej zachodza najbardziej ztozone, w poréwnaniu do innych,

271 W. Danielak, Zdolnosci..., s. 32.
272 D. Baccarini, The concept of project complexity — a review, “International Journal of Project
Management” 1996, vol. 14, no. 4, s. 201-204.

81



procesy. Poza tym budownictwo jest generalnie rozdrobnione?”’, a w przesztoéci
opisywane bylo przez wielu autorow jako dziedzina charakteryzujaca si¢ niskim
poziomem zaufania miedzy kupujacymi a sprzedajacymi?’*. Wnosi¢ stad mozna, ze
relacje biznesowe w branzy budowlanej sg podobne do relacji w przemysle, ktory takze
opiera si¢ na projektach krotkoterminowych: kupujacy i1 sprzedajacy wchodzg w
interakcj¢ w celu osiggnigcia okreslonych celéw, z mozliwosciag ponownego nawigzania
wspotpracy w przysziosci. Zasadniczo jednak dlugoterminowa wspoéipraca tak w
przemysle, jak 1 w budownictwie nie zdarza si¢ czesto. Nie zmienia to faktu, ze
funkcjonowanie budownictwa takze oparte jest na mechanizmach spotecznych,
wymagajacych komunikacji i wspotpracy w kazdym realizowanym projekcie?”’.
Wspotpraca, o ktérej mowa, opiera si¢ na warunkach okreslonych nie tylko dla danego
projektu, ale czesto takze na doswiadczeniu projektu, ktory przyniost dobre wyniki,
albo tez warunkach okreslonych w najkorzystniejszej ofercie. Podobienstwo zachowan i
postaw sag stabilizatorami wspolpracy zespolu realizujacego projekt oraz ksztaltuja
kulture tego projektu.

Z powyzej wskazanych wzgledéw branza budowlana postrzegana jest jako
zorientowana na okre$lone czasowo projekty i czeste zmiany dostawcow?’®. Przy
realizacji tych projektow wykonanie zadan zwigzanych z obstuga zaopatrzenia czgsto
przejmuja ogniwa zewngtrznego tancucha logistycznego, np. przedsiebiorstwa
transportowe, hurtownie i1 producenci. O wyborze dostawcow, a nawet wyborze
konkretnych materialow i elementow budowlanych decyduja projektanci, inwestorzy
lub dziatajacy w ich imieniu zarzadzajacy przedsigwzigciem. Natomiast okreslaniem
zuzycia materialow, wielkosci dostaw oraz ich termindw zajmuja si¢ kierownicy
budow, wspotpracujace hurtownie, zarzadzajacy przedsiewzigciem lub specjalistyczne
przedsigbiorstwa logistyczne?”’.

W projekt budowalny zaangazowanych jest zatem wiele podmiotéw, majacych

rézne cele 1 zadania, ale wspolne dazenie, by jego realizacja zakonczyta si¢ pomysinie.

273 ], Barlow, A. Jashapara, Organisational learning and inter-firm “partnering” in the UK construction
industry as Antecedents, “The Learning Organization” 1998, vol. 5, issue 2, s. 86—98.

274 7. Jiang, S.C. Henneberg, P. Naudé, Supplier..., s. 3.

275 J. Fernandez-Solis, The systemic nature of the construction industry, “Architectural Engineering and
Design Management” 2008, vol. 4, no. 3, s. 43.

276 M. Zielinski, Sita w relacjach biznesowych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w
Poznaniu” 2014, s. 69.

277 A. Sobotka, Zarzgdzanie..., s. 374.
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Relacje miedzy nimi podlegaja, w miare realizacji projektu, ciggtym zmianom?’®. Nie
stwarza to dogodnych warunkéw do nawigzywania dtugotrwatych relacji z dostawcami.
Standardem sg interakcje bazujace na zasadach rynkowych, malo uwagi poswigca sie¢
natomiast nawigzywaniu relacji. Przedstawiciele tej branzy nie korzystajg z potencjatu,
jaki mogtyby posiada¢ dtugotrwale relacje pomi¢dzy dostawca i odbiorca, a takze nie
widza powodéw, dla ktorych relacje nalezaloby budowaé?’®. Do przyczyn takiego stanu
A. Dubois oraz L.E. Gadde zaliczaja nastgpujace czynniki: ztozono$¢ projektow
budowlanych, wysoki poziom niepewnos$ci, skupianie si¢ wytacznie na realizacji
danego projektu, koniecznos$¢ realizacji dziatan dopasowanych do lokalnych warunkow
prowadzonego projektu oraz wplyw procedur przetargowych i podejscie kosztowe w
kofcowej ocenie wykonania projektu?®’.

W branzy budowlanej preferowane sg takie relacje z dostawcami, dzigki ktorym
mozliwe jest maksymalne odroczenie terminu zaplaty, utrzymanie i zacie$nienie
wspotpracy ze sprawdzonymi dostawcami, zawieranie diugoterminowych umoéw,
zwlaszcza na dostawe materiatéw i narzedzi uzywanych podczas prac budowlanych?®!.
Czas obowigzywania takich uméw wykracza poza czas trwania okreslonego projektu
budowlanego. Wynika to z ogolnie przyjetych zasad opisywanych w literaturze
dotyczacej  marketingu  biznesowego, akcentujacych  wage 1  znaczenie

dtugoterminowych relacji opartych na zaufaniu®®.

Dopiero stosunkowo niedawno
pojawily si¢ argumenty, aby w $rodowisku budowlanym aktywnie budowa¢ zaufanie
migdzy kupujacymi a dostawcami opierajac si¢ na podejSciach partnerstwa
strategicznego?%. Badania empiryczne dowiodly, ze takze w branzy budownictwa duza

wage przywiazuje sie do zaufania, jako warunku dobrej komunikacji?®*, efektywne;j

278 A. Buszko, Zmiany w logistyce dostaw materiatéw dla wykonawczych firm budowlanych w latach
1992-2002, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2003, nr 4, s. 2—7.

27 1. Thompson, A. Cox, L. Anderson, Contracting Strategies for the Project Environment, “European
Journal of Purchasing and Supply Management”1998, vol. 4, s. 31-41.

280 A. Dubois, L.E. Gadde, The Construction Industry as a Loosely Coupled System: Implications of
Productivity and Innovatively, “Construction Management and Economics” 2002, s. 621-631.

81 A, Sobotka, Zarzgdzanie..., s. 375.

282 R.M. Morgan, S.D. Hunt, The commitment-trust theory of relationship marketing, “Journal of
Marketing” 1994, vol. 58, no. 3, s. 20-38.

83 A, Anvuur, M. Kumaraswamy, Conceptual Model of Partnering and Alliancing, “Journal of
Construction and Engineering Management” 2007, vol. 133, no. 3, s. 225-234.

B4 M.A. Khalfan, P. McDermott, W. Swan, Building trust in construction projects, “Supply Chain
Management: An International Journal” 2007, vol. 12, no. 6, s. 385-391.
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wymiany  gospodarczej®®®,  sukcesu = w  partnerstwie?®®  oraz  osigganiu
satysfakcjonujacych korzysci®®’.

Zaufanie ma zatem podstawowe znaczenie tworzenia zdolno$ci relacyjnych
takze w branzy budownictwa przemyslowego. Sa one niezb¢dne do tworzenia 1
utrzymywania warto§ciowych relacji z partnerami, a w szczego6lnosci z klientami,

dostawcami i konkurentami?®®

. Z kolei zlozona natura zdolno$ci relacyjnych ma
ogromne znaczenie w ksztaltowaniu zdolno$ci dynamicznych przedsigbiorstwa.
Natomiast elementem wspolnym dla zdolnosci relacyjnych 1 dynamicznych
przedsigbiorstwa jest fakt, Ze maja one niematerialny charakter i dotycza ksztalttowania
relacji migdzyorganizacyjnych w warunkach zmiennego otoczenia. Dodaé¢ warto, Ze
dynamiczne zdolnosci przedsigbiorstwa w branzy budownictwa przemystowego, w tym
rowniez jego relacyjne zdolnos$ci maja olbrzymie znaczenie w kontekscie stale rosnacej

presji kosztow, czasu, dazenia do nowych rozwigzan i stosowania nowoczesnych

materialéw budowlanych.

1.3. Zasoby i elementy dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami (D-KSRM) przedsi¢cbiorstw MSP w branzy budownictwa

przemystowego

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ przynajmniej kilka istotnych koncepcji
1 klasyfikacji proponowanych przez réznych autoréw w obszarze zarzadzania relacjami
z dostawcami. Poniewaz sama definicja SRM jest juz trudna do konceptualizacji,
firmom tym bardziej trudno jest okresli¢, jaki powinien by¢ najlepszy indywidualny
sposob zarzadzania relacjami z dostawcami®®. Przedsiebiorstwom nie wystarczy
wdrazanie réznych procesOw i1 narzedzi w obszarze SRM. Badania wskazuja, ze duze

globalne firmy przeznaczaja od 50% do 70% swoich zasobéw w zakresie SRM na

85 H. Voordijk, J. de Hann, G.J. Joosten, Changing governance of supply chains in the building industry:
a multiple case study, “European Journal of Purchasing and Supply Management” 2000, vol. 6, no. 3/4, s.
217-225.

286 R, Beach, M. Webster, K.M. Campbell, An evaluation of partnership development in the construction
industry, “International Journal of Project Management” 2005, vol. 23, no. 8, s. 611-621.

287 M. Bresnen, N. Marshall, Building partnerships: case studies of client-contractor collaboration in the
UK construction industry, “Construction Management and Economics” 2000, vol. 18, no. 7, s. 819-832.
288 0. Chumphong, S. Srimai, W. Potipiroon, The Resource-Based..., s. 129.

B9 A. Cox, The art of the possible: relationship management in power regimes and supply chains,
“Supply Chain Management: An International Journal” 2004, vol. 9, no. 5, s. 346-356.
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wewnetrzng koordynacje i dziatania zarzadcze?”. Aby by¢ skutecznym, muszg zmienié
zachowanie zaréwno dostawcy, jak i wtasnej organizacji®®!.

SRM, podobnie jak inne systemy zarzadzania, jest procesem sktadajacym si¢ z
szeregu podproceséw oraz etapoOw 1 dziatan. Chociaz w praktyce mozliwe sg rdzne,
wynikajace ze specyfiki danego, konkretnego przedsigbiorstwa, rozwigzania, to sg tez
rozwigzania powtarzalne, tj. takie, na ktérych skupié sie musi kazde z nich®?. Wedhg
T.H. Tran’a chodzi o: wybdr dostawcy, ocene dostawcy, klasyfikacje dostawcy, rozwoj
relacji, pomiar efektywnosci, zarzadzenie ryzykiem, rozwdj dostawcy 1 pomiar
efektywnosci relacji®®>.

D.M. Lambert i M.A. Schwieterman®** wyréznili w zarzadzaniu relacjami z
dostawcami podprocesy majgce charakter strategiczny i operacyjny. Obrazuje je

Rysunek 8.

Rysunek 8. Model zarzadzania relacjami z dostawcami w ujgciu strategiczno-operacyjnym
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,Zrodto: D.M. Lambert, M.A. Schwieterman, Supplier relationship management as a macro business
process, “Supply Chain Management: An International Journal” 2012, vol. 17, no. 3, s. 341”

2% Ch. McClory, Ch. Clements, Changing supplier relationships in the digital age. Delivering innovation
through a supplier partnership model, KPMG, 2020, s. 2.

21 Ibidem, s. 4.

292 R J. Trent, Why relationships matter, “Supply Chain Management Review” 2005, vol. 9, no. 8, s. 53—
59.

23 T.H. Tran, A Case Study of Integrative Creation of Supplier Relationship Management Process,
Masters Thesis, Information and Service Economy, Aalto University 2015, s. 31.

294 D.M. Lambert, M.A. Schwieterman, Supplier..., s. 341.
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W S$wietle tego ujecia, odbiorca okresla swoja strategi¢ zarzadzania zakupami
jako jedng ze strategii funkcjonalnych. Jej elementem jest okreslenie strategicznej
perspektywy dla zarzadzania relacjami z dostawcami w celu integracji
wspotpracujacych  przedsigbiorstw. W  odniesieniu do  strategii  zakupowe]
przedsigbiorstwo identyfikuje kryteria 1 przeprowadza segmentacj¢ dostawcow
majacych znaczenie strategiczne. Celem jest klasyfikacja dostawcow na podstawie ich
warto$ci w czasie i identyfikacja mozliwo$ci wspottworzenia wartoséci?®®. Nastepnie na
poziomie operacyjnym zespoty odpowiedzialne za zarzgdzanie kluczowymi dostawcami
oraz pozostatymi dostawcami wskazujg mozliwosci wspolpracy.

Nieco inny od powyzszego model SRM zaproponowata M. Odlanicka-Poczobutt
i in.?%. Oparty jest on na rozwiazaniach systemu zarzadzania relacjami z klientem
(CRM). W sposob graficzny model, o ktorym mowa, zostal przedstawiony na Rysunku

9.

25 M.G. Enz, D.M. Lambert, Using cross functional, cross firm teams to co-create value: the role of
financial measures, “Industrial Marketing Management” 2012, vol. 41, no. 3, s. 495-507.

2% M. Odlanicka-Poczobutt, E. Kulinska, K. Warzecha, Modelowanie relacji z dostawcg na bazie
doswiadczen CRM — badania ankietowe, ,,Organizacja i Zarzadzanie”, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Slqskiej” 2016, nr 1949, s. 392.
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Rysunek 9. Model SRM opracowany na bazie doswiadczen CRM
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,,Zrodto: M. Odlanicka-Poczobutt, E. Kulinska, K. Warzecha, Modelowanie relacji z dostawcq na bazie
a"os'wiadczen’ CRM — badania ankietowe, ,,Organizacja i Zarzadzanie”, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej” 2016, nr 1949, s. 392”

Model powyzszy wskazuje na empiryczne wyznaczniki SRM. Mozna wigc
zatozy¢, ze w toku dalszych badan zostang ujawnione kolejne. Analogicznie do procesu
CRM odnosi si¢ on przede wszystkim do ksztaltowania relacji o tradycyjnym
charakterze transakcyjnym z dostawcami. W tej koncepcji chodzi o takie traktowanie
dostawcow, aby byli zaangazowani we wspolprace, a osig dziatah powinna by¢
interakcja pozwalajaca zbudowa¢ mozliwie najlepsze relacje, korzystne dla obu stron.

Za najbardziej przydatny dla praktyki, w ocenie autora, jest trzyetapowy
model SRM zaproponowany przez S. Moeller’a i in. Sa to etapy nastepujace®’:

— zarzadzanie potencjalnymi dostawcami (ang. Qut-Supplier Management, O-

SM),

— zarzadzanie dostawcami kwalifikowanymi (ang. In-Supplier Management, I-

SM),

— zarzadzanie zakonczeniem relacji z dostawcami (ang. In-Supplier Dissolution

Management, 1-SDM).

297 S. Moeller, M. Fassnacht, S. Klose, 4 Framework..., s. 73.
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Modelowi temu zostanie po$wiecone nieco wiecej uwagi. Istota O-SM jest
obserwacja dostawcow, ktorzy nie maja jeszcze relacji z odbiorca, a zamiarem tego
ostatniego jest utrzymywanie pewnych relacji z najlepszymi dostawcami dostepnymi na
rynku. Taka sytuacja nie powinna by¢ traktowana jako trwate rozwigzanie®®. Jezeli
jednak dostawca kwalifikowany spelni oczekiwania odbiorcy, rezygnuje on z ustug
dostawcy potencjalnego. Takie podejécie moze by¢ zrodtem zagrozen dla odbiorcy w
przypadku naglej utraty dostawcy, problemoéw z dostawg, naglego wzrostu popytu lub
innych zmian w swoim otoczeniu. Zupelnie inaczej sytuacja przedstawia si¢ w
przypadku CRM, w ktoérym stawia si¢ na intensywny proces pozyskiwania nowych
klientow, w efekcie ktorego dochodzi do nawigzania relacji biznesowej. Wigze si¢ to z
tym, ze wigkszy nacisk potozony jest na pozyskiwanie nowych klientow niz na
wzmacnianie relacji z klientami juz pozyskanymi. Inaczej niz w CRM, ktérego celem
jest pozyskanie mozliwie najwigkszej liczby klientow, celem SRM jest optymalizacja
istniejacego portfolio dostawcoéw. Oznacza to wyeliminowanie dostawcoéw, ktorzy nie
spetniaja wymogow odbiorcy?®.

300w oparciu o badania wiasne stwierdzili, ze stale

C. Homburg 1 S. Kuester
rosngca ztozono$¢ 1 koszty procesu zakupowego, jak rowniez rosnaca liczba
potencjalnych dostawcow, zwigksza liczbe dostawcow kwalifikowanych. Nalezy jednak
pamigtaé, ze utrzymywanie relacji ze znaczng liczbg kwalifikowanych dostawcow
wigze si¢ z ponoszeniem réznych kosztow. W efekcie, optymalizacja liczby dostawcow
w portfelu powinna stanowi¢ kompromis mi¢dzy ceng zakupu a kosztami zakupu i
eksploatacji*®!. W zwigzku z tym, zmiana potencjalnego dostawcy na kwalifikowanego
jest uzasadniona, jesli spodziewane korzysci z nowej wspolpracy sg wigksze niz O-SM 1
poczatkowo wyzsze koszty operacyjne??. Zaznaczy¢ nalezy, ze decyzja o zastapieniu
dostawcy kwalifikowanego dostawca potencjalnym musi by¢ poprzedzona procesem
poréwnawczym, ktory nie zawsze przynosi obiektywny obraz sytuacji. Z praktyki

wynika, ze informacje na temat dostawcy kwalifikowanego sa z reguly bardziej

wiarygodne 1 tatwiejsze do zweryfikowania niz na temat potencjalnego dostawcy. Jest

28 L.E. Gadde, 1. Snehota, Making the most of supplier relationships, “Industrial Marketing
Management” 2000, 29, s. 305-316.

2% C. Homburg, S. Kuester, Building strategic partnerships between companies and suppliers, the right
relationship is everything, “Industrial Engineer” 2003, no. 6, vol. 35, s. 39-44.

390 Ibidem.

30! Ibidem.

392 A. Cox, C. Lonsdale, G. Watson, Supplier Relationship Management: A Framework of Understanding
Managerial Capacity and Constraints, “European Business Journal” 2003, vol. 15, no. 3, s. 135-145.
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to zgodne ze stanowiskiem R. Wathne’a i in.*®, poniewaz potwierdza ich zatozenie, Ze
bliski zwigzek migdzyludzki zmniejsza prawdopodobienstwo dokonania zmiany
dostawcy, gdyz zaktada sig¢, ze relacja migdzyludzka wigze si¢ z bardziej wiarygodnymi
informacjami.

Efektywny system zarzadzania potencjalnymi dostawcami wydaje si¢ byc¢
waznym elementem SRM. Dane literaturowe wskazuja, iz pozytywnie wptywa on na
konkurencj¢ miedzy dostawcami potencjalnymi jak rowniez pomiedzy dostawcami
kwalifikowanymi, co przektada si¢ w efekcie koncowym na podniesienie wydajnosci 1
jakosci ich ustug®*,

Kolejnym etapem modelu zaproponowanego przez S. Moeller’a i in. jest I-SM.
Rozpoczyna si¢ on w momencie sfinalizowania pierwszej transakcji z dostawcg
kwalifikowanym. Celem I-SM jest zawigzanie, budowanie 1 utrzymywanie relacji
pomigdzy przedsigbiorstwem a dostawca o tym statusie w celu wzmocnienia procesu
tworzenia warto§ci obu wspolpracujacych przedsigbiorstw. Z uwagi na to, Ze
poszczegblni dostawcy majg zréznicowany potencjal kreowania wartosci, do kazdego z
nich odbiorca powinien podchodzi¢ w sposéb indywidualny. Zwracajg na to uwage L.E.
Gadde 1 I. Snehota. Jak pisza, bliskie relacje z dostawca to nie jedyna metoda na
wlasciwe wykorzystanie ich potencjalu, uznaja, ze w literaturze bliskim relacjom
przywiazuje si¢ nadmierng wage>®.

Proces I-SM dzieli si¢ na cztery nastgpujace podprocesy: zarzadzanie
konfiguracja (ang. Set-up Management), zarzadzanie rozwojem (ang. Development
Management), zarzadzanie umowa (ang. Contract Management) 1 zarzadzanie
zakloceniami (ang. Disturbance Management)*. Celem pierwszego z wymienionych
podprocesow jest ustanowienie warunkow relacji na samym jej poczatku, podczas gdy
pozostate trzy stuzg rozwojowi i stabilizacji relacji.

Podproces zarzadzania konfiguracja (S-UM) oparty jest na zalozeniu, iz
partnerzy muszg zainwestowa¢ w tworzacg si¢ relacje, przy czym inwestycje te

307

powinny by¢ w miar¢ rownowazne, aby zabezpieczaty interesy obu stron”"’. Konkretne

inwestycje wigzg si¢ z tworzeniem i rozwijaniem specjalnych kompetencji, warunkow

303 K.H. Wathne, H. Biong, J.B. Heide, Choice of Supplier in Embedded Markets: Relationship and
Marketing Program Effects, “Journal of Marketing” 2001, vol. 65, no. 2, s. 54—66.

304 L.E. Gadde, L. Snehota, Making..., s. 305-316.

3058.D. Jap, S. Ganesan, Control..., s. 227-245.

306 5 Moeller, M. Fassnacht, S. Klose, 4 Framework..., s. 76.

397 L.E. Gadde, I. Snehota, Making..., s. 305-316.
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organizacyjnych oraz zaufania i zaangazowania. Maja na celu zwigkszenie wspdlnego
wolumenu warto$ci, wynikéw gospodarczych i przewagi konkurencyjne;j>%.

W podprocesie tworzenia i rozwijania kompetencji nieodzowne w firmach
sektora MSP sg szkolenia pracownikow. Oprocz szkolen wewnetrznych prowadzonych
w przedsigbiorstwie, w wielu przypadkach konieczne s3 szkolenia prowadzone przez
odbiorce u dostawcy, jak i przez dostawce u odbiorcy. Kluczem do sukcesu firm w
przysztosci bedzie zapewnienie mozliwosci doszkalania si¢, a takze wprowadzenie
kultury uczenia si¢ w calej organizacji®®.

Zaklada si¢, ze kluczowi dostawcy wymagaja wiecej szkolen dotyczacych
warto$ci, natomiast dostawcy mniej istotni oczekuja szkolenia bardziej zorientowanego
na podniesienie umiejetnosci®!’. Decydujacy dla powodzenia tego podprocesu jest
wybor sposobu prowadzenia szkolen: z wykorzystaniem wewngtrznych zasobow 1
programow dostosowanych do potrzeb firmy czy tez we wspolpracy z instytucjami
edukacyjnymi, ktére zapewnig pracownikom zewnetrzne mozliwosci uczenia sig>!!.
Nalezy zwroci¢ uwage, ze warto$¢ okreslonych inwestycji w kompetencje w réznym
stopniu zalezy od oceny 1 kwalifikacji dostawcédw. Dlatego tez konkretne inwestycje
szkoleniowe beda bardziej uzasadnione, gdy zwigzek bedzie bliski i oparty na
wspolpracy, poniewaz w przeciwnym razie zainwestowane $srodki moga nigdy si¢ nie
zwroci¢ lub zosta¢ utracone bezpowrotnie. Oczekuje si¢, ze inwestycje realizowane na
poczatku relacji z dostawcami przekroczg pozniejsze, stale koszty. Wynika to z faktu,
ze czgsto konieczne jest utworzenie okreslonej infrastruktury, dopasowanie systemow
IT, procedur, zwykle w czasie, kiedy jeszcze poziom wzajemnego zaufania w relacji
jest stosunkowo niski. Po tym okresie wdrozeniowym, poziom wzajemnego zaufania z
dostawcami bedzie wzrastal, co pozwoli na stopniowe zmniejszanie kontroli 1 obnizanie
kosztow, poniewaz partnerzy zaczng mie¢ poczucie stabilniejszej 1 pewniejsze]
przysztosci. Rosnace zaufanie partnerow zwykle postrzegane jest jako warunek wstepny
do dzielenia sie rozmaitymi pomystami, informacjami czy celami biznesowymi®!2,

Ponadto zaufanie moze zmniejszy¢ postrzeganie nierownosci w przypadku okreslonych

38 PARP, Czwarta rewolucja przemystowa i jej wplyw na rynek pracy, Raport Tematyczny 2020, s. 12.

39 D, Corsten, N. Kumar, Do Suppliers Benefit from Collaborative Relationships with Large Retailers?
An Empirical Investigation of Efficient Customer Response Adoption, “Journal of Marketing” 2005, vol.
69, no. 3, s. 80-94.

310§ Moeller, M. Fassnacht, S. Klose, 4 Framework...,s. 76.

3 https://mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/skill-shift-automation-and-the-future-of-the-
workforce, [dostep: 11.05.2021].

3128.D. Jap, S. Ganesan, Control..., s. 233-234.
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inwestycji partneréw?>'>. W badaniu przeprowadzonym przez Ch. McClory’ego i Ch.
Clements’a zaufanie okazato si¢ absolutng koniecznoscia, a kluczowa rolg odgrywaty
rowniez do$wiadczenie i sentyment zardwno klientow, jak i dostawcow>!4,

Podproces zarzadzania rozwojem (DM) polega na dazeniu do identyfikacji
obszarow wykazujacych potencjat do poprawy przy uwzglednieniu réznych stanow
faktycznych i przysztych, majacych (mogacych mie¢) wplyw na relacje z dostawcami.
W ramach tego podprocesu nastepuje klasyfikacja dostawcoéw oraz wylonienie
dostawcow kluczowych. Dokonaé¢ tego mozna bazujac na okresleniu wartosci relacji,
ktéora — wedlug W. Ulagi i A. Eggert’a’’> — jest wielowymiarowym konstruktem
zawierajacym pig¢ wymiardw korzysci (korzysci z produktu, ustugi, know-how, czasu
wejscia na rynek oraz korzys$ci spolecznych) oraz dwa wymiary obcigzenia (ceny 1
koszty procesu). Nalezy przy tym rozwazy¢ wktad w relacje jako konstrukt okreslajacy,
jaka warto$¢ relacji wnosi partner do wspotpracy. Kluczowi dostawcy, o znaczeniu
strategicznym muszg spetnia¢ zaréwno ,,twarde”, jak i ,,migkkie” kryteria, takie jak z
jednej strony terminowos¢, cena i jako$¢ dostarczanych towardw, z drugiej natomiast
innowacyjnos¢ i reaktywnos¢. Dostawcy niestrategiczni w przewazajacej mierze musza
spelniaé kryteria ,,twarde”*'®. Poza tymi, wspomnianymi statycznymi kryteriami ocena
moze rowniez obejmowac postep dostawcy, a tym samym przyszta tendencje
rozwojowa. Badania empiryczne pokazuja®!'’, ze wktad kluczowych dostawcow w
tworzenie wartosci wzrasta w trakcie cyklu zycia. Jak rowniez wynika z opracowania
Agencji Genpact®!'® warto$¢ relacji biznesowej zwicksza rzetelne i sprawne zarzadzanie
dostawcami obejmujace poprawe cen, ulepszone zarzadzanie zapasami, poprawiony
czas cyklu dostawy, zmniejszenie ryzyka oraz promowanie innowacji i roznorodnosci
dostawcow.

Na tej podstawie powstaje mozliwo$¢ skutecznego zarzadzania portfolio
dostawcow w obrgbie systemu SRM. W sposob graficzny kwestia ta zostala ukazana na

Rysunku 10.

313D, Corsten, N. Kumar, Do..., s. 83.

314 Ch. McClory, Ch. Clements, Changing ..., s. 6.

315 'W. Ulaga, A. Eggert, Relationship Value in Business Markets: The Construct and Its Dimensions,
“Journal Business-to-Business Marketing” 2005, vol. 12, no. 1, s. 73-99.

316 J H. Dyer, D.S. Cho, W. Chu, Strategic..., s. 57-77.

317 A. Eggert, W. Ulaga, F. Schultz, Value Creation in the Relationship Life Cycle: A Quasi-Longitudinal
Analysis, “Industrial Marketing Management” 2006, vol. 25, no. 1, s. 20-27.

318 Genpact, Supplier Relationship Management: A framework for collaboration and innovation, 2020, s.
2.
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Rysunek 10. Zarzadzanie portfolio dostawcow w SRM
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,Zrédlo: S. Moeller, M. Fassnacht, S. Klose, 4 Framework for Supplier Relationship Management
(SRM), “Journal of Business-to-Business Marketing” 2006, vol. 13, no. 4, s. 79”

Obserwacja zmiennych powyzszego modelu jest podstawa do podejmowania
decyzji dotyczacych zarzadzania portfolio dostawcow. W momencie, gdy zostanie
zidentyfikowany deficyt dotyczacy wkladu wartosci dostawcy, odbiorcy moga dziataé
W sposob zroznicowany, w zalezno$ci od strategicznego znaczenia dostawcy i
potencjalnej przysztej wartosci, ktéra moze zosta¢ wygenerowana dla odbiorcy. W
szczegbdlnosci w odniesieniu do kluczowych dostawcéw, nalezy rozwing¢ i stosowac
profesjonalny podproces zarzadzania rozwojem. Wymaga to odpowiednich dzialan ze
strony obu partnerdw, przy czym postrzeganie zaufania i zaangazowania partneréw
moze by¢ warunkiem wstepnym owocnej wspolpracy i checi inwestowania w relacje®!”.
Warto zauwazy¢, ze w przedsigbiorstwach istnieje tendencja do odwzajemniania
zachowan®?. Dlatego tez, zaklada sie, ze partner biznesowy odwzajemni si¢ zaufaniem
1 zaangazowaniem.

Jezeli zatem czynniki te nie wystgpig nabywca moze zaniecha¢ inwestowania w

taka relacj¢, nawet jezeli dotyczy ona kluczowego dostawcy. W takim wypadku

wystepuje wysoki poziom ustalen w umowie formalnej przy niskim poziomie realnych

319 R.M. Morgan, S.D. Hunt, The commitment-trust..., s. 20-38.
30 G.L. Frazier, R.C. Rody, The Use of Influence Strategies in Interfirm Relationships in Industrial
Product Channels, “Journal of Marketing”, vol. 55, no. 1, s. 52—69.
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inwestycji — podproces zarzadzania umowa (CM). Zdaniem S. Wuyts’a oraz I.
Geyskens’a ustalenia umowne mogga by¢ postrzegane jako substytut bliskiego
partnerstwa w relacjach biznesowych z dostawca®?!. Najlepszym rozwiazaniem jest
wowczas wybor przez odbiorceg tylko jednego wariantu zarzadzania. Inaczej moze dojs¢
do sytuacji, w ktorej dostawca zrezygnuje ze wspdlpracy na $cisle ustalonych zasadach
celem uzyskania fatwych korzysci. Ta zasada jest zgodna z modelem zarzadzania
portfolio dostawcow przedstawionym na Rysunku 10. Wktad dostawcow w tworzenie
wartos$ci, ktorzy zarzadzani sg w ramach podprocesu zarzadzania umowa, jest zwykle
zabezpieczany w drodze umoéw. Natomiast w przypadku dostawcow objetych
podprocesem zarzadzania rozwojem, wklad w tworzenie warto$ci nastepuje poprzez
wzajemne specyficzne inwestycje.

W ramach podprocesu zarzadzania zaktoceniami z kolei nabywca stara si¢
unikna¢ rozpadu trwatych relacji. Nie zawsze jest to mozliwe, poniewaz relacje moga
réwniez zosta¢ zakonczone bez uzasadnienia, w wyniku jednostronnej decyzji jednego z
partnerow, bez mozliwosci wznowienia ich w przysztosci®?2. Moze to by¢
spowodowane réznymi czynnikami, takimi jak bankructwo, naturalne zakonczenie
produkcji wyrobu lub zaktdcenia w tancuchu dostaw. Wedtug B. Behdani’ego i in.3%
zarzadzanie zakldceniami jest ustrukturyzowanym procesem shuzagcym do analizy
wptywu zaktécen w catym tancuchu dostaw i radzenia sobie z nimi podczas catego
cyklu zycia relacji. Mozna w zwigzku z tym wyrdznié trzy rodzaje procesow konczenia
trwajacych relacji:

— zakonczenie §wiadome, ktore oznacza, ze jeden z partneréw podejmuje celowa
decyzje o zakonczeniu relacji biznesowej,

— zakonczenie wymuszone spowodowane okoliczno$ciami zewnetrznymi,

— zakonczenie naturalne, ktoére oznacza, ze potrzeba wymiany handlowej
stopniowo zanikata.

Wiasnie ostatnim z podproceséw procesu [-SM jest podproces zarzadzania
zakléceniami (D-UM). Jego celem zasadniczym jest rozwigzywanie problemow i

konfliktow, ktére moga wystapi¢ w relacjach z dostawcami. Niekiedy poprzedza on

321'S. Wuyts, 1. Geyskens, The Formation of Byer-Supplier Relationships: Detailed Contract Drafting and
Close Partner Selection, “Journal of Marketing” 2005, vol. 69, no. 4, s. 103—117.

322 A. Halinen, J. Tahtinen, A4 Process Theory of Relationship Ending, “International Journal of Service
Industry Management” 2002, vol. 13, no. 2, s. 163—180.

323 B. Behdani [i in.], How to handle disruptions in supply chains: an integrated framework and a review
of literature, 2012, s. 8.
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potencjalny rozpad relacji w cyklu zycia relacji z dostawcami. Jak przedstawiono na
rys. 11, zagrozenie dla relacji z powodu zaktocen moze wystgpowac przez caly czas
trwania tego cyklu. Niekoniecznie jednak, co zalezy od rodzaju konfliktu, musza one
szkodzi¢ relacjom partneréw biznesowych. Jak podkreslaja A.C. Amason i in.*?*, dla
kierownictwa jako odbiorcy, konflikty dotyczace réznych kwestii moga by¢ nawet
bardzo korzystne dla relacji z dostawca. Przeczy to rozpowszechnionej w literaturze
tezie, ze wszelkie konflikty miedzy odbiorcg a dostawca muszg by¢ dla ich wzajemnych
relacji destrukcyjne. Doda¢ takze nalezy, iz sekwencje relacja-brak relacji mozna
przedstawi¢ jako kontinuum, mig¢dzy ktérego skrajnymi punktami miesci si¢ wiele
stanow posrednich. Przed zerwaniem relacji w wyniku konfliktu odbiorca moze si¢
zabezpieczyé. S.D. Jap i S. Ganesan*?® zalecaja, aby poza normami relacyjnymi, w fazie
schylkowej relacji nalezy stosowac¢ zabezpieczenia umowne. Tacy dostawcy moga by¢
uznani za mniej efektywnych w portfolio dostawcow. Zarysowang powyzej kwesti¢ w

sposob graficzny przedstawiono na Rysunku 11.

Rysunek 11. Podejmowane dziatania w cyklu zycia SRM
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W zwigzku z kwestig przedstawiong na Rysunku 11 zauwazy¢ mozna, ze
identyfikacja potencjalnie problematycznych aspektow w ramach relacji pozwala na
proaktywne 1 ostrozne zarzadzanie nimi oraz wczesne zastosowanie instrumentéw
deeskalacyjnych, takich jak kooperacyjne wypelianie umowy Ilub renegocjacja
warunkéw umowy. Scista wspolpraca ma na celu realizacje synergii przez partnera
dysponujacego komplementarnymi zdolno$ciami, a tym samym tworzenie wartosci,
ktorych zadna z firm nie bytaby w stanie samodzielnie stworzyc¢.

Zaznaczy¢, wszakze nalezy, ze alokowanie takiej wspolnie tworzonej wartosci
lub wartosci konkretnych inwestycji w ramach wspotpracy moze by¢ zrodiem konfliktu,
wynikajacego z poczucia nierdbwnosci jednego z partneréw. Juz w latach
dziewieédziesiatych ubiegtego wieku R.M. Morgan i S.D. Hunt*?® ustalili w oparciu o
wyniki badan wilasnych, ze zaangazowanie i1 zaufanie sg najwazniejszymi czynnikami
owocnej wspOtpracy. Zasadnie mozna wigc przyjaé, ze brak tych czynnikéw, albo ich
deficyty skutkuja nieuchronnie zaktoceniem relacji. Dodatkowo ponadprzecigtny
poziom kontroli moze $wiadczy¢ o ogolnej nieufnosci, a niech¢¢ do konkretnych
inwestycji moze by¢ oznaka niskiego poziomu zaangazowania. Nieco inne ustalenia
poczynit T.C. Johnston®?’. Badajac mickkie czynniki relacji, wskazat, ze popyt, cena,
dostepno$¢ 1 produkt sg gtownymi obszarami, w ktoérych wystepuja zaktocenia w
relacjach z dostawcami. Réznice w obu stanowiskach mozna wytlumaczy¢ rdznicg
perspektywy obu przytoczonych badan.

W wypadku wystapienia zaklocen w relacjach i tym samym niebezpieczenstwa
ich zakonczenia mozliwe jest podjecie przez odbiorce proby optymalizacji bazy
dostawcow. Jest to proces, do realizacji ktorego nabywcy tworza niekiedy dedykowane
zespoty wielofunkcyjne, z zadaniem modyfikacji bazy dostawcow. Odbiorcy majg
tendencj¢ do zmniejszania bazy dostawcoOw. Przemawiaja za tym nastepujace
przestanki: redukcja kosztow, poprawa jakosci ustug, zawieranie dlugoterminowych
umow, poswigcanie uwagi najlepszym dostawcom, nawigzywanie partnerstwa lub
stawanie si¢ bardziej zorientowanym na klienta. Chociaz takie rozwigzania sg dos$¢
powszechne, to znaczenie zarzadzania zakonczeniem relacji z dostawca nie jest z

dostateczng uwaga dostrzegane przez badaczy i menedzerow>%,

326 R. M. Morgan, S.D. Hunt, The Commitment-Trust..., s. 20-38.

327 T.C. Johnston, A Typology of Disturbances to Buyer-Supplier Commitment-Trust Theory of
Relationship Marketing, “Journal of Marketing” 1994, vol. 58, no. 3, s. 20-38.

328 §. Moeller, M. Fassnacht, S. Klose, 4 Framework..., s. 83.
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Niepowodzenie dzialan zmierzajacych do walidacji lub zapobiezenia zerwania
relacji oznacza konieczno$§¢ nawigzania nowych. Dla odbiorcy oznacza to
poszukiwanie nowych dostawcow (OSM). Powinno to by¢ poprzedzone bezspornym
ustaleniem, ze dana relacja powinna zosta¢ definitywnie zakonczona. Zakonczenie
relacji oznacza stan, w ktérym Zadne zasoby nie sg przekazywane miedzy partnerami>®’.
Ze wzgledu na konkretne inwestycje 1 wspdlne dzialania partnerow tworzace wartosc,
zakonczenie relacji zwykle jest ztozonym zadaniem??°, ktére moze wymagaé wielu
zasobow i czasu po obu stronach??!,

W zaleznos$ci od sily wiezi relacyjnych, rodzaju infrastruktury relacyjnej oraz
sieci, w ktorej relacja jest osadzona, K. Alajoutsijérvi i in.>*? proponuja rézne strategie
zakonczenia relacji biznesowej. Wyodrgbnili oni strategie wyjsScia bezposredniego i
posredniego z relacji. W swoim opracowaniu rozréznili je pomigdzy bezposrednimi i
posrednimi  strategiami wyjscia. Pierwsza z nich polega na bezposrednim
zakomunikowaniu przez jednego z partnero6w, w ramach tzw. komunikacji diadyczne;j,
zamiaru zakonczenia relacji. Zamiar taki zwykle komunikowany jest najpierw przez
dostawcow, a empirycznym tego wyktadnikiem jest stabngca wymiana handlowa z
odbiorca. Proces ten wigze si¢ ze wzmozong komunikacja migdzy dostawca a nabywca.
Partnerzy bowiem musza dostosowac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw 1 negocjowac
w kwestii odstgpienia od umowy, praw majatkowych i1 praw autorskich, a takze
rozliczen koncowych. Aby unikna¢ szkodliwych i kosztownych sporéw prawnych, ten
etap ma zasadnicze znaczenie w zarzadzaniu zakonczeniem relacji biznesowe;j.

W przypadku strategii posredniej zakonczenia relacji wyroznia si¢ dwie jej
odmiany: wyjscie ukryte i1 ciche wyjscie. Pierwsza polega na tym, iz nabywca ukrywa
swoje prawdziwe intencje 1 zmienia warunki relacji w sposéb, ktory
najprawdopodobniej sktoni dostawce do samodzielnego zakonczenia relacji. Ciche
wyjécie polega na tym, ze odbiorca nie méwigc o tym, konczy relacje. Takie
rozwigzanie moze wigza¢ si¢ z powaznymi nieporozumieniami, incydentami, a takze
stratami po stronie nabywcy. Ten model zakonczenia wspotpracy nie moze by¢

rekomendowany. Jak zwracajg bowiem uwage A. Halinen i J. Téhtinen, aby skutecznie

329 C. Giller, S. Matear, The Termination of Inter-Firm Relationships, “Journal of Business & Industrial
Marketing” 2001, vol. 16, no. 2, s. 94-112.

330 Tbidem.

31 A. Halinen, J. Tahtinen, 4 Process..., s. 163—180.

332 K. Alajoutsijirvi, K. Moller, J. Tahtinen, Beautiful Exit: How to Leave Your Business Partner,
“European Journal of Marketing” 2000, vol. 34, no. 11, s. 1270-1289.
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zarzadzaé relacjami biznesowymi, menedzerowie powinni nie tylko wiedzie¢, jak
nawigzac relacje, ale takze wiedzieé, jak ja zakonczy¢>3.

W Swietle powyzszych uwag przyja¢ mozna, ze przedsi¢biorstwa powinny
stosowa¢ w praktyce w mozliwie najszerszym zakresie SRM. Jak zauwazyl T.H. Tran,
przynosi ono im wiele korzysci***. Jedng z nich, dostepng w ramach relacji z
dostawcami jest mozliwo$é wspottworzenia wartosci®*>. W raporcie PWC stwierdzono,
ze SRM kiadzie nacisk na tworzenie wartosci, uwzgledniajac wszystkie elementy
wplywajace na warto$¢ dla interesariuszy poprzez wzrost konkurencyjnosci na rynku?3¢.
Rowniez badanie przeprowadzone przez Gartners Consulting wykazato, ze SRM tworzy
przewage konkurencyjng 1 zwigksza przychody poprzez szybsze wprowadzanie
innowacyjnych rozwigzan na rynek wraz z dostawcami, a takze zapewnia zyski poprzez
redukcje kosztow tancucha dostaw i operacji przy jednoczesnym zachowaniu jakosci®*’.
Z kolei zdaniem Ch. McClory’ego 1 Ch. Clements’a, dzicki SRM przedsigbiorstwo
moze osiggna¢ poziom innowacji niemozliwy do osiggniecia w ramach tradycyjnych

metod transakcji®*®. Katalog korzysci ze stosowania SRM, w $wietle raportu PWC,

zostal w sposob graficzny przedstawiony na Wykresie 1.

Wykres 1. Korzysci ptynace z wydajnosci SRM (Supplier Relationship Management)

Bardziej wydajne procesy

Zmmniejszenie zapasow

Wieksza satysfakcja klientéw

Bardzie) zréwnowazone produkty 1 procesy
Lepszy dostep do innowacji technologicznych
Lepsza odpowiedz na zapotrzebowanie klientow
Ulepszona terminowo$é dostaw

Lepsza jakoéc produktu koficowego

Lepszy dostep do nowych produktow/rynkéw

10% 20% 0%

<
=38
3
&
Ln
(=]
)
o

,Zrodto: PricewaterhouseCoopers, Supplier Relationship Management: How key suppliers drive your
company’s competitive advantage, 2013,s. 17”
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34T H. Tran, 4 Case..., s. 30.

335 M.G. Enz, D.M. Lambert, Using..., s. 495-507.

336 PricewaterhouseCoopers, Supplier Relationship Management: How key suppliers drive your
company’s competitive advantage, 2013, s. 16—17.

337 Gartner Consulting, Enterprises Drive Competitive Advantage through SRM. White Paper prepared for
PeopleSoft, San Jose 2001, s. 1-14.
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Wprawdzie wartosci nie odzwierciedlaja poziomu poprawy wynikoéw, ale
przedstawiaja czestotliwo$§¢ wymieniania korzysci przez respondentdw. Inne korzysci
zarzadzania relacjami z dostawcami, ktore nie zostaty przedstawione na wykresie, ale
zostaly wspomniane podczas wywiadoéw z ekspertami, to: wyzszy wskaznik zgodno$ci
kontraktow, bardziej udane transakcje outsourcingowe, zwigkszony odsetek ustug
dostawcow, wzmocnione relacje, szybsze wprowadzanie na rynek i mniej odpadow w
fancuchu dostaw.

W literaturze przedmiotu wykazano roéwniez, ze integracja operacji z
dostawcami w procesic SRM moze poprawi¢ wyniki przedsiebiorstwa®*. W tym
przypadku SRM odgrywa zasadnicza rol¢ w poprawie wynikow finansowych
organizacji. Wedtug B. Ocickiej i M. Razniewskiej skuteczne zarzadzanie relacjami ma
pozytywny wplyw na mozliwo$¢ wykorzystania dzwigni finansowych w zarzadzaniu
fancuchem dostaw, a naleza do nich: wzrost przychodéw, redukcja kosztow
operacyjnych, zwickszenie efektywnosci wykorzystania aktywoéw trwatych i
obrotowych?**.

Z kolei wedlug M. Odlanickiej-Poczobutt, E. Kulinskiej oraz K. Warzechy
zarzadzanie relacjami z dostawcami umozliwia przedsigbiorcom zoptymalizowanie
zarzadzania fancuchem dostaw w celu kontrolowania kosztow produktéw. Zapewnia
jednolity, zdyscyplinowany 1 systematyczny proces zarzadzania, ktéry pozwala
ograniczy¢ catkowite koszty materiatow, towaréw 1 ustug zakupionych od
zewngtrznych dostawcow, przy rownoczesnym utrzymaniu lub podniesieniu poziomow
jakosci, ustug i technologii**'. Dzieki integracji z dostawcami $rodowisko pracy miedzy
kooperantami oparte jest na wspolpracy i pozwala efektywniej zarzadza¢ kosztami.

Ostatecznym celem SRM jest usprawnienie i wzrost skutecznosci procesow
zachodzacych miedzy przedsiebiorstwem a jego dostawca. Dodatkowo w Swietle
powyzszego przegladu badan przyja¢ mozna, iz SRM odgrywa wazna rol¢ w
strategicznej funkcji zaopatrzeniowej firmy. Wplywa na wzrost zyskow, pozwala
redukowac koszty, budowac przewage konkurencyjng, a takze rozwija¢ dobre relacje z
dostawcami. Niezaleznie od r6znic w ujmowaniu SRM przez poszczeg6dlnych autorow,
wspolne jest im przekonanie, ze model ten ma shuzy¢ przede wszystkim dyskontowaniu

korzy$ci z relacji odbiorcow z dostawcami, w tym z kluczowymi dostawcami. W

339 D.M. Lambert, M.A. Schwieterman, Supplier..., s. 337.
340 B. Ocicka, M. Razniewska, Rola..., s. 72.
341 M. Odlanicka-Poczobutt, E. Kulinska, K. Warzecha, Modelowanie..., s. 385.
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zwigzku z czym autor uwaza stosowanie SRM w przedsigbiorstwach MSP w branzy

budownictwa przemystowego w MSP za jak najbardziej zasadne.

Analiza materialu literaturowego przeprowadzona w niniejszym rozdziale

upowaznia do sformutowania nastepujacych wnioskéw ogdlnych:

1.

Kluczowi dostawcy, inaczej niz dostawcy transakcyjni i istotni, majg zasadniczy
wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa odbiorcy. Nawigzanie z nimi
szczegblnych relacji jest elementem strategii rozwoju 1 jednym z podstawowych
czynnikéw budowania przewagi konkurencyjne;.

Relacje z kluczowymi dostawcami powinny by¢ oparte na partnerstwie, a tym
samym na wi¢zi, ktora nie istnieje w wypadku, gdy migdzy wspolpracujacymi
podmiotami rynkowymi zachodzg jedynie stosunki transakcyjne. SzczegoOlne
relacje z kluczowymi dostawcami powinny mie¢ charakter bardziej
zaawansowany — symbiotyczny.

Szczegodlny charakter relacji z kluczowymi dostawcami wymaga stosowania
szczegblnie skutecznych systemow zarzadzania nimi. Za taki w toku analizy
uznano system SRM. W literaturze jest on ujmowany w rdézny sposob, ale
niezaleznie od sposobu jego ujmowania, a co za tym niezaleznie od modelu
SRM stosowanego w praktyce, prowadzi on do uzyskania przez odbiorce
przewagi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu.

Wraz z burzliwym rozwojem zawansowanych technologii IT ros$nie znaczenie
modelu cyfrowego SRM. Jest to wynik rosngcej presji ze strony otoczenia
konkurencyjnego. W modelu cyfrowym SRM obniza si¢ jednak waga
bezposrednich relacji z kluczowymi dostawcami, aczkolwiek ten czynnik nadal
jest istotny w procesie zarzadzania przedsi¢biorstwem odbiorcy.

W systemie zarzadzania SRM istotnego znaczenia nabiera model zarzadzania
dynamicznego. Powinien on wypiera¢ tradycyjne zarzadzanie oparte na
zasobach. W modelu zarzadzania dynamicznego zdolno$ci dynamiczne
przedsigbiorstwa odbiorcy sg zasobem, zmieniajagcym si¢ wraz dynamicznymi
zmianami w jego funkcjonowaniu jako catos$ci.

Paradygmat SRM moze by¢ skutecznie stosowany w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami sektora MSP. Wymaga jednak uwzglednienia specyfiki
relacji tego typu przedsi¢biorstw z kluczowymi dostawcami oraz posiadanie
przez nie zdolnosci relacyjnej. Odnosi si¢ to takze, z pewnymi modyfikacjami,

do branzy budownictwa przemystowego w sektorze MSP.
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ROZDZIAL 2. PRZEDSIEBIORSTWA MSP BRANZY
BUDOWNICTWA PRZEMYSLOWEGO W BUDOWANIU
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Rozdziatl 2 niniejszej pracy ma roéwniez charakter teoretyczno-empiryczny i
dotyczy problematyki budowania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa
sektora MSP funkcjonujgce w branzy budownictwa przemystowego. Zdefiniowano w
nim pojecie przedsigbiorstw sektora MSP, a nastgpnie — w oparciu o najnowsze dane
statystyczne — ukazano udzial w strukturze tego sektora przedsigbiorstw branzy
budownictwa przemystowego.

W dalszej czgsci omowione zostaly teoretyczne podstawy uwarunkowan
rozwoju branzy budownictwa przemystowego z uwzglednieniem roli uwarunkowan
otoczenia blizszego i dalszego.

Ostatni podrozdzial zostat — ze wzgledu na podjeta w pracy problematyke —
poswiecony teoretycznym  podstawom budowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw MSP omawianej branzy w podejsciu dynamicznym. W tej czesci
scharakteryzowano nowoczesne koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstw, ze
szczegblnym uwzglednieniem koncepcji opartych na podej$ciu dynamicznym, a takze
determinanty budowy przewagi konkurencyjnej MSP w branzy budownictwa

przemystowego.
2.1. Pojecie sektora MSP w Polsce

Pojecie sektora matych i §rednich przedsigbiorstw (MSP) pojawito si¢ w jezyku
polskiej ekonomii i praktyki gospodarczej w zwiazku z rozpocz¢ta w 1990 roku
transformacja polskiej gospodarki. W literaturze zagranicznej na okreslenie tej grupy
przedsigbiorstw stosuje si¢ podobng terminologi¢. Odpowiednikiem polskiego terminu
MSP jest angielski small-medium-enterprises (SME) lub small-medium-scale-industry
(SMCI), francuski petites et moyennes entreprises (PME) lub petites et moyennes
industries (PMI) oraz niemiecki Klein und Mittelbetriebe lub Klein und Mittelindustrie
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(KMI)**2. Wskazuje to wyraznie, ze pojecie MSP wzorowane jest na nazewnictwie
charakterystycznym dla gospodarek rynkowych. W definiowaniu przedsigbiorstw
sektora MSP uksztaltowaly si¢ dwa podejscia: ilosciowe (identyfikowanie ich na
podstawie parametrow ilosciowych, np. wielko$¢ zatrudnienia) oraz jakosciowe
(identyfikowanie ich na podstawie cech jakosciowych, np. cech przedsigbiorcy czy
zakres jego samodzielnosci decyzyjnej)**. Pierwsze z podej$¢ charakterystyczne jest
dla definiowania przedsi¢biorstw sektora MSP na potrzeby obiegu prawnego i praktyki
gospodarczej, drugie natomiast dla obiegu naukowego, dla ktérego wazna jest
szeroko$¢ perspektywy spojrzenia na ich fenomen.

Sektor MSP stat si¢ po 1990 roku, bazujac na stanie rzeczy odziedziczonym po
systemie gospodarki nakazowo-rozdzielczej, integralnym elementem polskiego,
wolnorynkowego tadu gospodarczego, ktory jednak — w miarg przebiegu procesow
transformacji — podlegat statej ewolucji. W literaturze wyodrgbnia si¢ nastepujace fazy
jego przemian>*:

— przedtransformacyjna (przed 1990 rokiem) — drobna przedsigbiorczos¢ w
okresie PRL-u, poczatkowo zwalczana ze wzgledow ideologicznych, a potem z
tych samych powodow ograniczana, stopniowo odradzajagca si¢ w okresie
kryzysu gospodarczego ostatniej dekady PRL-u, ze wzgledu na role odgrywang
w tagodzeniu problemoéw zwigzanych z trudno$ciami w zaopatrzeniu w
podstawowe artykuty,

— eksplozja przedsigbiorczosci (lata 1990-1993) — bezposredni efekt
wprowadzenia transformacji ustroju gospodarczego, promujacej indywidualng
przedsigbiorczos¢ i stwarzajacag dla jej rozwoju system zachet i1 utatwien;
zrodtem ich sily byl silny potencjat innowacyjnosci oraz zdolnos¢ do
identyfikacji 1 wypelniania nisz rynkowych oraz przewaga kosztowa nad duzymi
przedsigbiorstwami,

— stabilizacja ilosciowa 1 wzrost roli w polskim systemie gospodarczym (lata
1993-1997) — okres ilosciowego regresu, ale wzrostu jako$ciowego —

przeniesienie punktu ci¢zkosci na role¢ odgrywang w gospodarce poprzez

32 M. Kokocinska, Mate i Srednie przedsiebiorstwa w transformacji gospodarki Polski, Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1993, s. 42.

33 W. Danielak, D. Mierzwa, K. Bartczak, Male i Srednie przedsiebiorstwa..., s. 28.

3% M. Swieszczak, Potencjal innowacyjny firm z sektora malych i srednich przedsiebiorstw. Przyklad
wojewodztwa todzkiego, Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej, £.6dz 2016, s. 28—41.
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aktywizacje zatrudnienia, wzrostu udzialu w PKB oraz roli w ozywianiu polskiej

wymiany handlowej z zagranica,

— spowolniony wzrost (lata 1998-2002) - wynikajacy z procesow
przedakcesyjnych (np. wzrost aktywnosci firm zagranicznych na polskim rynku)
1 oslabienia koniunktury, przy jednoczesnym rozwoju systemowego wsparcia
dla przedsiebiorczo$ci wzmacniajagcego role sektora MSP, zwlaszcza
infrastruktury  instytucjonalnej  (inkubatory  przedsigbiorczosci, osrodki
doradztwa, fundusze porgczeniowe i gwarancyjne, itp.) oraz ulatwienia w
obszarze promocji 1 nawigzywaniu kontaktow biznesowych,

— rozkwit sektora MSP (po 2003 roku) — efekt akcesji Polski do UE i dostepu do
jednolitego rynku europejskiego oraz instytucjonalnego wsparcia organow UE,
cho¢ rozwoj ilosciowy 1 jako$ciowy nie jest rOwnomierny, to w okresie tym
nastgpito ostateczne ugruntowanie kluczowej roli sektora MSP w polskiej
gospodarce.

Od samego poczatku zaznaczata si¢ konieczno$¢ definiowania dynamicznie
rozwijajacego si¢ polskiego sektora MSP na potrzeby nauki i na potrzeby praktyki
gospodarczej, co jednak nie spowodowato dualizmu klasyfikacyjnego. W polskiej
literaturze ekonomicznej z pierwszych lat transformacji jako gléwna przestanke
trudnosci ze zdefiniowaniem MSP wskazywano brak jednoznacznych kryteriow
typizacyjnych, ktore zaleza od struktury gospodarki, w ramach ktérej funkcjonuja, co
powoduje, ze w duzej mierze o ksztalcie definicji decyduje subiektywne podejscie
badacza*. Jak pisat W. Pigtkowski, ,,istotne jest zardwno z punktu widzenia teorii, jak
1 praktyki, zwrdcenie uwagi na to, ze typologia matych i srednich przedsigbiorstw ma w
kazdym kraju cechy indywidulane i1 odzwierciedla warunki panujace w danej
gospodarce. W zwigzku z powyzszym do okreslenia terminu MSP wykorzystuje si¢ trzy
grupy kryteriow: ilosciowe, jako$ciowe i tzw. mieszane”4S,

W opisie fenomenu MSP gléwnym problemem byl poczatkowo nadmiar
kryteriow. W ramach podejscia ilosciowego problem ten przezwyci¢zono poprzez
ujecie enumeratywne, tj. przyjecie, okreslonego, wyczerpujacego katalogu kryteriow

ilosciowych, ktorych wystapienie jest niezbedne, by dane przedsigbiorstwo uznaé za

345 A. Szplit, Bariery rozwojowe matych przedsiebiorstw, ,JEkonomika i Organizacja Przedsigbiorstw”
1992, nr 12, s. 19-20.

346 W. Pigtkowski, Mafe i Srednie przedsiebiorstwa, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”
1999, nr 149, s. 84.
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mate, §rednie i duze. Podejscie to stalo si¢ podstawa do legalnego definiowania MSP.
Punktem odniesienia w warunkach polskich byty rozporzadzenia KE. Pierwsze z nich to
Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 70/2001 z dnia 12 stycznia 2001 r. w sprawie
zastosowania art. 87 1 88 Traktatu WE w odniesieniu do pomocy panstwa dla matych 1
$rednich przedsigbiorstw®*” (dalej: Rozporzadzenie nr 70/2001). Zgodnie z art. 1
Zaltacznika 1 do tego rozporzadzenia, powtarzajacym zapisy wyciggu z zalecenia
Komisji 96/280/WE z dnia 3 kwietnia 1996 r., dotyczacego definicji matych i1 $rednich
przedsigbiorstw>*, do sektora MSP zalicza sie przedsiebiorstwa zatrudniajace mniej niz
250 pracownikdéw, z rocznym obrotem nie przekraczajacym 50 miln euro oraz
catkowitym bilansem rocznym nie przekraczajagcym 43 mln euro. W tej grupie wyrdznia
si¢ przedsigbiorstwa: 1) mikro (zatrudnienie do 10 pracownikow, przy rocznym obrocie
lub sumie bilansowej ponizej 2 min euro); 2) mate (zatrudnienie powyzej 10
pracownikow, ale nie wigcej niz 50 pracownikow, przy rocznym obrocie lub sumie
bilansowej wyzszych niz 2 mln euro, ale nie przekraczajacych 10 milionéw euro); 3)
srednie (zatrudnienie powyzej 50 pracownikéw, ale nie wiecej niz 250 pracownikow,
przy rocznym obrocie nie przekraczajacym 50 miln euro, a sumie bilansowej — 43 min
euro.

Zapisy te znalazly odzwierciedlenie w pierwszym polskim akcie prawa
gospodarczego zawierajacym legalng definicje sektora MSP 1 klasyfikujagcym nalezace
do niego przedsi¢biorstwa, tj. w art. 104-110 ustawy z 2 lipca 2004 r. o swobodzie
dziatalno$ci gospodarczej**® (dalej: U.S.D.G.), regulujagcym problematyke prowadzenia
dziatalnosci w Polsce. Zapisy z Rozporzadzenia 70/2001 zostaly utrzymane w
Rozporzadzeniu komisji (WE) z dnia 6 sierpnia 2008 r. nr 800/2008 uznajacym niektoére
rodzaje pomocy za zgodne ze wspOlnym rynkiem w zastosowaniu art. 87 1 88
Traktatu®° (dalej: rozporzadzenie nr 800/2008). Szczegdlowo kwestie kryterialne

istotne dla klasyfikowania i typizacji przedsigbiorstw sektora MSP, uznanym za sektor

347 Rozporzadzenie Komisji Europejskiej (WE) nr 70/2001 z dnia 12 stycznia 2001 r. w sprawie
zastosowania art. 87 i 88 Traktatu WE w odniesieniu do pomocy panstwa dla matych i $rednich
przedsiebiorstw. Dz. U. U.E. L 10/33 z 13.01.2001.

348 Rozporzadzenie Komisji Europejskiej (WE) nr 70/2001 z dnia 12 stycznia 2001 r. w sprawie
zastosowania art. 87 1 88 Traktatu WE w odniesieniu do pomocy panstwa dla matych i $rednich
przedsigbiorstw, zgodnie z art. 1 Zatacznika 1 do tego rozporzadzenia. Dz.U. L 10 z 30.04.1996, s. 4.

3% Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnoéci gospodarczej. Dz. U z 2004 r. Nr 173 poz.1807
z p6zn. zm. — uchylona.

350 Rozporzadzenie Komisji Europejskiej (WE) z dnia 6 sierpnia 2008 r. uznajace niektére rodzaje
pomocy za zgodne ze wspdlnym rynkiem w zastosowaniu art. 87 i 88 Traktatu (ogdlne rozporzadzenie w
sprawie wylaczen blokowych). Dz.U. L 214 z 9.08.2008, s. 3.
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kluczowy dla gospodarek panstw cztonkowskich UE, prezentowane byly w

dokumentach programowych Komisji Europejskiej’’!.

Uregulowania definicyjne
dotyczace sektora MSP zawarte w przywotanych rozporzadzeniach oraz U.S.D.G.
zostaly utrzymane w art. 7 aktualnie regulujacym te kwesti¢ ustawy z dnia 6 marca
2018 roku — Prawo przedsicbiorcow>>2. Zostaly one przedstawione ponizej w ujeciu

tabelarycznym.

Tabela 9. Przedsigbiorstwa sektora MSP w Polsce

kry t(::;: mikroprzedsi¢biorstwo | male przedsiebiorstwo prze(;:iet;(::il(l)ers two
Zatrudnienie <10 os6b <50 os6b <250 os6b
Obroty netto <2 min Euro < 10 min Euro < 50 mln Euro
Aktywa <2 mln Euro 10 min Euro <43 min Euro
Niezalezno§¢ Niezalezne Niezalezne Niezalezne

,,Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: PPU, art. 77

Literatura ekonomiczna koncentruje si¢ w opisie przedsi¢biorstw sektora MSP

na kryteriach jakosciowych, tj. funkcjonalnych 1 operacyjnych aspektach ich
funkcjonowania oraz przedstawianiu ich specyficznych cech dystynktywnych na tle
duzych przedsigbiorstw. Ponizej przyktadowo przywotano jedno tego rodzaju ujec,

zaproponowanego na poczatku transformacji przez T. Gruszeckiego, ale nadal

zachowujacego swoja aktualnosc.

Tabela 10. Cechy przedsigbiorstw sektora MSP na tle cech duzych przedsiebiorstw

Cechy MSP

Cechy duzego przedsiebiorstwa

Dziatanie na podstawie wlasnej intuicji wlasciciela lub
wynajetego menedzera.

Wykorzystanie nowoczesnych metod i
technik zarzadzania.

Relatywnie niski poziom wyksztatcenia kadry. Wysoki poziom  wyksztalcenia  kadry
menedzerskiej.

Przewaga decyzji operacyjnych. Przewaga decyzji strategicznych.

Mozliwos¢ funkcjonowania bez posiadania osobowos$ci | Posiadanie osobowosci prawne;.

prawnej.

Czeste taczenie funkcji wlasciciela i menedzera. Zarzadzanie  przez ~ wynajeta  kadre
menedzerska.

Podejmowanie decyzji znaczacych dla
wlasciciela lub menedzera.

firmy przez

Podejmowanie decyzji na podstawie opinii
zespotu doradcow.

Prowadzenie dziatalnos$ci na matg skale w przewazajacej
cze$ci na rynku lokalnym.

Duzy wolumen sprzedazy i =zasieg co
najmniej ogoélnopolski.

Liczne

Niezalezno$¢ firmy od innych podmiotow. powigzania  organizacyjne i

31 Patrz m.in.: Komisja Europejska (dalej: KE), Wielkie perspektywy dla matych przedsiebiorstw.
Dziatania Unii na rzecz MSP, Luxemburg 2011.

352 Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. — Prawo przedsigbiorcow. Dz.U. z 2018 r. poz. 646 z pdzn. zm. (t.].:
Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 8 grudnia 2020 r. w sprawie
ogloszenia jednolitego tekstu ustawy — Prawo przedsigbiorcow, Dz.U. z 2021 r. poz.162).
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Cechy MSP Cechy duzego przedsiebiorstwa
kapitalowe.

Brak dostepu do zrodet finansowania immamentnych dla | Mozliwosci wykorzystania roznych
rynku kapitalowego. instrumentdéw rynku kapitatowego.
Wzglednie maty udzial w rynku. Znaczacy udziat w rynku.
Nisko kapitatochtonny rozwd;. Inwestycje wysokonaktadowe.
Mata dbato$¢ o image firmy, wynikajaca w wielu | Wykorzystanie = nowoczesnych  technik
przypadkach z braku wiedzy z zakresu marketingu. tworzenia wizerunku firmy.
Funkcjonowanie kierownictwa na zasadzie ,strazy | Dzialanie firmy oparte na przyjetej strategii
pozarnej”. czastkowych.

,Zrodto: T. Gruszecki, Male przedsiebiorstwa — osobna kategoria przedsiebiorstwa?, [w:] Male i srednie
przedsigbiorstwa w procesie transformacji polskiej gospodarki, (red.) J. Lewandowski, Materiaty
konferencyjne, £0dz 1996, s. 125-126”.

W podejsciu jakosciowym identyfikuje si¢ roznorodne cechy wiasciwe tylko
przedsiebiorstwom funkcjonujacym w zakresie, jaki opisuja jego cechy ilosciowe,
odnoszace si¢ gtownie do cech przedsigbiorcy, jego ,,filozofii” przedsigbiorczosci,
sposobu dziatania, podejmowania decyzji, zarzadzania zmiang itp. Jak si¢ bowiem
zwraca uwage w literaturze ,,przedsigbiorca jako przywodca wywiera znaczace
pietno na skuteczno$¢ i efektywno$¢ procesu zarzadzania zmiang. Wykorzystuje
nadarzajace si¢ okazje 1 przeciwdziata zagrozeniom szczegOlnie
tym, ktore tworzg sytuacje kryzysowe. Uruchamia wszelkie mozliwe zasoby 1
poszukuje  rozwigzan  pozwalajacych na  niwelowanie lub  redukowanie

strat w warunkach ryzyka”®3,

W duzym przedsigbiorstwie role odpowiadajaca
przedsigbiorcy spetniajg menedzerowie, ale ich wplyw na jego funkcjonowanie nie jest
az tak daleko idacy.

Analiza danych na przestrzeni ostatnich lat wskazuje na kluczowe znaczenie
matych i $rednich przedsigbiorstw dla gospodarki polskiej. Czgsto wlasnie dopiero
dtuzsza perspektywa pozwala dostrzec jak wiele zmian przeszty polskie firmy 1 jak
systematycznie zwigkszajg swdj udziat w polskim PKB. Wedtug danych Eurostatu za
2015 r. w krajach Unii Europejskiej dziatalno$¢ gospodarcza prowadzito tgcznie 23
miliony przedsigbiorstw. W Polsce na koniec kwietnia 2020 r. zarejestrowanych byto

h354

ponad 4,5 miliona podmiotéw gospodarczych’>*. MSP stanowiag w Unii Europejskiej

99% wszystkich przedsiebiorstw?>.

353 W. Danielak, D. Mierzwa, K. Bartczak, Male i Srednie przedsiebiorstwa..., s. 10.

3% GUS, Informacja o podmiotach gospodarki narodowej wpisanych do rejestru REGON. Informacje
sygnalne GUS 2020, s. 1.

355 https://ec.europa.eu/growth/smes/business-friendly-environment/sme-definition_en, [dostep:
14.04.2020].
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Polski sektor przedsigbiorstw wytwarza blisko trzy czwarte wartosci PKB
(72,3%), przy czym mate i $rednie przedsigbiorstwa generuja blisko co druga ztotowke
PKB (49,6%)%°. Sektor ten zdominowany jest przez mikroprzedsiebiorstwa, ktorych
udziat w strukturze wynosi az 97% (2,1 mln.), przy jednoczesnym udziale matych firm
na poziomie 2,2% (ok. 48,9 tys.) oraz $rednich stanowigcych 0,7% (ok 14,8 tys.)>’.

Analiza udzialu przedsigbiorstw w tworzeniu PKB ze wzgledu na sektor
gospodarki, pokazuje istotne réznice pomiedzy duzymi przedsigbiorstwami a MSP. W
przypadku tych ostatnich najwigksze znaczenie ma sektor ustug, ktorego udziat w
tworzeniu PKB wynosi 44,5%, podczas gdy w duzych firmach — 31,1%. Drugi w
kolejnosci jest handel (26,1% — MSP; 11,2% — duze firmy). Z kolei w duzych
przedsigbiorstwach widocznie wigkszy wkiad w tworzenie PKB, w poréwnaniu z
sektorem MSP, ma przemyst (55,3% — duze firmy; 17,4% — MSP), najmniejszy
natomiast budownictwo (2,4% — duze firmy; 12,0% — MSP) 3%,

Warto§¢ dodana brutto wedlug cen czynnikéw produkcji wytworzona przez
krajowe przedsigbiorstwa w relacji do PKB wynosi 43,7% natomiast w UE jest to
47,3%3%%. Sektor MSP w Polsce zajmuje w polskiej gospodarce role podobng do tej,
jaka odgrywa on w dojrzatych gospodarstwach rynkowych.

2.2. Przedsi¢biorstwa sektora MSP branzy budownictwa przemyslowego w Polsce

Branza budowlana jest w wigkszosci krajow wiodaca gatgzig gospodarki.
Przedsigbiorstwa tej branzy klasyfikowane s ze wzgledu rodzaj produktu, wielkos¢
kontraktu, ztozonos$¢ 1 potozenie geograficzne gotowych wyrobow. Z punktu widzenia
podjetej problematyki najistotniejsza jest pierwsza z grup kryterialnych. Zalicza si¢ do
niej przedsigbiorstwa  wyspecjalizowane w  budownictwie  mieszkaniowym,

360 W niniejszej pracy

przemystowym, handlowym, infrastrukturalnym i inZynieryjnym
gléwnym przedmiotem zainteresowania begda przedsigbiorstwa budownictwa

przemystowego spehiajace kryteria przynaleznosci do sektora MSP.

3% P, Chaber [i in.], Raport o stanie matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP, Warszawa 2022,
s. 19.

357 P. Chaber [i in.], Raport o stanie matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP, Warszawa 2021,
s. 12.

358 P_ Chaber [i in.], Raport..., Warszawa 2022, op. cit., s. 20.

359 P. Chaber [i in.], Raport..., Warszawa 2021, op. cit., s. 11-13.

360 L. Sui Pheng, L. Shing Hou, The Economy..., s. 22.
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Budownictwo przemystowe wyksztatcito si¢ jako odrebna gataz budownictwa w
drugiej potowie XIX wieku w zwigzku z forsowang industrializacjg jaka rozpoczeta si¢
wowczas w krajach przodujacych gospodarczo. Obecnie podstawowa cechg obiektow
architektury przemystowej, wznoszeniem ktorych zajmujg si¢ przedsigbiorstwa
budownictwa przemystowego, jest ich odpowiednio$¢ dla procesow przemystowych.
Wymaga to realizacji projektow przemystowych z uwzglednieniem charakterystyki
technologicznej, skali oraz koncentracji, rzutujacych na rozwigzania zastosowane w
obiektach przemystowych®®!. Ich charakterystyke technologiczng determinuje
zastosowana technologia przemystowa. Wyktadnikiem skali procesu przemystowego
jest objeto$¢ produktu, stopien jego powtarzalnosci i wielkosci produkcji. Z kolei
koncentracja odnosi si¢ do stopnia rozproszenia zachodzacego procesu w jednostkach
produkcyjnych, w ktorych jest prowadzony. Z tej perspektywy zauwazalne jest, ze
wspoéfczesnie obiekty przemyslowe charakteryzuje odejscie od wielkoskalowej,
masowej produkcji, jak rowniez ich rozproszenie, co wplywa na rozwigzania
architektoniczne®2.

Kolejng cechg wspotczesnych obiektow przemystowych jest wielopoziomowa
systemowos$¢ rozwigzan — od systemOw samego obiektu przemystowego po system, w
ktérym dziala sam obiekt skladajacy si¢ na sie¢ powigzan: od powstania, przez
uzytkowanie 1 utylizacj¢ produktu. Na poziomie obiektu przemystowego, ten
specyficzny system to polaczenie elementow budowlanych obiektu przemystowego
wedlug okreslonych strategii projektowych — zlozenie tych elementow w dziatajaca
catosc.

W ¢lad za opracowaniem L.R. Bachmana®®, elementy budowlane mozna
okresli¢ jako ang. hardware systems obiektu — systemy fizyczne, natomiast strategie
projektowe jako ang. software systems — systemy logiczne. Do podstawowych
systemoéw fizycznych wystepujacych w obiektach przemystowych zaliczy¢ mozna:
system przegrod zewnetrznych (ang. envelope systems), konstrukeji, obstugi mediow,
obstugi procesOw, automatyki 1 sterowania, transportu oraz wnetrza obiektu
przemystowego. Systemy logiczne rozumiane jako strategie sposobu wzajemnej

organizacji systemow fizycznych obiektu przemystowego, mozna we wspolczesnych

361 M. Goncikowski, Cechy charakterystyczne wspotczesnych obiektow przemystowych, ,Builder” 2021,
286 (5), s. 57.

32 Ibidem.

363 L.R. Bachman, Integrated Buildings. The System Basis of Architecture, John Wiley & Sons, Hoboken
2003, s. 385-392.
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obiektach przemystowych wyodrgbni¢ jako system: organizacji procesOw oraz pracy w
obiektach przemystowych, wzajemnej koordynacji systemow fizycznych obiektu
przemystowego, elastycznosci 1 adaptowalnosci obiektu, typizacji, automatyzacji
procesow.

Zasadnicze rodzaje procesow przemystowych, ktorym odpowiadaja rozwigzania
architektoniczne obiektow, dzieli si¢ na procesy: surowcowo-wydobywcze, surowcowo-
przetworcze, wytworczo-montazowe, prototypowe i krotkoseryjne procesy wytworczo-
montazowe, procesy energetyczne i utylizacyjne, sktadowania i dystrybuc;ji*®*.

Budownictwo przemyslowe obejmuje wspotczesnie, modernizacje oraz
utrzymanie budynkéw przemystowych wraz z budownictwem inzynieryjnym
polegajacym na wykonywaniu budowli i robdt inzynieryjnych stuzacych produkeji
przemystowej*®. Podejscie to jest zgodne z Polska Klasyfikacja Dzialalnosci — PKD
2007 opracowang na podstawie Statystycznej Klasyfikacji Dziatalnosci Gospodarcze;j
we Wspolnocie Europejskiej — ang. Statistical Classification of Economic Activities in
the European Community — NACE Rev. 2. W PKD 2007 wprowadzonej dnia
01.01.2008 r. rozporzadzeniem Rady Ministrow z 24.12.2007 r. (Dz. U. nr 251, poz.
1885) z poOzniejszymi zmianami, wyodrgbniono ,Przemyst” jako dodatkowe

366 W ujeciach statystycznych zakres budownictwa przemystowego zaweza

grupowanie
si¢ obecnie do wznoszenia budynkow produkcyjnych, a takze magazynéw sktadowych.
W takim wujeciu budownictwo przemystowe definiuje si¢ jako budownictwo
niemieszkaniowe. Jego udzial w ogdlnej produkcji budownictwa mieszkaniowego jest,
jak bedzie mowa nieco dalej, dominujacy. Od niedawna budownictwo przemystowe
okreslane jest takze mianem budownictwa energetyczno-przemystowego®’. Kategoria
ta, wszakze wydaje si¢ by¢ tozsama z budownictwem niemieszkaniowym, ktoére to
pojecie bedzie takze stosowane w dalszej analizie.

Budownictwo przemystowe w Polsce w dzisiejszym ksztalcie to rezultat

transformacji ustrojowej, jaka zostala zapoczatkowana w 1990 roku. Byl to okres

burzliwych przemian wynikajacy z calkowitej zmiany uwarunkowan funkcjonowania

364 7. Szparkowski, Architektura wspotczesnej fabryki, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 1999.

365 M. Sochacki, Wielko$é i struktura budownictwa przemystowego w Polsce, ,,Materiaty Budowlane”
2015, nr 510, s. 29-30.

366 Polska Klasyfikacja Dziatalnosci — PKD 2007. Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 24.12.2007.

367 B. Sosna, Budownictwo energetyczno-przemystowe w Polsce 2021-2026. Raport, artykut dostepny w
wersji elektronicznej pod adresem internetowym: https://inzynierbudownictwa.pl/budownictwo-
energetyczno-przemyslowe-w-polsce-2021-2026-raport/, [dostep: 25.05.2022].
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podmiotéw gospodarczych, zasadniczymi zmianami strukturalnymi oraz — nie zawsze
prowadzonymi w sposob racjonalny — przeksztatceniami wlasno$ciowymi oraz duzymi
zmianami w strukturze 1 wielko$ci produkcji. Najwigksze zmiany w tej branzy
odnotowano po akcesji Polski do UE. Szczegdlny okres jej wzrostu przypadt na lata
2011-2013, kiedy jej udzial w sekcji budownictwa wzrdst z 25% do 35%°%8.

Wsrod budynkow wznoszonych przez firmy budownictwa niemieszkaniowego
przewazaja budynki przemystowe i magazynowe®®’. Pod wzgledem powierzchni
uzytkowej budynkéw niemieszkalnych oddanych do uzytkowania w Polsce, udziat
budynkéw przemystowych i magazynowych w calosci rynku jest wigkszy niz innych
typow budynkow. W 2019 roku az 49% powierzchni uzytkowej przypadato na budynki
niemieszkalne, a w 2020 roku byto to 45,7%.

W ostatnich latach liczba oddanych do uzytkowania budynkéw przemystowych
zmniejsza si¢ — od 1083 budynkéw w 2018 roku, przez 1044 w 2019 roku, do 979
budynkéw w 2020 roku. Najwigcej powierzchni budynkéw przemystowych w 2020
roku oddano w wojewodztwach dolnoslaskim (prawie 630 tys. m?) i wielkopolskim
(niecale 350 tys. m?), co odpowiada 21,8% i 12,3% w skali ogdlnopolskiej®”’.

W przypadku budynkéw magazynowych liczba nowych obiektéw wahata si¢ od
2182 w 2018 roku, przez 2353 w 2019 roku, do 2261 w 2020 roku. Wojewodztwa, w
ktorych oddano do uzytkowania najwigcej powierzchni magazynowych w 2020 roku to
mazowieckie z 20,4% udziatlem w skali krajowej (ponad 850 tys. m?) i $lgskie z
udzialem na poziomie 14% (prawie 600 tys. m?). W kolejnych latach mozna
spodziewa¢ si¢ rosnagcej liczby nowych budynkéw magazynowych w zwiazku z
rosngcym popytem 1 dynamicznym rozwojem branzy. W Polsce najbardziej
atrakcyjnymi obszarami dziatalno$ci branzy budownictwa przemystowego sg obszary w
centralnej (Warszawa, £6dz, Poznan) oraz potudniowej Polsce (Krakéw, Katowice,
Opole, Legnica, Wroctaw). Sa to tereny, na ktérych zlokalizowane sg specjalne strefy
ekonomiczne, z tg najwigkszag — Katowickg Strefa Ekonomiczng.

Zadania w zakresie budownictwa przemystowego realizowane sa przez
podmioty réznej wielkosci 1 funkcjonujace w réznych formach prawnych. Tworza one
rynek, jak si¢ ocenia, niezbyt skoncentrowany, jednak z wyrazng przewaga duzych

podmiotéw. W $wietle badan Spectis z 2019 roku, ktoérymi obj¢to 80 przedsigbiorstw

368 M. Sochacki, Wielkosé..., s. 29.
3% Ibidem.
370 https://markethub.pl/rynek-budownictwa-przemyslowego, [dostep: 08.12.2021].
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branzy — jak okreslono — ,budownictwa energetyczno-przemystowego”, pigc
najwigkszych sposrod nich posiada blisko 40% rynku, czolowe dziesi¢¢ odpowiada za

ponad potowe rynku, a 20 wiodacych firm — 67% rynku?”!

. O dobrej kondycji
omawianej branzy $wiadczy progresja jej rentownosci: o ile w latach 2017-2019
wynosila ona 1,3%, to w 2020 roku wzrosta do 2%,

Branza budownictwa przemyslowego odnotowata réwniez w 2020 roku wzrost
przychodow. O ile w 2019 roku byly one na poziomie 32 mld zlotych, o tyle w roku
nastepnym osiggnety one wielkos¢ 33,3 mld ztotych, a wigc wzrosty o 4,3%.
Niezmienna pozostaje dominacja pigciu najwiekszych firm na rynku budownictwa
przemystowego. Liderem pozostata Grupa Budimex, ktoérej przychody wynosily 8,4
mld zt, co oznacza 10,7% wzrostu w porownaniu do 2019 roku. Na drugim miejscu
znalazta si¢ Grupa Strabag z przychodami na poziomie 5,2 mld zt (wzrost o okoto
12,6% w stosunku do 2019 roku). Miejsce trzecie zajela Grupa PORR realizujac
przychody na poziomie 2,6 mld zt. Ostatnie miejsce w rankingu zaj¢ta debiutujaca w
raporcie Grupa Dekpol notujac przychody na poziomie 1,1 mld zt, co jednoczesnie
oznacza wzrost 0 36,6% w stosunku do roku poprzedniego®”*. Zwraca zwlaszcza uwage
wzrost udziatu w rynku o ponad 1/3 Grupy Dekpol. Pierwsza pigtka zwigkszyta swoj
udzial w rynku branzy budownictwa przemystowego do 51,95%. Mozna to odczytac
jako niezbyt silny, ale zauwazalny sygnat o trendzie koncentracji w tej branzy.

Jezeli uwzgledni¢ udziat w rynku budownictwa przemystowego dwudziestu
przedsigbiorstw wiodacych to przyja¢ mozna, iz udzial w nim duzych podmiotow,
zatozywszy takze progresj¢ przychodow tych pierwszych, wynosi ok. 75%. Pozostata
czes¢ rynku, o ktérym mowa przypada na przedsigbiorstwa mate, S$rednie i
mikroprzedsigbiorstwa. Mozna wigc moéwi¢ o pewnej nadreprezentacji tej grupy
przedsigbiorstw w branzy budownictwa przemystowego w relacji do catego sektora
budowlanego. Udziat MSP w ogolnej grupie przedsigbiorstw typizowanych wedlug
obszaru dziatalnosci wynosi bowiem 14,9% (najwigkszy udzial maja przedsigbiorstwa

ustugowe — 52,5%)3"*

. W zwiazku z powyzszym przedsiebiorstwa sektora MSP, maja
pod wzgledem przychodéw, mniejszosciowy udziat w branzy budownictwa

przemystowego. Wynika to zapewne ze skali realizowanych w tej branzy

371 B. Sosna, Budownictwo...,[dostep: 25.05.2022].

372 Ibidem.

373 Deloitte, Polskie spotki budowlane 2021 — najwazniejsi gracze, kluczowe czynniki wzrostu i
perspektywy rozwoju branzy, Warszawa 2021, s. 8.

374 A. Skowronska, A. Tarnawa (red.), Raport..., s. 14.
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przedsigwzig¢, przekraczajacych na ogo6l wykonawcze mozliwosci nieduzych
przedsigbiorstw. Pozostaja dla nich obiekty o niewielkiej kubaturze i niezbyt
skomplikowane technologiczne.

Pomimo okreséw spowolnienia i stagnacji branza budownictwa przemystowego
pozostaje jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ dzialéw polskiego budownictwa.
Wraz z cigglym rozwojem branzy, rozszerzaniem si¢ skali budownictwa
przemystowego, doskonaleniem technologii, zmianami gospodarczymi, pojawily si¢
nowe wyzwania zwigzane z otoczeniem przemyslowym i biznesowym?”.
Wykladnikiem tych wyzwan sa ujawniajace si¢ w praktyce trendy. W budownictwie
przemystowym obserwuje si¢ dwa gtowne trendy, pierwszy z nich zwigzany jest z
ekologia, drugi za$ z rozwojem zaawansowanych technologii informatycznych, ktory
wyraza si¢ poprzez coraz szersze ich wykorzystanie w procesie inwestycyjno-
budowlanym. Wyznacznikami pierwszego z wymienionych s3 zmiany materialowe,
zastepowanie szkodliwych dla ludzi i $rodowiska tworzyw (np. azbestu, tworzyw
sztucznych) na materiaty ekologicznie obojetne, o wysokich walorach eksploatacyjnych
1 duzo trwalszych od dotychczasowych, jak réwniez stosowanie energooszczednych
instalacji, w tym instalacji wykorzystujacych odnawialne zrédta energii, zwlaszcza
energie stoneczng’’®.

W ekologiczny trend budownictwa przemyslowego wpisujg si¢ innowacyjne
rozwigzania organizacyjne i metodologiczne, polegajace na prefabrykacji elementow
konstrukcyjnych, dzigki ktorym proces wznoszenia obiektu budowlanego mozna
skroci¢ do minimum, co wigze si¢ nie tylko — z istotnymi z punktu widzenia wynikami
ekonomicznymi przedsigbiorstw — oszczednosciami, ale réwniez ze zmniejszeniem
zuzycia energii 1 paliw. Jak podkreslajg praktycy ,,taki model realizacji danej inwestycji
jest duzo prostszy, tanszy 1 wymagajacy mniejszego nakladu energii. Wszystkie
elementy konstrukcyjne wytwarzane sa seryjnie poza placem budowy, a na miejscu
sktadane przez wyspecjalizowane ekipy budowlane. W ten sposob caty proces stawiania
obiektu trwa nie miesigcami, lecz zaledwie kilka tygodni™*"’.

Drugi z wymienionych trendéw, ktérego przejawem jest coraz powszechniejsza

cyfryzacja procesu inwestycyjno-budowlanego, zwigzany jest w pierwszej kolejnosci z

35Y. Wang, Z. Cao, Industrial building environment: Old problem and new challenge, “Indoor and Built
Environment” 2017, vol. 26(8), s. 1035-1036.

376 Rynek budownictwa przemystowego w Polsce, materiat dostepny w wersji elektronicznej pod adresem
internetowym: https://markethub.pl/rynek-budownictwa-przemyslowego/, [dostep: 08.12.2021].

377 Ibidem.
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sukcesywnym wprowadzaniem metodyki BIM (ang. Building Information Modeling), tj.
cyfrowego modelowania informacji o projekcie, rewolucjonizujacym sposob
projektowania, budowy i konserwacji budynkow. Zgodnie z definicjg amerykanskiego
US National Building Information Model Standard Project Committee (Komitet ds.
Projektu Standardowego Amerykanskiego Modelowania Informacji o Budynku —
NBIMS-US) BIM jest cyfrowa reprezentacjg wtasciwosci fizycznych i funkcjonalnych
obiektu budowlanego. Jest rowniez zasobem wiedzy o nim, stanowigcym wiarygodng
podstawe wszelkich zwigzanych z tym obiektem decyzji w calym cyklu jego zycia, od

pierwotnej koncepcji, do rozbiorki®’®

. W literaturze podkresla si¢ rowniez, iz BIM jest
»strategicznym narzedziem na rzecz usprawnienia procesu decyzyjnego zard6wno w
odniesieniu do budynkow, jak 1 obiektow infrastruktury publicznej w catym cyklu
zycia. Stosuje si¢ go w przypadku nowych projektow budowlanych, a co rowniez
niezmiernie istotne, BIM wspiera dalsze fazy cyklu zycia aktywdéw — renowacje,
remonty i utrzymanie obiektéw budowlanych, ktére maja najwigkszy udziat w wartosci
sektora”*”®. BIM stanowi zatem istotne wsparcie dla poszczegdlnych uczestnikow
procesu inwestycyjnego. Dla wykonawcy oznacza on mozliwos¢ skutecznej
optymalizacji czasu realizacji prac oraz kontroli zardwno ich przebiegu, jak i kosztow
catej inwestycji*®’. Zauwazyé w tym kontekscie jednak nalezy, ze metodyka BIM jest
kosztowna, wigc moze przekracza¢ mozliwosci przedsigbiorstwa budownictwa
przemystowego zaliczanego do MSP. Mozliwosci sprostania przez te firmy
wyzwaniom, jakie niesie trend cyfryzacyjny to jednak kwestia odrgbna, ktorej nie ma
potrzeby w tym miejscu rozwijac.

Prognozy sa dla branzy budownictwa przemystowego, pomimo perturbacji
spowodowanych przez pandemi¢ COVID-19 oraz wojn¢ w Ukrainie, pomyslne.
Pandemia spowodowata szybki rozwoj branzy e-commerce, co zwigkszylo popyt na

powierzchnie magazynowe. Przewiduje si¢ takze wzrost inwestycji w sektorze

378 Frequently Asked Questions About the National BIM Standard-United States, material dostepny w
serwisie NBIMS-US pod adresem internetowym:
https://web.archive.org/web/20141016190503/http:/www.nationalbimstandard.org/faq.php#faql, [dostep:
25.05.2021].

37 BUBIM Taskgroup, Podrecznik dotyczqcy wprowadzenia modelowania informacji o obiektach
budowlanych przez europejski sektor publiczny. Dzialania strategiczne na rzecz efektywnosci sektora
budowlanego: generowanie wartosci, innowacji i wzrostu gospodarczego, s.4, material dostgpny w wersji
elektronicznej pod adresem internetowym: http://www.eubim.eu/wp-content/uploads/2018/05/GROW-
2017-01356-00-00-PL-TRA-00.pdf, s. 4, [dostep: 25.05.2022].

380 B, Ksit, D. Antkowiak, BIM jako narzedzie wykorzystywane w czterech etapach cyklu zycia inwestycji,
»Przeglad Budowlany” 2018, nr 7-8, s. 163—-164.
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farmaceutycznym oraz zbrojeniowym. Aktualne pozostaja wyzwania zwigzane z
nowoczesnymi rozwigzaniami materiatowymi, podnoszace trwato$¢ 1 parametry
uzytkowe obiektow przemystowych 1 magazynowych. W przypadku trendu
cyfryzacyjnego nasilajgcym si¢ zjawiskiem jest coraz wigksze wykorzystanie w
budownictwie przemystowym technologii VR, polegajacej na kreowaniu komputerowe;j
wizji przedmiotéw, przestrzeni i zdarzen, bedacej zaawansowang odmiang BIM oraz
wznoszenia obiektow z gotowych elementéw wyprodukowanych w technologii druku
3D¥!. Zaréwno technologia VR, jak i 3D wyznaczaja kierunki przemian w
budownictwie przemystowym, ale w pierwszej kolejnosci dostgpne beda dla firm
wiodacych, dopiero w dalszej przysztosci dla firm sektora MSP.

Obecnie firmy budowlane majg zapetione portfele zlecen pozyskanych przed
pandemig COVID-19 oraz wojng w Ukrainie i kontynuujg realizacj¢ powierzonych
inwestycji, a takze rozpoczynaja nowe. Wiadomo jednak, ze branza budownictwa
przemystowego odczuje negatywne skutki oslabienia koniunktury gospodarczej w
nastepstwie pandemii 1 kryzysu energetycznego, ale nadejdzie to z pewnym
opoznieniem, typowym dla sektora budownictwa. Wiele zaleze¢ bedzie rowniez od
pozyskania przez Polske $rodkéw z Unii Europejskiej. Zgodnie z oczekiwaniami,
pierwsze oznaki spowolnienia w budownictwie pojawily si¢ na poczatku trzeciego
kwartatu 2020 r.*%?, a nizsza aktywno$¢ budowlana najprawdopodobniej utrzyma sie
jeszcze przez pierwszg potowe 2024 roku, by¢ moze dtuzej. Wedlug uczestnikow 1V
Forum pt. ,,Budownictwo w Polsce 2021” zorganizowanego przez PMR Experts,
najwiekszymi wyzwaniami rynku budowlanego w 2021 roku byto zapetnienie portfela

zlecen oraz ostabienie popytu na ustugi budowlane (Wykres 2).

381 Najnowsze trendy w budownictwie obiektéw przemystowych, materiat dostepny w  wersji
elektronicznej pod adresem internetowym: https://www.abc-budowy.com.pl/artykul/najnowsze-trendy-w-
budownictwie-obiektow-przemyslowych-169227, [dostep: 25.05.2022].

382 GUS, Koniunktura w przetwdrstwie przemystowym, budownictwie, handlu i ustugach, styczen 2022.
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Wykres 2. Najwicksze wyzwania branzy budowlanej w 2021 roku

Koszt materialow Utrzymanie kadr
budowlanych w dobie
niepewnosci

Oslabienie

Terminowa popytu na ushagi
realizacja obecnie budowlane
realizowanych
kontraktow

,Zrodlo: PMR, Budownictwo w Polsce 2021, ,Nowoczesne Budownictwo Inzynieryjne” 2020, Grudzien,
s. 1017

Obszarem najwickszej aktywnosci  produkcyjnej firm  budownictwa
przemystowego sektora MSP jest budownictwo logistyczne, obejmujace magazyny i
centra logistyczne. Ozywienie w tym zakresie jest efektem wspomnianego wzrostu
branzy e-commerce wskutek pandemii Covid-19. Per saldo wigc firmy branzy
budownictwa przemystowego z sektora MSP sa z tego punktu widzenia swoistym jej
beneficjentem. Ogodlnie rzecz biorac jednak, jak wykazuja badania empiryczne, odbita
si¢ ona negatywnie na kondycji firm budowlanych sektora MSP w budownictwie.
Zrédlem trudnosci byly zaklocenia w tancuchach dostaw oraz przede wszystkim zatory
platnicze, ktore narazity te firmy na koszty zwigzane z windykacja, odzyskiwaniem i
czesciowa utratg naleznosci. Lockdown ujemnie wptynat $rednio na sze$¢ na kazde
dziesi¢¢ przedsigbiorstw tego sektora w budownictwie. Jak stwierdza si¢ w raporcie
Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego ,,z badania przeprowadzonego przez Instytut
Keralla Research dla Rejestru Diuznikoéw BIG InfoMonitor zamrozenie gospodarki,
wynikajace z ograniczen zwigzanych z koronawirusem, wpedzilo w tarapaty wigkszos¢
MSP. Ze wzgledu na odcigcie od rynku i klientow, a takze niedobor pracownikow
zajetych opieka nad dzie¢mi, w ograniczonym zakresie lub wcale nie dziatalo w

kwietniu 1 na poczatku maja 2020 roku az 59 na 100 z nich. W przypadku 35 firm na
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100 nie zmienito si¢ nic. Sg tez nieliczni wygrani, skal¢ dziatania zwiekszyto 6 firm na
1007333, Dane te dotycza ogodtu przedsiebiorstw funkcjonujacych w budownictwie, ale
zasadnie mozna je odnie$¢ takze do firm sektora MSP z branzy budownictwa
przemystowego. Chociaz wigc w wymiarze ogdélnym pandemia Covid-19 spowodowata
tylko przejsciowe trudnosci w sektorze budowlanym, to firmy sektora MSP odczuly je
dotkliwiej 1 w dtuzszej perspektywie czasowej. Ozywienie w branzy e-commerce, ktore
spowodowat silny wzrost popytu na obiekty infrastruktury logistycznej, zwlaszcza
obiekty magazynowe, mogto nie zroéwnowazy¢ ujemnych skutkéw wskazanych
powyzej trudnosci spowodowanych przez Covid-19. To jedna z okolicznosci
determinujacych sytuacj¢ po pandemii. Nie wydaje si¢ przy tym mozliwe, aby
przedsigbiorstwa sektora MSP z branzy budownictwa przemystowego, staty sie w
znaczacym stopniu beneficjentem ozywienia inwestycyjnego, jakie po pandemii Covid-
19, zarysowuje si¢ w obszarze projektow zlecanych przez Polskie Sieci
Elektroenergetyczne (PSE), Gaz-System, PERN oraz spotki Skarbu Panstwa (m.in.
PGE, Tauron, Energa, PGNiG 1 Orlen), ktére beda koncentrowaly si¢ wokét planow
zwigzanych z OZE w tym rozwijania morskiej energetyki wiatrowej na Morzu
Battyckim®®. Plany te — o ile skala ich realizacji bedzie zgodna z oficjalnymi
deklaracjami, beda wymagaty m.in. modernizacji i rozbudowy infrastruktury polskich
portéw do obstugi budowy morskich farm wiatrowych (zar6wno tych duzych: Gdansk,
Gdynia, Szczecin-Swinoujécie, jak i mniejszych: Wiadystawowo, Leba, Ustka, Dartowo

)38 czy plandéw inwestycyjnych, obejmujacych budowe o$miu spalarni

1 Kotobrzeg
odpadéw komunalnych w Polsce, o facznej wydajnosci 1114 000 Mg/r, co stanowi ok.
9,3% ilo$ci sumy wytwarzanych odpadéw komunalnych w Polsce*®. Zarazem jednak
nalezy spodziewa¢ si¢ ograniczonych korzysci przedsiebiorstw sektora w realizacji
wszystkich tych przedsigwzie¢, gdyz zasadnicze korzysci zapewne odniosg najwigksi

gracze na polskim rynku budownictwa przemystowego.

383 Obserwatorium Ekonomiczne PTE, Sytuacja gospodarczo-spoteczna Polski w pierwszym pétroczu
2020 r. Dodatek on-line nr 13 do ,,Przegladu Ekonomicznego”, s. 14, dostepny w wersji elektroniczne;j
pod adresem internetowym:
https://www.pte.poznan.pl/images/pte/obserwatorium_ekonomiczne/Obserwatorium Ekonomiczne 13 g
rudzie 2020.pdf, [dostgp: 28.05.2022].

38 D. Kazmierczak, L. Dziurzynska-Leipert, P. Stenko, Przyszfos¢ budownictwa po COVID-I9.
Znaczenie relacji w kryzysie, Raport PZPB, 2021, s. 8.

385 Szerzej patrz: W. Bedkowski, Kierunki rozwoju morskich farm wiatrowych w Europie i Polsce,
»Elektroenergetyka” 2019, nr 1, s. 31.

386 G. Wielgosifiski, J. Czerwiniska, Spalarnie odpadéw komunalnych w Polsce, ,,Nowa Energia” 2019, nr
4,s.25.
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2.3. Uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju MSP w branzy budownictwa

przemysltowego

Niewatpliwie niezwykle waznym elementem uwzglednianym w wielu modelach

organizacji jest otoczenie, ktére w najbardziej ogdlnym ujgciu oznacza po prostu

srodowisko zewnetrzne ich funkcjonowania. Wérdd wielu kryteriow podziatu otoczenia

przedsigbiorstw, ktore mozna zastosowa¢ réwniez w odniesieniu do przedsiebiorstw

branzy budowlanej sektora MSP, jest kryterium oddalenia. Zgodnie z tym kryterium

otoczenie kazdej organizacji dzieli si¢ na®®’:

7

Mikrootoczenie, zwane roéwniez otoczeniem rynkowym, konkurencyjnym,
blizszym lub bezposrednim, to ogél podmiotow, z ktorymi przedsigbiorstwo
wchodzi w bezposrednie zwigzki. Sa to przede wszystkim powigzania
transakcyjne oraz inne oddzialywania poziome niezaleznych 1 formalnie
rownorzgdnych uczestnikow rynku, wsrdéd ktorych wyrdznia si¢ podstawowe
grupy  podmiotow: nabywcéw  (konsumentéw  oraz = nabywcow
instytucjonalnych); przedsigbiorstwa wspierajagce wysitki  marketingowe
przedsigbiorstwa (réznorodne instytucje rynkowe, w tym banki, firmy
ubezpieczeniowe, spedytorzy, firmy konsultingowe 1 audytorskie, agencje badan
rynku i reklamy, a takze posrednicy handlowi i dostawcy) oraz konkurentow.

Makrootoczenie, okreslane rowniez jako otoczenie ogdlne, dalsze lub posrednie,
tworzy je ogét warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa wynikajacy z tego,
ze dziala ono w okreslonym kraju i regionie, w okreslonej strefie klimatycznej,
w danym uktadzie politycznym, prawnym, systemowym itp. Charakteryzuje si¢
ono nieporownywalnie wigkszg zlozono$cig niz mikrootoczenie, poniewaz
tworza je nie tyle konkretne podmioty, co réznorodne sily i procesy, miedzy
ktérymi zachodza wielostronne 1 skomplikowane sprz¢zenia. Wplyw
makrootoczenia na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa jest wielowymiarowy i1 polega
przede wszystkim na tworzeniu zmian w jego otoczeniu rynkowym. Analiza
zmian makrootoczenia umozliwia sformulowanie dlugookresowych celow i
planow przedsigbiorstwa, znajdujacych odzwierciedlenie w jego strategii

r0ZWOjJOWE].

37 A. Limanski, K. Sliwinska, Marketing. Zasady funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku, Difin,
Warszawa 2002, s. 46—54.
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Nieco innego podzialu otoczenia organizacji ze wzglgdu na wspomniane
kryterium dokonat L.F. Korzeniowski**®. Podzielit on otoczenie na:

— Otoczenie blizsze (mikrootoczenie, otoczenie konkurencyjne, celowe) — czyli
wszystkie podmioty i segmenty bedace na zewnatrz organizacji i mogace na nig
wptywac, ale takze organizacja moze wplywaé na otoczenie blizsze (reakcja
dwukierunkowa).

— Otoczenie dalsze (makrootoczenie, otoczenie ogdlne) — czyli wszystkie warunki
zewngtrzne mogace wplywaé na organizacje, ale tak silnie, Ze organizacja nie
moze wplywac na otoczenie dalsze (reakcja jednokierunkowa).

— Srodowisko przyrodnicze, ktore w niektorych rodzajach dziatalnosci ma duzy
wplyw na organizacje, zwlaszcza o charakterze produkcyjnym lub ustugowym
(reakcja jednokierunkowa lub wielokierunkowa).

H. Mintzberg*®® wyrdznil z kolei, oparte na opozycjach, cztery wymiary
otoczenia: stabilno$¢ kontra dynamizm, prostota a ztozonos¢, hojno$¢ a wrogos$¢ oraz
rynki zintegrowane i zdywersyfikowane. Zdaniem G.G. Dess’a i D.W. Beard’a*”
dynamizm otoczenia obejmuje kombinacje¢ niestabilno$ci i turbulencji. Otoczenie
organizacji jest szczegolnie wazne, kiedy mamy do czynienia z otoczeniem
dynamicznym zwtlaszcza za$ z hiperturbulentnym.

Definiujgc dynamizm otoczenia, wielu badaczy*"!

opiera si¢ na koncepcji D.
Miller’a i P.H. Friesen’a*?, ktorzy postrzegaja zaréwno zmienno$¢ (tempo i wielko$é
zmian), jak i1 nieprzewidywalnos¢ (niepewno$¢) zewnetrznego otoczenia firmy jako
podstawowe cechy dynamizmu otoczenia. Innymi stowy, dynamizm otoczenia definiuja
pod wzgledem czestotliwosei, wielkosci 1 nieregularno$ci zmian konkurencji,
preferencji klientow 1 technologii produkcji lub ustug oraz sposobéw konkurowania w
gtownych gateziach przemystu®.

W teorii zarzadzania obok otoczenia zewnetrznego identyfikuje si¢ czasem takze

otoczenie wewngtrzne, ktére moze by¢ utozsamiane bezposrednio z samag

388 .F. Korzeniowski, Menedzment. Podstawy zarzqdzania, EAS, Krakow 2010, s. 403.

389 H. Mintzberg, Structure in fives: Designing efficient organizations, Prentice-Hall, NJ: 1983,
Englewood Cliffs, s. 285-287.

3% G.G. Dess, D.W. Beard, Dimensions of organizational task environments, “Administrative Science
Quarterly” 1984, vol. 29, s. 52-73.

31 S3 to m.in. K.M. Eisenhardt, B.N. Tabrizi, P.P. Tallon, C.L. Wang, M. Rafiq.

32 D. Miller, P.H. Friesen, Strategy-making and environment: the third link, “Strategic Management
Journal” 1983, vol. 4 (3), s. 221-235.

393 Ibidem.
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organizacja>**, a podstawowym kryterium jego wyodrebnienia staje si¢ przekonanie o

wysokim stopniu zdolnosci organizacji do kontrolowania sktadnikow otoczenia

wewnetrznego>>.

Zewngtrzne Srodowisko organizacji charakteryzuje si¢ pewnymi szczegdlnymi

cechami, do ktorych zalicza sie**®:

1.

Strukturg, ktéora wigze si¢ z wystgpowaniem Ww otoczeniu okre§lonych
elementoéw, sfer, zjawisk, procesow, trendow oraz ich wzajemnych powigzan i
zaleznos$ci. Uzupelieniem tej cechy, rozpatrywanym z punktu widzenia
organizacji jest poziom, odlegto$¢ i kierunek interakcji zachodzacych migdzy
systemem organizacyjnym a jego srodowiskiem zewngtrznym. Ujecie to stanowi
podstawe do wyodrebnienia otoczenia blizszego oraz dalszego.

Ztozono$¢ wyrazajaca liczbe, stopien skomplikowania oraz rdznorodnosci
elementow wystepujacych w §rodowisku zewnetrznym. Waznym wymiarem tej
cechy stajg si¢ rowniez wzajemne relacje zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi
wymiarami, elementami i plaszczyznami otoczenia. Cecha ta stanowi podstawe
do klasyfikacji srodowiska zewnetrznego na otoczenie proste oraz ztozone.
Zmiennos$¢ wyrazajaca si¢ poprzez szybkos¢ i dynamike zmian zachodzacych w
srodowisku zewnetrznym. Na podstawie tej cechy wyodrebnia si¢ okre§lone
rodzaje otoczenia ze wzgledu na poziom i zakres zachodzacych zmian.
Niepewnos¢, ktora wynika ze zmiennosci 1 niestabilno$ci otoczenia, zwigzang z
okreslonymi trudno$ciami w przewidywaniach przyszitego ksztattu i potencjatu
srodowiska zewnetrznego.

Potencjatl, ktory jest zwigzany ze zdolnoscig otoczenia do stwarzania organizacji
mozliwosci trwania, regularnego wzrostu lub rozwoju. W tym ujgciu mozna
mowic o otoczeniu o niskim lub wysokim potencjale.

Wystepowanie szans 1 zagrozen, ktore stanowi konkretyzacje potencjalu
otoczenia w warunkach jego zmiennosci i1 zlozono$ci. Wyzwaniem dla
organizacji staje si¢ tu podejmowanie decyzji dotyczacych reakcji na

pojawiajace si¢ szanse 1 zagrozenia.

3% A. Goyal, Business Environment, V. X. Enterprises, New Delhi 2006, s. 8.

395 H. Pathak, Organizational Change, Dorling Kindersley, Noida 2011, s. 10.

3% M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu — od analizy otoczenia do dynamicznej lokalizacji, [w:] Nauka o
organizacji — Ujecie dynamiczne, (red.) A. Adamik, Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 153—

154.
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7.

10.

Wieloaspektowo$¢, ktora wyraza si¢ roznym wptywem okreslonych elementéw
otoczenia na poszczegolne organizacje. Cecha ta wigze si¢ z subiektywizmem
postrzegania srodowiska zewnetrznego przez menedzerow, z ktorych niektorzy
w danym zjawisku lub trendzie zauwazajg szanse, natomiast inni widzg
zagrozenie dla funkcjonowania organizacji.

Przestrzen, ktora zwigzana jest z fizyczng rozleglo$cia otoczenia i wigze si¢ z
wystepowaniem w niej okreslonych elementow 1 trendow oraz przebiegiem
roznorodnych zjawisk i1 proceséw w ramach okreslonego otoczenia. Cecha ta
pozwala na wyrdznienie otoczenia lokalnego, regionalnego, krajowego,
migdzynarodowego i globalnego.

Czas, ktory okresla kolejno$¢ zdarzen oraz odstepy miedzy nimi. Na podstawie
tej cechy mozna okresli¢ otoczenie przeszte, obecne oraz przyszie.

Relatywizm, ktory wyraza si¢ konieczno$cig rozpatrywania otoczenia w
okreslonym konteks$cie. Zewnegtrzne $rodowisko organizacji jest zawsze
zwigzane z konkretnymi warunkami wystepujacymi w czasie 1 w przestrzeni,
dlatego roznicuje si¢ ono np. w zalezno$ci od kraju lub regionu. Stwarza to
konieczno$¢ uwzgledniania tych specyficznych warunkéw w analizach
interakcji  zachodzacych migdzy organizacjami, a ich $rodowiskiem
zewngetrznym.

Makrootoczenie 1 mikrootoczenie okre$laja warunki funkcjonowania firm

sektora MSP, bedac niekiedy zrédlem ich barier rozwojowych. Analizujac literature™’

mozna zauwazy¢, Ze najczegstsze sg nastepujace bariery:

bariery rynkowe, zwigzane gléwnie ze zrdznicowaniem popytu, nadmierng
konkurencjg i trudno$ciami w pozyskiwaniu klientow,

bariery finansowe, zwigzane z podejmowaniem i prowadzeniem dziatalnosci
(niskie wewngtrzne zasoby kapitatowe, koszty pozyskania zewngtrznych Zrédet
finansowania, sposob zabezpieczenia zwrotu obcych kapitaléw, procedury
pozyskiwania zewnetrznych kapitatow, warunki ubiegania si¢ o zamdwienia

publiczne, wydtuzone terminy ptatnosci),

397 PARP, Raport o stanie sektora mafych Srednich przedsiebiorstw w Polsce 2020, Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2020, s. 4-106; J. Kogut, Bariery rozwoju malych i srednich
przedsiebiorstw — ujecie teoretyczne, ,,Studia Ekonomiczne, Prawne i Administracyjne” 2017, nr 3, s. 56—
67; R. Borowski, B. Siuta-Tokarska, Problemy funkcjonowania i rozwoju MSP w Polsce, Difin,
Warszawa 2008, s. 201.
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— bariery prawne, zwigzane ze skomplikowanymi i podlegajacymi ciggtym
zmianom przepisami prawnymi oraz trudno$ciami w egzekwowaniu prawa,

— bariery ekonomiczne, ktore wyrazaja si¢ m.in.: brakiem spdjnej koncepcji
polityki panstwa wobec sektora MSP, wysokim udzialem kosztow pracy
spowodowanym wysokoscig sktadek na ubezpieczenie spoteczne,

— bariery zarzadzania, ktore znajduja swoj wyraz w nieznajomosci zasad i w braku
systemu  ksztalcenia ~w  zakresie = przedsigbiorczo$ci,  trudno$ciach
organizacyjnych zwigzanych z tworzeniem przedsigbiorstw, trudnosciach w
skompletowaniu pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach, problemach z
zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem,

— Dbariery spoteczne, ktére wynikaja z negatywnego image przedsigbiorcy, jego
wizerunku,

— Dbariery zwigzane z restrykcjami w zwigzku z pandemig COVID-19 (te miaty
charakter przejSciowy, stopniowo ich znaczenie zmniejsza si¢, a ich
utrzymywanie si¢ wynika z zaszto$ci nadal majacych wpltyw na polozenie
niektorych przedsigbiorstw, np. brak lub niepelne odtworzenie tancuchow
dostaw 1 powigzan kooperacyjnych).

Czynnikiem wplywajagcym na funkcjonowanie firm sektora MSP jest takze
dynamizm otoczenia wyrazajacy si¢ w zmianach w strukturze przemystu, niestabilno$ci
popytu na rynku, a takze w samym prawdopodobienstwie wystgpienia istotnych zmian.
Otoczenia o niewielkiej dynamice cechujg si¢ rzadkimi zmianami, a uczestnicy rynku
zazwyczaj s3 zdolni przewidzie¢ nadchodzace zmiany. Otoczenie umiarkowanie
dynamiczne charakteryzuje si¢ zmianami regularnymi, zachodzacymi na ogo6t wzdhuz
przewidywalnych i liniowych $ciezek %,

Otoczenie o wysokiej dynamice, stanowigce zroédto najwigkszych zagrozen dla
przedsigbiorstw sektora MSP, charakteryzuje si¢ zmianami naglymi, nieciaglymi i
powszechnymi. Sprostanie wyzwaniom takiego otoczenia moze przekraczaé
mozliwosci adaptacyjne tego rodzaju podmiotéw, tj. zdolnosci skutecznego reagowania

na nagle zmiany dostawcow, nabywcow, ogoélnego otoczenia konkurencyjnego 1

398 Q. Schilke, On the contingent value of dynamic capabilities for competitive advantage: the nonlinear
moderating effect of environmental dynamism, “Strategic Management Journal” 2014, vol. 35, s. 179—
203.
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charakteru konkurencji*®’.

Firmy dzialajace w wysoce dynamicznym otoczeniu
doswiadczaja  znacznych  fluktuacji  konkurencji, zmian w zachowaniach
konkurencyjnych oraz zmian w zapotrzebowaniu klientow 1 aktualizacji technologii,
wyrazajacych sie wysokimi wskaznikami zmian trendow rynkowych i innowac;ji*®.
Definiujac otoczenie, w ktorym dzialaja organizacje warto podkresli¢, ze firmy
konkurujace w tej samej branzy stoja przed podobnymi barierami wej$cia 1 wyjscia oraz

podobnymi warunkami technologicznymi®°!.

2.3.1. Uwarunkowania otoczenia blizszego

Uwarunkowania wynikajace z mikrootoczenia (otoczenia blizszego) wigzg si¢
przede wszystkim z lokalizacjg przedsigbiorstwa oraz sektorem, w ktorym funkcjonuje.
Maja one charakter sprzezen zwrotnych, co oznacza, iz otoczenie blizsze oddzialuje na
przedsigbiorstwo, ale i ono w relacji zwrotnej oddziatuje na otoczenie. Otoczenie
blizsze przedsigbiorstwa tworzg: dostawcy, odbiorcy, konkurenci, sojusznicy oraz

producenci dobr substytucyjnych i komplementarnych (Rysunek 12 1 Tabela 11).

399 P.L. Dmevich, A.P. Kriauciunas, Clarifying the conditions and limits of the contributions of ordinary
and dynamic capabilities to relative firm performance, “Strategic Management Journal” 2011, vol. 32, s.
254-279.

400 H. Wilhelm, I. Maurer, How dynamic capabilities affect the effectiveness and efficiency of operating
routines under high and low levels of environmental dynamism, “British Journal of Management” 2015,
vol. 26, s. 327-345.

401 A, Karna, A. Richter, E. Riesenkampff, Revisiting the role of the environment in the capabilities-
financial performance relationship: a meta-analysis, “Strategic Management Journal” 2016, vol. 37, s.
1154-1173.
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Rysunek 12. Elementy sktadowe i interakcje otoczenia blizszego

Otoczenie
blizsze
O
Organizacja
D R
Organizacja

D — dostawey
g K 0 - odbiorcy

R —regulatorzy
Otoczenie blizsze K - konkursnci

5 — sojusznicy

,Zrodto: M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu — od analizy otoczenia do dynamicznej
lokalizacji, [w:] Nauka o organizacji, ujecie dynamiczne, (red.) A. Adamik, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2013, s. 168

Tabela 11. Elementy otoczenia blizszego, ich charakterystyka, przyktadowe interakcje oraz

czynniki ksztaltujgce ich dynamike

()F;(l)il:eel:;; Charakterystyka elementéw otoczenia blizszego oraz czynnikoéw ksztaltujacych
. dynamike interakcji organizacji
blizszego
Dostawcy Przyktadowe interakcje:

Zwigzane z prowadzeniem negocjacji i zawieraniem uméw pomiedzy dostawca a

klientem. Istotne znaczenie przypisuje si¢ zdolnosci dostawcow do dyktowania cen,

warunkow gwarancji, warunkow platnosci i sposobdéw dostawy. Wazna jest rowniez
zdolno$¢ w odpieraniu i ostabianiu presji wywieranej przez nabywcow.

Przykladowe czynniki ksztaltujqce dynamike relacji na linii organizacja — jej dostawcy:

— koncentracja sektora dostawcy w stosunku do koncentracji sektora odbiorcow,

— dostgp do surowcoéw podstawowych i surowcow substytucyjnych,

— znaczenie sektora klientow dla dostawcy,

— znaczenie dla firmy wielko$ci zaméwien u danego dostawcy,

— zréznicowanie wyrobow i ustug dostawcow,

—  koszty zmiany dostawcow dla sektora,

— grozba integracji w przdd dostawcow (grozba, ze dotychczasowi dostawcy
podejma dziatalno$¢ produkcyjna zamiast dalej trudni¢ si¢ dostarczaniem
7asobow).

Sojusznicy Przyktadowe interakcje:

Zwykle sprowadzaja si¢ do zawigzywania sojuszy, ktore umozliwiajg wspolpracujacym
organizacjom wzajemne skorzystanie z doswiadczenia sojusznika, uzyskanie
utatwionego dostgpu do wiedzy, informacji oraz technologii stosowanej przez
sojusznika. Dodatkowo wystepuje wspoifinansowanie inwestycji, a takze wspolne
kreowanie mozliwosci rynkowych nieosiggalnych w przypadku samodzielnego
dziatania.

Przykladowe czynniki ksztattujgce dynamike relacji na linii organizacja — jej
sojusznicy:

— Dbranza i rodzaj dzialalno$ci,

— forma organizacyjno-prawna,
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Element
otoczenia
blizszego

Charakterystyka elementéw otoczenia blizszego oraz czynnikow ksztaltujacych
dynamike interakcji organizacji

—  dostgp do surowcow podstawowych i substytucyjnych,

—  stopa wzrostu sektora i rozwoju branzy,

—  istniejace i potencjalne bariery wyjscia z sektora,

— stawki strategiczne, o ktore toczy si¢ gra w sektorze,

—  wystgpowanie lub nie, wylacznosci na technologie produkc;i,
— mozliwos$ci korzystania z subsydiow panstwowych.

Konkurenci

Przyktadowe interakcje:

Powigzane s3 z natezeniem walki konkurencyjnej zachodzacej migdzy konkurujacymi
organizacjami na rynku. Realizowane sa dzialania uznawane za negatywne tj. wojny
cenowe, przejmowanie udziatow rynkowych, dziatania marketingowe wymierzone w
konkurencje. Z kolei do pozytywnych mozna zaliczy¢ partnerstwo, wspotprace oraz
kooperacje pomigdzy konkurentami. Obserwujac rywalizacj¢ mozna uzyska¢ czytelny
obraz ilustrujacy dynamike sektora.

Przykladowe czynniki ksztaltujgce dynamike relacji na linii organizacja — jej
konkurenci:

—  liczba konkurentow,

—  roznorodnos$¢ konkurentow,

—  stopa wzrostu sektora i rozwoju branzy,

— stosunek poziomu kosztow stalych w sektorze do wartosci dodane;j,

—  koszty zmiany dostawcy przez klientow,

—  koszty sktadowania,

—  zréznicowanie produktow,

—  brak lub wystepowanie skokowego przyrostu zdolnosci produkcyjnych,

— istniejgce i potencjalne bariery wyjscia z sektora,

— stawki strategiczne, o ktore trwa konkurencja w sektorze,

—  brak lub wystepowanie ekonomii skali (korzysci skali),

—  zroznicowanie wyrobow,

— niezbedny kapitat poczatkowy i potrzeby kapitatowe,

—  koszty zmiany dostawcy przez klientow sektora,

— poziom kontroli kanatéw dystrybucji,

—  brak lub wystgpowanie wytacznosci technologii produkeji,

— dostgp do surowcow,

— mozliwos$ci korzystania z subsydiow panstwowych.

Klienci
Odbiorcy
Nabywcy

Przyktadowe interakcje:

Najprostszy podzial wyrdznia rynek nabywcy, na ktorym podaz przewyzsza popyt a

sprzedajacy muszg konkurowaé o klientdw oraz rynek sprzedawcy, na ktorym zachodzi

sytuacja odwrotna, czyli popyt przewyzsza podaz i to klienci musza zabiega¢ o

mozliwos¢ zakupu poszukiwanego towaru na korzystnych warunkach.

Przykladowe czynniki ksztaltujqce dynamike relacji na linii organizacja — jej klienci:

— koncentracja nabywcow w stosunku do koncentracji firm sprzedawcow,

—  wolumen dokonywanych zakupow,

— udzial sektora w tworzeniu kosztow nabywcow,

— zroznicowanie produktéw kupowanych w sektorze,

— grozba integracji wstecz nabywcow (grozba, ze dotychczasowi nabywcy sami
zaczng wytwarza¢ wyroby lub $wiadczy¢ ustugi, ktory dotychczas kupowali w
sektorze),

—  znajomo$¢ przez nabywcow struktury kosztow sektora,

—  poziom zyskow nabywcow,

— wazno$¢ wkladu jaki sektor wnosi w jako$¢ finalnego produktu nabywcy.

Instytucje

grupy

regulujace

i

Przykiadowe interakcje:

Agencje regulacyjne — sa powotywane przez rzad w celu regulacji dziatalnosci
organizacyjnej i ochrony spoteczenstwa przed ré6znymi praktykami gospodarczymi lub
ochrony jednej organizacji przed inng. Przykladem sa: Urzad Ochrony Konkurencji i
Konsumenta, Komisja Nadzoru Finansowego, Panstwowa Agencja Pracy, Sanepid,
Urzad ochrony Srodowiska).
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Element
otoczenia
blizszego

Charakterystyka elementéw otoczenia blizszego oraz czynnikow ksztaltujacych
dynamike interakcji organizacji

Grupy naciskow i lobbingowe — daza do przeforsowania waznych dla siebie rozwigzan
w obszarze legislacyjnym lub funkcjonowania organizacji. Grupy te nie dysponuja
oficjalnymi narzgdziami wiladzy, natomiast mogg oddzialywa¢ na wladzg lub
przedsigbiorstwo wykorzystujac do tego srodki masowego przekazu, organizujac
happeningi, protesty lub bojkoty.

Zwiazki zawodowe i profesjonalne — stanowig trzecia grupe, ktora mozna okresli¢
mianem regulatoréw. Ich wptyw polega na tym, ze wymagaja od swych cztonkow
przestrzegania norm profesjonalnego zachowania, etyki biznesowej i zawodowe;.
Reprezentuja rowniez pracownikdéw oraz ich postulaty uczestniczac w negocjacjach i
rozwigzywaniu kwestii spornych na linii kierownictwo firmy — zaloga.

Przykladowe czynniki ksztaltujgce dynamike relacji na linii organizacja — grupy
regulujgce:

— branza oraz rodzaj dziatalnosci,

— forma organizacyjno-prawna,

— stawki strategiczne, o ktore trwa konkurencja w sektorze,

—  $rodki perswazji i nacisku,

— nieformalne powigzania i zasoby pozostajace w dyspozycji lobbystow.

,Zrédlo: M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu — od analizy otoczenia do dynamicznej
lokalizacji, [w:] Nauka o organizacji, ujecie dynamiczne, (red.) A. Adamik, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2013, s. 169-171”

Jednym z najwazniejszych czynnikéw sukcesu przedsigbiorstw, w tym
zwlaszcza nalezacych do sektora MSP, jest wspotpraca. Korzysci z niej zalezg tak od
formy, jak i poziomu technicznego przedsigbiorstw wspodtpracujacych. Ze wzgledu na
podjeta w rozprawie problematyke podkresli¢ nalezy korzy$ci ze wspolpracy z
kluczowymi dostawcami, dzigki ktorej buduje si¢ przewage konkurencyjng. Dostawcy,
o ktérych mowa moga wplywa¢ na przedsigbiorstwo poprzez ich sile¢ negocjacyjna,
szczegblnie w kontek$cie terminowosci dostaw, jakosci dostarczanych dobr i ustug, a
takze prowadzonej polityki cenowej. Przedsigbiorstwo dostosowujac si¢ do tych
oddziatywan odnosi obok wspomnianych powyzej, takze korzysci ekonomiczne oraz
poczucie bezpieczenstwa, jaka daje dlugofalowos¢ wspotpracy 1 pewnos¢, iz
dynamiczne zmiany w otoczeniu nie zagroza jego bytowi rynkowemu. Pewnos¢ ta nie
jest nieograniczona. W okresie niedawnej pandemii Covid-19 oraz trwajacej wojny w
Ukrainie pojawily si¢ zakldcenia w tancuchach dostaw, na co wplywu nie mieli ani
dostawcy, ani odbiorcy. Tego rodzaju sytuacje sg jednak nadzwyczajne i1 cho¢
prawdopodobne, nie zdarzajg si¢ zbyt czesto. Stanowig one jednak duzo wigksze
zagrozenie dla przedsigbiorstw sektora MSP niz dla podmiotéw duzych, zdolnych
dywersyfikowaé ryzyka zwigzane z taka sytuacja.

Przedsigbiorstva sektora MSP odnosza ze wspolpracy z kluczowymi
dostawcami przede wszystkim korzys$ci, jak nadmieniano, w sferze konkurencyjnosci.

Na Rysunku 13 przedstawiono sily rzadzace konkurencja wedtug analizy pigciu sit
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Portera, opracowanej dla firmy sektora MSP z branzy budownictwa przemystowego,
ktora oferuje ustugi w zakresie budowy i remontéw piecoOw przemystowych. Wedlug
M.E. Portera otoczenie konkurencyjne przedsigbiorstw charakteryzuje: liczba
konkurentow w sektorze/branzy, struktura udziatow w rynku, atrakcyjnos¢ sektora, sita
przetargowa dostawcow oraz nabywcow, wielko$¢ grup strategicznych, wysokosé
barier wejscia tj.: formalne uwarunkowania funkcjonowania w sektorze/branzy,
wymogi technologiczne, normy prawne, zrdznicowanie ustug 1 wyrobow, mozliwos¢

pojawienia sie konkurentow, dostep do kanatéw dystrybuc;ji*®

Rysunek 13. Sily rzadzace konkurencjg sektora MSP w branzy budownictwa przemystowego —

przedsigbiorstwo budujgce i remontujace piece przemystowe
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,,Zrodlo: Opracowanie wilasne autora na podstawie M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWN, Warszawa
2001, s. 24”

402 MLE. Porter, Porter o konkurencji, PWN, Warszawa 2001, s. 23-25.
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Przedsiebiorstwo budownictwa przemyslowego realizuje uslugi przy
zastosowaniu glownie wyspecjalizowanych materiatow ogniotrwalych, przy niewielkim
udziale konwencjonalnych materiatow budowlanych. Na podstawie oferowanych ustug,
niewatpliwie mozna stwierdzi¢, ze firma prowadzi dzialalno$¢ w branzy budownictwa
przemystowego, w specyficznych dla tej branzy uwarunkowaniach konkurencyjnych.

W tej branzy w Polsce kluczowg silg ksztaltujaca konkurencyjnos¢ sa klienci
bedacy w przewazajacej czeSci duzymi firmami, czesto koncernami o zasiggu
globalnym, oczekujacymi niskich cen i wysokiej jakosci ustug oraz materiatow. Warto
tutaj wspomnie¢ o najwigkszym obecnie producencie stali na $wiecie firmie Arcelor
Mittal, globalnych producentach cementu i wapna tj. Lafarge Cement, Heidelberg
Cement czy Lhoist, wiodacych producentach branzy meblarskiej i budowlanej firmach
Kronospan 1 Pfleiderer, a takze firmach w mocno wschodzacych branzach spalania i
utylizacji odpadow tj. Veolia i Remondis.

Silng konkurencj¢ w branzy specjalistycznego budownictwa przemystowego
buduja réwniez przedsigbiorstwa zagraniczne, ktore tworza swoje oddziaty w Polsce 1
ekspansywnie walcza o klienta. Firmy te przetamuja przynajmniej dwie kluczowe
bariery wejscia na nasz rynek. Pierwsza jest niewatpliwie kapitat, ktérym dysponuja.
Druga jest — dostep do kanaléw dystrybucji. Niejednokrotnie dzigki wczesniejszej,
wieloletniej wspotpracy macierzystych firm budowlanych z koncernami posiadajgcymi
swoje glowne siedziby w tym samym panstwie, latwiej pozyskuja one zlecenia w
oddziatach i fabrykach zagranicznych tych koncernow. Wynika to czesto z faktu, ze
kluczowe decyzje w wielu sprawach dot. oddzialéw zagranicznych podejmuje si¢ dalej
w glownych siedzibach koncernéw. Mimo to, firmy te majg problem z dlugotrwatym
utrzymaniem przewagi konkurencyjnej wzgledem rodzimych przedsigbiorstw na
naszym rynku. Moze to wynika¢ z nastepujacych czynnikow: wyzszych kosztow,
bariery jezykowej, réznic kulturowych, braku odpowiedniego nadzoru, ograniczonego
dostepu do wykwalifikowanej kadry, probleméw logistycznych, itd.

Perspektywy dtugookresowe dla przedsigbiorstw w branzy sg dobre. Szans na
uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej rodzimych firm nalezy upatrywaé przede
wszystkim w pozyskaniu i utrzymaniu wykwalifikowanej kadry montazowej, o ktora
jest obecnie dos¢ trudno, oraz w kompleksowej ofercie i statej rozbudowie jak rowniez

unowoczesnianiu parku maszynowego.
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2.3.2. Uwarunkowania otoczenia dalszego

Na uwarunkowania zwigzane z otoczeniem dalszym branzy budownictwa
przemystowego, podobnie jak w przypadku innych branz zasadniczy wplyw ma
polityka prowadzona przez panstwo, ktorej celem powinno by¢ przyjazne srodowisko
dla sektora oraz niwelowanie wszelkich barier utrudniajagcych jego rozwdj. W
przypadku firm sektora MSP kluczowe znaczenie ma tworzenie otoczenia
instytucjonalnego w ramach polityki panstwa, okreslanego jako sie¢ instytucji otoczenia
biznesu (IOB). Od jego jako$ci i stabilnosci zalezy dostgp tych przedsigbiorstw do
niezbednych dla ich funkcjonowania i rozwoju ustug. Otoczenie instytucjonalne sektora
MSP tworza*%:

— agencje rozwoju regionalnego i lokalnego,

— osrodki szkoleniowo-doradcze,

— fundusze, organizacje reprezentujace przedsigbiorcow,

— instytucje proinnowacyjne dziatajgce na rzecz innowacyjnosci (centra transferu
technologii, instytuty i osrodki badawczo-rozwojowe petnigce role centrow oraz
osrodki innowacji 1 przedsigbiorczosci: inkubatory przedsigbiorczosci i
inkubatory technologiczne, centra/parki naukowo-technologiczne, parki
technologiczne itp.).

Dzialalno$¢ IOB ukierunkowana jest przede wszystkim na*%*:

— podnoszenie jakosci zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach poprzez doradztwo
1 szkolenia,

— tworzenie sieci wspotpracy (m. in. poprzez klastry),

— wsparcie powigzan kooperacyjnych przedsigbiorstw,

— pobudzanie innowacyjnosci poprzez tworzenie warunkéw dla innowacyjnosci w
przedsigbiorstwach.

Efektywno$¢ dziatan IOB moze by¢ czynnikiem redukcji zagrozen dla
przedsigbiorstw sektora MSP wynikajacych z powyzej wskazanych zrédet. Rozwoj I0OB
jest funkcja polityki regionalnej panstwa oraz dziatan wtadz wszystkich szczebli, od

lokalnego do centralnego, ukierunkowanych na rozwoj regionalny i lokalny*%.

403 M. Sadowska, Instytucje w ekonomii oraz instytucje otoczenia sektora MSP, ,Marketing i
Zarzadzanie” 2016, nr 2, s. 163.

404 Thidem, s. 164.

405 Tbidem, s. 165.
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Warto doda¢, ze jednym z gtownych czynnikow rozwoju regionéw i wspolnot
lokalnych jest mata i $rednia przedsigbiorczo$¢. Narzedziami kreowania polityki
wsparcia dla sektora MSP s3*%:

— inicjowanie wspolpracy pomiedzy przedsigbiorcami, instytucjami otoczenia
biznesu;

— koordynacja dziatalno$ci podmiotéw gospodarczych na danym terenie w celu
uzyskania maksimum korzys$ci dla calego systemu,

— rozwigzywanie sprzecznos$ci i konfliktow, ktéore moga si¢ pojawi¢ pomigdzy
zréznicowanymi podmiotami lokalnymi,

— wspolpraca z organizacjami konsumenckimi,

— tworzenie korzystnych warunkéw do powstawania i rozwoju przedsigbiorstw na
terenie danej gminy lub regionu.

Wskazane powyzej instrumenty moga mie¢ charakter: 1) organizacyjny
(informacyjne, doradczo-szkoleniowe, tworzenia klimatu inwestycyjnego) i obejmuja
gltownie inwestycje infrastrukturalne, podnoszace atrakcyjno$¢ inwestycyjng danego
obszaru; 2) ekonomiczny, tj. réznego rodzaju zachety ekonomiczne sprzyjajace
podnoszeniu efektywnos$ci finansowej przedsiebiorstw, polegajace na zmniejszaniu
kosztéw ich biezacego funkcjonowania, nakladow inwestycyjnych oraz obcigzen
podatkowych, poprzez instrumenty podatkowe, dotacje, oplaty za ustugi komunalne,
czynsze, ceny terendw i pomieszczen komunalnych, ulgi podatkowe itp.?’.

W sposoéb istotny na funkcjonowanie i rozwoj sektora MSP ma takze otoczenie
prawno-polityczne, ktore ksztattuje polityka gospodarcza, podatkowa oraz
ustawodawstwo odnoszace si¢ do gospodarki i zatrudnienia. Z punktu widzenia biznesu
jako catosci, zwtaszcza za$ biznesu matego 1 §redniego, wazna jest stabilna 1 przejrzysta
polityka podatkowa, zmierzajaca do tagodzenia, a nie zaostrzania fiskalizmu, a takze
przepisy umozliwiajace redukowanie kosztoéw pracy. Niestabilno$¢ otoczenia

prawnopolitycznego generuje niekiedy dodatkowe koszty oraz zwigksza poczucie

406 . Mierzwiniska, B. Oleniacz, K. Salamon, Instytucjonalne wsparcie sektora matych i Srednich
przedsigbiorstw (na przykladzie regionu krosnienskiego), s. 166, artykut dostgpny w wersji elektronicznej
pod adresem internetowym:
http://archiwum.pwsz.krosno.pl/gfx/pwszkrosno/pl/defaultopisy/1155/3/1/10._liliana mierzwinska beata
_oleniacz_karolina_salamon_instytucjonalne wsparcie sektora msp.pdf, [dostep: 03.06.2022].

407 Ibidem.
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8

niepewnoéci przedsicbiorcow*®®. Im system bardziej przejrzysty, tym wicksza

sktonnosé¢ do tworzenia przedsiebiorstw*%’

1 dziatalnosci przedsigbiorcze;j.

Powyzej opisano stan postulowany, od ktorego odbiega jeszcze w sposob istotny
stan rzeczywisty. Nadal rozwoj sektora MSP w Polsce silnie ograniczajg biurokracja i
niestabilne prawo, niedostatki otoczenia instytucjonalnego, a takze, wynikajace z tego
ostatniego, bariery finansowe takie jak: brak $rodkéw pomocowych, trudnosci z
dostgpem do kredytow bankowych oraz bariery zwigzane z niewystarczajaca
infrastrukturg i niesprawnoscig funkcjonowania otoczenia biznesu.

Niewatpliwie cecha charakterystyczng makrootoczenia jest wyzej wspomniany
fakt wywierania silnego wptywu na dzialania przedsigbiorstw w branzy budownictwa
przemystowego. Jest to oddzialywanie wytacznie jednostronne: przedsigbiorstwa MSP z
branzy budownictwa przemystowego nie majg zdolnosci skutecznego wplywania na
makrootoczenie. Ograniczong zdolno$¢ takiego oddzialywania maja jedynie
przedsigbiorstwa duze, prowadzace dziatalnos¢ w skali nie tylko krajowej, ale takze
miedzynarodowej. Nadmieni¢ w tym kontek$cie warto, iz wiele przedsigbiorstw w
branzy budownictwa przemystowego jest aktywna rdwniez na zagranicznych rynkach.
Realizujg prace zaréwno przy nowych inwestycjach jak i1 przy remontach oraz
modernizacjach instalacji i budynkéw przemystowych. Firmy, ktoére oddelegowuja
swoich pracownikow do pracy muszg znac i przestrzegac przepisy kraju oddelegowania.
Mimo ujednolicenia czesci przepisow wewnatrz Unii Europejskiej, wigkszos¢ krajow
cztonkowskich posiada wtasne regulacje, ktorych celem jest ochrona rodzimego rynku.

Firmy moga wpltywa¢ na makrootoczenie glownie poprzez instrumenty
lobbingowe*!’. Firmy duze s3 zarazem, jak nadmieniano wczeéniej, elementem
sktadowym otoczenia blizszego. Elementy sktadowe otoczenia dalszego i zachodzace

miedzy nimi interakcje przedstawiono na Rysunku 14 oraz w Tabeli 12.

408 E. Latoszek, Finansowanie MSP w Polsce ze Srodkéw finansowych UE jako czynnik wplywajgcy na
konkurencyjnosé przedsigbiorstw, SGH, Warszawa 2008, s. 47—48.

409 A, Sosnowska, S. Lobejko, Drogi do sukcesu polskich matych i Srednich przedsiebiorstw, SGH,
Warszawa 2008, s. 22.

40 T, Goszezyfiski, Wphw czynnikéw makro- i mikrootoczenia na innowacje technologiczne w
przedsiebiorstwach w kontekscie czlonkostwa Polski w Unii Europejskiej, [w:] Szanse rozwoju polskiego
sektora MSP na Jednolitym Rynku Europejskim, (red.) J. Otto, R. Stanistawski, Tom 2, Wspieranie
rozwoju MSP na Jednolitym Rynku Europejskim, Politechnika £.6dzka, £6dz 2006, s. 516.
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Rysunek 14. Elementy sktadowe i interakcje otoczenia dalszego

Otoczenie
blizsze

i

Organizacja

T

Otoczenie

dalsze

5f. E — strefa ekonomiczna

Sf. T-T — strefa technicene-technologiczna
5f. P — strefa politycena

Sf. M — Strefa miedzynarodowa

Sf. D - strefa demograficzna

5f. 5-K — strefa spolecene-kmlturowa

5f. F-P — strefa formalno-pravwna

,Zrodto: M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu — od analizy otoczenia do dynamicznej
lokalizacji, w: Nauka o organizacji, ujecie dynamiczne, (red.) A. Adamik, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2013, s. 173”

Tabela 12. Elementy otoczenia dalszego, ich charakterystyka, przyktadowe interakcje oraz

czynniki ksztaltujgce ich dynamike

(ﬁ:)il:eer:li:l Charakterystyka element6w otoczenia dalszego oraz czynnikéw ksztaltujacych
dalszego dynamike interakcji organizacji

Sfera Przyktadowe interakcje:

ekonomiczna Zwigzane z wahaniami koniunktury $wiatowej (wplyw maja procesy globalizacji i

internacjonalizacji) stanowigce wyraz dlugofalowych decyzji przedsigbiorcow, ktorzy
obserwujac charakterystyczne zmienne (np. poziom PKB, inflacje, poziom
bezrobocia, koszty pracy) oceniaja warunki biezacego 1 przyszlego wzrostu
gospodarczego. W wyniku tego, w szczegolnosci miedzynarodowe korporacje sa
zdolne podja¢ decyzje¢ o relokacji wybranych funkcji operacyjnych wiazacych si¢ z
likwidacja miejsc pracy w jednym kraju a utworzeniem ich w innym. Wyrazistym
przyktadem oddziatywania sfery ekonomicznej w skali makro byto zatamanie si¢ w
2007 roku rynkéw finansowych w USA, co w efekcie doprowadzito do
mig¢dzynarodowego kryzysu finansowego.

Przykladowe czynniki ksztaltujgce dynamike relacji na linii organizacja — sfera
ekonomiczna:

—  produkt krajowy brutto,

— dynamika i stopy wzrostu gospodarczego,

—  $redni poziom realnych dochodow ludnosci,

—  poziom inwestycji,

—  popyt krajowy,

—  dostepnosc kredytow,

—  poziom rynkéw inwestycyjnych i kapitatlowych,

—  poziom kosztéw dla uzytkownika ostatecznego,

—  poziom inflacji,

— poziom bezrobocia,
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Element

Charakterystyka elementow otoczenia dalszego oraz czynnikéw ksztaltujacych

otoczenia dynamike interakcji organizacji
dalszego
—  wysokos¢ oprocentowania kredytow,
— stopy podatkowe dla sektora gospodarczego,
— poziom kosztow dla przedsigbiorstwa,
— stopien wplywu sezonowosci i cykli koniunkturalnych,
— wabhania kurséw walut.
Sfera Przykiadowe interakcje:
techniczno- Wplywa na stopien zaawansowania technicznego i technologicznego przedsigbiorstw,
technologiczna | jak réwniez na ilo$¢ cech funkcjonalnych i uzytecznych produkowanych wyrobow

oraz ich jako$¢.

Przyktadowe czynniki ksztattujgce dynamike relacji na linii organizacja — sfera

techniczno-technologiczna:

— poziom zaplecza naukowo-badawczego i jego znaczenie dla branzy,

—  dhugosc¢ cyklu zycia technologii,

— innowacyjno$¢ i dostgpnos¢ nowych technologii,

— ekologicznos¢ technologii w branzy,

— poziom informatyzacji,

— poziom i tempo rozwoju infrastruktury transportowej,

— jakos¢ infrastruktury transportowe;j,

— poziom kadry inzynierskiej,

— czestotliwo$§¢ i koszt wprowadzania koniecznych zmian w procesach
produkcyjnych,

— czestotliwo$§¢ 1 koszt wprowadzania koniecznych zmian w procesach
projektowych,

— ceny zasobow koniecznych do funkcjonowania przedsigbiorstwa (surowce,
czesci zamienne, park maszynowy),

—  stopien wplywu sezonowosci i cykli koniunkturalnych.

Sfera polityczna

Przykiadowe interakcje:

Rzady liberalne, demokratyczne oraz Unia Europejska, ktére promuja zdrowa

konkurencje, powstrzymuja si¢ od interwencjonizmu i wpierania przedsigbiorstw z

budzetu panstw, podczas gdy rzady socjaldemokratyczne w ramach protekcjonizmu

gospodarczego dotuja przedsigbiorstwa 1 reguluja dzialalno$¢ gospodarcza

wprowadzajac rozporzadzenia rzadowe. Istotne sa regulacje zwigzane z

funkcjonowaniem Polski w strukturach Unii FEuropejskiej, a wigec wymog

dostosowania prawodawstwa do standardow europejskich. Niezwykle istotne sa
réwniez negocjacje dot. podzialu budzetu UE i dozwolonych praktyk dofinansowania
gospodarki (zasady programéw pomocowych).

Przyktadowe czynniki ksztaltujgce dynamike relacji na linii organizacja — sfera

polityczna:

— stabilno$¢ polityczna w kraju/regionie (okreslana przez czgstotliwo$¢ zmian
zachodzacych w najwyzszych organach administracji panstwowej — np.
wczesniejsze wybory lub transformacje ustrojowe),

— sposob sprawowania wladzy (w krajach o stabszej demokracji przedstawiciele
wiladzy wykorzystuja swoja pozycje i wplywaja na mozliwo$¢ prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej w oparciu o rachunek wiasnych korzysci),

—  zakres kontroli panstwa nad gospodarka zwiazany z iloscig regulacji, zezwolen i
koncesji niezbednych dla mozliwosci podjecia specyficznej dziatalno$ci
gospodarczej,

—  czestotliwo$¢ zmian 1 jako$¢ stanowionego prawa,

—  spojnose, stabilnos¢ i przejrzysto$¢ systemu prawnego.

Sfera
migdzynarodowa

Przykiadowe interakcje:

Obecnie, za sprawg rosngcego wpltywu proceséw globalizacji i internacjonalizacji
przedsigbiorstwa musza liczy¢ si¢ z rosnaca konkurencja ze strony korporacji
globalnych, kondycja gospodarek $wiatowych oraz regulacji zwigzanych z
przystapieniem kraju do miedzynarodowych uktadéw.

Przyktadowe czynniki ksztattujgce dynamike relacji na linii organizacja — sfera
miedzynarodowa:
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Element
otoczenia
dalszego

Charakterystyka elementow otoczenia dalszego oraz czynnikéw ksztaltujacych
dynamike interakcji organizacji

— poprawa stanu i funkcjonalnosci globalnej infrastruktury: informacyjnej,
komunikacyjnej oraz finansowej, a w efekcie wzrost swobody migdzynarodowej
wymiany dobr, ustug, wiedzy, informacji, wiedzy i kapitalu,

— wzrost unifikacji (w skali migdzynarodowej i globalnej) gustow, upodoban,
potrzeb konsumentow, technologii wytwarzania oraz produktow,

— unifikacja regulacji prawnych pomigdzy poszczegdlnymi wspolpracujacymi
krajami (np. dazenie do ujednolicenia ustawodawstwa w Unii Europejskiej),

— wzrost znaczenia i stabilno$ci miedzynarodowych porozumien i sojuszy.

Sfera
demograficzna

Przyktadowe interakcje:

Obserwacja i wnioskowanie na podstawie trendow demograficznych i zmian

zachodzacych w populacji danego spoleczefistwa sa istotne z punktu widzenia

strategii przedsigbiorstwa. Umozliwiaja dopasowanie si¢ do zréznicowanych modeli

konsumpcji, ktore s3 wyrazem odmiennosci potrzeb zglaszanego popytu i spozycia

oraz pozwalaja na kreacj¢ 1 wlasciwe zaadresowanie wyrobow lub ushug

wyspecjalizowanych.

Przykladowe czynniki ksztaltujgce dynamike relacji na linii organizacja — sfera

demograficzna:

— tempo przyrostu naturalnego,

— poziom wyksztalcenia i odsetek 0so6b z wyzszym wyksztalceniem,

— odsetek os6b w wieku produkcyjnym,

— poziom przecigtnej stopy zyciowej spoteczenstwa,

— odsetek osob preferujacych konsumpcyjny styl zycia,

—  przeplyw informacji w spoteczenstwie,

— mobilno$¢ spoteczna,

— podatno$¢ konsumentdéw na reklame i promocje,

— przychylno$¢ konsumentéw dla produktow i ustug oferowanych przez
przedsigbiorstwo,

— aspiracje pracownikow i podatno$¢ na motywowanie,

— poziom negatywnego nastawienia spolecznego (np. w wyniku bezrobocia,
inflacji),

—  poziom projako$ciowych wymagan konsumentow,

— wymagania konsumentdow w zakresie zwigkszenia przystepnosci cenowej
oferowanych wyrobow,

— poziom presji wywieranej przez zwigzki zawodowe i inne grupy wpltywow,

— dysproporcje w zatrudnieniu (ze wzglgedu na wiek, pte¢, wyksztatcenie itd.),

—  dysproporcje w zaludnieniu miast i wsi.

Sfera spoteczno-
kulturowa

Przykiadowe interakcje:

W sferze ksztaltuja si¢ preferencje, gusty jednostek oraz grup spolecznych, ich

zwyczaje, ktore maja znaczny wplyw na rodzaj konsumpc;ji.

Przykladowe czynniki ksztaltujgce dynamike relacji na linii organizacja — sfera

spoteczno-kulturowa:

— poziom wyksztatcenia i odsetek osob z wyzszym wyksztalceniem,

— wazrost §wiadomosci ekologicznej spoleczenstwa,

— poziom przecigtnej stopy zyciowej spoteczenstwa,

— odsetek osob preferujacych konsumpceyjny styl zycia,

—  przeptyw informacji w spoteczenstwie,

— przychylno$¢ konsumentéw dla produktow 1 ustug oferowanych przez
przedsigbiorstwo.

Sfera formalno-
prawna

Przykiadowe interakcje:

Zmiany w niej zachodzace do$¢ istotnie wplywaja na tworzenie nowych warunkow
(szans i zagrozen) dla funkcjonowania podmiotéw gospodarczych. Prowadza one
jednak czesto do ich destabilizacji 1 ostabienia determinant wplywajacych
podejmowanie decyzji i prowadzenie dzialalnosci gospodarczej.

Przyktadowe czynniki ksztattujgce dynamike relacji na linii organizacja — sfera
formalno-prawna:
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Element
otoczenia
dalszego

Charakterystyka elementow otoczenia dalszego oraz czynnikéw ksztaltujacych
dynamike interakcji organizacji

— regulacje BHP oraz przestrzeganie prawa pracy,

— rzadowa kontrola kapitalu zagranicznego,

— prywatyzacja i restrukturyzacja,

—  wielko$¢ zamowien sektora publicznego,

—  przejrzystosc¢ legislacji dot. polityki antymonopolowej i praktyk restrykcyjnych,
—  przejrzysto$¢ regulacji prawnych w obszarze ochrony konsumenta,

—  przejrzysto$¢ regulacji prawnych dot. restrykcji w zakresie ochrony srodowiska,
— wprowadzanie ulg, ktore sa korzystne z punktu widzenia przedsigbiorstw,

— ilo$¢ oraz skuteczno$¢ ustaw i rozporzadzen zwalczajacych korupcje,

—  zakres regulacji prawnych Unii Europejskie;j,

—  rygorystyczno$¢ norm,

— regulacje prawne w zakresie ochrony konsumenta,

— zakres interwencjonizmu panstwowego,

— rygorystyczno$¢ i ilo$¢ przepisdw prawa.

,Zrédlo: M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu — od analizy otoczenia do dynamicznej
lokalizacji, [w:] Nauka o organizacji, ujecie dynamiczne, (red.) A. Adamik, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa, 2013, s. 174-177"

Analizujagc  zewngetrzne czynniki mogace mie¢ wplyw na kondycje
przedsigbiorstw budowlanych, autor dostrzega roéwniez, ze glowne zagrozenia zwigzane
s z obowigzywaniem prawa i funkcjonowaniem administracji publicznej. Otoczenie
prawne oraz nieprzewidywalno$¢ zmian 1 dzialania organow ksztattujacych zycie
publiczne stanowia najwickszg barier¢ w rozwoju przedsiebiorstw. Autor rozprawy
uwaza, ze wigkszo$¢ zagrozen odnoszacych si¢ do sektora budownictwa
przemystowego ma zwiazek z ograniczeniami lezacymi po stronie administracji
publicznej nie tylko na poziomie inwestora, lecz rowniez organdéw odpowiedzialnych za
udzielanie zgod, zezwolen lub uzgodnien. W szczegdlnosci dotyczy to zadan
angazujacych wielu interesariuszy, jak np. w przypadku projektow inwestycyjnych na

kolei lub w energetyce.

2.4. Teoretyczne podstawy przewagi konkurencyjnej w podejsciu dynamicznym w

sektorze MSP w branzy budownictwa przemyslowego

Zagadnienie przewagi konkurencyjnej jest przedmiotem zainteresowania
badaczy oraz menedzerow juz od wiekoéw, a koncepcja przewagi konkurencyjnej ma
dtuga historie i uznawana jest za podstawowy koncept w zarzadzaniu strategicznym®!!.

Z jednej strony, przewaga konkurencyjna utozsamiana jest z sukcesem rynkowym, lecz

41 S E. South, Competitive advantage: The cornerstone of strategic thinking, “Journal of Business
Strategy” 1981, vol. 1, no. 4, s. 15-25.
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nie jest interpretowana jednoznacznie, a czasami traktowana jest wrecz jako pojecie
pierwotne, niewymagajace definicji. Z drugiej strony, zakres strategii biznesowej
polega na zdefiniowaniu dlugoterminowego planu dziatania, ktory firma moze
realizowaé, aby osiagna¢ swoje cele konkurencyjne w obszarze efektow dziatania*!?.
Przewaga konkurencyjna ma zatem charakter z jednej strony materialny, odzwierciedla
pozycje rynkowa danego przedsigbiorstwa, z drugiej za$ niematerialny, teleologiczny i
potencjalny, jest celem jaki wyznacza sobie kazde przedsigbiorstwo, niezaleznie od
swojej wielkosci, uwzgledniajagc w tych planach tak posiadane aktywa, jak 1

zdefiniowane ograniczenia.

2.4.1. Nowoczesne koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstw

W obecnej dynamicznie zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej, klasyczne koncepcje
konkurencyjnosci przedsigbiorstw okazuja si¢ by¢ niewystarczajace do poszukiwania
nowych mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej na rynku, w tym réwniez
rynku budownictwa przemystowego. Wynika to z faktu, ze we wspotczesnych
warunkach rynkowych, obok krajowej, pojawia si¢ rowniez globalna konkurencja. W
otoczeniu, w ktorym dziala organizacja, zmiany zachodzg w coraz wigkszym tempie. W
zalezno$ci od branzy zachodzg one skokowo lub ptynnie, dlatego utrzymanie trwatej,
dtugookresowej przewagi konkurencyjnej staje si¢ czgsto niemozliwe.

Nowe koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstw maja swoje poczatki w
latach osiemdziesiatych i dziewieédziesigtych ub. wieku*'>. Zwigzane sa one przede
wszystkim z tzw. szkolg zasobowa. W §wietle tej koncepcji przedsiebiorstwo buduje
swoja przewage konkurencyjng w oparciu o zasoby wewnetrzne. Otoczenie zewngetrzne
i konkurencyjne jest, zdaniem reprezentujacych teorie¢ zasobowa*'4, mniej wazne, ale
nie jest pozbawione catkowicie wplywu na sukces rynkowy, czego jednym z miernikow
jest przewaga konkurencyjna.

Nowe koncepcje ksztaltowania konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych
powigzane sg z aktualnymi realiami rynkowymi, w ktorych przedsi¢biorstwa

funkcjonuja. Zmieniajace si¢ nieustannie otoczenie rynkowe, intensywny rozwoj

412 S A. Zahra, J.G. Covin, Business strategy, technology policy and firm performance, “Strategic
Management Journal” 1993, vol. 14, no. 6, s. 451-478.

413 M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnosé..., s. 14.

414 G. Hamel, C K. Prahalad, Grant, Amit, Barney, Peteraf.
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technologii oraz czgste transformacje w otoczeniu konkurencyjnym, stawiaja podmioty
gospodarcze przed wyzwaniami, jakie nie byly znane tym, ktore funkcjonowaly w
przesztosci. Ze wskazanych wzgledow wymogiem strategicznym jest posiadanie
zasobow wilasnych jako czynnika redukujacego ryzyka zwigzane z funkcjonowaniem w
otoczeniu dynamicznym.

Nowoczesng koncepcja budowy przewagi konkurencyjnej rozwijang w ostatnich
latach jest koncepcja zintegrowanej komunikacji marketingowej. K. Clow 1 D. Baack
definiujg ja jako zespot dziatan koordynujacych 1 integrujacych wszystkie narzedzia
komunikacji marketingowej, drogi i zrodta wewnatrz firmy w jednorodny program.
Maksymalizuje on wptyw na konsumentéw oraz innych finalnych uzytkownikow przy
kosztach*!®>.  Jest informacji

wymiany miedzy

przedsigbiorstwem a jego otoczeniem stuzacym realizacji okreSlonej strategii

minimalnych procesem
marketingowej*!®. Orientacja marketingowa, ktérej wyrdznikiem sg miedzy innymi
procesy komunikacji z docelowymi nabywcami, pozwala lepiej dostosowaé tempo
sprzedazy do tempa rozwoju produkcji, co umozliwia utrzymanie wysokiej jakosci lub
poprawe konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Nasilanie si¢ zjawisk konkurencyjnosci
wywoluje naturalng potrzebe przechodzenia przedsigbiorstwa na orientacje
marketingowa 1 przyjmowania potrzeb i preferencji nabywcoéw oraz innych podmiotow
rynkowych za punkt wyjécia dla podejmowanych dzialan*!’. W ponizszej tabeli

przedstawiono ogdlng klasyfikacje komunikacji marketingowe;.

Tabela 13. Ogolna klasyfikacja komunikacji marketingowej

kf}:fﬁ?ﬁ;};ji Typy promocji i jej badan Rodzaje promocji i jej badan
—  Public relations (PR)
Promocja firmy cato$ciowa identyfikacja wizualna
Promocja (ChH
nieosobista publicity (tworzenie rozgtosu)
(posrednia) sponsorowanie
Promocja reklama
) produktu, ushugi sponsorowanie produktu
Promocja lub idei inne rodzaje promocji produktu
formalna X
- promocja handlowa
Promocja promocja konsumencka
sprzedazy promocja wewnetrzna

415 K. Clow, D. Baack, Integrated Advertising, Promotion and Marketing Communications, Prentice Hall,
New Jersey 2007, s. 8.

416 A Czarnecki, Product placement. Niekonwencjonalny sposéb promocji, PWE, Warszawa 2003, s. 17.
47 B. Pilarczyk, Komunikacja marketingowa jako sposoéb osiggania przewagi konkurencyjnej na rynku,
,»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2010, nr 135, s 119.
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Elementy

komunikacji Typy promocji i jej badan

Rodzaje promocji i jej badan

— merchandising

Promocja osobista (bezposrednia lub
posrednia)

— akwizycja 1 przedstawicielstwo,

agencja

— sprzedaz osobista, telemarketing
— demonstracje i pokazy

badania otoczenia promocji
Badania promocji

— badania promocji konkurencyjne;j

— badania rynku promocji

— badania odbiorcow promocji

— badania kanatow przekazu (w tym

mediow)

badania elementéw promocji

—  badania skutecznosci srodkow

promoc;ji

— badania efektywnosci dziatan

promocyjnych

LZrodlo: S. Kaczmarczyk, Podstawowa klasyfikacja komunikacji marketingowej, ,,Zeszyty Naukowe

Uniwersytetu Szczecinskiego” 2015, Nr 866, s. 34-35”

Znaczenie poszczegbdlnych narzedzi komunikacji marketingowej w procesie

oddzialywania na zjawiska rynkowe jest rozne. Wazne jest stworzenie zintegrowanego

zbioru instrumentoéw i dziatah zmierzajagcych w tym samym kierunku. Integracja

powinna dotyczy¢ gldwnych sktadowych, to jest narzedzi, srodkéw i form promoc;ji, a

takze przekazow (ich treéci i wygladu) oraz ich oddzialywania w czasie i przestrzeni*!®.

Tak wigc réwniez zweryfikowanie skutecznosci narzedzi komunikowania, okreslenie, w

jaki sposob stosowanie tych narzedzi przektada si¢ na efektywnos$¢ catej organizacji,

jest kluczowe. Nie bez znaczenia przy tym pozostaje takze sam dobor metod 1 narzedzi

komunikowania (Tabela 14).

Tabela 14. Przyktady komunikacji z otoczeniem przedsigbiorstwa

Reklama tradycyjna Prasa, radio, telewizja
interaktywna Strona www, newsletter, email, sms
zewnetrzna Billboard, plakaty
w miejscu sprzedazy (POS) Standy, naklejki, monitory

Promocja sprzedazy promocja handlowa Premie za sprzedaz, szkolenia,

pokazy

promocja konsumencka

Konkursy, programy lojalnosciowe,
kupony, prébki, degustacje

Sprzedaz osobista

Prezentacja u nabywcy, negocjacje

Public relations

Artykuty,  konferencje  prasowe,
wywiady, imprezy

Sponsoring

Finansowanie wydarzen kulturalnych,
sportowych,  wspieranie  klubow
sportowych,  edukacji, = wspdlne
przedsigwzigcia z  organizacjami
niekomercyjnymi

48 A, Pabian, Obszar oraz hierarchia dziata# integracyjnych w sferze promocji, ,Marketing i Rynek”

2009, nr 4, s. 4-5.
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| Marketing bezposredni | | Poczta, internet, telemarketing |

,Zrodlo: A. Pabian, Obszar oraz hierarchia dzialah integracyjnych w sferze promocji, ,Marketing i
Rynek” 2009, nr 4, s. 5-7”

Rozwdj technologii powoduje, Ze z jednej strony ro$nie wiedza przedsigbiorstw
o realnych i potencjalnych cechach nabywcow o ich upodobaniach, nawykach
zakupowych, gospodarowaniu czasem wolnym itp., z drugiej strony trudno tak
naprawde oddzieli¢ informacje istotne od nieistotnych, zbednych w procesie
komunikacji marketingowej. Zarazem sami nabywcy sa rdéwniez coraz lepiej
poinformowani, wi¢c rosng ich wymagania i oczekiwania w stosunku do
przedsigbiorstw.

Coraz wigksze znaczenie w budowaniu przewagi konkurencyjnej zyskuje
koncepcja strategicznej przedsigbiorczosci. Sednem koncepcji jest polaczenie koncepcji
przedsigbiorczo$ci 1 zarzadzania strategicznego. Wedlug D.F. Kuratko i D.B.
Audretsch’a przedsigbiorczo$¢ strategiczna, to potaczenie oportunistycznego podejscia
w przedsiebiorczoéci i zachowan strategicznych przynoszacych korzysci*!?. W efekcie
przedsigbiorczo$¢ strategiczna wigze si¢ z rozpoznawaniem i wykorzystywaniem
mozliwo$ci  biznesowych przy jednoczesnym zdobywaniu 1 utrzymywaniu
konkurencyjnosci. Strategie konkurencyjnosci stuza do tworzenia i wspierania przewagi
konkurencyjnej. Opracowujac strategie konkurencyjng, firma musi znalez¢ sposéb na
skuteczne 1 dlugofalowe pozycjonowanie si¢ w swojej branzy, z uwzglednieniem
zarowno specyfiki branzy, warunkow, wielkosci jej kapitalu oraz zgromadzona wiedzg i
doswiadczenie. To jest niezbgedne do stworzenia warunkéw, w ktorych nowy
przedsigbiorca bedzie mial dostep do informacji niezbednych do skutecznego
pogodzenia jego decyzji z decyzjami innych uczestnikow rynku.

Wazng koncepcja budowy przewagi konkurencyijnej jest podejscie relacyjne*?’.
Znaczenie tej koncepcji wzrosto w momencie rozwoju nowych typoéw struktur
organizacyjnych, takich jak struktury sieciowe i organizacje wirtualne*?!. We
wspomnianych strukturach nie wida¢ formalnych granic miedzy organizacjami,

natomiast powszechna jest wspolpraca z partnerami i konkurentami®??. W tym

49 D.F. Kuratko, D.B. Audretsch, Strategic Entrepreneurship: Exploring Different Perspectives of an
Emerging Concept, “Entrepreneurship Theory and Practice” 2009, nr 33,s. 1-17.

420 K. Beyer, Kapital..., s. 246.

421 Zdaniem autora niebagatelny wptyw na rozwdj tej koncepcji ma pandemia Covid-19, ktora ogranicza
bezposredni kontakt, z drugiej strony wymusza w wigkszym zakresie wykorzystywanie nowych
technologii i zwigksza czgstotliwos¢ kontaktow.

422 J. Macias, Nowe..., s. 12.
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przypadku przewaga konkurencyjng jest specjalizacja uczestnikow sieci oraz unikatowe
relacje, ktore pozwalaja korzystaé ze specyficznych zasoboéw oraz kompetencji
wspolpracujacych partnerow*?. Istotng w kontekécie niniejszych rozwazan jest na

pewno koncepcja strategicznej przedsigbiorczosci oraz podejscie relacyjne.

2.4.2. Determinanty budowy przewagi konkurencyjnej MSP w branzy

budownictwa przemystowego

W dyskursie nauk o zarzadzaniu i jako$ci przewage konkurencyjna opisuje si¢
trzema podstawowymi wymiarami: rodzajem, rozmiarem i trwatoscig®**. Okreslenie
rodzaju przewagi konkurencyjnej sprowadza si¢ do stwierdzenia, w czym tkwi
wyzszo$¢ danego przedsigbiorstwa nad innymi, ktéra wyraza si¢ w wynikach

h*?*. Kolejng wazng cechg, ktéra pozwala opisaé przewage konkurencyjng jest

rynkowyc
jej rozmiar. Moze on by¢ rozumiany jako roznica parametréw opisujacych rozne
czynnosci, zachowania 1 procesy w przedsigbiorstwie oraz u konkurentow. Trzecim
wymiarem jest trwalo$¢, ktora nie jest jednak bezposrednio zwigzana z czasem jej
trwania, lecz dotyczy mozliwosci jej skopiowania*?®.

Przewagi konkurencyjne matych i $rednich przedsigbiorstw zaleza od wielu
uwarunkowan, zaréwno pochodzacych z otoczenia, jak réwniez zwigzanych z
przedsigbiorstwem — stanowigcych potencjat konkurencyjny. Czynniki pochodzace z
otoczenia klasyfikuje sie najczeéciej w uktadzie makro, mezo- i mikroekonomicznym**’

(Tabela 15).

423 J. Rybicki, B. Pawlowska, Kapitat..., s. 6.

424 A. Pukas, Zarzqdzanie relacjami z klientem w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa —
ujecie dynamiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2019, s. 116.
425 R. Haffer, Systemy pomiaru wynikéw dziatalnosci polskich przedsiebiorstw i ich wplyw na osiggane
wyniki, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, nr 265, s. 156—171.

426 J B. Barney, Firm..., s. 99—120.

427 M. Gorynia, Luka konkurencyjna w przedsiebiorstwach a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej,
[w:] Konkurencyjnos¢ gospodarki Polski w dobie integracji z Unig Europejskq i globalizacji, (red.) J.
Bossak, W. Bienkowski, SGH, Warszawa 2002, s. 62.
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Tabela 15. Czynniki wplywajace na przewagi konkurencyjne MSP

Czynniki wplywajace na przewagi konkurencyjne MSP

Makroekonomiczne Mezoekonomiczne Mikroekonomiczne
—  system spoleczno- — uwarunkowani popytowe — pozycja konkurencyjna
gospodarczy, —  ksztaltowanie si¢ (miejsce zajmowane przez
—  system polityczno-prawny, odpowiedniego uktadu dane przedsigbiorstwo w
—  wielko$¢ i struktura branz, poréwnaniu do
zasobow, produkcyjnych —  warunki uruchomienia konkurentéw na rynku),
oraz efektywnosc¢ ich dziatalnosci gospodarczej, — potencjat konkurencyjny
wykorzystania, —  wyposazenie w czynniki (zasoby materialne i
—  oddziatywanie otoczenia wytworcze. niematerialne
mig¢dzynarodowego. umozliwiajace
przedsigbiorstwu skuteczne
konkurowanie),

— funkcjonowanie na
obszarze przygranicznym,

— strategia konkurencyjna
przedsigbiorstwa
(okreslenie dtugookresowe;j
koncepcji dzialania,
polegajacej na wyborze
zachowania wobec

konkurentéw).
,»Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: R. Lisowska, Przewagi konkurencyjne malych i srednich
przedsiebiorstw  zlokalizowanych w obszarach rozwinietych i zmarginalizowanych — analiza

porownawcza, ,,Przedsigbiorczo§¢ 1 Zarzadzanie” 2013, tom 14, zeszyt 6, s. 159; D. Starzynska,
Bezposrednie inwestycje zagraniczne a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw przemystowych w Polsce,
Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 2012, s. 63; S. Sobczak, Konkurencyjnos¢ sektora MSP w
Polsce, [w:] Ksztalttowanie konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej malych i Srednich
przedsigbiorstw (red.) A. Adamik, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 33; B. Wierzbinski,
Zdolnosci adaptacyjne przedsigbiorstw w sieci jako zasob niematerialny w procesie konkurowania,
»Humanities and Social Sciences” 2018, nr 1 (January-March), s. 205-217”

Zdobycie przewagi konkurencyjnej samo w sobie nie wystarczy, kluczem do
sukcesu jest uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej*’®. Efektem wykorzystane;
przewagi konkurencyjnej i stosowanej strategii jest osiggni¢ta pozycja konkurencyjna,
definiowana jako wynik zastosowanych przewag konkurencyjnych na rynku, okres$lany
w stosunku do konkurentow w sektorze lub grupie strategicznej oraz miejsce
przedsigbiorstwa na tle konkurentdow, wyrazone przez pryzmat do konkurowania*?.

Wedhug A.M. Pelham’a mate firmy odnosza wigksze sukcesy, jesli w swojej

strategii stawiajag na zrdznicowanie*°. Elastycznos¢, wrazliwo$é i szybko$é sa

428 R. Yuleva, Competitive advantages and competitive strategies of small and medium-sized enterprises,

“Economics and Management” 2019, vol. 16, no. 1, s. 77.

429 E. Urbanowska-Sojkin, Podstawy wyboréw strategicznych w przedsiebiorstwach, PWE, Warszawa
2011, s. 311.

430 A M. Pelham, Influence of Environment, Strategy, and Market Orientation on Performance in Small
Manufacturing Firms, “Journal of Business Research” 1999, s. 33—46.
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okreslane jako najczestsze 1 najbardziej przystgpne cenowo zrodlta przewagi
konkurencyjnej dla matych i érednich przedsiebiorstw*!.

Analiza rynku 1 literatury pozwalajg upatrywac¢ gtownych determinant budowy
przewagi konkurencyjnej MSP branzy budownictwa przemyslowego w: potencjale
finansowym, kompetencji kadr, posiadanego zaplecza projektowego i technicznego,
parku maszynowego, kompleksowosci oferty. Szczegélnie negatywnie pandemia
Covid-19 wptyneta na sfere finansowa przedsigbiorstw sektora MSP. W najwiekszym
stopniu dotyczylo to grupy przedsigbiorstw matych (zatrudniajacych 1049
pracownikéw), ktorych ptynno$é finansowa spadta z 4% do 24%*2. W $wietle badan
PARP gtéwng przestanka utraty plynnosci finansowej w okresie pandemii Covid-19
byly ograniczenia w dzialalnosci (82% wskazan), a w dalszej kolejnoS$ci utrata klientow
(61%) oraz opdznienia platnicze ze strony kontrahentow (42%). Wiecej niz jeden
powdd grozby utraty plynnosci finansowej wskazato blisko 90% badanych*.
Zaktocenia w ptynnosci finansowej istotnie ograniczyly w okresie pandemii Covid-19
potencjat  konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora MSP, a firmy z branzy
budownictwa przemystowego nie byly tu wyjatkiem. Doda¢ w tym konteks$cie nalezy
réwniez, iz w okresie pandemii Covid 19 nastgpit znaczny, zagrazajacy nie tylko
rozwojowi, ale rowniez egzystencji przedsi¢biorstw, spadek dostepnosci zrodet
zewngtrznego finansowania (kredytéw bankowych) oraz ,,dramatycznie” obnizyt si¢ w
2021 roku popyt na produkty i ustugi przedsiebiorstw analizowanego sektora. Pomimo
wygasania pandemii Covid-19 sytuacja wigkszosci przedsigbiorstw sektora MSP
pozostaje trudna, przy czym najlepiej z jej skutkami radza sobie w tym obszarze
przedsigbiorstwa Srednie. W $wietle wskazan Barometru EFL zapotrzebowanie na
srodki finansowe na dziatalno$¢ biezaca zglaszato na poczatku 2022 roku — 15,5%
mikroprzedsigbiorstw 1 21% matych firm, podczas gdy w grupie przedsigbiorstw

$rednich wskaznik ten wyniost 9% 34,

1 P.A. Wickham, Strategic Entrepreneurship, 4th ed., Prentice Hall, Essex 2006, s. 134.

432 https:/firma.rp.pl/biznes/art17062491-sytuacja-msp-po-roku-pandemii-na-co-mozna-liczyc, [dostep:
08.06.2022].

433 A. Skowroniska, A. Tarnawa (red.), Raport..., s. 100.

B4 MSP zaczynajq rok pod kreskg, bez nowych planéw inwestycyjnych, dane dostgpne na stronie
internetowe;j: https://efl.pl/pl/msp-zaczynaja-rok-pod-kreska-bez-nowych-planow-inwestycyjnych-im-
mniejsza-firma-tym-potrzebuje-wiekszego-wsparcia-finansowego-na-biezaca-dzialalnosc, [dostep:
08.06.2022].
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Zarazem jednak nie zmienity si¢ znaczaco w okresie pandemii Covid-19
wskazniki dotyczace sily konkurencji — w tym takze nieuczciwych praktyk, ktory to
wskaznik nawet spadt w porownaniu z 2019 rokiem**>.

Na rynku pracownika, ktory jest w tej chwili w Polsce, przedsigbiorstwa
budowlane borykaja si¢ z problemami dostgpu nie tylko do wykwalifikowanej, ale
réwniez pomocniczej kadry budowlanej. W okresie pandemii Covid-19 pojawily sig,
wszakze symptomy konca tak zwanego ,,rynku pracownika”. Zdaniem przedsi¢biorcow
poprawily si¢ ,wskazniki dotyczace kosztow zatrudnienia oraz dostepnosci
wykwalifikowanych pracownikéw”*°. Nie moze to jednak zmieni¢ faktu, ze w branzy
budownictwa przemystowego odczuwalny jest brak przede wszystkim murarzy, ciesli,
zbrojarzy i spawaczy. Przedsigebiorstwa zapewniajace kadrg, ktora wykona powierzone
zadanie z dotrzymaniem terminu 1 jako$ci, uzyskuja na wstepie przewage
konkurencyjng wzgledem innych oferentow na rynku. Jak mozna sadzi¢ na podstawie
analizy literatury i badan empirycznych, jest to najwazniejszy czynnik, ktory prowadzi
do uzyskania przewagi konkurencyjnej w tej branzy, co dotyczy gtdwnie mniejszych
przedsigbiorstw.

Pomimo, ze swo@j park maszyn i urzadzen w poréwnaniu z rokiem 2020
odnowilo ponad 32% matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce, a 35,2% zwickszyto
automatyzacje procesow produkeji®’’, to w tym zakresie jest jeszcze wiele do zrobienia.
Nowoczesny sprzet pozwalajacy realizowa¢ ustugi przy wuzyciu najnowszych
materiatéw budowlanych, to bardzo mocny or¢z w rekach MSP w starciu z wigksza
konkurencjg na rynku budownictwa przemystowego. Przedsigbiorstwa, ktore posiadaja
dodatkowo odpowiednie zaplecze, dzigki ktéremu mogg realizowac cze$¢ prac w swoim
przedsigbiorstwie, wsparte przy tym przez kompetentny dziat techniczny to kolejne

atuty w tworzeniu przewagi konkurencyjne;.

2.4.3. Dynamiczne zdolno$ci marketingowe wplywajace na konkurencyjnos¢

MSP w branzy budownictwa przemystowego

Z dokonanego wcze$niej przegladu literatury dotyczacego dynamicznych

zdolnosci marketingowych wynika, ze brak jest powszechnie akceptowanej definicji

435 A. Skowronska, A. Tarnawa (red.), Raport..., s. 100.
436 Ibidem.
437 Badanie Instytutu Keralla Research na zlecenie Simens Financial Services w Polsce, wrzesien 2021 .
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DMC. Mozna jednak przyjaé, ze dynamiczne zdolno$ci marketingowe sa nakierowane
na transformacj¢ istniejacych zasobéw marketingowych w taki sposob, aby powstate
nowe kombinacje zasobdéw marketingowych lepiej odpowiadaty uwarunkowaniom
otoczenia rynkowego®*®. Na podstawie analizy literatury autor rozprawy za najbardzie;
trafng definicj¢ uwaza t¢ zaproponowang przez M. Mitrgge, ktora okresla DMC jako
zbiér wyuczonych, powtarzalnych aktywnosci, ktére wdrozone zostaty w organizacji i
sg nakierowane na systematyczng ocen¢ i rekonfiguracj¢ zasobéw marketingowych tak,
aby zasoby te byly lepiej dopasowane do aktualnej wiedzy o rynku**.

Zalezno$ci migdzy DMC a pozostaltymi zdolno$ciami organizacji moga w
praktyce przybiera¢ rézne formy. W sprzyjajacych warunkach wewnatrz organizacji
zdolnosci te moga si¢ wzajemnie uzupeilnia¢, a nawet moga wystepowac efekty
synergiczne (Rysunek 15). Przyktadem moga by¢ dynamiczne zdolnosci w zakresie
technologii informacyjnej wspierajace DMC poprzez efektywne wykorzystanie
najnowszych systeméw SRM do analizy bazy dostawcéw, poglebiania relacji z
wybranymi dostawcami, a tam, gdzie to konieczne, wygaszania kontaktéw z

niespetniajgcymi kryteriow dostawcami.

Rysunek 15. Wspotistnienie DMC oraz innych dynamicznych zdolno$ci organizacji

* Dynamiczne zdolnoéci marketingowe

* Dynamiczne zdolnoéc: IT

* Dynamiczne zdolnoéci tancuchdw dostaw
* Dynamiczne zdolnoéci produkeyine

» Dynamiczne zdolnoéci HE

* Dynamiczne zdolnoéci finansowe

,,Zrodlo: M. Mitrega, Dynamiczne zdolnosci marketingowe..., s. 3177

Autor rozprawy do analizy DMC w matych i1 $rednich przedsigbiorstwach
przyjmuje wspomniane juz w poprzednim rozdziale i okreslone przez S. Maklan i S.
Kox cztery nastgpujace dynamiczne zdolnosci marketingowe:

1. Zarzadzanie popytem — generowanie przychodow dla towardw i ustug,

438 N.A. Morgan, Marketing and business performance, “Journal of the Academy of Marketing Science”
2012, vol. 40, no. 1, s. 102-119.
439 M. Mitrega, Dynamiczne zdolnosci marketingowe..., s. 316.
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2. Tworzenie wiedzy rynkowej — generowanie i rozpowszechnianie w catym
przedsigbiorstwie wiedzy dotyczacej konkurencji, partneréw, rynkow,
konsumentow 1 spotecznosci.

3. Budowanie marek — tworzenie 1 utrzymywanie marek produktow, ushug i
organizacji.

4. Zarzadzanie relacjami z klientami — rozwijanie sposobu, w jaki firma buduje
relacje z klientami.

JT. Mentzer i M.M. Moon**® postrzegaja zarzadzanie popytem jako
koordynacj¢ przeptywu informacji o popycie wzdhuz tancucha dostaw, czyli opieraja
swoja definicj¢ o sprawny proces planowania popytu produktow, ktorego glownym
zatlozeniem jest odpowiedni przeptyw informacji pomigdzy ogniwami tancucha

dostaw**!,

Poza tym w przypadku wielu przedsigbiorstw branzy budownictwa
przemystowego celem procesu zarzadzania popytem jest rowniez zapewnienie ciggtosci
pracy dla pracownikow lub ciaglosci eksploatacji maszyn i urzadzen.

Skutecznos¢ prognozowania popytu w budownictwie przemystowym jest silnie
uzalezniona od aktywnos$ci inwestycyjnej przedsigbiorstw, koniunktury w przemysle
oraz na rynku budownictwa ogoélnego. Waznym czynnikiem w tym procesie jest
réwniez sezonowos$¢ realizacji niektorych ustug, ktore uzaleznione sg np. od warunkow
pogodowych. Jesli chodzi o inwestycje to zarowno dane finansowe, jak i ankietowe,
potwierdzaja  spadek  aktywno$ci  inwestycyjnej  polskich  przedsiebiorstw
niefinansowych po 2009 roku (Wykres 3, Wykres 4) mierzony udzialem aktywnych
inwestorow. Wskazniki koniunktury w przemysle, odzwierciedlajace nastroje panujace
wsrdd przedsiebiorcéw oraz ich sytuacje ekonomiczng, wylaczajac pandemi¢ COVID-
19 byly na przestrzeni ostatnich 8 lat sprzyjajace dla branzy budownictwa
przemystowego (Wykres 5, Wykres 6). Natomiast w przypadku budownictwa
zdecydowanie korzystnym okresem byly lata 2017-2019, ktoére nastgpnie przerwata
nieoczekiwanie pandemia COVID-19.

Obecnie budownictwo przemystowe pomatu odrabia straty, ktore poniosto w

wyniku pandemicznych ograniczen.

40 J T. Mentzer, M.M. Moon, Sales Forecasting Management. A Demand Management Approach, SAGE
Publications, London 2005.

4“1 p Ch. Chen, P.M. Wolfe, 4 data quality model of information-sharing in a two-level supply chain,
“International Journal of Electronic Business Management”, vol. 9, no. 1, s. 70-77.
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Wykres 3. Udziat inwestoréw w probie firm objetych badaniem F-01 GUS
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,Zrodlo: P. Boguszewski, Wybrane uwarunkowania aktywnosci inwestycyjnej przedsiebiorstw
niefinansowych w Polsce w swietle badan ankietowych przedsigbiorcow, [w:] Inwestycje i odpornosé
gospodarcza — wyzwania dla Polski, (red.) J. Hausner, W. Paprocki, Sopot 2020, s. 120”

Wykres 4. Udziatl przedsigbiorstw planujacych rozpoczecie nowej inwestycji w kolejnym

kwartale
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,Zrodlo: P. Boguszewski, Wybrane uwarunkowania aktywnosci inwestycyjnej przedsiebiorstw
niefinansowych w Polsce w swietle badan ankietowych przedsiebiorcow, [w:] Inwestycje i odpornosé
gospodarcza — wyzwania dla Polski, (red.) J. Hausner, W. Paprocki, Sopot 2020, s. 120”
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WyKkres 5. Wskaznik ogdlnego klimatu koniunktury w przetworstwie przemystowym
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,Zrodlo: Dane GUS, Koniunktura w przetworstwie przemystowym, budownictwie, handlu i ustugach,
grudzien 2021”

WyKkres 6. Wskaznik ogdlnego klimatu koniunktury w budownictwie
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,Zrodlo: Dane GUS, Koniunktura w przetworstwie przemystowym, budownictwie, handlu i ustugach,
grudzien 2021

Istotnym dla  budowania  przewagi konkurencyjnej zasobem
przedsiebiorstwa jest marka. Jednak konkurowanie nig jako przewaga konkurencyjng
wymaga podejmowania na rynku dziatan na kolejnych etapach cyklu jej zycia stuzacych
tworzeniu i utrzymaniu atrybutow determinujacych jej site**?. Z kolei w opracowaniach

dotyczacych dziatalno$ci przedsigbiorstw na rynku przemystowym istotng role marki

2 M.K. Witek-Hajduk, Cykl ZzZycia marki na rynku, “International Journal of Management and
Economics” 2010, nr 27, s. 198.
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oméwili P. Kotler i W. Pfoertsch**. Natomiast zagadnienie marki na rynku
budowlanym poruszyta w swoich opracowaniach E. Kiczmachowska*** ktora w
oparciu o wyniki badan zaprezentowata motywy, ktore kierowaty producentami przy
podejmowaniu decyzji o produkcji wyrobéw pod okreslonymi markami. W
przedsigbiorstwach z branzy budownictwa przemystowego, ktore ze wzgledu na swoja
specyfike niezwykle rzadko docieraja do klienta indywidualnego, budowanie marki jest
jeszcze bardziej istotne. Tym bardziej, ze jak wskazuje M.K. Witek-Hajduk, atrybutem
silnej marki jest duzy segment lojalnych nabywcow, ktorych lojalnos¢ wigzana jest
najczesciej z czgstotliwoscia, regularnoscig 1 ponawianiem zakupu produktéw danej
marki**. Tymczasem klientami przedsigbiorstw w tej branzy sa zwykle duze firmy,
czesto globalne koncerny produkcyjne, ktérych ilo$¢ na rynku jest ograniczona, a dla
ktorych wspotpraca z uznanym i pewnym dostawcg jest fundamentem prowadzenia
bezpiecznego i stabilnego procesu produkcyjnego.

Pomimo tak duzej roli marki w budowaniu przewagi konkurencyjnej w sektorze
MSP rozpowszechniony jest btad polegajacy na jej niedoszacowaniu. Dzieje si¢ tak, jak
mozna sadzi¢, dlatego, ze podejscie MSP do marketingu jest bardzo przypadkowe,
nieformalne, bierne i spontaniczne**®, wszelkie decyzje z reguty podejmuje wiasciciel,
kierujac si¢ osobistymi priorytetami, a nie dorobkiem nauki czy dobrymi praktykami**’.
Skutkiem takiego podejscia jest brak swiadomosci istnienia niematerialnych czynnikéw
budowania przewagi konkurencyjnej. Przywota¢ w tym kontek$cie warto wystgpujace
na gruncie rachunkowosci pojgcie ang. goodwill, ktorym to mianem okresla si¢ dobra
niematerialne ,,aktywow w uzyciu”*®. Goodwill faktycznie wspottworza powodzenie
rynkowe przedsigbiorstwa, ale np. z powodu woluntaryzmu w zarzadzaniu nie sg w
ogole identyfikowane. Do tego rodzaju aktywdéw nalezy miedzy innymi marka. Mozna
jednak w ostatnim czasie dostrzec trend identyfikowania i pomiaru niematerialnych

zasobow firmy, w tym marki, technologii, patentow czy pracownikow.

43 P, Kotler, W. Pfoertsch, Zarzqdzanie markq w segmencie B2B, PWN, Warszawa 2008.

44 E. Kiczmachowska, Motywy producentéw podejmowania produkcji pod markami detalistéw,
»Marketing i Rynek” 2008, nr 10, s. 20-28.

45 MLK. Witek-Hajduk, Cykl...,s. 182.

46 V. Gabrielli, B. Balboni, SME Practice Towards Integrated Marketing Communications, “Marketing
Intelligence & Planning” 2010, vol. 28, no. 3, s. 275-290.

T A. Gilmore, Entrepreneurial and SME Marketing, “Journal of Research in Marketing and
Entrepreneurship” 2011, vol. 13, no. 2, s. 137-145.

448 G. Urbanek, Wycena aktéw niematerialnych przedsiebiorstwa, Warszawa 2008, s.73.
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Obecnie w wielu przedsigbiorstwach sektora MSP marka jest najwazniejszym
aktywem, ktorej warto$¢ generowana jest przez wiele wielowymiarowych aktywow,
ktore wspotdziataja w sposob kompleksowy: lojalnos¢ wobec marki, rozpoznawalnos¢,
postrzegang jakos¢, tozsamos$¢ marki 1 innych aktywow.

Nadal jednak wielu wtascicieli MSP z branzy budownictwa przemyslowego
prezentuje poglad, Ze budowanie marki to zadanie gtownie dla duzych
miedzynarodowych korporacji. Wynika to z przekonania, ze proces ten wymaga
ogromnego budzetu na reklame¢. Tymczasem markg jest sam biznes, cate
przedsigbiorstwo: jego kultura, strategie, koncentracja na przysziosci 1 glownych
czynnikach sukcesu.

W 2018 roku w ,,Journal of Brand Strategy” ** zostaty opublikowane wyniki 2-
letnich badan przeprowadzonych wsrdéd ponad 50 firm z sektora MSP w Europie.
W badaniach wzi¢ly udziat firmy posiadajace w swojej ofercie produkty i ustugi, ktore
potencjalnie moglyby mie¢ ogromny wptyw na rynek. Niestety niemalze zadna z tych
firm nie potrafita wyjasni¢ swojej unikalnej wartosci dla klienta jak rowniez opisa¢ w
sposob jasny 1 zrozumiaty znaczenia swoich produktow i ustug. Z tego wzgledu rowniez
wérod MSP marka powinna odpowiednio komunikowaé ofert¢ oraz przewage
konkurencyjng. Precyzyjne, skuteczne i spojne komunikowanie marki moze wyr6znié
przedsigbiorstwo 1 w efekcie sta¢ si¢ tym, co zadecyduje o jego sukcesie lub
niepowodzeniu.

Powyzsza analiza pozwala zasadnie stwierdzi¢, iz przedsigbiorstwo w dazeniu
do uzyskania przewagi konkurencyjnej powinno opiera¢ si¢ na posiadanych zasobach,
tak materialnych, jak niematerialnych, trudniej identyfikowalnych, ale realnie
budujacych warto$¢ przedsiebiorstwa. Na podstawie tych zasobow przedsigbiorstwa
powinny ksztattowaé swoje strategie rozwojowe**°.

Niewatpliwie takim zasobem jest wykwalifikowana kadra o wyspecjalizowanej
wiedzy technicznej oraz wysokich umiejetnosciach marketingowych. J. Bielak definiuje
marketing budowlany jako proces spoteczny i zarzadczy, dzigki ktéremu konkretne

osoby 1 grupy otrzymuja to, czego potrzebuja 1 pragng osiggnaé, poprzez tworzenie,

#9°S. Mizera, J. Risch, Debunking the ten most common myths SMEs have about branding: Why SMEs
need real branding to succeed, “Journal of Brand Strategy” 2018, vol. 6, no. 4, s. 362-379.
430 J B. Barney, Firm...,s. 99-120.
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oferowanie 1 realizacj¢ posiadajacych rozne wartosci produktéow 1 ustug
budowlanych*®!.

Budowanie konkurencyjnos$ci matych i srednich przedsiebiorstw jest dziataniem
ztozonym. Rozpoczyna si¢ od wyceny potencjatu konkurencyjnego, polegajacej na
ocenie funkcji podstawowych i pomocniczych przedsigbiorstwa w tancuchu wartosci, w
kontekécie ich wplywu na warto$¢ dodang klienta**2. Ocena potencjatu prowadzi do
identyfikacji zrodet przewagi konkurencyjnej. Istotne dla matych 1 S$rednich
przedsigbiorstw jest ustalenie kryteriow wyboru przewagi konkurencyjnej.
Przedsigbiorstwo ma prawo i mozliwos¢ wyboru pomig¢dzy ré6znymi typami przewagi

konkurencyjnej w danym okresie czasu, wedlug ponizszych, glownych kryteriow*>:

znaczenie przewagi konkurencyjnej, ktore jest duze, jezeli oferta zapewnia
zgodno$¢ z funkcja, dla ktorej zakupiony jest produkt lub okreslona ustuga,

— specyfika lub rozbieznos¢, gdzie konkurenci nie oferujg produktow lub ushug o
podobnym zastosowaniu i funkcjach,

— wyzszo$¢ w obszarze, gdzie ta przewaga moze zosta¢ osiggni¢ta, a ktorg
wykazuje oferta danego konkurenta lub dane rozwigzanie,

— zastrzezenie, dzigki, ktoremu konkurenci nie mogg powiela¢, a nawet jesli to
zrobig, to nie przyniesie im to znaczacych korzysci. Tym bardziej, ze jesli
produkt chroniony jest patentem, jego wtasciciel ma prawo dochodzi¢
odszkodowania za skradziong innowacj¢ czy pomyst,

— unikatowos$¢, ktora gwarantuje trwato$¢ sukcesu i jest jednym z warunkow
uzyskania przez przedsigbiorstwo strategicznej pozycji,

— efektywno$¢, dzigki ktorej realizacja przewagi konkurencyjnej zapewnia zysk
przedsiebiorstwu, ktore pozostaje jednoczesnie do dyspozycji klientéw na rynku
docelowym.

Do najczesciej stosowanych strategii marketingowych, ktore prowadza do
osiagania przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej naleza**:

— spersonalizowane ushugi,

— elastycznos¢ i zdolno$¢ adaptacii,

#1 ], Bielak, Marketing w budownictwie, Skrypt Wydzialu Budownictwa i Inzynierii Srodowiska
Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 1997, s. 21.

452 E. Urbanowska-Sojkin, Podstawy ..., s. 310.

43 R. Yuleva, Competitive..., s. 76.

44 Tbidem, s. 78.
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— wyspecjalizowana produkcja na konkretne zamoéwienie,

— efektywny i szybki proces decyzyjny,

— wysoka motywacja i morale personelu w wyniku poczucia wspdlnych celow i
wartosci,

— relacje z wihascicielami 1 menedzerami MSP,

— specjalizacja geograficzna, ciagle poszukiwanie nowych mozliwosci 1 nisz
rynkowych,

— utrzymywanie przedsi¢gbiorczych zachowan i checi do podejmowania ryzyka,

— tworzenie nowego partnerstwa.

Konkurencja w branzy budownictwa przemystowego determinowana jest
gtownie przez cen¢ oferowanych dobr 1 ustug. Z punktu widzenia analizy konkurencji
przedsigbiorstw  budowlanych nalezy wyszczeg6olni¢: liderow, pretendentow,
nasladowcow i specjalistow od nisz rynkowych*>. Dlatego w zaleznosci od pozycji
oraz sytuacji rynkowej, przedsi¢biorstwo MSP z branzy budownictwa przemystowego

powinno wdraza¢ odpowiednie, sprecyzowane strategie dzialania (Tabela 16).

Tabela 16. Strategie dziatania przedsi¢biorstw MSP w branzy budownictwa przemystowego

Rodzaj strategii Opis dzialan i pozycji rynkowej przedsiebiorstwa

Strategia lidera Posiada znaczacy udziat w strukturze rynku oraz znaczace zasoby finansowe.
Posiada  know-how, dostep do najnowocze$niejszych rozwigzan
technologicznych na rynku oraz nowoczesne zaplecze sprzetowo-
materialowe. Dysponuje liczna, wykwalifikowana kadra o wyspecjalizowane;j
wiedzy technicznej. Liderujace przedsigbiorstwo powinno dziataé
ekspansywnie, poszukujac nowych zlecen oraz rynkéw, obserwujac przy tym
poczynania konkurencji.

Strategia pretendenta | Dziatania pretendentéw skupiaja si¢ glownie na przejgciu zlecen od lidera
rynku lub pozostatych przedsigbiorstw pretendentow. Pretendenci staraja
osiggna¢ cele poprzez oferowanie korzystnych cen lub wysokiej jakosci
materiatow.

Strategia nasladowcy | Dziatania tych przedsigbiorstw koncentrujg si¢ w gléwnej mierze na
powielaniu produktow i oferowanych ustug w catosci lub z wprowadzeniem
niewielkich zmian. Aby przyciggnaé klientdw, nasladowca poza atrakcyjna
ceng musi proponowac korzystniejsze pozostate warunki oferty, tj. wydhuzona
i rozszerzona gwarancja, szybko$¢ reakcji na zgloszenie gwarancyjne, dluzsze
terminy ptatnoéci.

Strategia specjalistow | Przedsigbiorstwa te charakteryzuja si¢ wysoka specjalizacja ustug w
rynkowych ograniczonym obszarze rynku. Ich atutem s3 unikatowe rozwigzania
technologiczne, stosowanie specjalistycznego sprzetu i oferowaniu
wyspecjalizowanych ushug np. elektrotechnicznych, sterowniczych itd.

,Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Bielak, Marketing w budownictwie, Skrypt Wydziatu
Budownictwa i Inzynierii Srodowiska Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 1997, s. 156-161”

455 J. Bielak, Marketing..., s. 156-158.
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Nalezy zwr6ci¢ uwage, ze obecna dynamika rynku sprawia, iz kazda z
wymienionych w Tabeli 16 strategii wymaga stalego monitorowania dziatan
konkurencji. Zdaniem autora rozprawy jest to istotny sposéb zapewnienia skutecznosci
praktycznie kazdej strategii marketingowej w przedsiebiorstwach MSP branzy
budownictwa przemystowego. Poza tym w strategii konkurencji chodzi o to, zeby si¢
wyroznia¢. Oznacza ona $wiadomy wybdr odmiennego zbioru czynnosci, aby

dostarczaé szczegolnej mieszanki wartosci*®.

46 ML.E. Porter, Portero..., s. 54.
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ROZDZIAL 3. KONSTRUKCJA MODELU DYNAMICZNEGO
ZARZADZANIA RELACJAMI Z KLUCZOWYMI DOSTAWCAMI
W BUDOWANIU PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTW MSP W BRANZY BUDOWNICTWA
PRZEMYSLOWEGO

W rozdziale 3, na podstawie przestanek teoretycznych oraz wybranych praktyk,
autor rozprawy omoéwit konstrukcj¢ modelu dynamicznego zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsi¢gbiorstw MSP
w branzy budownictwa przemystowego. W pierwszej kolejnosci opisano wybrane
modele tego rodzaju oraz ich strukturg, tj. najwazniejsze elementy i1 wymiary
dynamicznych zdolno$ci D-KSRM w procesie kreowania przewagi konkurencyjnej. W
ostatnim podrozdziale omowione zostaly warunki brzegowe witaczenia modelu do

praktyki zarzadzania przedsigbiorstwami MSP w omawianej branzy.

3.1. Przeglad modeli dynamicznego zarzadzania relacjami w sektorze MSP

Dynamika zmian, jakie zaszly w ostatnich dwoch latach (wspominana juz
wczesniej pandemia Covid-19, inwazja Rosji na Ukraing) spowodowata olbrzymie
zaktocenia w funkcjonowaniu wspodiczesnych organizacji. Charakter tych zmian oraz
ich intensywno$¢ zmusity przedsigbiorstwa do przewarto$ciowania swojego podejscia
w obszarze realizacji procesow zarzadzania. Tradycyjne paradygmaty zwigzane z
podejsciem statycznym ust¢puja pola coraz bardziej koncepcjom zwigzanym z
dynamicznym zarzadzaniem opartym na takich czynnikach jak: informacja, wiedza,
kapital intelektualny, zdolno$¢ uczenia sie, kapitat ludzki. Opanowanie tych cech przez
przedsigbiorstwa MSP w Polsce staje si¢ najwazniejszym wyzwaniem w ich obecnym
funkcjonowaniu. Wptywa na to fakt utraty znaczenia tradycyjnych narzedzi budowania
przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa oraz znaczgce uzaleznienie mozliwosci
rozwoju organizacji od zjawisk i czynnikow zewngtrznych.

Powyzsze przemiany leza u podstaw potrzeby wprowadzenia nowej metody
zarzadzania, ktora wykorzystuje relacje z dostawcami i1 postrzega je jako zrodio lepszej
efektywnosci organizacji. Przygotowanie firmy do wprowadzenia nowego modelu
zarzadzania zwigzanie jest z przeprowadzeniem wielu zmian w zarzadzaniu nig.

Zakladajac, ze ,celem teorii ekonomii jest uporzadkowanie mnostwa

pojedynczych zdarzen, tak, by staly si¢ one zrozumiale oraz wzglednie doktadne
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» 457 natomiast ,,teoria jako taka nie moze

prognozowanie przebiegu przysztych zdarzen
by¢ poddana zadnym bezposrednim testom, poniewaz zawiera pojecia teoretyczne, a te
sg nieobserwowalne, mozna j3 jednak weryfikowa¢ w sposob posredni, za pomoca
modelu (modeli), gdzie podstawg takiej weryfikacji moga by¢ przewidywania
wynikajace z modelu”**8. To kwestig wynikajacg z potrzeb praktyki staje sic wyzwanie
opracowywania i w konsekwencji opracowania zarysu koncepcji modelu usprawniania
organizacji**.

Dokonujac przegladu modeli dynamicznego zarzadzania relacjami w sektorze
MSP, nalezy zwrdci¢ uwagg, ze male i1 Srednie firmy rozwijajg si¢ inaczej niz to wynika
z opisow charakteryzujacych funkcjonowanie duzych organizacji. Modele rozwoju
MSP oparte sa zwykle na nastepujacych czynnikach determinujacych potencjat
konkurencyjny i1 rozwojowy: zasoby finansowe, zasoby osobowe, zasoby systemowe,
zasoby biznesowe oraz motywacja*®’.

Najprostsze modele proceséw dla relacji miedzyorganizacyjnych prezentuja

proces rozwoju jako seri¢ poszczegdlnych etapow?®!,

Cho¢ alternatywne modele
liniowe r6znig si¢ miedzy sobg, to wigkszos¢ z nich wykazuje te¢ samg podstawowg
strukture etapu tworczego, etapu selekcji, projektowania oraz realizacji*®>. Tymczasem
reprezentatywne modele relacji powinny odzwierciedla¢ ich ewolucje i funkcjonowanie
w ztozonym i dynamicznym $rodowisku*®®. Niestety modele liniowe nie uwzgledniaja
dynamicznej interakcji relacyjnej zmiennych ani zlozonos$ci sieci relacji, szczegdlnie
gdy dotyczy to wielu zaangazowanych firm i obszarow funkcjonalnych. Ponadto w
modelach liniowych wystepuje tendencja do pomijania przysztej wartosci nieaktywnych

zwigzkow 1 mozliwosci ich reaktywowania, ktora pod pewnymi warunkami moze

nastapi¢*®4,

#7F. Neal, R. Shone, Proces budowy modeli ekonomicznych, PWE, Warszawa 1982, s. 44.

438 Thidem, s. 36.

49 B. Glinkowska, Modelowanie w procesach usprawniania organizacji — uwagi teoretyczno-
metodyczne, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2010, 234, s. 256.

40 A, Puto, K. Brendzel-Skowera, Przeglgd wybranych modeli rozwoju wspdiczesnych
przedsiebiorstwem, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej, Zarzadzanie” 2011, nr 1, s. 82—-83.
41 W. Biemans, Developing innovation within networks: With an application to the Dutch medical
equipment industry, Working Paper, University of Groningen, Netherlands 1989, s. 47-55.

462 R. Burgelman, 4 process model of internal corporate venturing in the diversified major firm,
“Administrative Science Quarterly” 1983, no. 28, s. 223-244.

463 S, Gupta, A. Woodside, Advancing theory of new B2B relationships: Examining network participants’
interpretation of e-intermediary innovation, diffusion and adoption processes, “Journal of Business-to-
Business Marketing” 2006, vol. 13, no. 4, s. 1-27.

44 Szerzej na ten temat piszg: A. Palmer, Measuring and managing buyer—seller life cycles,
“Management Research News” 1995, no. 12, vol. 18, s. 25-29; M.J. Polonsky, S. Schuppisser, S.
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Wielu badaczy negatywnie odnosi si¢ do tradycyjnych, liniowych modeli
rozwoju relacji za brak mozliwosci okreslenia powigzan pomig¢dzy réznymi etapami
procesu i ich zbyt restrykcyjne zalozenie, ze kazdy z etapow konczy si¢ przed
rozpoczeciem kolejnego. W zwiazku z powyzszym, niektorzy badacze zaproponowali
modele dynamiczne, w ktorych dziatania, zwlaszcza te zwigzane z utrzymywaniem
nieaktywnych relacji wystepuja jednoczesnie w roznych obszarach funkcjonalnych?®3.

W literaturze przedmiotu badacze opisujac procesy oceny firm, niejednokrotnie
pomijali metody zarzadzania relacjami, ktore zaleza od orientacji biznesowej, zaufania,
komunikacji, nauki, wladzy, wzajemnoéci oraz zaangazowania*®®. Badacze
mechanizméw rozwoju relacji, uznali, ze relacje rozwijaja si¢ procesowo migdzy

firmami i sa pod wptywem wszystkich interesariuszy w sieci wymiany*®’. Na Rysunku

16 przedstawiono tradycyjny model procesowego spojrzenia na relacje.

Beldona, A4 stakeholder perspective for analyzing marketing relationships, “Journal of Market-Focused
Management” 2002, no. 5, s. 109-126; A. Ravald, C. Gronroos, The value concept and relationship
marketing, “European Journal of Marketing” 1996, vol. 30, no. 2, s. 19-30.

465 Szerzej na ten temat pisza: R.A. More, Improving the organizational adoption rate for high-
technology industrial products, “Journal for Product Innovation Management” 1984, no. 1, s. 182—198;
M.A. Hocutt, Relationship dissolution model: Antecedent of relationship commitment and the likelihood
of dissolving a relationship, “International Journal of Service Industry Management” 1998, no. 9, s. 189—
200; E.F Purinton, D.E. Rosen, J.M. Curran, Marketing relationship management: Antecedents to
survival and dissolution, “Journal of Business-to-Business Marketing” 2007, vol. 14, no. 2, s. 75-105; J.
Tahtinen, K. Bolis, T. Mittila, How the features of business relationships influence their ending, “Journal
of Business Market Management” 2007, no. 1, s. 231-247.

466 M.J. Polonsky, S. Schuppisser, S. Beldona, 4 stakeholder..., s. 109-126.

467 Szerzej na ten temat piszg: M.A. Hocutt, Relationship..., s. 189-200; E.F Purinton, D.E. Rosen, J.M.
Curran, Marketing..., s. 75-105; J. Tahtinen, K. Bolis, T. Mittila, How the features..., s. 231-247.

153



Rysunek 16. Proces dynamicznych faz modelu zarzadzania rozwojem relacji
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,Zrodto: M. Polonsky [i in.], Inactivity and the dynamics of the relationship development: A proposed
model, “Journal of Strategic Marketing” 2010, vol. 18, no. 3, s. 261”

Perspektywa dynamiczna obejmujgca relacje, ktére moga si¢ wzmocni¢ lub
ostabi¢ z biegiem czasu powinna umozliwia¢ przedsigbiorcom lepsze zrozumienie i
zarzadzanie potencjalem trwajacych relacji. Skuteczne strategie zarzadzania konkretng
relacja zaleza od jej stanu oraz szeregu zidentyfikowanych wcze$niej czynnikow ja
tworzacych. Zaproponowana przez M. Polonsky’ego i in. (Rysunek 16) typologia
zaktada dynamiczny model procesu, ktéry odzwierciedla brak aktywnosci w stosunku
do energii progresywnej 1 regresywnej. W zwigzku z tym autorzy zatozyli
czteroetapowy proces skladajacy sie z eksploracji, aktualizacji, bezczynnosci i

dezaktywacji (Rysunek 17).
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Rysunek 17. Czteroctapowy proces dynamicznych faz modelu zarzadzania rozwojem relacji
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,Zrédto: M. Polonsky [i in.], Inactivity and the dynamics of the relationship development: A proposed
model, “Journal of Strategic Marketing” 2010, vol. 18, no. 3, s. 264”

Z kolei Ch. Noland*® doszedt do wniosku, ze ,proces SRM jest ciagly,

dynamiczny i iteracyjny”, podobny do cyklu W.E. Deminga: Zaprojektuj-Wyproduku;j-

470

Sprzedaj-Badaj*®®. Ten argument popiera rowniez H. Mintzberg*'’, ktéry stwierdzit, ze

relacja z dostawcami jest ztozonym 1 iteratywnym procesem z nachodzacymi na siebie

1

etapami. Na podstawie powyzszych opinii J. Park i in.*’! opracowali model procesu

SRM, w ktorym wszystkie elementy sg zintegrowane i dynamiczne (Rysunek 18).

468 www.ism.ws/files/Pubs/Proceedings/NolandGC.pdf, [dostep: 06.07.2022]

469 Cykl Deminga to koncepcja z zakresu zarzadzania jako$cig, zwana takze Kotem Deminga, cyklem
poprawy lub cyklem PDCA. W.E. Deming w swoich rozwazaniach podkres$lal ciagla interakcj¢ pomigdzy
projektowaniem, produkcja, sprzedazg i rozwojem produktow. Japonscy przemystowcy postanowili
zmodyfikowac cykl Deminga z 1950 roku i przeksztatcili go w cykl PDCA — akronim pochodzacy ze
stow ang. Plan-Do-Check-Act czyli Zaplanuj-Wdroz-Sprawdz-Zadzialaj za J. Miller, M. Wréblewski, J.
Villafuerte, Kultura kaizen — budowanie i utrzymanie kultury cigglego doskonalenia, MT Biznes, 2014, s.
64.

470 H. Mintzberg, Patterns in strategy formation, “Management Science” 1978, vol. 24, no. 9, s. 934-948.
471 J. Park, K. Shin, T. Chang, An integrative framework for supplier relationship management,
“Industrial Management & Data System” 2010, vol. 110, no. 4, s. 495-515.
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Rozwd)

Rysunek 18. Zintegrowany i dynamiczny model SRM
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,Zrédto: J. Park, K. Shin, T. Chang, An integrative framework for supplier relationship management,

“Industrial Management & Data System” 2010, vol. 110, no. 4, s. 495-515”
Powyzszy proces zawiera rowniez gtowne etapy, podobnie jak w przypadku
procesu strategicznego pozyskiwania ze strategiami zakupowymi, wyborem dostawcow,
wspotpraca, oceng i rozwojem. Jednak zamiast konczy¢ si¢ jedynie dziataniami w
obszarze SRM, posiada etap ciagtego doskonalenia biegnacy tam i z powrotem w petli,

tak aby proces zawsze uwzgledniat wszelkie zmiany w okresie trwania relacji.

Rysunek 19. Dynamiczne zarzadzanie relacjami z klientem D-CRM
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oZrodlo: A. Pukas, Zarzgqdzanie relacjami z klientem w tworzeniu przewagi konkurencyjnej

przedsigbiorstwa — ujecie dynamiczne, Totem, Wroctaw 2019, s. 233”
Interesujacym przyktadem z punktu widzenia autora rozprawy wydaje si¢ by¢

model dynamicznego zarzadzania relacjami z klientem (D-CRM) opracowany przez A.

Pukas na podstawie empirycznej weryfikacji. Propozycja modelu D-CRM, bazujaca na
wskazaniach z badan, ujmuje dynamiczne zdolnosci CRM jako jeden konstrukt
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wzajemnie polaczonych i skorelowanych zaleznos$ci wynikajacych z wymiarow CRM
(Rysunek 19). W optyce dynamicznej kategoryzacja zdolno$ci, a takze ich biezaca
ewaluacja oraz koordynacja, moze by¢ latwiejsza, pozwalajac jednocze$nie na
wykorzystanie catego potencjalu tkwigcego w zdolno$ciach CRM rozproszonego w
calym przedsigbiorstwie. W zwigzku z tym model ma cechy rozwigzania aplikacyjnego

do wykorzystania w doskonaleniu dziataf przedsiebiorstwa*’.

3.2. Struktura teoretycznego modelu dynamicznego zarzadzania relacjami z

kluczowymi dostawcami przedsi¢biorstw z branzy budownictwa przemyslowego

Prezentacj¢ teoretycznego modelu zarzadzania relacjami, autor rozprawy
poprzedzi probg zdefiniowania tej kategorii. Jak juz wspomniano w niniejszej pracy
zarbwno obecne otoczenie biznesowe jak 1 relacje sg niezwykle dynamiczne. Dlatego
tez uzasadnione jest podjecie proby wprowadzenia i realizowania dynamicznego
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami przedsigbiorstw MSP w branzy
budownictwa przemystowego.

Definicje dynamicznego zarzadzania, ktéra podkresla aspekt dostarczania
wielostronnych korzysci dla interesariuszy, w tym dostawcow, pozwalajac przy tym na
wskazanie powigzania tej koncepcji z koncepcja zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami przedstawit A.L. Platonoff. Wskazuje on, ze: ,,zarzadzanie dynamiczne to
zintegrowany proces oparty na zbiorach syntetycznej wiedzy o firmie i jej
otoczeniu wraz ze sposobem ich ciaglej aktualizacji i doskonalenia, umozliwiajacy
decydentom biezace ukierunkowanie firmy ku najlepszemu spelnieniu krotko-,

§rednio- i dlugoterminowych oczekiwan interesariuszy”*’>.

Precyzyjniej rzecz
ujmujac, to zintegrowany i zréwnowazony proces myslenia i dziatania, obejmujacy
terazniejszo$¢ 1 przyszto$¢ przedsigbiorstwa, pozwalajacy wszystkim pracownikom w
sposob ciagly i skuteczny analizowaé¢ i podejmowac decyzje, tak aby dazy¢ do
osiggni¢cia krotko-, srednio- 1 dtugoterminowych korzysci dla wiascicieli, pracownikow
i przedsigbiorstwa jako catosci i jego zewnetrznych interesariuszy*’*.

Wedlug autora rozprawy istotne jest, aby nowoczesne zarzadzanie relacjami z

dostawcami wspierane byto odpowiednimi procedurami, narzedziami, modelami i

472 A. Pukas, Zarzqdzanie..., s. 233.
4713 A L. Platonoff, Zarzgdzanie..., s. 40.
474 Tbidem, s. 160.
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szablonami. Juz w 2013 roku wedlug raportu PWC, w badanych przedsi¢biorstwach
wskazywano na brak jasnych $ciezek i narzedzi do skutecznego prowadzenia procesu
SRM*7. Dlatego konieczne jest wdrozenie w calej organizacji zharmonizowanego i
ustandaryzowanego procesu biznesowego SRM, sktadajacego si¢ z odpowiednich
narzedzi 1 szablondw, takich jak narzedzie do segmentacji dostawcow, zrownowazona
karta wynikow, szablony spotkan oraz ankieta postrzegania klientow/dostawcow.
Nowoczesny system SRM powinien rowniez uwzgledniaé wudzial r6znych
interesariuszy, wraz z zaopatrzeniem lub zakupami, w tym logistyke, operacje
finansowe, rozwoj badan, finanse marketingowe i technologi¢ informac;ji.

Biorac pod uwage powyzsze, autor rozprawy uwaza, ze dynamiczne
zarzadzanie relacjami, zostalo trafnie zdefiniowane przez A. Kwiecien, ktora
uwaza je jako ,,zintegrowany proces stanowiacy zespol dzialan zorientowanych na
korzystna zmian¢ czynnikow determinujacych ksztaltowanie relacji podmiotu z
otoczeniem w krotkim i dlugim horyzoncie czasu, a przez to umozliwiajacym
dhlugoterminowy rozwdéj przedsiegbiorstwa, rozumiany jako osiagniecie
zdefiniowanego sukcesu”*’® (Rysunek 20). Wedtug A. Kwiecien proces ten powinien
by¢ oparty na ciagtej identyfikacji zachodzacych zmian i elastycznym dostosowywaniu
si¢ do nich, przy =zalozeniu znacznego zwigkszenia uprawnien decyzyjnych
pracownikow nizszych szczebli, co umozliwi decydentom biezgce ukierunkowanie

dziatan ku najlepszemu spetnieniu oczekiwan interesariuszy.

475 PricewaterhouseCoopers, Supplier Relationship Management: How key suppliers drive your
company’s competitive advantage, Report 2013, s. 10—17.
476 A. Kwiecien, Dynamiczne..., s. 162.
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Rysunek 20. Model dynamicznego zarzadzania relacjami i jego zwiazek z sukcesem

przedsiebiorstwa
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LZrodlo: A. Kwiecien, Dynamiczne zarzqdzanie relacjami w kreacji sukcesu przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2018, s. 171”

Gléwnym celem dynamicznego zarzadzania relacjami z dostawcami jest
wdrozenie schematow dziatania, ktore podniosg kwalifikacje relacyjne pracownikow,
zwiekszg ich uprawnienia, uproszcza i usystematyzujg $ciezki kontaktu z dostawcami,
zwigksza elastyczno$¢ 1 szybko$¢ dziatania. Sg to niezwykle istotne dziatania, poniewaz
skuteczno$¢ budowania relacji z kluczowymi dostawcami zalezy zaréwno od
wspotpracy jednostki zakupowej nabywcy oraz jednostki sprzedazowej dostawcy, jak i
od kooperacji ich przedstawicieli reprezentujacych inne funkcje w obu
przedsigbiorstwach*”’.

Modele w badaniach naukowych sa specyficzng forma poznania, pelniac z
jednej strony funkcje teoretyczne przez dostarczenie szczegdlnego obrazu
rzeczywistosci, z drugiej za$ funkcje praktyczne, bedac narzgdziami do prowadzenia

h478

funkcji empirycznych®’®. Modele sg $cisle zwigzane z teorig, stanowigc jej dopetnienie,

477 B. Ocicka, M. Razniewska. Rola..., s. 68.

478 M. Szarucki, Modelowanie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, [w:] Rozwdj koncepcji i metod
zarzgdzania, (red.) J. Czekaj, M. Lisinski, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
2011, s. 265-284.
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upraszczajac teori¢ zbyt skomplikowang lub przyjmujac forme paradygmatu lub teorii
przedwstepnej*’®.

Model mozna definiowa¢ wielorako oraz w dwoch perspektywach, podej$ciu
strukturalnym 1 funkcjonalnym. Uwzgledniajac podejscie strukturalne, model jest
postrzegany jako pewien konstrukt, w ktorym zostal odwzorowany, a przy
zastosowaniu abstrakcji, np. uproszczenia lub idealizacji, jest nim przedmiot
rzeczywisty. Zatem sam konstrukt jest wzorem przedmiotu, natomiast jego funkcjg
instrumentalng jest okazywanie przedmiotu rzeczywistego przy pomocy wyroznionych
jego cech. Uwzgledniajac podejscie funkcjonalne, modelami nazywamy konstrukty
zastgpujace w operacjach poznawczych i eksperymentach przedmiot rzeczywisty, tj.
oryginat*®.  Wedlug ,Leksykonu zarzadzania” modele spelniaja  funkcje
odzwierciedlenia, abstrahowania, komunikacji, kontroli oraz sg narzedziem badan
eksperymentalnych*!.

Model dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami
powinien by¢ skonstruowany w taki sposob, aby pozwalat przedsiebiorstwu na
dokonanie zmian w organizacji z uwzglednieniem oczekiwan otoczenia, umozliwiajac
nawet antycypacj¢ zmian zachodzacych w otoczeniu biznesowym. Zdaniem autora
rozprawy, nalezy wzig¢ pod uwage wskazowki F. Neal’a i R. Shone’a, ktorzy twierdza,
1z ,,wybor tego, co ma by¢ uwzglednione w modelu, a co mozna poming¢, zalezy od
celu budowy modelu, czyli innymi stowy od tego, na jakie pytanie ma on dostarczy¢
odpowiedzi” 2. A. Kwiecien uwaza, ze taki model ma szanse dzialaé¢ efektywnie
wylacznie w organizacjach, ktorych funkcjonowanie oparte jest na kulturze
elastycznoéci i zaufania®®®. Wedtug autorki kultura elastycznosci pozwala na
koncentracj¢ zaré6wno na pracownikach, jak rowniez na otoczeniu, ceni twoOrczos¢,
akceptuje ryzyko 1 sprzyja perspektywicznemu inicjowaniu zmian oraz przewidywaniu
tych zmian. Natomiast kultura zaufania stanowi podstawe oceny wiarygodno$ci
podmiotu. Czgsto bywa tak, ze organizacja, ktora jest elastyczna i cieszy si¢ duzym

zaufaniem innych podmiotow moze skutecznie uzyskiwa¢ informacje o nowych

479 T. Gospodarek, Modelowanie w naukach o zarzqdzaniu oparte na metodzie programéw badawczych i
formalizmie reprezentatywnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2009, s. 88-94.

480 L. Pasieczny, Encyklopedia organizacji zarzqdzania, Pahistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, 1981,
s. 277-278.

481 M. Romanowska, Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 343.

482 F_Neal, R. Shone, Proces..., s. 12.

43 A, Kwiecien, Dynamiczne..., s. 159.
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potrzebach rynku, lub tez moze sama inicjowa¢ zmiany, gdyz moga by¢ one dos¢ tatwo
akceptowane przez ufajace jej podmioty.

Poza wspomnianymi warunkami, nalezy wziag¢ pod uwage, ze zwykle takie
modele nie uwzgledniajg mniej istotnych elementéw otoczenia. Konstruuje si¢ je, aby
skupi¢ si¢ na najwazniejszych czynnikach lub elementach, ktore wptywaja na przebieg
danego procesu*®*,

Wedlug A. Kwiecien w procesie opracowania modelu mozna wyroznié trzy

gtowne fazy*®®

. Wprawdzie w koncepcji podstawowej dynamicznego zarzadzania sg 4
glowne fazy, lecz autorka stwierdzila, Ze nalezy poming¢ faz¢ automatycznego
przeplywu informacji, gdyz pierwotnie koncentrowata si¢ ona na modelowaniu systemu
informatycznego, co sprawia, ze jest bardziej zagadnieniem o charakterze technicznym.
Pierwsza faza jest przeglad strategiczny organizacji bedacy przygotowaniem
infrastruktury dla zarzadzania dynamicznego w przedsi¢biorstwie. Faza ta powinna
obejmowac:

— prezentacje nowych zasad zarzadzania,

— wywiad wewngtrzny — pozyskanie wiedzy o przedsigbiorstwie od jej
kierownictwa, sprecyzowanie oczekiwan; jest to etap o duzym znaczeniu dla
poOzniejszej akceptacji proponowanych rozwigzan,

— opracowanie obrazu przedsigbiorstwa —  zrozumienie istoty  jego
funkcjonowania, szczegodlnie istotne dla ekspertéw z zewnatrz,

— ustalenie wstgpnego planu pracy, jego weryfikacja i akceptacja,

— zaangazowanie pracownikOw — wyjasnienie im istoty zarzadzania relacjami i ich
roli w tym zakresie.

Druga faza jest audyt, ktéory jest faza krytycznej oceny dzialania i
dotychczasowego sposobu podejmowania decyzji. Szczegdlna uwaga zostaje tu
zwrdcona na kwestie zwigzane z polityka nawigzywania relacji i ich utrzymywania.
Faza ta obejmuje:

— opracowanie informacji generowanych w przedsigbiorstwie 1 wskazanie brakow

w tym zakresie,

— uzyskanie dodatkowej informacji, ktérych brak stwierdzono wczesnie;,

484 M. Adamska, Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 343.
45 A, Kwiecien, Dynamiczne..., s. 163.
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— weryfikacje pozyskanych informacji, a na tej podstawie sposobu dziatania i
zarzadzania przedsigbiorstwem.
W tej fazie szczegdtowo okreslane sg procedury zwigzane z nawigzywaniem relacji
1 zwigzane z nimi oczekiwania.
Faza trzecia obejmuje etap modelowania samego systemu dynamicznego

zarzadzania relacjami. Faza ta zawiera:

uzgodnienie ostatecznej wersji wizji rozwoju i zdefiniowanie kategorii sukcesu,
— przekazanie tych ustalen kadrze $redniego szczebla zarzadzania, opracowanie
listy konkretnych zadan do realizacji dla poszczegdlnych stanowisk i
pracownikow,
— analizg tego, jak poszczegdlni pracownicy realizuja te zadania,
— zasadnicza zmiang jadra wiedzy w przedsigbiorstwie.
Na Rysunku 21 przedstawiono schemat dzialan przygotowawczych przed
wdrozeniem nowego systemu zarzadzania, natomiast Rysunek 22 ilustruje koncepcje

procesu opracowania dynamicznego zarzadzania relacjami.

Rysunek 21. Schemat dzialan przygotowawczych przed wdrozeniem nowego systemu

zarzadzania

WIZJA / AOSTA

Dokad

zmierzamy? \ STRATECIA
Jak zamierzamy —>

tam dotrzec? KOMUNI-
l KACJA
CELE I KLUCZOWE
CZYNNIKI SUKCESU

Jakie sa nasze cele 1 jak

zamierzamy je realizowac?
CELE
SZCZEGCOLOWE
MIEENIKI WYNIKOWE

Jakie cele szezegdlowe IPROGNOZUJACE
powinniémy wyznaczyd, aby

realizowad strategie? Co musimy mierzy¢, aby méc

monitorowad realizacje naszych
celéw 1 osiagane wyniki?

INICTATYWY

Jakie dziatania powinnismy _/

podjac, aby osiagnad nasze
cele szezegdlowe?

LZrodlo: A. Kwiecien, Dynamiczne zarzqdzanie relacjami w kreacji sukcesu przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2018, s. 160”
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Rysunek 22. Koncepcja procesu opracowania dynamicznego zarzadzania relacjami

FAZA TII - MODELOWANIE SYSTEMU DZE
redefiniacja jadra wiedzy z uwzglednieniem relacji

CIAGLY PEFEPLYW INFORMACII
LZrodlo: A. Kwiecien, Dynamiczne zarzqdzanie relacjami w kreacji sukcesu przedsiebiorstwa,

Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2018, s. 165”
Strukture teoretycznego modelu dynamicznego zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami przedsigbiorstw branzy budownictwa przemystowego autor
rozprawy bedzie opierat na opisanym juz w podrozdziale 1.3. trzyetapowym modelu
SRM zaproponowanym przez S. Moeller’a i in., ktéry obejmuje nastgpujace etapy:
— zarzadzanie potencjalnymi dostawcami (ang. Out-Supplier Management, O-
SM);
— zarzadzanie dostawcami kwalifikowanymi (ang. In-Supplier Management, I-
SM)
— zarzadzanie zakonczeniem relacji z dostawcami (ang. In-Supplier Dissolution
Management, 1-SDM).
Rysunek 23 przedstawia opracowang przez autora niniejszej rozprawy graficzng forme

wspomnianego modelu S. Moeller’a i in.
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Rysunek 23. Model zarzadzania relacjami z dostawcami SRM

Zarzadzanie potencjalnymi
dostawcami

{Out-Supplier Management)
o = kwalifikowanymi

(In-Supplier Management)

" Zarzadzanie dostawcami

,

' Przedsigbiorstwo

Zarzadzanie zakonczeniem relacji
z dostawcami
(In-Supplier Dissolution Management)

,,Zrodlo: Opracowanie wlasne autora na podstawie: S. Moeller, M. Fassnacht, S. Klose, 4 Framework for
Supplier Relationship Management (SRM), “Journal of Business-to-Business Marketing” 2006, vol. 13,
no.4,s.73”

Autor przyjmuje, powyzszy, ogolny model jako podstawe do opracowania
modelu dedykowanego dla przedsigbiorstw sektora MSP z branzy budownictwa

przemystowego.

3.2.1. Najwazniejsze elementy i wymiary dynamicznych zdolnosci KSRM

Stosunkowo niewielka ilo§¢ podejmowanej przez autoréw tematyki obejmujacej
modele procesu KSRM w literaturze przedmiotu, moze by¢ spowodowana tworzeniem
przez badaczy opisowych form aktywnosci i elementoéw zarzadzania relacjami z
dostawcami. Jeden z takich opisowych modeli czynnosci w ramach SRM prezentujga w
swoim opracowaniu R.J. Trent i R.M. Monczka, ktéry opisuje potencjalne dziatania

odbiorcy w ramach SRM (Tabela 17).
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Tabela 17. Potencjalne dziatania odbiorcow w ramach systemu SRM

SRM - dzialania odbiorcy w ramach systemu

1. Przypisanie osob odpowiedzialnych za zarzadzanie relacjami, w tym menedzerow
wykonawczych do zarzadzania najwazniejszymi relacjami.

2. Zapewnienie terminowej i petnej informacji zwrotnej na temat dostawcy.

3. Formalne postrzeganie przez dostawce kupujacego jako klienta.

Zapraszanie dostawcow do wzigcia udziatu w wykonawczej radzie nabywcow i

dostawcow.

Podkreslanie dziatan budujacych zaufanie.

Opracowanie metod wspolnego zarzadzania kosztami.

Zapewnienie zasobow celem rozwoju mozliwos$ci dostawcow w zakresie wydajnosci.

Sugerowanie doskonalenia si¢ dostawcow dzigki wspolnemu dzieleniu sig

oszczgdnosciami.

9. Angazowanie dostawcOw na wczesnym etapie planowania i rozwoju produktu.

10. Wdrazanie systemow informatycznych do zarzadzania relacjami z dostawcami.

11. Spotkania z dostawcami, aby zrozumie¢ oczekiwania dotyczace relacji z nimi.

12. Zapraszanie dostawcow do udzialu we wspdlnych warsztatach doskonalacych.

13. Zawieranie dlugoterminowych umoéw, ktore tworza wspdlng wartosc.

,Zrodto: Opracowanie wlasne autora na podstawie: R.M. Monczka, R.J. Trent, Global Sourcing—A

Development Approach, “Internal Journal of Purchasing and Materials Management” 1991, Vol. 27, No.

2,s.2-8”

b

© NN

Powyzsza lista dziatan jest zbiezna z etapami w procesie pozyskiwania

odbiorcow opracowanego przez R.B. Handfield’a i in.*.

Glowne elementy to
wyznaczenie doradcy lub specjalisty ds. relacji z dostawcami, prowadzenie pomiarow
wydajnosci, praktykowanie regularnych spotkan, tworzenie wspdlnego rozwoju oraz
dtugoterminowe planowanie.

Opisane wczesniej w rozdziale 1.2. elementy 1 wymiary zarzadzania
dynamicznego beda podstawa do okreslenia najwazniejszych elementdw i wymiarow
dynamicznych zdolno$ci KSRM. Autor na podstawie dokonanej analizy literatury

zaproponowal jako najbardziej trafne uwzglednienie nastgpujacych elementow

dynamicznych zdolno$ci KSRM (Tabela 18).

Tabela 18. Elementy i wymiary dynamicznych zdolnosci KSRM

Wymiar Elementy

Stala obserwacja oraz monitorowanie rynku i konkurencji.

Obserwacja i monitorowanie dostawcow.

3. Biezaca komunikacja na linii dostawca/odbiorca za pomoca wczesniej
ustalonych, procedur, kanatow dostepu i technologii IT.

Komunikacja na linii dostawca/odbiorca za pomocg wczedniej
ustalonych procedur, szybkich kanatow dostgpu i technologii IT w
sytuacjach naglych wymagajacych niezwlocznego podejmowania
decyzji dot. dostaw lub nieoczekiwanych zdarzen na rynku.

5. Komunikacja na linii dostawca/odbiorca w przypadku naglych zmian w

N =

Szybkos¢ dziatania 4.

486 R.B. Handfield [i in.], Sourcing and supply chain management, 5th ed., Cengage Learning, Canada:
South-Western 2011, s. 260-265.
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Wymiar Elementy

procesie  produkcji, zmian technicznych, technologicznych i
jako$ciowych.

1. Okreslanie celow 1 planéw rozwojowych przy wspolpracy z
dostawcami.

2. Wspolpraca z osrodkami rozwojowymi, badawczymi i uczelniami celem
prowadzenia badan nad nowymi produktami lub ustugami.

3. Opracowywanie i wdrazanie nowych lub doskonalenie juz oferowanych

Innowacyjnoéé wyrobow lub ustug we wspolpracy z dostawcami przy udziale wspdlnie
ustalonych zespotow rozwojowych.

4. Opracowywanie i doskonalenie technologii produkcji przy udziale

wspolnie powotanych zespotow technicznych.

Wdrazanie na rynek nowych produktéw, rozwigzan i ustug.

6. Opracowywanie i wdrazanie nowych rozwigzan i technologii IT
wspierajacych zarzadzanie relacjami na linii dostawca/odbiorca.

hd

1. Komunikacja na linii dostawca/odbiorca celem transferu wiedzy i
danych dotyczacych produktow i ustug.

2. Organizowanie wspélnych szkolen w celu ujednolicenia i transferu

Migracja wartosci wiedzy.

3. Pozyskiwanie pracownikbw z  wyspecjalizowana wiedza i
doswiadczeniem w branzy przy udziale dzialu HR i informacji z rynku.

4. Transfer technologii.
5. Korzystanie z outsourcingu.
1. Okreslenie zasad wspotpracy.
2. Okreslenie jasnych procedur i zakresow kompetencji dostawcy i
o odbiorcy.
Instytucjonalizacja 3. Okreslenie $ciezek i procedur komunikacji.
4. Koordynowanie kompetencji w celu osiggniecia silniejszej pozycji
rynkowej.

5. Tworzenie alianséw strategicznych celem realizacji wspolnych celow.

,Zrédlo: Opracowanie wlasne autora na podstawie M. Rafalo, Zarzqdzanie dynamiczne — podejscie
wielowymiarowe, ,,Economics and Management” 2013, 1, s. 68—69”

Szybkos$¢ dzialania — niezwykle istotna w turbulentnym otoczeniu. Sa to intensywne
dzialania organizacji obejmujace obserwacj¢ potencjalnych dostawcow oraz szybkie
reagowanie na sytuacje rynkowa celem korzystnego pozyskania produktéw i ustug oraz
poszukiwania nowych mozliwosci zakupowych. Poza tym wymiar ten powinien
obejmowac rowniez okreslenie zbioru regut postepowania z kluczowymi dostawcami
zapewniajacych skrocenie procesow decyzyjnych oraz terminowa i wlasciwa dostawe
zamoOwionych produktow. Wedhug autora wymiar dynamicznych zdolnosci w postaci
szybkosci dziatania wpisuje si¢ w strukture teoretycznego modelu zarzadzania relacjami
z kluczowymi dostawcami w etap zarzadzania potencjalnymi dostawcami (ang. Out-
Supplier Management, O-SM) oraz zarzadzania dostawcami kwalifikowanymi (ang. In-
Supplier Management, 1-SM).

Innowacyjno$¢ — w otoczeniu turbulentnym istotne sg nie tyle same produkty
innowacyjne, ale przede wszystkim zdolno$¢ 1 sprawno$¢ organizacji w ich

dostarczaniu. Zdaniem autora rozprawy jest to niezwykle wazna umiejetnosé, ktorg

166



powinni posiada¢ kluczowi dostawcy MSP w budownictwie przemystowym.
Innowacyjnoscia powinny zosta¢ objete dziatania organizacji w  obszarze
innowacyjnosci produktowej i procesowej. W budownictwie przemystowym istotna jest
wspotpraca z technicznymi uczelniami wyzszymi, technicznymi placéwkami
naukowymi oraz centrami projektowo-rozwojowymi. Kluczowi dostawcy powinni
posiada¢ wlasne centra rozwojowe, ktoére dodatkowo wspieralyby rozwdj produktu dla
odbiorcoéw. Sg to dziatania w zakresie innowacyjnosci produktowej, niezwykle istotnej
w konteks$cie uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku. Jak wiadomo w otoczeniu
szybkozmiennym istotne sg nie tyle same produkty innowacyjne, ale przede wszystkim
zdolno$¢ 1 sprawno$¢ organizacji w ich dostarczaniu. Zdaniem autora rozprawy,
innowacyjnos¢, ktéra dotyczy proceséw biznesowych (innowacyjno$¢ procesowa) jest
bardziej istotna niz innowacyjnos¢ produktowa. W tym wypadku podstawa sukcesu jest
efektywno$¢ ludzi biorgcych udzial w procesach oraz mozliwosci organizacji w

zakresie pozyskiwania i integracji wiedzy*®.

Sprawna kadra zarzadcza z dobrze
zorganizowanym zespolem, wspierana przez wykwalifikowang kadre inzynierska,
posiadajagca duze doswiadczenie w branzy, jest olbrzymim atutem na rynku
budownictwa przemystowego. Autor rozprawy stoi na stanowisku, ze te kluczowe
zdolno$ci organizacji zapewnig dlugookresowa konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwom
sektora MSP w tej branzy. Pozwolg one rowniez na uzyskiwanie wyzszych marz niz
przecigtne dla danego segmentu rynku. Wedtug autora pracy wymiar dynamicznych
zdolno$ci w postaci innowacyjnosci wpisuje si¢ w strukture teoretycznego modelu
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w etap zarzadzania potencjalnymi
dostawcami (ang. Out-Supplier Management, O-SM) oraz zarzadzania dostawcami
kwalifikowanymi (ang. In-Supplier Management, I-SM).

Migracja wartoSci — Dzisiejsza globalizacja zmusita firmy do poszukiwania

488

skutecznych sposoboéw koordynowania przeplywu dobr miedzy nimi**®. Majac te

intencje, firmy eksploruja zasoby poza wlasnymi granicami i buduja relacje mig¢dzy
soba, aby skutecznie konkurowaé*®®. W zwiazku z tym organizacje staja si¢ coraz

bardziej zalezne od wynikoéw innych stron. W relacjach odbiorcy 1 dostawcy wszystkie

487 R. Parthasarathy, C. Huang, S. Ariss, Impact..., s. 39-57.

488 J.T. Mentzer [i in.], Defining Supply Chain Management, “Journal of Business Logistics” 2011, no. 5,
s. 1-25.

9 Q. Su [i in.], The impact of supply chain relationship quality on cooperative strategy, “Journal of
Purchasing & Supply Management” 2008, vol. 14, no. 4, s. 263-272.
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zaangazowane strony muszg zapewni¢ skuteczne zarzadzanie procesem, aby dostarczy¢
warto$ciowy produkt lub ustuge na rynek**°.

Opisana w pierwszym rozdziale migracja wartosci jest niezwykle wazna przy
tworzeniu warto$ci koncowej za pomocg czynnos$ci zwigzanych ze wznoszeniem 1
remontowaniem obiektow w branzy budownictwa ogdélnego i przemystowego. W
budownictwie niezwykle wazng rzeczg jest wiedza techniczna, ktora niezbgdna jest do
realizacji nowych inwestycji oraz prowadzenia prac remontowych zgodnie ze sztuka
budowlang oraz najnowszymi trendami w branzy. Przeptyw kadry inzynierskiej, ale
réwniez wykwalifikowanej kadry budowlanej jest kluczowy w budowie silnej pozycji
rynkowej. Migracja wiedzy, umieje¢tnosci, technologii jest niezwykle istotna dla
profesjonalnej i terminowej realizacji kontraktow. G.N. Nyaga i in.*’! wskazuja, ze
,dostawcy sg zainteresowani wktadem do relacji, takim jak udostepnianie informacji,
ktére umozliwiaja im poprawe ich wydajnos$ci, a takze zapewnienie nabywcy
oczekiwanych uslug”. Zgodnie z tymi zatozeniami, korzystne w budownictwie jest
posiadanie dostawcoéw dysponujgcych silnym zapleczem doradczym, technicznym i
technologicznym.

Dodatkowo poprzez realizowane inwestycje, wykonywane remonty mamy do
czynienia z wartos$cig przeplywajaca np. przez branz¢ do przemyshu energetycznego,
logistyki magazynowej lub innych. Wniesiony przez branze budowlang wkiad
materialny 1 technologiczny ma ogromny wpltyw na rozw0j wymienionych gatezi
przemystu. Wedlug autora rozprawy wymiar dynamicznych zdolno$ci w postaci
migracji warto$ci rowniez wpisuje si¢ w struktur¢ teoretycznego modelu zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami w etap zarzadzania potencjalnymi dostawcami
(ang.  Out-Supplier ~ Management, —O-SM) oraz zarzadzania dostawcami
kwalifikowanymi (ang. In-Supplier Management, I-SM).

Instytucjonalizacja — nadawanie dzialaniom 1 powtarzajacym si¢ aktywnos$ciom
przedsigbiorstwa sformalizowanej formy, jest baza do jego stabilnego funkcjonowania
w kazdej branzy. W budownictwie w pierwszej kolejnosci stawia si¢ nacisk na
opracowanie procedur technicznych, prace zgodng z dokumentacja techniczng, prace

zgodng z zasadami bezpieczenstwa i higieny pracy oraz precyzyjne okreslenie zasad

490 M.J. Maloni, W.C. Benton, Power influences in the supply chain, “Journal of Business Logistics”
2000, vol. 21, no. 1, s. 42-73.

“1 G.N. Nyaga, J.M. Whipple, D.F. Lynch, Examining supply chain relationships: Do buyer and supplier
perspectives on collaborative relationships differ?, “Journal of Operations Management” 2010, vol. 28, s.
101-114.
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wspotpracy z dostawcg i1 inwestorem. Dziatania te wspierane s3 poprzez wdrazanie
systemOw zarzadzania jakos$cia, bezpieczenstwem i higieng pracy, wdrazanie systemow
ERP i wielu innych. Dodatkowo w branzy budownictwa, jak w Zadnej innej stawia si¢
na kooperacj¢, wspotprace w ramach umow konsorcjum oraz réznego rodzaju aliansow
strategicznych. Kazda forma wspolpracy powinna przynosi¢ okreslone pozytywne
efekty dla obiorcow dziatan z obu stron, rowniez dla dostawcow. Aby te korzysci byty
realne 1 zgodne z zatozeniami kazdej z nich, konieczna jest formalizacja zasad
wspotpracy.

Zaufanie — Zaufanie mozna zdefiniowa¢ jako przekonanie jednej ze stron, ze jej
potrzeby zostang w przysztosci zaspokojone przez dzialania podejmowane przez inne

strony*?

. Niektérzy badacze okreslili zaufanie jako kluczowy element relacji pomiedzy
odbiorcg a dostawca*®®. Zyskato ono znaczng uwage w badaniu relacji biznesowych,
poniewaz postrzegane jest jako jeden z najwazniejszych czynnikow w rozwijaniu i
utrzymywaniu owocnych relacji***, a jego poziom wplywa bezposrednio na relacje i
wspiera rozwoj partnerstwa*>.

W zwigzku z powyZszym autor rozprawy, podobnie jak wielu badaczy**® uwaza,
ze zaufanie to sktadowa krytyczna relacji migdzy dostawca a odbiorca. Z tego wzgledu,
autor pracy stoi na stanowisku, ze powinna ona réwniez zosta¢ uwzgledniona w KSRM,
jako dynamiczna zdolnos¢. R.M. Morgan i D.S. Hunt sugeruja, ze zaufanie mozna
rozwing¢, gdy firmy uczestnicza w relacjach, przekazujac cenne informacje,
zapewniajac korzysci, unikajac wrogiego wykorzystywania partnerow i utrzymujac

wysokie standardy warto$ci korporacyjnych*”’.

42 E. Anderson, B. Weitz, Determinants of Continuity in Conventional Industrial Channel Dyads,
“Marketing Science” 1989, vol. 8, no. 4, s. 310-323.

493 Takie stanowisko przyjeli m. in.: J.V. Chen [i in.], The antecedent factors on trust and commitment in
supply chain relationships, “Computer Standards & Interfaces” 2011, vol. 33, s. 262-270; R.B.
Handfield, C. Bechtel, The role of trust and relationship structure in improving supply chain
responsiveness, “Industrial Marketing Management” 2002, vol. 31, s. 367— 382; I.G. Kwon, T. Suh,
Factors Affecting the Level of Trust and Commitment in Supply Chain Relationships, “The Journal of
Supply Chain Management” 2004, s. 5-14; R.M. Morgan, D.S. Hunt, The commitment-trust..., s. 20-38;
G.N. Nyaga, JM. Whipple, D.F. Lynch, Examining supply chain..., s. 101-114; B.S. Sahay,
Understanding trust in supply chain relationships, “Industrial Management & Data Systems” 2003, vol.
103, s. 553-563.

494 B.S. Sahay, Understanding..., s. 553-563.

495Q. Su [iin.], The impact..., s. 263-272.

49 Szerzej na ten temat pisza: R.M. Morgan, D.S. Hunt, The commitment-trust..., s. 2-38.

47 Ibidem.
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3.2.2. Dynamiczne zdolnosci KSRM a budowanie przewagi konkurencyjnej

przedsi¢biorstw MSP w branzy budownictwa przemyslowego

Specyfika sektora MSP na tle ogoélu przedsigbiorstw wymaga takze
uwzglednienia jej ujmowania w koncepcji dynamicznych zdolno$ci w budowaniu
przewagi konkurencyjnej. Cho¢ ogolnie rzecz biorac, jak w przypadku innych kategorii
przedsigbiorstw, dynamiczne zdolnos$ci postrzegane sg ,,jako najwazniejsze potencjaty
sukcesu, oddzialujace na tworzenie przewagi konkurencyjnej”**®, to w przypadku MSP
obok ich uwarunkowan ogélnych zidentyfikowaé nalezy te, ktore wtasciwe sa tylko im
samym. Dotyczy to takze dynamicznych zdolnosci KSRM jako inherentnego sktadnika
dynamicznych zdolnosci przedsigbiorstwa w znaczeniu ogdlnym, tj. tych, dzieki ktorym
»mozliwe jest szybkie 1 efektywne reagowanie przedsi¢biorstwa na dynamiczne zmiany
zachodzace zardowno w jego otoczeniu, jak i w samym przedsiebiorstwie”*”. W tym
drugim przypadku chodzi przede wszystkim o zdolno$¢ dostosowywania si¢
przedsigbiorstwa do turbulentnego otoczenia zewnetrznego poprzez odpowiednie
zmiany wewnetrzne, w tym takze KSRM. Statym elementem konstrukcji jego modelu

powinna by¢ koncepcja konkurencyjnosci oparta na zdolno$ciach®®

, zrelatywizowana
do specyfiki MSP branzy przemystowe;.

Empiryczng inspiracjg dla wysunigcia koncepcji konkurencyjnosci opartej na
zdolnosciach byty przypadki takich przedsigbiorstw jak Wal-Mart, Honda, Canon, The
Limited czy Banc One, ktore zaczynaly jako firmy niszowe w swojej branzy, a obecna
pozycje transnarodowych korporacji osiagnely dzigki spelnieniu czterech nastgpujacych
regul konkurencji, bazujacych nie na zasobach materialnych, ale zdolnosciach do
zdyskontowania swojej pozycji rynkowe;j>°!:

— podstawg strategii rozwoju nie sg produkty i rynki, ale procesy biznesowe,
— zrodlem przewagi konkurencyjnej jest przeksztatcenie kluczowych procesow
firmy w zdolnos$ci do tego, aby zawsze w kazdej sytuacji zapewni¢ najwyzszg

wartos¢ dla klienta,

4% R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
Uniwersytet Opolski, Opole 2014, s. 10.

49 Ibidem, s. 31.

390 G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman, Competing on Capabilities: The New Rules of Corporate Strategy,
“Harvard Business Review” 1992, March—April, s. 57-69.

01 Tbidem, s. 61.
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zwigkszanie zakresu dziatania i mozliwos$ci przedsigbiorstwa nastepuje poprzez
inwestycje w infrastrukture wsparcia, wykraczajaca poza tradycyjng SBU (ang.
Strategic Business Unit)>*?,

— koordynatorem dzialan na rzecz budowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa jest dyrektor generalny, ktéry moze elastycznie, w skali calego
przedsigbiorstwa, a nie tylko w obrgbie jego poszczegdlnych funkcji czy
specjalizacji podmiotowych, reagowa¢ na zmiany W jego otoczeniu
konkurencyjnym.

Dzigki konsekwentnemu stosowaniu powyzszych regut przedsigbiorstwo
uzyskuje przewage konkurencyjng w pieciu nastepujacych wymiarach>%*:

1. Predkos¢ (ang. speed). Zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany w
otoczeniu konkurencyjnym 1 réwnie szybkiego wprowadzania nowych
rozwigzan stanowigcych skuteczng odpowiedz na te zmiany.

2. Spojnos¢ (ang. consistency). Mozliwos¢ wytworzenia produktu, ktory
niezawodnie speinia nowe oczekiwania klientow.

3. Ostros¢ (ang. acuity). Zdolnos¢ do kompleksowego postrzegania calego
otoczenia konkurencyjnego, a tym samym do przewidywania i reagowania na
zmieniajace si¢ potrzeby i oczekiwania klientow.

4. Zwinno$¢ (ang. agility). Mozliwo$¢ jednoczesnej adaptacji do wielu réznych
srodowisk biznesowych.

5. Innowacyjno$¢ (ang. innovativeness). Umiejetno$¢ generowania nowych
rozwigzan i laczenia ich z juz istniejagcymi w celu tworzenia nowej warto$ci
dodane;.

Inherentnym sktadnikiem zdolnosci w powyzszym rozumieniu jest ich
dynamizm, zdolno§¢ do adaptacyjnej zmiennoS$ci, istotna zwilaszcza w turbulentnym
otoczeniu konkurencyjnym, charakterystycznym zwlaszcza dla wspotczesnych realiow

gospodarki globalnej. Istotg dynamizmu jest zdolno$¢ osiggania zatozonych celow w

02 SBU, w polskiej literaturze funkcjonujgce jako Strategiczna Jednostka Gospodarcza (SJG) to
wyodrebniony w przedsigbiorstwie podsystem, funkcjonujacy de facto jako samodzielny zaktad,
wyspecjalizowany we wspieraniu danego przedsigbiorstwa w danym okreslonym $rodowisku
konkurencyjnym. Por. A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa
2005, s. 61. Przedsigbiorstwa funkcjonujace wedlug regut konkurencyjnosci opartej na zdolno$ciach
wykraczaja wiec poza dotychczas stosowane instrumenty budowania przewagi konkurencyjne;j.

303 Thidem, s. 63.
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504 "W tym przejawia sie istota zmiany modeli biznesowych z

dhluzszym okresie czasu
opartych na zasobach, majacych z reguly charakter statyczny, opartych na okreslonych
stalych parametrach, na bardziej elastyczne, ,,oderwane od sztywnych celow
strategicznych”, tak, aby ,,najpeiniej odpowiada¢ na zmienne potrzeby otoczenia”. Jak
pisze W. Danielak ,,w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu dynamiczne powinny
by¢ nie tylko organizacje, ale i procesy dotyczace ksztattowania ich efektywnosci i
konkurencyjnoséci”>%.

Tak wigc podejscie do konkurencyjnosci powinno by¢ oparte na paradygmacie
zmienno$ci, stalej gotowosci do adaptacji. Nie bytoby przy tym wilasciwe unikanie
stabilizacji, rownowagi, ale nie nalezy go traktowa¢ jako stanu docelowego, ktory
przedsigbiorstwo ma osiggna¢ i w nim pozosta¢. W sytuacji ciggtych zmian, zarobwno w
otoczeniu, jak 1 we wnetrzu przedsiebiorstwa, musi ono ciggle dopasowywac si¢ do
zmieniajacych si¢ okolicznosci. W szczegdlnosci dynamicznie rosngce przedsigbiorstwa
musza pogodzi¢ si¢ z koniecznos$cig ciggltych zmian. Chodzi raczej o utrzymywanie
cigglego, tworczego napigcia miedzy elementami, ktore wyzwalajg potencjat rozwoju,
,,0 ksztaltowanie warunkéw, ktore prowadza do dziatania na tyle uporzadkowanego, by
mozna bylo utrzymywacé trwato$¢ organizacji i na tyle chaotycznego, by mogta si¢ ona
nieustannie odradzaé¢”*%. Innymi stowy, rownowaga, stabilizacja, to sktadniki procesu
nieustajacej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Takie podejscie do
budowania przewagi konkurencyjnej pozwala czerpa¢ korzysci z samej gotowosci do
adaptacyjnej zmienno§ci.

Podejécie takie lezy u podloza wspomnianej koncepcji konkurencyjnosci opartej
na dynamicznych zdolnos$ciach. Przymiotnik ,,dynamiczny”, odnosi si¢ w tej koncepcji
,,do predyspozycji przedsiebiorstwa do odnawiania zasobow 1 kompetencji jako reakcji
na zmiany zachodzace w otoczeniu”, a pojecie ,,zdolnosci” — ,,uwypukla role
zarzadzania strategicznego w adaptacji, integracji i rekonfiguracji know-how, zasobow

507

oraz kompetencji, w celu radzenia sobie firmy z turbulentnym otoczeniem"’. Do czgsto

przywolywanych w literaturze definicji zdolnosci dynamicznych nalezy definicja C.L.

S04 A. Adamik, M. Nowicki, Budowa konkurencyjnosci matych i Srednich przedsiebiorstw, [w:]
Zarzgdzanie malg i sredniq firmg w teorii i ¢wiczeniach, (red.) M. Matejun, Warszawa 2012, s. 88.

305 W. Danielak, Zdolnosci..., s. 31.

396 M. Czarnecki, Problemy wzrostu i organizacyjny rozwdj w rosngcych przedsiebiorstwach — podstawy
teoretyczne konceptualnego modelu badawczego, ,Marketing i Rynek” 2015, nr 5, s. 862.

07 R. Lisowska, Zdolnosci dynamiczne a rozwdj malych przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2020, s. 16.
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Wanga 1 P.K. Ahmeda. Zdolnosci dynamiczne to wedlug nich ,stata orientacja
behawioralna przedsigbiorstwa, ktorej jedynym celem jest wiaczanie, rekonfiguracja,
odnawianie 1 tworzenie jego zasoboOw 1 mozliwosci oraz, co najwazniejsze,
aktualizowanie i1 rekonstruowanie jego podstawowych zdolno$ci w odpowiedzi na
zmieniajacy sie $wiat w celu zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjne;j”%.

To rowniez potwierdza, ze zasadniczg przestanka ich powstawania jest oparcie
strategii rozwoju na paradygmacie stalej adaptacji do zmieniajagcego si¢ srodowiska
konkurencyjnego. Nastawienie takie sprzyja bowiem kreowaniu instrumentow
niezbednych do powstawania zdolnos$ci dynamicznych jako czynnika podnoszenia
konkurencyjnosci. Zalicza si¢ do nich: 1) ,niespecyficzne” kompetencje w zakresie
samoksztatcenia, komunikacji, przywodztwa i siggania po indywidualne zasoby
pracownikow (burza mozgoéw); 2) wspieranie przez pracownikOw procesu zmian
poprzez stworzenie otwartych i1 przejrzystych sieci komunikacyjnych, umozliwiajacych
wystepowanie efektu sprzezenia zwrotnego; 3) wykreowanie odpowiednich procesow
organizacyjnych zapewniajacych skuteczne wdrozenie zaplanowanych zmian>%,

D.J. Teece i G. Pisano, uwazani za tworcow 1 gltownych przedstawicieli
koncepcji zdolnosci dynamicznych, za nieodzowne, o czym warto w tym kontekscie
nadmieni¢, uznali wypracowanie nowego paradygmatu wyjasniania mechanizmu
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa odchodzace od strategii
oparte] na zasobach. Zwrocili w tym kontek$cie uwage, 1z swojg strategi¢
konkurencyjnosci buduja na wiasnych, unikalnych zasobach technologicznych i na
agresywnej polityce ochrony warto$ci intelektualnej’'®. Zwraca sie takze w literaturze
uwage na ich latentny charakter, co podkresla si¢ zwlaszcza w ujeciach definicyjnych
zdolnosci dynamicznych. Ujawniaja si¢ jako rezultat okreSlonych aktywnos$ci
przedsigbiorstwa mozliwych do skutecznego urzeczywistnienia w danej konkretnej

1

sytuacji w procesie budowania przewagi konkurencyjnej’!!. Dlatego tez stajg sie

obserwowalne jako okreslone dziatania procesowe i rutynowe, trudne do zauwazenia w

S8 C.L. Wang, P.K. Ahmed, Dynamic Capabilities: A Review and Research Agenda, “International
Journal of Management Reviews” 2007, vol. 9, no. 1, s. 31.

309 Tbidem, s. 32-33.

S10.D.J. Teece, G. Pisano, The Dynamic..., s. 537-556. Por. takze: D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen,
Dynamic..., s. 509-533.

SITM. Matejun, A. Motyka, Zasobowe zdolnosci dynamiczne w zarzgdzaniu rozwojem firm sektora MSP,
Politechnika L.odzka, £.6dZz 2016, s. 58.
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postaci okreslonych dziatan czy operacji’'?. Procesy, o ktorych mowa dotycza zardéwno
wewngtrznych struktur przedsigbiorstwa, jak i jego srodowiska konkurencyjnego.

Nadmieni¢ w zwigzku z powyzszym nalezy, ze przewaga konkurencyjna
wynikajgca ze zdolnosci dynamicznych nie zalezy tylko od predyspozycji
adaptacyjnych  przedsigbiorstwa, ktorych  wyktadnikiem jest zespdt rutyn
organizacyjnych ukierunkowanych na adaptacje, ale takze od kontekstu, w jakim sa
stosowane, tj. od adaptacyjnego oddzialtywania $rodowiska konkurencyjnego. Jak
bowiem zauwaza A. Wojcik-Karpacz, tym, co odréznia podejscie do konkurencyjnosci
oparte na dynamicznych zdolno$ciach jest ,,dwukierunkowo$¢ relacji migdzy
organizacja a otoczeniem”, ktore sa osadzone w kontek$cie uwarunkowan prawnych,
politycznych, socjokulturowych i1 innych. Tym samym ,,skuteczne sposoby adaptacji
organizacyjnej sa przynajmniej cz¢sciowo zalezne od sit srodowiskowych”, zwlaszcza
dynamiki $rodowiska ,,jako potencjalnie waznej zmiennej kontekstowej dla rozwoju
zdolno$ci dynamicznych™'3,

Skutecznos¢ strategii budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu o
dynamiczne zdolno$ci w wysokim stopniu jednak zalezy od samego przedsigbiorstwa.
Skutecznos¢ ta jest tym wigksza, im bardziej jego dziatania adaptacyjne sg unikalne, im
trudniejsze do skopiowania przez konkurentow. Jak jednak zwraca uwage P. Ceglinski,
»przewagi konkurencyjne majg charakter wzgledny, deprecjonujg si¢ z uptywem czasu.
Z powodu dynamicznych zmian w otoczeniu traca, bowiem na atrakcyjnos$ci niektére z
ich cech. Przewagi sg trudne do utrzymania roéwniez z tego wzgledu, ze menedzerowie
konkurencyjnych przedsigbiorstw sa wysoce zmotywowani, aby skopiowaé sukces
liderow rynkowych”>'%. Sama zatem strategia budowania przewagi konkurencyjnej w
oparciu o dynamiczne zdolno$ci powinna podlega¢ nieustannym zmianom
adaptacyjnym w $rodowisku konkurencyjnym przedsi¢biorstwa, ktore nie moga by¢ w
petni skuteczne, jezeli zmiany adaptacyjne nie dotycza jego struktur wewnetrznych,
przyjetych wzorcow i schematow dzialania. Powinny one zatem obejmowacé takze —
jezeli taki jest wdrozony — model KSRM.

Podkreslenia wymaga w tym kontek$cie okoliczno$¢, ze zdolnosci dynamiczne

nie s3 czym$ przedsigbiorstwu danym, ale wynikaja z przyjecia perspektywy

312 Tbidem, s. 60.

S13 A. Wéjcik-Karpacz, Zdolnosci..., s. 50-51.

S P, Ceglifiski, Zdolnosci dynamiczne jako Zrédio przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw, [w:]
Interdyscyplinarnosé¢ jako droga rozwoju nauki 111, (red.) A. Krainska, Fundacja HUTENA, Elblag 2016,
s. 183-184.
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strategicznej tworzenia 1 dyskontowania zdolno$ci do uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej we wskazanych wczesniej wymiarach. Sa one funkcja swoistych
»dynamicznych subzdolnosci”, do ktorych przywotani wcze$niej C.L. Wang 1 P.K.
Ahmed zaliczyli: 1) zdolnosci dostosowawcze (adaptacyjne); 2) zdolnosci absorpcyjne;
3) zdolnosci innowacyjne>". Jak zauwaza R. Matwiejczuk, ,,dynamiczne subzdolnosci”,
»-maja kluczowe znaczenie w procesie rozwoju kompetencji przedsigbiorstwa,
opierajacych si¢ na integracji i koordynacji zasobdéw oraz zdolnosci ich wykorzystania
w kontekscie tworzenia przewagi konkurencyjnej”>!®.

W Swietle badan empirycznych zdolnosci dynamiczne sa czynnikiem
kluczowym w tworzeniu przewagi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu
rynkowym. Sama mozliwo$¢ skorzystania z nich jednak nie wystarcza,
przedsiebiorstwo musi nauczy¢ sie z nich korzystaé. Tworza one w zwiazku z tym
onie tylko zbiory (wiazki) poszczegolnych umiejetnosci dotyczacych
wykorzystywania posiadanych zasobow, lecz rOwniez pozwalaja na zabezpieczenie

»17 Innymi  stowy,

i rozwodj proceséw biznesowych w lancuchu wartoSci
umiejetnosci korzystania w budowaniu przewagi konkurencyjnej pozwalajg nie tylko na
skuteczne dostosowanie do zmieniajacego si¢ nieustannie sSrodowiska konkurencyjnego,
ale utrzymanie czy umocnienie pozycji przedsigbiorstwa w szerszym ukladzie
odniesienia, takich np. jak wspomniany tancuch wartosci. Stad takze wynika
koniecznos¢ siggania po dynamiczne zdolnosci w dostosowywaniu do zmieniajacych
si¢ warunkOw otoczenia modelu zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami —
jezeli taki funkcjonuje. Powinny one by¢ oparte na dwoch atrybutach: elastycznosci i
adaptacyjnosci, jako czynnikdéw wzmacniajacych odpornos¢ tancucha dostaw na

zaklocenia, ktorego elementem sa relacje z kluczowymi dostawcami®!®,

Zdolnos¢
adaptacji relacji z kluczowymi dostawcami jest nie tylko funkcja, ale i wymogiem
zdolnosci do adaptacji fancucha dostaw.

W obszarze zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami wyroznia si¢ w
literaturze trzy zasadnicze kierunki ich ujmowania z perspektywy dynamicznych

zdolnosci: 1) zdolno$¢ procesow zakupowych do adaptacji; 2) przyjecie zasady

515 C.L. Wang, P.K. Ahmed, Dynamic...,s. 31.

516 R. Matwiejczuk, Kompetencje..., s. 78.

517 Thidem, s. 54-55.

18 G. Wieteska, Relacje z dostawcami na miare XXI wieku — elastyczne i adaptacyjne, ,,Logistyka” 2016,
nr 2, s. 26.
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elastycznodci zakupéw; 3) przyjecie zasady elastycznego doboru dostawcow?'?.
Zdolno$¢ do adaptacji zarzadzania relacjami z dostawcami, w tym zwlaszcza
kluczowymi dostawcami, znajduje przetozenie na zdolno$¢ do adaptacji tancucha
dostaw 1 ochrony go przed turbulencjami. T¢ ostatnig rozumie si¢ jako zdolnos¢
szybkiego odpowiadania ,,na nagle zmiany, o mniejszej sile, przy wykorzystaniu
wlasnych zasobéw i w ramach zaprojektowanej struktury”>?°. Z uwagi na to, Ze
elastycznos¢ tancucha dostaw powinna by¢ zbudowana w oparciu o strategi¢
adaptacyjnosci, na strategii takiej powinien by¢ oparty model KSRM, o ile w danym
przedsigbiorstwie juz funkcjonuje lub rozwaza si¢ jego przyjecie. Przede wszystkim
jednak budowanie bliskich relacji z dostawcami, zwlaszcza tymi kluczowymi, ma dla
kazdego przedsigbiorstwa wymiar przede wszystkim ontologiczny. Od nich bowiem
zalezy zaréwno byt, jak 1 rynkowe powodzenie przedsigbiorstwa. Jak zauwazyli
bowiem T. Peters i R. Waterman, ,,znakomite przedsigbiorstwa sg naprawde blisko
swych dostawcow. Inne przedsigbiorstwa o tym mowia, a te znakomite — po prostu to
robig” 2!,

Rosnaca rola zdolnosci dynamicznych w budowaniu przewagi konkurencyjne;,
to efekt ogolniejszych trendéw zmian rynkowych, wynikajacych z rosnacej presji na
redukcj¢ kosztow materialnych przy jednoczes$nie utrzymujacych si¢ kategorycznych
oczekiwaniach generowania wickszych efektoéw ekonomicznych, skracania si¢ cyklow
zycia produktow oraz wzrastajagcych wymagan do poziomu i jakosci obstugi klientow.
Wszystko to per saldo oznacza ,,wzrost znaczenia kompetencji adaptacyjnosci do

zmieniajacych sie warunkéw rynkowych”3?2,

Skuteczno$¢ w wykorzystaniu ich
uzalezniona jest od potencjatu dostosowawczego, rozumianego jako ,,zdolnos$¢ adaptacji
do $rodowiska biznesowego”>?*. Zarazem jednak, jak pisze P. Ceglinski, ,,nie kazda
zmiana w organizacji wymaga zaangazowania zdolno$ci dynamicznych”, a dotyczy to
przede wszystkim zmian w jej otoczeniu spowodowanych sila wyzsza. Przejawiane

wowczas przez menedzerow czy innych pracownikow moga by¢é co prawda

319 Tbidem, s. 26.

320 Thidem, s. 26.

21 Cyt. za: R. Tyszkiewicz, Zarzqdzanie relacjami z dostawcami a pozycja konkurencyjna
przedsigbiorstw przemystu meblarskiego, s. 3—4, artykul dostepny w wersji elektronicznej pod adresem
internetowym:
https://www.researchgate.net/publication/325942746 Zarzadzanie relacjami_z dostawcami_a pozycja
konkurencyjna przedsiebiorstw_przemyslu meblarskiego, [dostep: 15.01.2022].

522 R. Matwiejczuk, Kompetencje..., s. 203.

323 P. Ceglinski, Zdolnosci..., s. 185.
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niepowtarzalne, ale zarazem ,zaledwie reaktywne lub bierne, i nie zawsze
racjonalne”***, Innymi stowy bazowanie na dynamicznych zdolno$ciach w budowaniu
przewagi konkurencyjnej powinno by¢ zasadg, ale nie dogmatem. Kierownictwo
przedsigbiorstwa powinno na podstawie analizy zmian w $rodowisku konkurencyjnym
zadecydowac, czy sytuacja wymaga zaangazowania zdolno$ci dynamicznych czy tez
potrzeba taka nie zachodzi.

Mozliwosci wykorzystywania zdolnosci dynamicznych w budowaniu przewagi
konkurencyjnej sa z réznych powodow ograniczone w przypadku przedsigbiorstw
sektora MSP, co nie oznacza jednak, Ze nie powinno si¢ tego czynnika uwzglednia¢ w
konstruowaniu modelu KSRM. Powinny one jednak w budowaniu takiego modelu
dazy¢ do tego, aby byly postrzegane poprzez swoja unikalnos$¢, poprzez to co je
odroznia od innych dziatajacych na rynku. Jak bowiem podkresla si¢ w literaturze
»~mate firmy nie maja przewagi skali dziatania, czgsto takze brak im przewagi
zasobowej. Ich silng strong, a niektorzy mowia, iz wrecz przewaga konkurencyjng jest
za$ ich oryginalno$¢”>?°. Dodatkowo sama perspektywa unikatowych zdolno$ci
dynamicznych moze okaza¢ si¢ w ksztattowaniu relacji z kluczowymi dostawcami
niewystarczajaca, jezeli kwestia ta nie bedzie ksztattowana w sposéb kompleksowy, nie
bedzie rozwigzaniem modelowym obowigzujacym przedsigbiorstwo jako catos¢, a nie
tylko jego wybrane obszary czy odcinki dzialania. Model taki powinien podlegaé
procesom adaptacyjnym, wpisujagcym si¢ w model konkurencyjnosci oparty na
zdolnos$ciach dynamicznych.

Dziatania w tym kierunku powinny by¢ podjete juz na etapie okreslania swojej
misji. Wowczas na podstawie ,,oceny szans i zewng¢trznych zagrozen tak, aby na tej
podstawie wytyczy¢ cele jakie przedsigbiorstwo ma osiagnaé poprzez swe dziatanie”2%.
Juz w trakcie realizacji strategii konkurencyjnosci przedsigbiorstwo MSP powinno w
szczegolnosci zabiega¢ o optymalne zdyskontowanie posiadanych atutow i stabosci
konkurentow, nawet jezeli tak te pierwsze jak i drugie, pojawiaja si¢ przejsciowo, jako
element dlugofalowego procesu. Na nich przedsi¢biorstwa MSP powinny budowac
strategie  konkurowania. = Zdolno$¢ do  krotkoterminowego, przejSciowego
dyskontowania atutéw i wykorzystywania przejsciowych stabosci konkurentéw moze

by¢ w takiej sytuacji traktowana jako jeden z wyktadnikéw zdolno$ci dynamicznych

324 Tbidem, s. 186.
325 A. Adamik, M. Nowicki, Budowa..., s. 124
326 Tbidem, s. 124.
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przedsiebiorstw sektora MSP w budowaniu swojej przewagi konkurencyjnej. Do
wytworzenia w sobie takiej zdolno$ci powinny one dazy¢é takze w procesie
ksztaltowania swoich relacji z kluczowymi dostawcami. Powinny by¢ zdolne do
elastycznego reagowania na zmieniajgce si¢ warunki wspotpracy, korzystniej niz czyni
to konkurencja. Elastyczno§¢ taka powinna by¢ elementem ogolnej strategii
konkurowania, ktéra powinna by¢ nadto oparta na: 1) orientacji na konsumenta,
wynikajacej z dobrej, ciggle aktualizowanej wiedzy, na temat jego zmiennych potrzeb 1
oczekiwan; 2) umiejetnosci trafnego rozstrzygania dylematow konsumentow z
wyborem produktow czy ustug; 3) innowacyjnym podejsciu do ksztattowania relacji z
otoczeniem rynkowym; 4) postawie przedsigbiorczo$ci oraz uporu i wytrwatosci w
527

realizacji zalozonych celow

KSRM.

. Reguly te powinny by¢ takze uwzgledniane w tworzeniu

Zaznaczy¢, wszakze nalezy, ze w literaturze przewaza poglad, iz zdolno$ci
dynamiczne moga by¢ zroédltem jedynie krotkotrwalej przewagi konkurencyjnej. Jak
pisze R. Lisowska, przewaga konkurencyjna zaposredniczona przez zdolnosSci
dynamiczne ma ,,charakter skokowy”, a czas jej trwania ,nie jest przewidywalny”.
Ponadto ,,rezultaty dzialan bazujacych na wykorzystaniu zdolnosci dynamicznych sa
stabo przewidywalne i mozna je analizowaé ex post, z kolei czas trwania przewagi
konkurencyjnej nie moze mie¢ charakteru dlugookresowego®?®. Chociaz wiec
przedsigbiorstwa sektora MSP powinny budowaé przewage konkurencyjng na
zdolnosciach dynamicznych, nie powinny przecenia¢ tego czynnika w jej budowaniu ze
wzgledu na przywotane stabosci i ograniczenia, ale poszukiwaé innych, trwalszych w
wymiarze efektywnosciowym i temporalnym, czynnikow budowania konkurencyjnosci.
Ich dziatania powinny zmierza¢ do wyposazenia zasobow w atrybut dynamicznych
zdolnosci podatnych na takie dziatania. Jako takie wskaza¢ mozna zasoby relacyjne.

M. Matejun definiuje je jako te zasoby, ktére wystepuja ,,na styku podmiotu i
otoczenia oraz oparte na okreSlonych powigzaniach z elementami $rodowiska
zewnetrznego. Ich  podstaweg stanowi  wspotdziatanie zachodzace pomiedzy
poszczegblnymi organizacjami, zwigzane z wymiang informacyjng, materialng lub
energetyczng, w ktorej obie strony przejawiaja okreslone zaangazowanie %,

Przedsigbiorstwo buduje swoje dynamiczne relacje z kluczowymi dostawcami, gdyz

327 Ibidem, s. 125—126.
328 R. Lisowska, Zdolnosci..., s. 9.
529 M. Matejun, A. Motyka, Zasobowe..., s. 47.
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bazowaé bedzie wtedy moglto na wyposazonych w dynamiczne zdolno$ci zasobach
relacyjnych. W praktyce oznaczaé to bedzie permanentng aktualizacj¢ nie tylko modelu
KSRM, ale i mozliwos$ci reagowania na zmieniajace si¢ zasoby relacyjne poprzez
redefiniowanie strategii w relacjach z kluczowymi dostawcami.

Powinny si¢ one opiera¢ na relacji wspolpracy jako tej, w ramach ktorej
mozliwe jest osiaganie przez dane przedsigbiorstwo MSP 1 kluczowego dostawce
(dostawcow) wspolnych celow w ramach danego tancucha dostaw. W gre moze takze
wchodzi¢ koopetycja, stanowigca ,,uktad jednoczesnych i1 wspotzaleznych relacji
konkurencji oraz wspotpracy wykorzystywanych do osiagnigcia okreslonych celow

»330 Innymi stowy, relacje

strategicznych w wydtuzonym horyzoncie czasowym
przedsigbiorstwa z kluczowymi dostawcami powinny by¢ w krotszym horyzoncie
czasowym uktadane na zasadach wspotpracy, a w dtuzszym — na zasadzie koopetycji. Z
badan empirycznych wynika, ze 70% przedsigbiorstw sektora MSP wspolpracuje z
innymi podmiotami, m.in. dostawcami, a 80% — kooperuje. Tylko 10% nie
zadeklarowato utrzymywania zadnych tego typu relacji z partnerami®®!.
Przedsigbiorstwa utrzymujace relacje z partnerami zewnetrznymi sg wilgczone w
tancuch dostaw. Powszechno$¢ tego statusu sprawia, ze ,,czynnika tego nie nalezy juz
traktowac jako sposobu zwigkszania konkurencyjnosci przez przedsigbiorstwa sektora
MSP”, co jednak nie oznacza utraty przez nie zdolnosci dynamicznych. Dzigki swoim
cechom bowiem jak wspominane elastyczno$¢ i zdolnosci adaptacyjne, ,,moga one
osiggng¢ w tych tancuchach silng pozycje, cho¢ w zdecydowanej wigkszo$ci
przypadkoéw nie bedzie to rola lidera catego taficucha” 2. Takze i dla tego rodzaju
korzysci przedsiebiorstwa sektora MSP powinny rozwija¢ dynamiczne zasoby relacyjne
w ksztattowaniu swoich dynamicznych relacji z kluczowymi dostawcami. Przy czym
nalezy rozumie¢ je jako systematyczne zdobywanie 1 aktualizowanie wiedzy o
zmianach, jakie zachodza u tych partneréw oraz zmianach na rynku dostawcow dla nich
kluczowych, tak aby moc dostosowa¢ si¢ do tych zmian, zachowujac nie tylko
dotychczasowe korzysci, ale rowniez ich potencjat efektow wynikajacych z synergii

wspotpracy. Zauwazy¢ na marginesie warto, ze szczegoOlnie silna pozycja

330 Ibidem, s. 47.

31§, Kot, Funkcjonowanie matych i srednich przedsiebiorstw w kontekscie zarzqdzania faricuchem
dostaw, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 11, s. 4.

32 Ibidem, s. 4.
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przedsigbiorstwa MSP w lancuchu dostaw jest w jaki§ sposob wyrazem przewagi
konkurencyjne;j.

Relacje bazujace na wspodlpracy powinny by¢ zatem traktowane przez firmy
sektora MSP w kategoriach dynamicznego zasobu, tj. rozwijanego w ramach szeroko
rozumianych powigzan z otoczeniem biznesowym, ze szczegdlnym uwzglednieniem
rynku dostawcow, takze podlegajacego regule turbulentnych zmian, ocenianych na
bazie wartosci, jakie w relacjach z nimi zamierza si¢ osiggna¢. Nalezy mie¢ przy tym na
uwadze, aby warto$ci te zbiezne byly z warto$ciami preferowanymi przez dostawcow.
Pozwoli to bowiem budowaé relacje o dluzszym horyzoncie czasowym, unikngé
konfliktow intereséw oraz zredukowaé ryzyko naglego zerwania relacji’>.

Dynamicznie zmieniajace si¢ zasoby relacyjne ulegaja w $wietle
dotychczasowych uwag takze przewartoSciowaniu. Zasoby relacyjne bazujace na
wspolpracy w procesie przewarto$ciowania pozwalaja generowaé nowe korzysci, o
charakterze funkcjonalnym. Relatywizujac spostrzezenia M. Matejuna do rozwazanej
kwestii dynamicznych relacji z kluczowymi dostawcami oraz — do specyfiki
uwarunkowan sektora MSP mozna przyjac, ze korzysci przedsigbiorstw tego sektora dla
ksztaltowania, poprzez proces przewarto$ciowywania zasobow relacyjnych bazujacych
na wspotpracy, dynamicznych relacji z kluczowymi dostawcami moga dotyczy¢
nastepujacych funkcji®**:

— dywersyfikacja ryzyka, zwigzana z transferem czesci ryzyka w ramach
wspotpracy z kluczowymi dostawcami,

— poprawa koordynacji wspotpracy z kluczowymi dostawcami,

— ograniczenie kosztow wspotpracy poprzez transformacje kosztéw stalych w
zmienne,

— kreowanie wiedzy na temat synergicznego potencjatu wspoltpracy oraz
tworzenie jej realnych efektow,

— wykorzystanie wspdlpracy jako istotnego impulsu jej dalszego rozwijania i
poglebiania,

— poprawa wizerunku firmy dzigki wspotpracy z partnerami o wysokiej pozycji

rynkowe;j,

533 M. Matejun, A. Motyka, Zasobowe..., s. 47.
334 Ibidem, s. 48.
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— celastyczne reagowanie na zmieniajgce si¢ warunki wspotpracy z kluczowymi
dostawcami, w tym na zmiany, jakim oni sami podlegaja,
— stale 1 systematyczne zwigkszanie zasoboéw wlasnych, w tym dynamicznych
zasobow relacyjnych.
Dzigki tym ostatnim, kluczowym w niniejszym przegladzie, przedsigbiorstwo
MSP ,,zdobywa z otoczenia cenne informacje, kapitat oraz inne zasoby, co wptywa na
jego potencjat do realizacji okreslonych celow rozwojowych, a takze wzmacnia
konkurencyjnos$¢ i przyczynia si¢ do budowy przewagi konkurencyjnej w dhuzszym

okresie” 3.

Dynamiczne zasoby relacyjne mozna uzna¢ za kluczowy element
konstytutywny wspominanego wczesniej, wbudowanego w KSRM, mechanizmu
adaptacji relacji z kluczowymi dostawcami do zmieniajagcego si¢ turbulentnego
otoczenia. Dzigki temu KSRM moze podlega¢ permanentnej aktualizacji, bez
koniecznosci jego zasadniczych modyfikacji. Wyniki obserwacji otoczenia
biznesowego jako Srodowiska relacji z kluczowymi dostawcami pozwalajg utrzymywac
skutecznos¢ KSRM w zakresie niezbednym do ich utrzymywania i rozwijania oraz
osiggania celow 1 korzysci, jakie odnosi z tych relacji dane przedsigbiorstwo sektora
MSP. Zagrozeniem moze by¢ tu juz wczesniej opisywana sama turbulentnos¢ otoczenia
biznesowego, a wigc jego nieprzewidywalnos¢. Dlatego tez przedsigbiorstwa powinny
w swoich dziataniach ukierunkowanych na przyszte cele, kierowaé si¢ strategiag
wykorzystywania szans, a nie wytyczania sztywnych celow, do ktorych sie zmierza®3¢.
Strategia taka wymaga wspominanej juz elastyczno$ci, dopasowywania celow do
zmiennych mozliwoséci ich osiggania. Istotna staje si¢ zdolno$¢ wykorzystywania
pojawiajacych si¢ szans, czasem kosztem dazenia do skuteczno$ci w osigganiu
zaplanowanych celéw, ktore w warunkach zmienno$ci otoczenia moga si¢ okazac
nierealne lub przynajmniej nie w petni realne.

Zdolno$¢ przedsi¢biorstwa MSP do prowadzenia dzialan omoéwionych
powyzej jest uwarunkowania modelem zarzadzania, jaki w nim zostal przyjety.
Musi on obejmowaé¢ przynajmniej elementy zarzadzania strategicznego, tj. —
zgodnie z klasyczna definicja A. Chandlera — tj. uwzgledniania w planowaniu

dlugookresowych celéw, kierunkéw rozwoju, alokowania posiadanych zasobéw>’.

335 Ibidem, s. 48.

336 R. Lisowska, The ability to identify market opportunities and the development of small businesses,
“Organization Review” 2019, no. 4, s. 30-31.

337 W. Nasierowski, Formufowanie strategii przedsiebiorstwa. Klasyka, Warszawa 2018, s. 13.
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Przedsigbiorstwa, ktoére w swoich zamierzeniach na przysztos¢ nie wychodza
informacyjnie poza biezacy horyzont dziatania, nie bed¢ w stanie dlugofalowo
konkurowa¢. Ujmowanie przysztych standw przedsigbiorstwa w kategoriach
strategicznych wymaga stosowania okreslonych instrumentéw, niezbednych takze w
dynamicznym zarzadzaniu relacjami z kluczowymi dostawcami. Mozliwa jest wowczas
identyfikacja szans rynkowych oraz rozwijanie dynamicznych zdolnosci,
przektadajacych si¢ — jak nadmieniano wczesniej — na przewage konkurencyjng oraz
rozwijanie zasobow relacyjnych.

Podejécie strategiczne w zarzadzaniu przedsigbiorstwami sektora MSP
uzasadnione jest takze ograniczono$cig ich zasoboéw, co motywowaé powinno do ich
pomnazania i rozwijania. Jak pisze cytowana wczesniej R. Lisiecka, firmy sektora MSP,
,»aby moéc stawi¢ czota nowoczesnej konkurencji rynkowej, podejmuja nowe wyzwania
zorientowane na poprawe¢ efektywnosci ich dziatania, ukierunkowanych na rozwoj
dynamicznych mozliwos$ci i identyfikacje szans rynkowych. Dziatania te majg na celu
zwiekszenie szybkosci oraz poziomu identyfikacji nowych mozliwosci rynkowych’38,
Dzialania te musza by¢ zorientowane réwniez na identyfikowanie i wykorzystywanie
szans oraz rozwijanie 1 pomnazanie zasobow, w rozwazanym przypadku przede
wszystkim — zasobow relacyjnych. To, raz jeszcze warto powtorzy¢, wymaga podejscia
strategicznego w zarzadzaniu.

Podejscie strategiczne w zarzadzaniu nie jest prostg konsekwencja decyzji o jego
wyborze, ale wymaga zastosowania odpowiednich narz¢dzi zarzadczych. Jest tez
funkcja dojrzatosci przedsigbiorstwa sektora MSP do przyjecia w zarzadzaniu
perspektywy strategicznej. Nie kazde wigc przedsigbiorstwo interesujgcego nas sektora
dojrzate jest do zarzadzania strategicznego, a co za tym idzie skutecznego wdrazania
KSRM, wymagajacego, jak si¢ zaktada perspektywy strategicznej w zarzadzaniu. W
swietle modelu rozwoju matych i $rednich przedsiebiorstw N. Churchill’a i V. Lewis’a,
w rozwoju tego rodzaju przedsigbiorstw zaobserwowal mozna szereg etapow, w
ktorych wystepuje osiem czynnikdw, warunkujacych osiggni¢cie przez mate i srednie

przedsigbiorstwa sukcesu rynkowego. Czynniki te dzieli si¢ na dwie duze grupy’*:

538 R. Lisowska, The ability..., s. 30-31.

339 M. Matejun, Czynniki rozwoju malych i srednich przedsiebiorstw na podstawie badan w mikroregionie
todzkim, [w:] Teoria i praktyka zarzgdzania rozwojem organizacji, (red.) S. Lachowicz, A. Zakrzewska-
Bielawska, Wydawnictwo Politechniki £.odzkiej, £.6dz 2008, s. 154—155.
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— Czynniki statyczne. Grupa ta obejmuje takie czynniki jak: 1) zasoby finansowe
(rezerwy pieni¢zne, gotdowkowe, mozliwosci zaciggania pozyczek); 2) zasoby
osobowe (liczba i1 kwalifikacje zatrudnionych oséb); 3) zasoby systemowe
(system informatyczny firmy, system zarzadzania); 4) zasoby biznesowe (udziat
w rynku, relacje z dostawcami).

— Czynniki dynamiczne. Grupa ta obejmuje takie zmienne jak: 1) motywacje
(podejscie do firmy 1 siebie samego); 2) zdolnosci do dzialania (umiej¢tnosci
samodzielnego wykonywania zadah z dziedziny marketingu, innowacji,
produkcji czy zarzadzania).

Kazde przedsiebiorstwo sektora MSP ma zatem okreslony potencjat zasobowy,
ktory moze zosta¢ zdynamizowany pod warunkiem uruchomienia odpowiednio silnych
motywacji do pomnazania tych zasoboéw oraz zdolno$ci do skutecznego dzialania w
celu ich osiagniecia. Jak pisze M. Matejun, ,,na kazdym z kolejnych etapdw rozwoju
firma staje w obliczu nowych probleméw i wyzwan, zmienia si¢ réwniez rola
poszczegbdlnych czynnikéw zwigzanych z przedsigbiorczoscig 1 zarzgdzaniem. Wraz z
rozwojem firmy maleje zdolno$¢ wiasciciela do samodzielnego wykonywania zadan,
zwigksza si¢ jednocze$nie znaczenie planowania strategicznego, kwalifikacji
pracownikow, a takze umiejetnosci delegowania zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci
przez przedsiebiorce”>*.

Dojrzatos¢ do strategicznego zarzadzania jest zatem funkcja procesu rozwoju,
osiggang jako jego zwienczenie. Dojrzatos¢ ta pojawia si¢ wowczas, gdy zarzadzanie
przedsigbiorstwem przekracza¢ zaczyna w sensie obiektywnym mozliwosci samego
wlasciciela 1 wymusza na nim, aby zapewni¢ przedsigbiorstwu dalszy rozwoj, przejscie
do bardziej zaawansowanych paradygmatéw zarzadzania, a do takich wypada zaliczy¢
zarzadzanie strategiczne.

Kazde przedsigbiorstwo sektora MSP dojrzate do zarzadzania strategicznego
powinno posiada¢ System Informacji Strategicznej (SIS). Definiowany jest on jako
,okreslony pod wzgledem rzeczowym, przestrzennym i czasowym zbior nadawcow i
odbiorcow informacji (komorek i stanowisk organizacyjnych), powigzanych ze soba
kanatami i strumieniami informacyjnymi”>*!. Informacje strategiczne pozyskuje sie z

dwoch zasadniczych zrodet: 1) wewnetrznych — dane o funkcjonowaniu samego

340 M. Matejun, Czynniki..., s. 155.
341 B, Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem,
Warszawa 2007, s. 310.

183



przedsigbiorstwa, poddane procedurom gromadzenia, przetwarzania i analizy; 2)
zewngtrznych — ogolnie dostgpne zZrodia informacji, pozyskiwane pod katem potrzeb
zarzadczych danego przedsigbiorstwa; niekiedy — gdy zachodzi taka potrzeba —
pozyskiwane s3 dane z wywiadu gospodarczego*?. SIS powinien mie¢ staty doptyw
informacji przydatnych do zarzadzania strategicznego 1 charakteryzowaé si¢
nastepujacymi cechami®**:

— prawdziwos$c¢ 1 doktadnosé,

— dostgpnosc¢ i aktualno$¢ w czasie, gdy sa potrzebne,

— istotno$¢ z punktu widzenia analizowanej sytuacji,

— zupetnos¢,

— dostepne w przewidywalnych i temporalnie okreslonych cyklach,

— przejrzystos¢ 1 uzytecznos¢ w podejmowaniu decyzji menedzerskich.

Zaznaczy¢ nalezy, ze informacje pozyskiwane dla SIS powinny jako$ciowo
rozni¢ si¢ od danych biezacych, wykorzystywanych w zarzadzaniu operacyjnym. SIS o
powyzsze] charakterystyce jest podstawa do podejmowania strategicznych decyzji
menedzerskich (o wezszym zakresie w firmach MSP niz w duzych podmiotach), w
szczegolnoéci w takich obszarach jak>4*:

— docelowy portfel produktow,

— docelowy segment klientow,

— docelowy zakres terytorialny dziatania,

— rodzaj i sposob budowanej przewagi konkurencyjnej,
— zrddla finansowania rozwoju,

— zrodla zaopatrzenia i zbytu.

Z kolei wedlug A. Sopinskiej System Informacji Strategicznej to zbidr
informacji strategicznych niezbednych do podejmowania powtarzalnych decyzji
strategicznych wraz z metodami pozyskiwania, przetwarzania, przechowywania,

przekazywania i ochrony tych informacji>*. SIS jest czescia calo$ciowego systemu

S W. Janasz, Informacja i wiedza w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania” 2008, nr 7, s. 154.

>3 Ibidem, s. 154.

34 A. Sopinska, System informacji strategicznej dla malych i Srednich przedsigbiorstw, [w:] Zarzqdzanie
strategiczne strategie matych firm, (red.) R. Krupski, Watbrzych 2005, s. 274-275.

345 R. Borowiecki, M. Romanowska, System informacji strategicznej, wywiad gospodarczy a
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa., Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, s. 157.
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informacyjnego w przedsigbiorstwie i podobnie jak on ma do spetnienia pewne funkcje

(Rysunek 24).

Rysunek 24. Funkcje Systemu Informacji Strategicznej

zasilanie przetwarzanie | |przechowywanie || prezentowanie przekazywanie
w infarmacje infarmacji informacji informacji informacji

,Zrodlo: R. Borowiecki, M. Romanowska, System informacji strategicznej, wywiad gospodarczy a
konkurencyjnosé przedsigbiorstwa., Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, s. 158”

Wskazane funkcje tj. zasilajaca, przetwarzania informacji, przechowywania
informacji, prezentowania informacji oraz przekazywania informacji maja za zadanie
kazdorazowo dostarcza¢ decydentom odpowiedni zestaw informacji strategicznych,
niezbednych do podejmowania poszczegdlnych kategorii powtarzalnych decyzji
strategicznych#S,

Z punktu widzenia podjetej problematyki istotny jest obszar Zrodel zaopatrzenia.
Informacje gromadzone w tym obszarze dotyczy¢ powinny zmian w relacjach z
kluczowymi dostawcami, zmian w ich dziatalnosci rynkowej i pozycji. Decyzje
menedzerskie powinny by¢ w tym obszarze dostosowane do sytuacji opisanej w SIS.
Aby agregacja decyzji menedzerskich z danymi z SIS byla adekwatna, dane te musza
by¢ petne, sprawdzone i doktadne. Podkresli¢ nalezy, iz wiedza zgromadzona w SIS
musi by¢ wiedzg przypisang tylko do danego podmiotu i w jego ramach by¢ wiedzg
ogolnie dostgpng. Nieprawidlowa jest sytuacja, gdy zasoby informacyjne SIS sa
dostepne tylko dla wtasciciela albo waskiego kregu wtajemniczonych. Czg$¢ informacji
strategicznych powinna by¢ $wiadomie przekazywana na zewnatrz przez
przedsigbiorstwo. Ograniczenia naktadane na przeptywy informacji moga utrudniaé

innowacyjno$¢, zniechecaé klientow oraz uniemozliwia¢ rozpoznanie nowych potrzeb

346 Tbidem, s. 159.

185



rynku®¥’. Dlatego optymalnym rozwigzaniem jest zatem przyjecie pozycji znajdujace;
si¢ pomigdzy skrajnymi postawami (Rysunek 25).

Rysunek 25. Rozpowszechnianie informacji, a efektywnos¢ przedsicbiorstwa

RN

efektywnoé¢ przedsiebiorstwa

[
>

catkowite optimum catkowita rozpow-
nieudostepnianie odpowiednie dostepnosé szechnianie
informacji klasyfikowanie informacji informacji

,Zrodlo: R. Borowiecki, M. Romanowska i in., System informacji strategicznej ..., s. 163”

Negatywne skutki tej sytuacji wystagpi¢ moga zwlaszcza wowczas, gdy
przedsigbiorstwo zwigksza skale swojego dziatania lub status — z matego w $rednie. SIS
ma do spelnienia w przedsigbiorstvach sektora MSP przede wszystkim funkcje
pozyskiwania, przetwarzania, przechowywania, ochrony i przekazywania informacji dla
potrzeb podmiotu decyzyjnego. W przypadku przedsiebiorstw rozwazanego sektora
odbiorcg danych SIS jest na ogot wiasciciel, gdyz przedsiebiorstwa dziatajace w tej
skali nie majg rozwini¢tych struktur decyzyjnych. SIS powinien takze by¢ Scisle
dostosowany do potrzeb danego przedsigbiorstwa, a glownym czynnikiem
determinujacym jego skale 1 zakres dziatania jest wielkos¢. Sektor MSP obejmuje firmy
zaréwno kilkuosobowe (mikroprzedsi¢biorstwa), jak 1 zatrudniajace niemal 250 osob.
Dla pierwszych zapewne SIS ,bedzie jedynie plikiem informacji zawartym w
segregatorze, pewnym przewodnikiem po zrédlach 1 sposobach pozyskiwania
informacji”, podczas gdy dla tych najwigkszych w sektorze MSP ,,bardzo rozbudowana,
samodzielng baza danych, spojnym, stale odnawianym systemem”>*3. Petnoskalowe SIS
nieodzowne zatem moga by¢ tylko w przedsigbiorstwach $rednich, ale kazde

przedsigbiorstwo — aby mie¢ stala informacj¢ o wiasnej dzialalnosci i otoczeniu

347 Ibidem, s. 163.
S8A. Sopinska, System..., s. 275.
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biznesowym — powinna SIS na miar¢ wiasnych potrzeb tworzy¢. System taki jest
niewatpliwie niezbedny do ksztattowania dynamicznych relacji z dostawcami, w tym z
kluczowymi, rozwijania zdolno$ci dynamicznych i identyfikacji szans, jako czynnikow
rozwoju i budowania przewagi konkurencyjne;j.

Ze wzgledu na podjeta w opracowaniu problematyke szczegdlng uwage autor
rozprawy pragnie zwrdci¢ na wspomniang juz we wczesniejszym rozdziale kart¢ oceny
dostawcow (KOD). Takze 1 ten instrument moze by¢ wdrazany i skutecznie stosowany
w przedsiebiorstwach stosujacych w zarzadzaniu podejscie strategiczne. Co prawda
rekomendowanie KOD w kontek$cie kwestii dynamicznego zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami, a wigc preferowanymi, moze budzi¢ watpliwosci, zwlaszcza
w sytuacji, gdy w literaturze podkresla si¢ wage korzysci dostaw z jednego zrodta (ang.
single sourcing). Cho¢ niewatpliwie takie dostawy sg sprzyjajace innowacjom,
ograniczaniem kosztow, poprawie jakosci produktéw finalnych, integrowaniu
harmonogramow, przy oczywistych zagrozeniach, do ktérych zalicza si¢ mozliwo$¢
uzaleznienia od takiej opartej na wyltgcznosci kooperacji, groznej zwtaszcza w wypadku
naglego zatamania po stronie kluczowego dostawcy . Mimo to przedsiebiorstwo
powinno przede wszystkim dba¢ o optymalne relacje z kluczowymi dostawcami, ale
jako podmiot zarzadzany strategicznie powinien posiada¢ zasoby informacyjne na
wypadek aktualizacji zagrozen dla modelu single sourcing. Zarazem KOD moze by¢
wykorzystywany jako instrument kompleksowej oceny wspotpracy z kluczowymi
dostawcami, identyfikacji jej silnych i stabych stron oraz wyodrebnienia tych jej
obszarow, ktore nalezy rozwija¢. Ocena taka powinna by¢ oparta przede wszystkim na
kryterium zgodno$ci dostaw z uzgodniong specyfikacja uzytkowa i jakosciowsg, gdyz to
jest podstawowy warunek pozytywnej oceny wspoOlpracy i1 przestanka do rozwijania 1
poglebiania relacji z kluczowymi dostawcami. KOD moze zatem stuzy¢ jako instrument
ewaluacji tych relacji, wbudowany w model dynamicznego KSRM.

W szerszym ujeciu KOD moze by¢ wykorzystany jako narzedzie rozwijania
dynamicznych zdolnosci. Przy pomocy tego narzedzia mozna bowiem dokonac
kompleksowej oceny grupy dostawcoéw oferujgcych surowce lub produkty o takich

samych parametrach kompatybilnosci i jakosci jak obecni kluczowi dostawcy oraz

3% R. Burdzik, Parametryczna wazona ocena dostawcéw (PWOD), cz. 1 — podstawowe zatozenia metody,
,Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej” 2017, z. 117 ,,Transport”, s. 43.
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530 W wypadku — nagtego czy

zdefiniowac przyszte kryteria ewaluacji tych parametrow
postepujacego — pogorszenia si¢ relacji z kluczowymi dostawcami, dzieki
zgromadzonej w ten sposob wiedzy, wiaczonej do SIS, przedsigbiorstwo bgdzie moglo
odpowiednio szybko i majac dane o wszystkich potencjalnych kluczowych dostawcach,
dokona¢ wyboru nowych kluczowych dostawcow oraz bez konieczno$ci catkowitej
przebudowy dostosowa¢ KSRM do nowej sytuacji i nowych uwarunkowan.

Z. powyiszych wzgledow rekomendowanie KOD jako jednego z
instrumentéw zarzadzania strategicznego wydaje si¢ w pelni uzasadnione. Jest ona
wynikiem potrzeb rozwojowych przedsigbiorstwa, zwlaszcza w obszarze relacji z
rynkiem dostawcoéw. Dokonujaca si¢ za sprawg KOD ewolucja relacji z dostawcami
powinna prowadzi¢ kontrahentow ,,do okreslenia, a nastepnie wykorzystania swoich
silnych stron. Usprawnienia bgdace rezultatem prac nad relacjami dajag mozliwos¢
doskonalenia dziatan organizacji. Karty oceny dostawcéw dostarczajg informacji na
temat stopnia przygotowania dostawcy do spetnienia wyznaczonych wymagan. Daja
szans¢ na okreslenie zdolno$ci organizacji do wspodipracy. Usprawnianie pracy miedzy
dostawcg a odbiorcg skupia si¢ w wigkszosci przypadkow na trzech aspektach:
finansowym, organizacji dostaw oraz zapewnieniu wlasciwej jakosci technicznej
oferowanego dobra”3!. Dbajac przede wszystkim o relacje z kluczowymi dostawcami
przedsigbiorstwo ma mozliwos¢, dokonujac szerszej oceny rynku dostawcow,
wypracowania katalogu oczekiwan wobec nich w przysztosci, gdy zerwaniu ulegng
relacje z juz posiadanymi kluczowymi dostawcami. Zaznaczy¢ warto, iz lista tych
oczekiwan podlega ewolucji w czasie, a wiec jest elementem ksztalttowania
dynamicznych zdolnosci oraz pomnazania zasobow relacyjnych.

Konstrukcja KOD warunkowana jest specyfika oczekiwan przedsigbiorstwa
wobec dostawcow, ale zarazem nawigzywa¢ musi do wzorcowych rozwigzan w tym
zakresie. Oceny dostawcow wedlug najczestszych kryteriow zawartych w KOD
dokonuje si¢ najczeéciej metoda punktowo-wagowa, przy czym zasady punktacji sa
sciS§le okreslone i1 nie jest w tym zakresie dopuszczalna zadna dowolno$¢ czy
modyfikacje. Audytowanie rynku dostawcow przy pomocy KOD zwigksza zdolnosci
przedsigbiorstwa do adaptacji zewnetrznej, w razie zatamania wspolpracy z kluczowymi

dostawcami. W relacji zwrotnej oznacza to takze wzmocnienie zdolnosci do

330 Ibidem, s. 43.
311, Szudrowicz, Rola..., s. 108—1009.
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rekonfiguracji wewnetrznej, tj. przygotowania si¢ do sprostania wyzwaniom, jakie
wystapiag w razie niekorzystnych zmian w otoczeniu zewnetrznym. Przedsigbiorstwo
zyskuje w ten sposob wiedze niezbedng do podejmowania trafnych decyzji w
odniesieniu do kluczowych dostawcdéw w razie wystgpienia sytuacji kryzysowe;.

Istotnym wymogiem wzgledem przedsi¢biorstwa zarzadzanego strategicznie
jest jego innowacyjno$¢. Chroni ona je przed utrata zbudowanej wczesniej przewagi
konkurencyjnej. W ramach dziatan innowacyjnych dokonuje ono reinwestycji
osiggnictych z tytulu przewagi konkurencyjnej korzysci, dzigki czemu minimalizuje
skutki utraconej przewagi. Zarazem jednak nalezy pamigtaé, iz ,,nie da si¢ unikngé
catkowitego zagrozenia ze wzgledu na niewystarczalno$¢ srodkéw przeznaczonych
przez przedsigbiorstwo na odnowe zrodel przewagi oraz zwigkszajace si¢ mozliwosci
rywali w zakresie dzialan inwestycyjnych”>*2. Innymi stowy, kazde przedsiebiorstwo
liczy¢ si¢ musi z tym, ze w ramach walki konkurencyjnej konkurenci moga wykazac si¢
wigksza sklonnoscia do reinwestycji uzyskanych korzy$ci oraz dziatan
proinnowacyjnych.

Wiasciwos¢ ta jest wsrdd przedsiebiorstw sektora MSP funkcja zachowan
rynkowych warunkowanych ich kondycja i sytuacja na rynku. Badania empiryczne
wykazaly, ze w warunkach polskich mozliwe s3 cztery typy zachowan rynkowych
przedsigbiorstw tego sektora, wyodrebnionych w oparciu o cechy opisujace te
zachowania. S3 to typy nastepujace>:

1. Zagrozony. Charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami: 1) oczekiwanie spadku
zyskow 1 udziatow w rynku; 2) unikanie inwestycji; 3) nie kieruje na rynek
nowych produktéw; 4) unika kredytow i leasingu; 5) przewiduje spadek
zatrudnienia.

2. Na rozdrozu. Przedsigbiorstwo tego typu rozpoznaje si¢ po nastepujacych
cechach: 1) liczy si¢ ze spadkiem produkcji, zyskow i1 udziatow w rynku; 2) do
niedawna jeszcze inwestowato w majatek trwaty, ale planuje zmniejszenie tych
naktadow; 3) nie przewiduje wprowadzenia na rynek nowych produktow; 4) do
niedawna korzystalo z kredytow i leasingu, ale sktania si¢ do oczekiwania az

spadnie jego zadluzenie; 5) przewiduje spadek zatrudnienia.

352 R. Tyszkiewicz, Zarzgdzanie..., s. 3
333 M. Starczewska-Krzysztoszek, Raport. Mocne i stabe strony MSP. Ujecie wedlug sekcji gospodarki,
Warszawa 2011, s. 31-33.
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3. Stabilny innowator. Charakterystyczne dla tego typu jest: 1) przewidywanie
wzrostu przychodow ze sprzedazy, zyskow i udziatow w rynku; 2) planowanie
niewielkiego wzrostu inwestycji w majatek trwaty; 3) planowanie niewielkiego
zwigkszenia oferty produktowej; 4) planowanie utrzymania zatrudnienia na
dotychczasowym poziomie.

4. Dynamiczny innowator. Dla tego typu charakterystyczne s3 nastawienia
progresywne we wszystkich aspektach rynkowych zachowan: 1) oczekiwanie
wzrostu przychoddéw ze sprzedazy, wzrostu zyskow i udziatow w rynku; 2)
inwestowanie w B+R, tj. w zakup nowych technologii, licencji i przewidywanie
ich lekkiego wzrostu; 3) planowanie niewielkiego wzrostu inwestycji w majatek
trwaly; 4) planowanie wprowadzenia na rynek zwigkszonej oferty produktowe;j;
5) planowanie niewielkiego wzrostu zatrudnienia.

Chociaz powyzsza typologia zostala wyprowadzona z polskich realiow na
przetlomie dwoéch poprzednich dekad zachowuje ona swoja diagnostyczng warto$¢ i
mozliwa jest do zastosowania takze do realiow wspoétczesnych. Aktualnos¢ zachowujg
takze wynikajace z tych badan wnioski, sformulowane przez O. Charucka. Jak
stwierdzita, w ogolnej populacji firm sektora MSP branzy przemystowej, przewazaja
stabilni innowatorzy, natomiast wérdd firm szeroko rozumianej branzy budowlanej
odsetek stabilnych innowatoréw jest podobny jak firm zagrozonych>>*,

Bedace przedmiotem glownego zainteresowania w niniejszej rozprawie
przedsigbiorstwa budownictwa przemystowego odzwierciedlaja, jak mozna zasadnie
zatozy¢, charakterystyke tej drugiej niz pierwszej grupy. Przyja¢ zatem mozna, ze w
branzy budownictwa przemystowego, nastawienia proinnowacyjne sg — tak ze
wzgledow subiektywnych (pozycja rynkowa i konkurencyjna, zaawansowanie w
ewolucji rozwojowej itp.), jak 1 obiektywnych (ogo6lna sytuacja branzy, ogdlna sytuacja
gospodarcza itp.) — stabsze niz w branzy przemystowej. W relacji zwrotnej ostabia¢ to
moze tempo dojrzewania tej grupy przedsigbiorstw do zarzadzania strategicznego, ze
wszystkimi tego skutkami dla dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami, jak 1 rozwijania dynamicznych zdolnosci 1 zasobow relacyjnych. Oznaczac
to moze takze brak wystarczajacych przestanek do wdrozenia dynamicznego KSRM w

wielu przedsigbiorstwvach MSP branzy budownictwa przemystowego. Mozliwosé

534 0. Charucka, Kluczowe czynniki konkurencyjnosci MSP i ich wplyw na rozwdj gospodarki, ,,ZNUV”
2014, vol. 35, s. 59.
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efektywnego wdrozenia takiego modelu w danym konkretnym przedsigbiorstwie
interesujacej nas branzy uzalezniona jest zatem od jego zaawansowania w dojrzato$ci

do zarzadzania strategicznego.

3.3. Warunki brzegowe wlaczenia modelu do praktyki zarzadzania

przedsi¢biorstwami MSP z branzy budownictwa przemysltowego

Wdrozenie modelu dynamicznego KSRM w przedsigbiorstwie sektora MSP
branzy budownictwa przemystowego wymaga spelnienia przez taki podmiot
okreslonych warunkéw brzegowych. Dotycza one nie tylko specyfiki tej branzy, ale
takze rozwaznej w poprzednim podrozdziale jego dojrzatosci do zarzadzania
strategicznego, od czego zalezy zdolno$¢ wykraczania przedsigbiorstwa w swojej
dziatalnos$ci poza ramy dziatalno$ci operacyjnej, majacej na celu jedynie utrzymanie si¢
na rynku.

Specyfika branzy budownictwa przemyslowego wynika ze specyfiki
produktéw budowlanych jakich dostarcza. Przedsiebiorstwa tej branzy zajmujg
si¢ przede wszystkim wznoszeniem i modernizacja hal produkcyjnych oraz
magazynowych, a takze obiektow zwiazanych z energetyka, przemyslem
hutniczym, cementowym itp. Wymaga to czesto stosowania nietypowych
technologii architektoniczno-budowlanych, od skutecznego zastosowania ktérych
zalezy funkcjonalno$é realizowanych przez omawiang branze obiektéw. Chodzi
przede wszystkim o maksymalizacj¢ przestrzeni wewngtrznych, przy zachowaniu
mozliwie najwyzszych parametrow stabilnosci 1 wytrzymatosci. Obiekty musza takze
spetnia¢ bardzo rygorystyczne wymagania prawne oraz odpowiada¢ szczegolnie
wysokim normom bezpieczefnstwa’>.

Specyfike branzy budownictwa przemystowego podnosza takze zarysowujace
si¢ w niej wspolczesnie nowe trendy, do ktorych zalicza sie>>®:

— silny nacisk na wymagania ekologiczne, co oznacza przede wszystkim obnizenie
energochtonnosci obiektu oraz stosowanie materialbw o wysokich walorach

eksploatacyjnych, ktéore jednocze$nie nie sa ucigzliwe dla $rodowiska

555 Rynek budownictwa przemystowego, materiat dostepny w wersji elektronicznej pod adresem
internetowym: https://markethub.pl/rynek-budownictwa-przemyslowego/, [dostep: 08.12.2021].
5% [bidem.
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przyrodniczego, a takze dla zdrowia i Zzycia ludzi oraz innych organizméw

zywych,

— stosowanie instalacji do pozyskiwania energii z odnawialnych zrdédet jako
integralnych elementéw konstrukcyjnych obiektow, dzigki czemu moga one stac
si¢ samowystarczalne pod wzgledem zapotrzebowania na energi¢ elektryczna,

— stosowanie w procesie inwestycyjno-budowlanym nowoczesnych technologii
cyfrowych, czego najbardziej widocznym przejawem jest tzw. technologia BIM
(ang. Building Information Modeling), ktorej istota jest cyfrowe modelowanie
informacji o obiekcie budowlanym poprzez tworzenie jego -elektronicznej
wizualizacji oraz tworzenie cyfrowego obiegu informacji na wszystkich etapach
cyklu jego zycia, od projektowania do rozbiorki.

Dla przedsigbiorstw branzy budownictwa przemyslowego najwazniejsze sa
uwarunkowania wykonawcze na etapie realizacji samego obiektu. W najwigkszym
stopniu dotycza go wspomniane wymagania normatywne, prawne, ekologiczne i
technologiczne. Jako$¢ realizowanych przez nie obiektow, zgodnos$¢ tych obiektow z
wymaganiami, w duzym stopniu uzalezniona jest od jakosci dostaw surowcow,
materiatoéw 1 prefabrykatow, wykorzystywanych przez nie do realizacji wznoszonych
obiektow. To dla przedsigbiorstwa branzy budownictwa przemystowego grupa
kluczowych dostawcow. Wdrozenie dynamicznego modelu KSRM ma uzasadnienie
wowczas, gdy dostawcy ci w pelni, na danym etapie i przy danych wymaganiach rynku,
spelniag oczekiwania zamawiajacego pod wzgledem jakosciowym, finansowym czy
organizacyjnym. Ustalenia w tym zakresie powinny by¢ poprzedzone rozpoznaniem
rynku kluczowych dostawcoéw oraz analizg 1 ewaluacjg ich oferty poprzez stosowanie
wspominanych powyzej takich narzedzi jak SIS 1 KOD. Oznacza to, ze
przedsigbiorstwo branzy budownictwa przemystowego moze wdrozy¢ KSRM, jezeli
jest zarzadzane strategicznie. Wybor kluczowych dostawcow powinien by¢ bowiem
wyborem strategicznym. Na poziomie operacyjnym trudno ustali¢ czy dana grupa
dostawcoOw moze by¢ definiowana jako kluczowi dostawcy.

Zdefiniowa¢ ich mozna dopiero na poziomie zarzadzania strategicznego.
Dopiero wtedy mozna ksztattowaé i rozwija¢ strategie wspotpracy z kluczowymi
dostawcami, ukierunkowane na budowanie przewagi konkurencyjnej oraz ksztattowanie
1 rozwijanie zdolno$ci dynamicznych, a takze dynamicznych relacji zasobowych. W
Swietle badan empirycznych przedsigbiorstwa sektora MSP preferuja strategie oparte na

partnerstwie, na kompleksowych negocjacjach, natomiast w mniejszym stopniu
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strategie bazujagce na antagonistyczno-formalnych uktadach oraz podejsciu
administracyjno-formalnym. Jak zwraca si¢ uwage w literaturze ostatnie dwie strategie
»maja charakter asekuracyjny, co $wiadczy o stosunkowo niskim rozwoju
miedzyorganizacyjnych relacji”>>’. Wnosié¢ stad mozna, ze model KSRM moze by¢
efektywnie wdrazany tylko w tych przedsigbiorstwach branzy budownictwa
przemystowego, ktore stosuja we wspoOtpracy z kluczowymi dostawcami podejscie
oparte na partnerstwie, o ile speiniaja one przestanki wczesniej wskazane. Tylko
bowiem przy takim podej$ciu mozliwe jest uzyskiwanie obopoOlnych korzysci oraz
efekty synergii.

Jak si¢ réwniez zwraca uwage w literaturze, przedsigbiorstwa sektora MSP
powinny unika¢ zbyt ofensywnych strategii konkurencyjnych i koncentrowac si¢ na
tych, ktore zwigzane sg ze wspotistnieniem w otoczeniu konkurencyjnym. Strategie te
okresla si¢ mianem strategii relacyjnych, a ich celem jest adaptacja do otoczenia
konkurencyjnego bez narazania si¢ na zagrozenia, jakich Zrédlem bywaja strategie
agresywne. Warto wreszcie zwrdci¢ uwage, ze ,,w malych przedsiebiorstwach, z
powodzeniem moga byC¢ stosowane strategie zawezajace pole dzialania, ktore
zapewniaja im bezpieczng egzystencj¢, a nie liczne konfrontacje z konkurencja
(strategie niszy rynkowej). Poza tym w matych przedsigbiorstwach nie musza
wystepowac «czyste» modele strategiczne, a te bedace wynikiem modyfikacji, czgsto
znaczaco odbiegajacych od zalecanych wzorow (strategie mieszane)>®”. Odnoszac te
uwagi do przedsigbiorstw branzy budownictwa przemystowego mozna stwierdzi¢, ze
male przedsigbiorstwo powinno w zarzadzaniu dynamicznym relacjami z kluczowymi
dostawcami sigga¢ raczej po strategie mieszane, a dopiero po wyewoluowaniu w
przedsigbiorstwo $rednie probowac w tym zakresie wigkszej samodzielnosci i budowac
na bazie tych relacji swoja przewage konkurencyjng, a takze rozwija¢ zdolnosci

dynamiczne i dynamiczne zasoby relacyjne.

557 D. Nowak, Strategie wspotpracy mikro- i matych przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2019, nr 7,
s. 3-9.
338 A. Adamik, M. Nowicki, Budowa..., s. 124—125.
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ROZDZIAL 4. METODYKA BADAN WEASNYCH

Rozdziat ten zostat pos§wigcony kwestiom metodycznym. Przedstawiono w nim
przedmiot badan, ich cele oraz zakres. Nastgpnie sformulowano hipotezy robocze,
weryfikacja ktorych ma kluczowe znaczenie dla oceny trafnosci przyjetego D-KSRM w
budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw MSP w branzy budownictwa
przemystowego.

W rozdziale tym odrgbng uwage autor rozprawy poswigcil takim kwestiom jak
zastosowane metody, techniki i narzedzia badawcze w realizacji badan wtasnych, a
takze probie badawczej (odrgbnie dla badan ilosciowych 1 jakosciowych) oraz

obszarowi1 badan.

4.1. Przedmiot badan

Okreslenie przedmiotu i celu badan nalezy, obok okreslenia celu (celow), do
wstepnych czynno$ci badawczych, poprzedzajacych realizacje wiasciwego procesu

badawczego®.

Przedmiot badan nie moze by¢ ujmowany abstrakcyjnie, ale by¢
konkretny 1 miesci¢ si¢ w spektrum zainteresowan danej dyscypliny naukowej. Brak
jest ogolnie przyjetej definicji przedmiotu badan. W ujeciach ogdlnych, dotyczacych
nauk spolecznych, do ktorych zalicza si¢ takze nauki o zarzadzaniu 1 jako$ci, pod
analizowanym pojeciem rozumie si¢ zjawiska 1 procesy tworzenia si¢ roznych form
zbiorowego zycia ludzi, struktury réznych form zbiorowos$ci ludzkich, zjawiska i
procesy zachodzace w tych zbiorowo$ciach, wynikajace ze wzajemnego oddziatywania
ludzi na siebie, sily skupiajace i1 sity rozbijajace te zbiorowosci, a takze zmiany i
przeksztalcenia zachodzace w tych zbiorowosciach®®’. W naukach o zarzadzaniu i
jakosci przedmiot badan definiuje si¢ migdzy innymi, w nawigzaniu do licznych uje¢ w
tej kwestii wystepujacych w literaturze metodologicznej jako ,.konkretny fakt (obiekt,

99561

proces, informacja) zawarty w danym wyjasnieniu naukowym”>®". Takie rozumienie

przedmiotu badan przyjmuje si¢ na uzytek niniejszego projektu badawczego.

5% Por. S. Nowak, Metodologia badar spotecznych, Warszawa 1965, s. 30.

560 J. Szczepaniski, Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1965, s. 9.

61 M. Szarucki, Analiza zakreséw tematycznych teoretycznych rozwazaii w subdyscyplinie metodologia
nauk o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 2, s. 30.
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Adekwatnie do tej definicji 1 brzmienia tematu pracy przedmiotem badan w
omawianym projekcie jest proces dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami przedsi¢biorstw sektora MSP branzy budownictwa przemystowego w
kontekscie budowania przez nie przewagi konkurencyjnej. O ile kwestia samego
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami jest opisana w literaturze zagraniczne;j,
to w polskiej literaturze z dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci nie znalazta ona jak
na razie w petli zadowalajagcego odzwierciedlenia. Dotyczy to tym bardziej
dynamicznego ujecia zarzadzania relacjami i wptywu takiego modelu zarzadzania nimi
na budowanie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa sektora MSP, w tym

zwlaszcza, branzy budownictwa przemystowego.

4.2. Cele badan

Cel badan definiowany jest jako ,,efekt zespotu uporzadkowanych i uznanych za
wlasciwe 1 trafne na gruncie metodologii dziatan sktadajacych si¢ na proces badawczy”,
obejmujacy ,,wykrycie prawidtowosci stale wystepujacych w badanych zjawiskach oraz
doprowadzenie na ich podstawie do wnioskow ogodlnych, waznych nie tylko dla badane;j
zbiorowo$ci, ale 1 dla innych obiektow znajdujacych si¢ w takich samych
warunkach™%?. W metodologii nauk spolecznych wyrdznia si¢ takze na ogdl cztery
cele: 1) deskryptywny (opis przedmiotu badan); 2) predywistyczny (przewidywania
zmian w przedmiocie badan wskutek oddziatywania zidentyfikowanych w opisie
zmiennych); 3) eksplanacyjny (wyjasnianie zwigzkow przyczynowo-skutkowych
wystepujacych w badanej rzeczywistosci); 4) oceniajacy (szacowanie wplywu wynikow
badan na postep nauki w danym obszarze i wyjasnianie badanej rzeczywistosci)’®.
Sytuowane w dziedzinie nauk spotecznych nauki o zarzadzaniu i jako$ci zmierzajg ze
wzgledu na swoja specyfike ,,do opracowania dyrektyw efektywnego (sprawnego)
dziatania w sferze zarzadzania organizacjami, w réznych formach i obszarach ich

funkcjonowania, zwickszaja zasob wiedzy (teoretycznej) o przyczynach zjawisk i

362 B. Klepacki, Wybrane zagadnienia zwigzane z metodologiq bada# naukowych, ,Roczniki Nauk
Rolniczych”, Seria G, T.96, z.2, Warszawa 2009, s. 41-42.
363 L. Soloma, Metody i techniki bada#n socjologicznych, Olsztyn 1999, s.7.
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zdarzen w oparciu o uogdlnienia teoretyczne o funkcjonowaniu i rozwoju organizacji w
przedmiocie badan tej dyscypliny”>%*.
Adekwatnie do powyzszych uwag ogoélnych w pracy zalozono nastepujace cele

badan, zgodne z ich przedmiotem, okreslonych w temacie:

Cel glowny

Gléownym celem rozprawy doktorskiej jest identyfikacja dzialan malych i
Srednich przedsiebiorstw funkcjonujacych w branzy budownictwa przemystowego
w zakresie dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w
kontekscie ich skuteczno$ci’®> w procesie budowy przewagi konkurencyjnej. W
oparciu o te ustalenia skonstruowany zostanie model teoretyczny ukazujacy mechanizm
wpltywu wymiarow i elementow dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami w przedsigbiorstwach sektora MSP w branzy budownictwa przemystowego
na zwigkszanie przewagi konkurencyjnej. W modelu uwzglednione beda nastepujace
wymiary: szybko$¢ podejmowanych dziatan, innowacyjnos$¢, migracja wartosci oraz
instytucjonalizacja, stosowanych w praktyce =zarzadczej przedsigbiorstw branzy

budownictwa przemystowego w zakresie relacji z kluczowymi dostawcami.

Cele szczegotowe
Poprzez realizacje¢ celow szczegdtowych, majacych charakter teoretyczny,
metodyczny 1 utylitarny, mozliwe bedzie osiagnigcie celu glownego. Przyjeto

nastgpujace cele, ujete ponizej w uktadzie waznosci:

Cele teoretyczne:
1. Ukazanie aktualnego stanu refleksji teoretycznej w dyscyplinie nauk o

zarzadzaniu 1 jako$ci na temat dynamicznego zarzadzania relacjami z

364 S. Nowosielski, Cele w badaniach naukowych z zakresu zarzqdzania. Aspekty metodologiczne, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 421, s. 470.

365 Pojeciem zblizonym, ale nie tozsamym, jest efektywno$é. Wybor kategorii skutecznosci zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami w procesie budowy przewagi konkurencyjnej wynika stad, iz
kategoria ta zapewnia wigksza skuteczno$¢ i jednoznaczno$¢ pomiaru. Miara skutecznosci jest bowiem
stopien zblizenia do celu. Pomiar efektywnosci wymaga wyznaczenia kluczowych wskaznikow
efektywnos$ci. Zwicksza to relatywno$¢, ale takze subiektywnos$¢ (kwestia doboru), pomiaru. Stopien
zblizenia do celu jako miernik skutecznos$ci natomiast sprawia, ze pomiar ma charakter mozliwie
obiektywny, a wigc nie budzacy takich watpliwosci interpretacyjnych jak pomiar efektywnosci.
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kluczowymi dostawcami, w kontek$cie szerszych uje¢, dotyczacych
dynamicznego zarzadzania relacjami z partnerami biznesowymi.

2. Skonstruowanie modelu D-KSRM, ujmujacego zarzadzanie relacjami przez
mate 1 S$rednie przedsigbiorstwa funkcjonujace w branzy budownictwa
przemystowego w kategoriach procesualnych, jako ,.cyklu zycia” tych relacji,
pozwalajacego — w oparciu o stalg obserwacj¢ zmienno$ci sytuacji w otoczeniu
— modyfikowa¢ 1 doskonali¢ dzialania, podnosi¢ ich skutecznos¢,
optymalizowa¢ odnoszone korzysci z relacji oraz unika¢ zbednych kosztow,

wynikajacych z niepelnej kontroli nad ich catoksztattem.

Cel utylitarny:

Przygotowanie dysertacji wypetniajacej luke badawcza 1 empiryczng oraz
zawierajacg rekomendacje dotyczace praktyki stosowania dynamicznego zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami jako czynnika zwigkszajacego skuteczno$é
procesu budowania przewagi konkurencyjnej przez przedsi¢biorstwa sektora MSP

funkcjonujgce w branzy budownictwa przemystowego.

Cele metodyczne:
Do celow metodycznych zaliczono:

1. Weryfikacja trafnoéci>® zastosowanych ze wzgledu na przyjete cele empiryczne
metod, technik i narzedzi badawczych.

2. Wypracowanie w oparciu o literatur¢ modelu optymalizacyjnego, tj. narzedzia
do ewaluacji skuteczno$ci stosowanej przez przedsi¢biorstwo sektora MSP
branzy budownictwa przemystowego praktyki dynamicznego zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami, ukierunkowanej na uzyskanie przewagi
konkurencyjne;j.

Autor rozprawy proponuje wypracowanie powyzszego narze¢dzia, gdyz wedtug
niego tylko wtedy bedzie mogta by¢ w pelni uwzgledniona specyfika badanej branzy
oraz zachowana perspektywa zarzadcza. Istniejace narzedzia pomiaru konkurencyjnosci

akcentuja przede wszystkim wage miernikow ekonomicznych, ktérych wartosci

3 Trafnod¢ jest to stopien dokladnosci z jaka okreSlone narzedzie mierzy to co miato mierzyé (B.
Niemierko, 1999). Pojecie to odnosi si¢ do roznych terminéw z zakresu metodologii nauk i jest jednym z
podstawowych kryteriéw jako$ci narzedzia naukowego (https://pl.wikipedia.org/wiki/Trafnos$¢, [dostep:
21.02.2022].
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niekoniecznie musza wynika¢ z podjecia okreslonych dzialan w sferze zarzadzania. W
wypadku proponowanego narzedzia nacisk zostanie potozony na zalezno$¢ przewagi
konkurencyjnej od skuteczno$ci w dynamicznym zarzadzaniu relacjami z kluczowymi

dostawcami przedsiebiorstw MSP z branzy budownictwa przemystowego.

Cele empiryczne:

1. Uzyskanie 1 analiza w toku badan wlasnych materiatu empirycznego
dotyczacego dziatan w praktyce zarzadczej podejmowanych przez mate i §rednie
przedsigbiorstwa funkcjonujace w branzy budownictwa przemystowego w
ramach dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami, w
wymiarach: szybko$¢ dziatania, innowacyjno$¢, migracja warto$ci oraz
instytucjonalizacja,

2. Weryfikacja trafno$ci skonstruowanego na potrzeby badanh modelu
teoretycznego w oparciu o material empiryczny zgromadzony w toku badan

wiasnych.

4.3. Zakres badan

Zakres badan naukowych jest w literaturze metodologicznej pojmowany w
czterech wymiarach: podmiotowym, przedmiotowym, czasowym i przestrzennym. Z
merytorycznego punktu widzenia kluczowe znaczenie maja dwa pierwsze, pozostate
precyzuja ramy czasoprzestrzenne przedmiotu badan. Pojecie podmiotu badan odnosi
si¢ w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci do dzialan podejmowanych w obszarze
zarzadzania przez okreSlone zbiorowosci kompetentne w tym zakresie (np.
menadzerowie, kadra kierownicza, pracownicy produkcyjni), badz sprecyzowane
kryterialnie badz kategorialnie organizacje, np. podmioty gospodarcze. Jako podmioty
badan w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci moga by¢ zatem traktowane przede
wszystkim ,,organizacje postrzegane jako wzglednie wyodrebniony system spoteczny,
w ktorym ludzie, zmierzajac do realizacji wyznaczonych celow (wykonania zadan),
wykorzystuja zasoby intelektualne i materialne”*®’. Innymi stowy podmiotem badan w

dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakoS$ci sg okreslone w przedmiocie badan organizacje,

567 A. Zakrzewska-Bielawska, Istota procesu zarzqdzamia, [w:] Podstawy zarzqdzania. Teoria i
¢wiczenia, (red.) A. Zakrzewska-Bielawska, Warszawa 2012, s. 16.
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podejmujace dziatania w zakresie zarzadzania okreslane celami takiej organizacji
poprzez upelnomocnione osoby, wykorzystujace do prowadzenia tych dziatan swoja
wiedze 1 do$wiadczenie, kierujace si¢ dobrymi praktykami. Takie tez znaczenie
podmiotu badan przyjeto na potrzeby niniejszego projektu badawczego.

Podmiotowy zakres badan obejmuje w zwiazku 2z powyzszym
przedsi¢biorstwa sektora MSP, branzy budownictwa przemyslowego, w kontekscie
zarzadzania przez upelnomocnione przez nie osoby lub gremia zarzadcze
procesem dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami, w
skutecznym budowaniu przez nie przewagi konkurencyjnej.

Zakres przedmiotowy badan z kolei obejmuje powstawanie,
funkcjonowanie, przeksztalcanie oraz wspoldzialanie organizacji
identyfikowanych jako podmioty zarzadzania®®®. Jako przedmiot badan w
omawianym projekcie badawczym przyjeto w zwigzku z tym mieszczace si¢ w obszarze
funkcjonowania przedsi¢biorstwa dziatania podejmowane przez osoby lub gremia
zarzadcze przedsigbiorstw sektora MSP z branzy budownictwa przemystowego w
procesie dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami,
ukierunkowanymi na budowanie przewagi konkurencyjnej. Przedmiotem szczegdlnego
zainteresowania i oceny bedzie skuteczno$¢ tych dziatan.

Badania o tak okreslonych zakresach podmiotowym 1 przedmiotowym
obejmowac beda w sensie temporalnym lata 2019-2022, a w sensie przestrzennym, po
analizie rynku budownictwa przemystowego, cale terytorium kraju.

Material empiryczny, jaki zamierza si¢ zgromadzi¢ w omawianym projekcie
badawczym miesci¢ si¢ musi, aby byl zgodny z celami badan 1 miarodajny przy
weryfikacji przyjetych hipotez, w zdefiniowanych powyzej zakresach: podmiotowym,

przedmiotowym, czasowym 1 przestrzennym.

4.4. Hipotezy robocze

W literaturze metodologicznej hipoteza definiowana jest jako zdanie wyrazajace
przypuszczenie lub prawdopodobienstwo ,,istnienia (obecno$ci) lub nie, danej rzeczy,
zdarzenia, czy tez zjawiska (procesu) w okreslonym miejscu lub czasie. Stanowi

prawdopodobienstwo zaleznosci danych zjawisk od innych lub zwigzku wielkosSci

368 S. Sudot, Nauki o zarzqdzaniu. Weztowe problemy i kontrowersje, Torun 2007, s. 28.
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statystycznie i empirycznie ustalonych™®. W toku weryfikacji, podstawa, ktorg jest
material empiryczny zgromadzony w toku badan, hipotezy ,,ulegaja falsyfikacji badz

9570

konfirmacji, moga by¢ potwierdzone lub nie””’”. W oparciu o tre§¢ problemdow

badawczych oraz w nawigzaniu do tezy sformutowano nast¢pujace hipotezy robocze:

Hipoteza glowna:

Przedsigbiorstwo mate i $rednie funkcjonujgce w branzy budownictwa przemystowego,
w otoczeniu hiperturbulentnym, zwicksza swoja przewage konkurencyjna, jezeli wdraza
w praktyce zarzadczej koncepcj¢ dynamicznego zarzadzania swoimi relacjami z

kluczowymi dostawcami.

Hipotezy szczegélowe:

H1. Im wigksza szybkos$¢ dziatania w procesie dynamicznego zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami, tym wyzsza skuteczno$¢ w zakresie budowania przewagi
konkurencyjnej.

H2. Im wyzszy poziom innowacyjnosci w procesie dynamicznego zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami, tym wyzsza skuteczno$¢ w zakresie budowania
przewagi konkurencyjne;.

H3. Im szybsza migracja warto§ci w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym w
zarzadzaniu dynamicznym relacjami z kluczowymi dostawcami, tym wyzZsza
skutecznos¢ w zakresie budowania przewagi konkurencyjne;j.

H4. Im wyzszy poziom zaawansowania instytucjonalizacji dynamicznego zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami, tym wyzsza skuteczno$¢ w zakresie budowania
przewagi konkurencyjne;j.

HS. Im wicksze zaufanie w relacjach przedsigbiorstwa z kluczowymi dostawcami w
procesie dynamicznego zarzadzania tymi relacjami, tym wyzsza skuteczno$¢ w zakresie

budowania przewagi konkurencyjne;.

369 J. Apanowicz, Metodologia ogélna, Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu, Gdynia 2002, s. 48.
570 A M. Jeszka, Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzgdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”
2013, nr 1, s. 33.
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4.5. Metody, techniki i narzedzia badawcze

W doborze metod badan zastosowano podejscie triangulacyjne, zwane inaczej
mnogim. Podejscie takie jest w literaturze rekomendowane, aby zminimalizowa¢ wplyw
,specyficzno$ci okreslonych metod na konkretne dziedziny wiedzy”>’!. Innymi stowy,
pozwala przezwycigzy¢ ograniczenia wynikajace ze stosowania jednego wzorca badan,

unika¢ wynikajacych stad niedoktadnosci i mimowolnych btedow>’.

Podejscie
triangulacyjne wystepuje wowczas ,,gdy rozne etapy procesu badawczego przeprowadza
si¢ za pomocg odmiennych metod. Podej$cie mnogie moze w tym sensie wigc by¢
uznane za jednorodne (wszystkie stosowane metody s3a badz ilosciowe, badz

jako$ciowe) albo za niejednorodne”’?.

W przypadku prezentowanego projektu
badawczego triangulacja ma charakter niejednorodny, planuje si¢ zastosowanie
zaréwno metod ilo$ciowych, jak i jako$ciowych.

Do pierwszej z nich zalicza si¢ sondaz diagnostyczny. Nalezy on do grupy
metod reprezentacyjnych. Stosujac t¢ metode badacz uzyskuje wiedze ilosciowag na
temat badanej zbiorowos$ci poprzez badanie jedynie jej reprezentacji, tj. wytonionej w
sposob zgodny z celami badan i regulami doboru — proby reprezentacyjnej’’*. W
sondazu diagnostycznym stosuje si¢ technike ankietowania. Adekwatng do metody
sondazu diagnostycznego jest technika ankietowania, majgca swoje ograniczenia, ktore
nalezy uwzglednia¢ juz na etapie przygotowywania narzedzia badawczego>’>. Technika
ta zaliczana jest do technik kwestionariuszowych. Kafeteria ankiety zlozona jest
najczesciej z pytania o fakty (np. czestotliwosci wystegpowania okreslonego zjawiska)
lub o oceny (co respondent sadzi o danym zjawisku)®’®. Kwestionariusz ankiety moze

by¢ standaryzowany, tj. jest zaakceptowany w nauce do badania okreslonych obszarow

rzeczywisto$ci lub dedykowany, tj. skonstruowany specjalnie na potrzeby danego

571 C. Frankfort-Nachmias, D. E. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Wydawnictwo
Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 223.

572 Ibidem, s. 223. Szerzej na temat podejscia triangulacyjnego patrz m.in.: S. Stafnczyk, Triangulacja —
tqczenie metod badawczych i urzetelnienie badan, [w:] Podstawy metodologii badan w naukach o
zarzqdzaniu, (red.) W. Czakon, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 243-265.

573 p. Kawalec, Metody mieszane w kontekscie procesu badawczego w naukoznawstwie, ,,Zagadnienia
Naukoznawstwa” 2014, nr 1, s. 4.

574 Szerzej na ten temat patrz: A. Sutek, Sondaz polski, Warszawa 2001, s. 125.

575 Por. W. Dyduch, [losciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzgdzaniu, [w:]
Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, (red.) W. Czakon, Wolters Kluwer, Warszawa
2015, s. 316-317.

376 Tbidem, s. 312-313.
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projektu badawczego®’’. W omawianym projekcie badawczym wykorzystany
zostanie kwestionariusz ankiety dedykowanej. Przy jej pomocy zostanie
zgromadzony materiat empiryczny na ogdlnopolskiej probie przedsigbiorstw sektora
MSP branzy budownictwa przemystowego. Przy pomocy kwestionariusza ankiety
zamierza si¢ ustali¢ skal¢ stosowania dynamicznego zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami w badanej populacji przedsigbiorstw oraz uzyska¢ dane
niezbedne do jego opisania i dokonania oceny jego skutecznosci w budowaniu przewagi
konkurencyjnej.

W konstruowaniu pytan i sformulowan ankietowych wykorzystana zostanie
skala Likerta. Umozliwi to opracowanie analizy czynnikowej, w celu zwigkszenia
réznicowania odpowiedzi respondentow>’®. Skala ta sktada si¢ z wielu ekwiwalentnych
pozycji stanowigcych wskazniki mierzonej, jednowymiarowej cechy ukrytej. Pozycje te
majg charakter rownolegly i stanowig refleksyjne wskazniki mierzonej cechy ukrytej’”.
Zgodnie z procedurg konstrukceji skali Likerta, opracowana zostanie lista sformutowan
odzwierciedlajacych poszczegolne aspekty dynamicznego zarzadzania relacjami.
Zaktada si¢ uzycie w badaniu po 4-6 zdan dla kazdego czynnika, ktére utworza zestaw
ztozony z 16 do 24 zdan. Planowane jest dotaczenie do zestawu skal nominalnych
dodatkowo skali porzadkowej od ,,trudno powiedzie¢” (0), do ,,zdecydowanie tak” (6).

Poza tymi, zasadniczymi dla badania skalami, w kwestionariuszu zostang
zawarte pytania odnoszace si¢ z jednej strony do konkretnych przejawow dziatan
przedsigbiorstwa w obszarze dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami (D-KSRM), a z drugiej strony do efektow tych dziatan w postaci
okreslonych rezultatow osiggania przewagi konkurencyjne;.

W pierwszym przypadku, dotyczacym dziatah w zakresie dynamicznego
zarzadzania relacjami, podjeta zostanie proba identyfikacji tych cech dziatan
przedsigbiorstwa, ktore decyduja o tym, ze w danym przedsigbiorstwie realizowane jest
dynamiczne zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami. Pytania i sformutowania
beda miaty forme skali pozycyjnej, gdzie waga kazdego czynnika bedzie oceniana na
szes$ciostopniowej skali porzadkowej. W drugim przypadku podjgta zostanie proba

oceny efektow dziatan podejmowanych w ramach dynamicznego zarzadzania relacjami

57T L. Soloma, Metody i techniki bada# socjologicznych: wybrane zagadnienia, Uniwersytet Warminsko-
Mazurski, Olsztyn 2002, s. 37.

S8 T. Pilch, Zasady badan pedagogicznych, Zak, Warszawa 1995, s. 87.

579 M. Kaczmarek, P. Tarka, Metoda gromadzenia danych a ekwiwalencja wynikéw pomiaru wartosci w
5- i 7-stopniowych skalach ratingowych, ,,Handel Wewnetrzny” 2013, nr 5, s. 42.
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przez  zidentyfikowane przedsigbiorstwa na rezultaty osiggania przewagi
konkurencyjne;j.

Metodg jakosciowa, jaka zostanie zastosowana w projektowanych
badaniach jest metoda studium przypadku (ang. case study). RK. Yin°®
rekomenduje wykorzystanie jej woéwcezas, gdy zachodzi potrzeba znalezienia
odpowiedzi na pytania ,,jak” badane zjawisko si¢ przejawia i dlaczego wystepuje.
Metoda, o ktorej mowa definiowana jest, najogélniej rzecz biorac, jako ,,wszechstronny

»381  Jak zauwaza W.

opis badanego zjawiska, dotyczacego jakiejkolwiek dyscypliny
Grzegorczyk, ,,rozwigzywanie probleméw naukowych z zakresu nauk o zarzadzaniu i
jako$ci za pomoca metody case study moze polega¢ na przeprowadzeniu badan w
postaci pojedynczego lub wielokrotnego studium przypadku. Pierwszy wariant jest
stosowany, gdy badane zjawisko ma charakter dtugotrwaly, typowy, wyjatkowy lub
odkrywczy. Wykorzystywanie metody studium pojedynczego przypadku jest zalecane
takze wtedy, gdy przypadek jest krytyczny wobec istniejacej teorii lub gdy brak jest
teorii odnoszacej si¢ do badanych zjawisk. Przeprowadzenie badan za pomoca metody
wielokrotnego studium przypadku zalecane jest, gdy celem badan jest testowanie

99582

istniejacej teorii lub jej poprawa”>°°. Jak si¢ zwraca uwage rozwijanie teorii na

podstawie kilku studiow przypadku uznawane jest za rzetelniejsze niz na podstawie
pojedynczego przypadku’®3.

Z. uwagi na cel glowny badan, jakim jest zbudowanie modelu teoretycznego,
zastosowany zostanie wariant wielokrotnego studium przypadku. W takim bowiem
przypadku wystepuje konieczno$¢ rozwinig¢cia i wzmocnienia juz wystepujacej w nauce
argumentacji na rzecz trafnosci takiego modelu oraz uzyskania jego uzytecznos$ci w
diagnozowaniu realnie stosowanych koncepcji dynamicznego zarzadzania relacjami
kluczowymi dostawcami w przedsigbiorstwach sektora MSP branzy budownictwa

przemystowego. Wzmocnienie wspomnianej argumentacji konieczne jest réwniez ze

wzgledu na ich skuteczno$¢ w budowaniu przewagi konkurencyjne;j.

80 R K. Yin, Studium przypadku w badaniach naukowych. Projektowanie i metody, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2015.

S81W. Grzegorezyk, Studium przypadku jako metoda badawcza i dydaktyczna w naukach o zarzqdzaniu,
[w:] Wybrane problemy zarzgdzania i finansow. Studia przypadkow, [w:] Wybrane problemy zarzqdzania
i finansow. Studia przypadkow, (red.) W. Grzegorczyka, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dz
2015, s. 9.

82 W. Grzegorczyk, Studium...,s. 9.

383 K. Eisenhardt, M. Graebner, Theory building from cases: opportunities and challenges, “Academy of
Management Journal” 2007, nr 1, t. 50, s. 27.
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Zaznaczy¢ warto, ze metodzie studium przypadku przypisuje si¢ trzy
nastgpujace funkcje: 1) teoriotworczg (rozpoznanie danego zjawiska w okres§lonym
kontekscie, celem rozwijania teorii juz funkcjonujgcych w obiegu); 2) testowania teorii
(oznaczanie prawidlowosci hipotetycznych relacji miedzy zmiennymi); 3) aplikacyjng
(nastawienie na praktyke, rekomendacja okreslonych rozwigzan)**. W projektowanych
badaniach uwzglednione zostaly druga i trzecia z wymienionych funkc;ji.

W literaturze zwraca si¢ rowniez uwage na duzg przydatno$¢ metody studium
przypadku w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci. Do zalet te] metody zalicza si¢

nastgpujace jej wlasciwosci:

uwzglednia réznorodnos$¢ uwarunkowan przy konceptualizacji zmiennych, co
zwigksza adekwatno$¢ rezultatow badania,

— sprzyja testowaniu hipotez i formutowaniu nowych,

— umozliwia doktadne przebadanie hipotetycznych mechanizméw
przyczynowych,

— daje szans¢ na zmierzenie si¢ ze zlozong naturg przyczynowosci, w tym
zwlaszcza ekwifinalno$cia (ang. equifinality), czyli sytuacja, w ktorej istnieje
wiele potencjalnych drég prowadzacych do tego samego rezultatu,

— umozliwia ,,powaznie potraktowac¢ czynniki kontekstualne, co nie jest mozliwe
w wymagajacych $cislej operacjonalizacji metodach statystycznych”>%.

Metoda studium przypadku ma jednak swoje ograniczenia. Na jej podstawie
trudno jest formutowac ,,daleko posunicte generalizacje ze wzgledu na niemoznos$¢
stwierdzenia reprezentatywno$ci badanej ,,proby” (cze¢sto jednoelementowej)”. Nie
sposob jest takze okresli¢ wielkos¢ ,.efektu przyczynowego”>*. To jedna z kluczowych
przestanek, dla ktorych metoda studium przypadku nie moze by¢ stosowana jako jedyna
metoda badawcza, a nawet — przy podejsciu triangulacyjnym — jako metoda wiodaca.

W ramach metody studium przypadku zrédltami informacji na potrzeby
omawianych badan beda: 1) zogniskowane wywiady grupowe z przedstawicielami

zarzagdow oraz pracownikami przedsigbiorstwa rdznych szczebli; 2) dokumenty

84 W. Czakon, Zastosowanie studiéw przypadku w badaniach nauk o zarzqdzaniu, [w:] Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, (red.) W. Czakon, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s.
189-190.

585 K. Lawniczak, ,, Process trading”. Sledzenie mechanizméw przyczynowych, [w:] Metody jakosciowe i
ilosciowe w badaniu organizacji i dzialania Unii Europejskiej, (red.) K. Lawniczak, Uniwersytet
Warszawski — Wydziat Dziennikarstwa i Nauk Politycznych, Warszawa 2013, s. 71-72.

386 Ibidem, s. 72.
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udostepnione przez przedsigbiorstwa dotyczace zarzadzania, ewentualnie dokumenty z
audytow; 3) informacje dostgpne w publikowanych raportach branzowych, w ktérych
jest mowa o badanych przedsigbiorstwach; 4) materialy dostepne na stronach
internetowych badanych przedsigbiorstw, w mediach spotecznosciowych oraz w
internetowych serwisach branzowych.

Ze wzgledu na ogolnopolski charakter badan i dazenie do uzyskania
reprezentatywnego materialu empirycznego metoda studium przypadku zostanie
zastosowana w 16 przedsi¢biorstwach sektora MSP funkcjonujacych w branzy
budownictwa przemyslowego, po jednym z kazdego wojewodztwa, dobranych w
sposob losowy (z ogolnej populacji przedsi¢biorstw spelniajacych Kkryteria
badawcze) i kwotowy (dobér w sposob losowy jednego przedsigbiorstwa z
populacji przedsiebiorstw spelniajacych kryteria badawcze 2z Kkazdego
wojewodztwa). W tym celu przeprowadzone zostanie badanie jako$ciowe za pomoca
zogniskowanego wywiadu grupowego (ang. focus group interview, FGI), zaliczanego
obecnie do najpopularniejszych sposobow szybkiego gromadzenia danych w naukach

spotecznych’®’.

Wykorzystany on zostanie do identyfikacji skali stosowania
zarzadzania dynamicznego relacjami z kluczowymi dostawcami w kontekscie
budowania przewagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwach MSP branzy budownictwa
przemystowego. Postuzy on takze do zbadania poziomu zaufania w relacji klient —
dostawca oraz czy wspoOtpraca z firmga spetnia oczekiwania klienta.

Zasadniczym celem badan empirycznych bedzie zidentyfikowanie
najwazniejszych determinant dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami wplywajacych na budowanie i umacnianie przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw MSP w tej branzy. Na etapie konstruowania narzgdzia badawczego
przyjete zostang wynikajagce ze studiow literaturowych, uwzglednione w
skonstruowanym na potrzeby badan wtasnych modelu teoretycznym, zatozenia, zgodnie
z ktorymi dynamiczne zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami bedzie
determinowane, a jednoczesnie charakteryzowane przez opisane wczesniej 4 gldwne
grupy czynnikow — wymiary dynamicznego zarzadzania relacjami (szybkos$¢ dzialania,
innowacyjno$¢, migracja wartos$ci, instytucjonalizacja) oraz opisywane przy pomocy

nast¢pujacych parametrow:

87 ], Lisek-Michalska, Badania fokusowe. Problemy metodologiczne i etyczne, Wydawnictwo
Uniwersytetu £.odzkiego, £6dz 2013, s. 14.
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1. Poziom wiedzy na temat dostawcy — dzialania podejmowane przez
przedsigbiorstwo ukierunkowane na uzyskanie informacji na temat kluczowego
dostawcy.

2. Poziom wrazliwosci kluczowego dostawcy na problemy przedsigbiorstwa —
szybkos¢ reakcji na zgtaszane problemy i nastawienie na ich rozwigzanie.

3. Poziom wrazliwos$ci przedsiebiorstwa na problemy kluczowego dostawcy —
szybkos$¢ reakcji na zgtaszane problemy i nastawienie na ich rozwigzanie.

4. Poziom wzajemnego zaufania mig¢dzy przedsiebiorstwem a kluczowymi
dostawcami.

Na podstawie studiow literatury z uwzglgdnieniem specyfiki branzy
budownictwa przemystowego, zostanie skonstruowana macierz miernikow
konkurencyjnos$ci obejmujaca:

— mierniki oceny pozycji konkurencyjnej, np. udziat firmy (produktu) w rynku,

— mierniki oceny potencjalu konkurencyjnego, np. mozliwosci finansowania:
dziatalnos$ci biezacej, rozwoju z funduszy wilasnych, rozwoju ze Srodkow
zewngtrznych,

— mierniki oceny stosowanych instrumentow konkurowania, np. cena
oferowanych na rynku dobr.

Zgromadzony w wyniku zastosowania powyzszych metod badawczych material
empiryczny zostanie wykorzystany do weryfikacji trafnosci hipotezy gltéwnej 1 hipotez
szczegblowych, a takze proby osiggniecia zatozonych celow w niniejszej rozprawie.
Stanowi¢ to bedzie podstawe do weryfikacji trafthosci skonstruowanego na potrzeby
badan wlasnych modelu teoretycznego. W oparciu o wyniki tej weryfikacji zostang
sformutowane uogodlnienia oraz rekomendacje dla praktyki dynamicznego zarzadzania
relaciami  z kluczowymi dostawcami w  przedsi¢biorstwach sektora MSP
funkcjonujacych w branzy budownictwa przemystowego. Przebieg badan empirycznych

obrazuje Tabela 19.

Tabela 19. Kolejnos$¢ badan empirycznych

Etap Metoda Rodzaj Narzedzie Bad’anfi ‘populac‘j 2 l
metody sposdb jej wylonienia
Sondaz ilosciowa | Dedykowany Wyloniona droga doboru
diagnostyczny kwestionariusz | celowego, z
ankiety zastosowaniem
badawczej algorytmu S. Sudmana,
préba 200
przedsiebiorstw
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Rodzaj Badana populacja i

Etap Metoda metody Narzedzie sposob jej wylonienia
spetiajacych  kryteria
Badania doboru
zasadnicze Studium przypadku | jakoSciowa | Zogniskowany | Wyloniona droga doboru
wywiad celowego, z
grupowy zastosowaniem

kryterium terytorialnego
proba 16 przedsigbiorstw
(po jednym z kazdego
wojewodztwa)
spelniajacych  kryteria
doboru

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

4.6. Proba badawcza

Badaniami mozna obja¢ albo cala populacje, wowczas populacja badana jest
tozsama z populacja ogdlng, albo jej reprezentacje¢, kiedy z populacji ogélnej
wyodrebnia si¢ populacje badang, poprzez przeprowadzenie doboru proby. Planowane
badania ilosciowe w ramach badan wtasnych zostang przeprowadzone na wytonionej
drogg doboru celowego probie 200 przedsigbiorstw sektora MSP z branzy budownictwa
przemystowego z terenu catego kraju. W doborze proby uwzglednione bedzie
zréznicowanie wedlug wielkosci przedsigbiorstwa, profilu dziatalnosci (produkcja,
ustugi oraz handel), formy prawnej oraz lokalizacji. W doborze proby badawczej
mozliwe sg dwa przeciwstawne podejscia: 1) probabilistyczne (losowe); 2)
nieprobabilistyczne (nielosowe)>®. W tym przypadku zastosowane bedzie podejscie
nieprobabilistyczne, bazujace na wtasnej wiedzy o populacji oraz Centralnej Ewidenc;ji i
Informacji o Dziatalnosci Gospodarczej, na podstawie kodow PKD Polskiej
Klasyfikacji Dzialalnosci Gospodarczej 2007°%°, w ramach badan wstepnych, w trakcie
ktérych uzyska si¢ wiedze¢ o liczebnosci catej krajowej populacji przedsigbiorstw MSP
funkcjonujacych w branzy budownictwa przemystowego oraz zalozonych celach badan.
Nastepnie wielkos¢ proby badawczej estymowana bedzie na podstawie algorytmu z

modelu typowych rozmiaréw prob w badaniach spotecznych wedtug S. Sudmana®®’.

588 E. Babbie, Badania spofeczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2004, s. 200.

58 QOpracowana w ramach ,,Operacji 2007” Polska Klasyfikacja Dzialalnosci (PKD 2007) zostata
wprowadzona Rozporzadzeniem Rady Ministrow z dnia 24 grudnia 2007 r. w sprawie Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) (Dz.U. 251, poz.1885, z p6zn. zm.).

30 J. Kowal, Wybrane zagadnienia weryfikacji reprezentatywnosci prob spoleczno-ekonomicznych w
badaniach jakosciowych. Metody i oprogramowanie komputerowe, Wydawnictwo “Edukacja” Wyzszej
Szkoty Zarzadzania, Wroctaw 2002, s. 11.
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Przy doborze proby badawczej, wystepuje istotna trudnos$¢, wynikajaca z faktu,
ze branza budownictwa przemystowego, bedaca przedmiotem badan, nie ma swojego
bezposredniego odzwierciedlenia w klasyfikacji PKD. Sprawia to, iz nie mozna w
sposob jednoznaczny okresli¢, jakie przedsigbiorstwa sektora MSP odpowiadaja
zatozonemu kryterium. Nieodzowne jest zatem poczynienie kilku, niekiedy arbitralnych
zatozen, aby wyodrebni¢ grupe przedsigbiorstw tego sektora o profilu najbardziej do
tego kryterium zblizonym. Pierwsze, zasadnicze, polega na tym, iz przyjeto, ze
przedsigbiorstwa o interesujgcej nas charakterystyce, sklasyfikowane sa3 w PKD w
sekcji F — Budownictwo, oznaczone jako 41.10.Z (realizacja projektéw budowlanych
zwigzanych ze wznoszeniem budynkow) i/lub 41.20.Z (roboty budowlane zwigzane ze
wznoszeniem budynkow mieszkalnych i niemieszkalnych). Pozostate grupy kryterialne
sekcji F obejmuja przedsiebiorstwa wyspecjalizowane w okreslonych rodzajach robot
ogolnobudowlanych (np. drog i autostrad, kolei) lub instalatorskich (np. instalacji
cieplnych czy energetycznych). Moga wsrdd nich znalez¢ si¢ przedsigbiorstwa o
intersujacym nas profilu, ale uwzglednienie ich przy doborze proby bytoby podejsciem
zbyt szerokim. Dlatego za punkt wyjscia przyjeto liczebnos¢ grup 41.10.Z i 41.20.Z.
Uwzgledniono wylacznie podmioty prowadzace aktualnie dziatalnos¢ (APE 01). Do
wyznaczenia reprezentatywnej proby badawczej postuzono si¢ wspomnianym modelem
S. Sudmana, powstatym gltownie z mysla o wylanianiu proby badawczej dla badan
jakosciowych, ale po pewnych modyfikacjach i adaptacjach moze by¢ takze stosowany,
jezeli ograniczy¢ jego stosowanie tylko do zmiennych statystycznych, rowniez przy
doborze préby w badaniach ilosciowych.

W grupie 41.10.Z stwierdzono wystepowanie 1234 przedsigbiorstw: 1115
matych 1 119 $rednich, a 41.20.Z — 5173: 4630 matych 1 543 $rednich. Zgodnie z
modelem S. Sudmana, wyznaczono minimalng warto$¢ proby do celéw estymacyjnych.
Przyjeto, celem zachowania wymogu reprezentatywno$ci, wskaznik 10% catej

populacji przedsigbiorstw matych i $rednich (Tabela 20).
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Tabela 20. Dobor proby badawcze;j

Klasyfikacja Wielkos¢é Proba . .
PKD Podgrupy podgrupy minimalna Proba reprezentatywna Wynik
. 100 + (1115%11%) =100 +
41.10.2 male His Min. 1001 173 — 223 x 20% = 45 45
, . . 100 + (119 x 11%) =100 +
Srednie 119 Min.100 13 = 113 % 20% = 23 23
Ogolem 1234 Min.200 68
. 100 + (4630 x 12%) = 556 x
41207 male 4630 Min.100 20% =111 111
, . . 100 + (543 x 12%) =100 +
Srednie 543 Min.100 65 = 165 x 20% = 33 33
Ogotem 5173 Min 200 144
Saldo 212

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Z uwagi na to, iz w badaniach, z punktu widzenia caltkowitej populacji
spetniajacej zalozone powyzsze kryteria, uczestniczy¢ ma niewielka proba, w
poszczegolnych grupach kryterialnych przyjeto jako probe minimalng liczbe 200. W tej
sytuacji minimalna proba w obu podgrupach — przedsigbiorstwa mate i $rednie —
wyniosta po 100. Aby zapewni¢ proporcjonalnos¢ doboru przyjeto, aby z
poszczegbdlnych grup wytoni¢ pule odpowiadajgce procentowemu udziatowi jednostek z
podgrup mniejszych (przedsigbiorstwa S$rednie) w  podgrupach wigkszych
(przedsigbiorstwa male). W przypadku grupy 41.10.Z wskaznik ten wyniost 11%, a
41.20.Z — 12%. Stosujac algorytm zawarty w rubryce ,proba reprezentatywna”
wyliczono dla pierwszej z grup kryterialnych liczebnos¢ proby w wielkosci 336 (223
144

przedsigbiorstwa male 1 113 przedsigbiorstwa $rednie), a dla drugiej —

(odpowiednio 111 1 33). Celem dostosowania wielkosci proby badawczej do
mozliwos$ci badacza bez uszczerbku dla reprezentatywnosci jako rzeczywistg wielkosé
proby badawczej przyjeto warto§¢ wynoszaca 20% proby estymowanej, tj. 212
przedsigbiorstw: 68 w grupie 41.10.Z 1 144 w grupie 41.20.Z.

Przy ustalaniu wielko$ci proby badawczej mozna si¢ pomocniczo postuzyc
danymi o przestrzennym (w ukladzie wojewddzkim) rozmieszczeniu catkowitej

populacji przedsigbiorstw spetniajacych przyjete kryteria. Dane te ujgto w Tabeli 21.

Tabela 21. Przestrzenne rozmieszczenie przedsigbiorstw spelniajacych kryteria doboru

Przedsiebiorstwa
Wojewodztwo male $rednie
41.10.Z 41.20.Z ogolem 41.10.Z | 41.20.Z ogolem
dolnoslaskie 94 345 439 9 54 63
kujawsko-pomorskie 35 212 247 4 26 30
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Przedsiebiorstwa
Wojewodztwo male $rednie
41.10.Z 41.20.Z ogolem 41.10.Z | 41.20.Z ogolem

lubelskie 31 141 172 5 23 28
lubuskie 22 120 142 2 13 15
todzkie 51 195 246 5 30 35
matopolskie 108 502 610 11 45 56
mazowieckie 266 815 1081 30 102 132
opolskie 20 97 117 2 11 13
podkarpackie 32 129 161 3 21 24
podlaskie 12 86 98 1 12 13
pomorskie 68 303 371 11 22 33
slaskie 117 649 766 15 64 79
Swigtokrzyskie 29 133 162 5 15 20
warminsko-mazurskie 45 116 161 4 28 32
wielkopolskie 101 436 537 9 52 61
zachodniopomorskie 42 219 261 3 23 26
pozostate 42 132 174 0 2 2

Suma 1115 4630 5745 119 543 662

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Przy pomocy powyzszej procedury wyznaczono jedynie wielko§¢ proby
badawczej, spetniajacej wymadg reprezentatywnosci i realnosci przeprowadzenia badan
empirycznych. Ostateczne ustalenie listy badanych przedsiebiorstw wymaga doboru
celowego z catkowitej populacji, pod katem rzeczywistego profilu, mozliwie
najbardziej odpowiadajacego charakterystyce branzy budownictwa przemystowego.
Pomocniczo mozna wykorzysta¢ przestrzenne rozmieszczenie przedsigbiorstw
spetniajacych kryteria doboru, ale nie moze ono mie¢ znaczenia przesadzajacego. Jak
si¢ bowiem przyjmuje nie polozenie w przestrzeni, ale model zarzadzania determinuje

dynamiczne relacje przedsigbiorstwa z kluczowymi dostawcami.

4.7. Obszar badan

Obszar badan definiuje si¢ na potrzeby prezentowanego projektu badawczego z
uwzglednieniem trzech nastepujacych wymiaréw:
— podmiotowy — przedsicbiorstwa sektora MSP branzy budownictwa

przemystowego funkcjonujace na obszarze Polski;
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— przedmiotowy — dynamiczne zarzadzanie relacjami w przedsigbiorstwach
odpowiadajacych kryterium podmiotowemu,

— terytorialny — terytorium catego kraju.
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ROZDZIAL 5. D-KSRM W PROCESIE BUDOWY PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ MSP W BRANZY BUDOWNICTWA
PRZEMYSLOWEGO - WERYFIKACJA EMPIRYCZNA MODELU
BADAWCZEGO I REKOMENDACJE DLA PRAKTYKI
BADAWCZEJ

W niniejszym rozdziale dokonano weryfikacji empirycznej D-KSRM ze
wzgledu na jego trafnos$¢, a co za tym idzie — praktyczng uzyteczno$¢ w budowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw sektora MSP funkcjonujacych w branzy
budownictwa przemystowego. Weryfikacja empiryczna modelu stala si¢ podstawa
rekomendacji dla praktyki badawcze;.

W zwigzku z powyzszym w pierwszej kolejnosci autor rozprawy omoéwit i
przeanalizowatl material badawczy, odrebnie dla badan ankietowych oraz studium
przypadku (ang. case study). Na tej podstawie okreslono dynamiczne zdolno$ci KSRM
w badanych przedsigbiorstwach oraz uzyskany przez nie poziom przewagi
konkurencyjnej.

W podrozdziale dotyczacym identyfikacji elementow D-KSRM wplywajacych
na proces budowy przewagi konkurencyjnej w badanych przedsigbiorstwach dokonano
weryfikacji przyjetych hipotez roboczych oraz glownej. Za warunek uznania
powyzszych zalozen za w pelni trafne uznano mozliwo$¢ wdrozenia opisanego w
rozprawie modelu D-KSRM w praktyce zarzadczej. Jednoczesnie podstawag do tego
stata si¢ empiryczna weryfikacja hipotez oraz osiagnigcie zatozonych w niniejszej pracy

celow.

5.1. Empiryczna weryfikacja modelu badawczego D-KSRM

W procedurze badan zastosowano podejscie triangulacyjne. Celem uzyskania
materialu empirycznego wykorzystano dwie metody: badania ankietowe oraz metode
studium przypadku. Pierwsze z nich przeprowadzono metodg ankiety internetowej, przy
pomocy kwestionariusza ankiety dedykowanej, tj. przygotowanego specjalnie na
potrzeby badan. Trwaly one 169 dni (23. 06. 2022 — 09. 12. 2022). Okno ankiety
otwarto w tym czasie 406, a ankiete w catosci wypehito 152 odwiedzajacych. W

dziesieciu przypadkach ankiet wypetnionych w catosci stwierdzono uchybienia
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wykluczajace ich uwzglednienie. Ostatecznie wige za spetniajace wszystkie wymogi
uznano 142 ankiety. Taka tez jest liczebnosé proby badawczej (N=142). Nie
osiggnicto w pelni zaktadanego celu 200 przedsigbiorstw, co jak sadzi autor rozprawy
spowodowane bylo m.in. specyfika branzy, w ktorej wymagana jest nieustanna
dziatalno$¢ poza biurem osob decyzyjnych w tych przedsigbiorstwach. Mimo to,
reprezentowane w niej sg przedsigbiorstwa ze wszystkich wojewodztw, dzigki czemu
udato si¢ spetni¢ zalozenie objecia niniejszymi badaniami ogolnopolskiej reprezentacji
przedsigbiorstw sektora MSP branzy budownictwa przemystowego.

Badania metoda studium przypadku przeprowadzono na losowo dobranej probie
szesnastu przedsigbiorstw z badanej branzy — po jednym z kazdego wojewddztwa. Te
czg$¢ Dbadan zrealizowano technikg zogniskowanego wywiadu grupowego,
wykorzystujgc w tym celu dedykowany scenariusz takiego wywiadu.

Uzyskany w ten sposob material jest przedmiotem ponizszej analizy. W
pierwszej kolejnosci zostang scharakteryzowane obie badane populacje — odr¢bnie dla
badan ilosciowych 1 jako$ciowych. W dalszej kolejnosci w tym samym porzadku

zostanie zaprezentowany materiat empiryczny.

5.1.2. Charakterystyka proby badawczej

5.1.2.1. Badania ankietowe

Badaniami ankietowymi objeto, jak nadmieniano, losowo dobrang probe 142
przedsigbiorstw sektora MSP branzy budownictwa przemystowego, funkcjonujacych

we wszystkich szesnastu wojewddztwach. Jej strukture ze wzgledu na to kryterium

przedstawiono na Wykresie 7.
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Wykres 7. Ankietowane przedsi¢biorstwa wedtug wojewodztw (N=142)

4,23%

4,23%

HETENnY

//’ 423%

3,52%

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

+ dolnoslaskie

- kujawsko-pomorskie

lubelskie

lubuskie

+ todzkie

+ matopolskie
+ mazowieckie
+ opolskie

+ podkarpackie
+ podlaskie

+ pomorskie

« Slaskie

+ Swietokrzyskie

warmirisko-mazurskie
wielkopolskie

zachodniopomorskie

W badanej populacji widoczna jest nadreperezentacja przedsigbiorstw z

wojewodztwa $laskiego (21,83%), co cze$ciowo wynika z wigkszej niz w innych

wojewodztwach industrializacji. O potowe mniejsza jest reprezentacja wojewddztw

matopolskiego 1 mazowieckiego (po 11,26%). W przypadku pozostalych wojewodztw,

z wyjatkiem dolnoslaskiego (7,04%) udzial w badanej probie zamyka si¢ w przedziale
2,82% (kujawsko-pomorskie) a 4.93% (podlaskie).

Wisrdd ankietowanych przedsiebirostw zdecydowanie przewazaty mate (o

zatrudnieniu 10-49 0s6b). Srednich (o zatrudnieniu w przedziale 50-249 0s6b) byto o

1/3 mniej (Wykres 8).

214



Wykres 8. Ankietowane przedsi¢biorstwa wedtug wielkosci (N=142)

33,10%; 33%

B mate

W érednie

66,90%; 67%

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Widoczne dysporporcje odnotowano w strukturze badanej populacji
uporzadkowanej wedlug kryterium profilu prowadzonej dziatalno$ci. Dane odnoszace

sie do tej kwestii przedstawiono przy pomocy Wykresu 9.

Wykres 9. Ankietowane przedsigbiorstwa wedtug profilu prowadzonej dziatalnosci (N=142)

24,65%; 25%

m handel
46,48%; 46%
M produkdja

o ustugi

28,87%; 29%

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”
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Niemal potowa przedsigbiorstw objetych badaniami to przedsigbiorstwa
ustugowe. W przyblizeniu podobny udziat w badanej popualcji miaty firmy
produkcyjne (28,87%) 1 handlowe (24,65%). Duzo wigksze dysproporcje wystapily w
badanej populacji ze wzgledu na forme¢ prawng (Wykres 10).

WyKkres 10. Ankietowane przedsi¢biorstwa wedlug formy prawnej (N=142)

18,31% 16,20%

3,52%

1,41%

dziataalnosé gospodarcza S.A. Sp. z 0.0. Sp. Jawna inna

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Blisko 2/3 badanych (60,56%) to przedsigbiorstwa funkcjonujace w formie sp. z
0.0. Co szosta firma (16,20%) prowadzona byta w formie jednosobowej dziatalno$ci
gospodarczej. Niewielki odsetek badanej populacji to przedsiebiorstwa majace prawng
forme¢ spotki akcyjnej (3,52%) 1 spotki jawnej (1,41%). Blisko co piate (18,31%)
ankietowane przedsigbiorstwo zadeklarowalo ,,inng” forme¢ prawna, nie precyzjac jej.

Ankiet¢ badawcza wypehili w imieniu swoich przedsigbiorstw ich konkretni
przedstawiciele. Wypada wigc przyblizy¢ nieco ich cechy demograficzne i zawodowe.

Ponizszy Wykres 11 obrazuje strukture osob wypetniajacych ankiete wedlug pici.
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Wykres 11. Osoby wypehiajace ankiete wedhug ptci (N=142)

® Kobieta = Meiczyzna

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Tylko niespetna co szosta z 0s6b wypetniajacych ankiete badawczg to kobieta.

Przewage wsrod nich miaty osoby z duzym stazem pracy w ogodle (Wykres 12).

Wykres 12. Osoby wypehniajace ankiet¢ wedhug stazu pracy w ogodle

do 10 lat

40,85%

11,27%
pow. 35 lat [ / 10-19 lat

2,11%

10,56%

35,21%

30-35 lat 20-29 lat

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Najwickszy odsetek wsrod ankietowanych stanowily osoby ze stazem pracy w

przedziale lat 10-19 (40,85%), a w dalszej kolejnosci — w przedziale 20-29 lat
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(35,21%). Istotnie rzadziej ankiety wypelnialy osoby ze stazem pracy do 10 lat
(11,27%) 1 w przedziale lat 30-35 lat (10,56%). W niewielkim odsetku w grupie tej
reprezentowane byly osoby z doswiadczeniem zawodowym powyzej 35 lat (2,11%).

Na podstawie uzyskanego materialu badawczego osoby wypetniajagce ankiety
uporzagdkowano takze wedlug kryterium zatrudnienia w obecnym miejscu pracy

(Wykres 13).

Wykres 13. Wedhug stazu pracy w obecnym miejscu zatrudnienia

do 5 lat
37,32%

U,

pow.25 lat 6-101at
28,17%

2,82%

-
2
2,11% ~
12,68%

)
21-25 lat 11-15lat
16,90%

16-20 lat

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Najwigkszy odsetek 0sob wypetiajacych ankiety to osoby ze stazem pracy w
obecnym miejscu pracy do 5 lat (37,32%), a w dalszej kolejnosci — w przedziale lat 6—
10 lat (28,17%). Wypelnienie ankiety istotnie rzadziej powierzono osobom z dlugim
stazem zatrudnienia w przedsigbiorstwie, stanowigce nieco wigcej niz 1/3 ogotu
ankietowanych.

Grupe oso6b wypekiajacych ankiete uporzadkowano takze wedlug kryterium
zajmowanego stanowiska (Wykres 14). Ankietowani okreslali je w rézny sposéb. Na
potrzeby analizy wyodrgbniono tylko okreslenia powtarzajace si¢ wigcj niz raz,

natomiast te ostatnie objeto zbiorcza nazwg ,,inne”.
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Wykres 14. Osoby wypetniajgce ankiete wedhug zajmowanego stanowiska

inne - | 28,17%
menager - 2,82%
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Najczesciej ankiety wypelnialy osoby zajmujace stanowiska kierownicze
(16,91%), a nieco rzadziej ,dyrektorzy” (15,49%), wiasciciele/wspotwiasciciele
(14,08%) oraz ,prezesi” (10,56%). Najwigkszy jednak odsetek stanowily osoby
zajmujagce w badanym przedsigbiorstwie ,,inne” stanowiska (28,17%), na ogoét o
charakterze pomocniczym, np. ,,asystenci”.

W dalszej analizie zasadniczym punktem odniesienia bedg zmienne odnoszace
si¢ do przedsigbiorstw. Zmienne demograficzno-zawodowe beda przywotywane tylko w

razie, gdy zaistnieje taka potrzeba.

5.1.2.2. Badania metodq studium przypadku

Badania metoda studium przypadku przeprowadzono na prébie szesnastu
wybranych losowo przedsigbiorstw sektora MSP branzy budownictwa przemystowego

— po jednym z kazdego wojewodztwa. Scharakteryzowano je w Tabeli 22.

Tabela 22. Przedsigbiorstwa MSP branzy budownictwa przemyslowego objete badaniami
metoda studium przypadku

Wojewddztwo Nazwa/ profil Forma Zakres dzialalnoSci
prawna
mazowieckie »Stahlbau”, Sp. Z 0.0. Montaz konstrukcji stalowych w zakresie: 1) hal
ushugi przemystowych, 2) hal produkcyjnych; 3)
magazyndw i innych.
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Forma

Wojewodztwo Nazwa/ profil Zakres dzialalnosci
prawna
Slaskie ,Refra” Sp. Z 0.0. Budowa 1 remonty piecoOw przemyslowych w
ustugi réznych branzach przemystu oraz ich przeglady i
konserwacja.
matopolskie ,,Gorbet Sp. Z 0.0. Produkcja wysokiej klasy monolitycznych mas
Refractories”, ogniotrwatych (betonow, specjalnych mas
produkcja naprawczych o oraz kwasoodpornych zapraw
ogniotrwalych, mas do torkretowania, mas
ogniotrwalych chemicznie), mas na wigzaniu zol-zel.
Takze produkcja prefabrykatéw betonowych o
dowolnych rozmiarach i ksztattach, wykonywanych
w roéznych wariantach technologicznych.
podkarpackie ,Hlnvest”, Sp. Z 0.0. Uslugi: doradcze, projektowe, handlowe (materiaty:
ushugi ogniotrwale, stalowe), logistyczne, instalacyjne
(montaz i zabudowa) i serwisowe dotyczace procesu
inwestycyjnego zwigzanego z ceramika ogniotrwala.
wielkopolskie ,Voiter”, Sp. Z 0.0. Projektowanie i produkuja wysokojakosciowych
produkcja izolacji termicznych oraz materialow ogniotrwatych,
umozliwiajacych zmniejszenie zuzycia energii
i ograniczenie emisji cieplnych w réoznych gateziach
przemystu. Wyspecjalizowana w dostawach dla
przemystu:  metalurgicznego, cementowego i
wapienniczego, metali niezelaznych, energetycznego
i szklarskiego.
kujawsko- ,,Matbud”, Spotka Remonty zakladow przemyslowych w kraju i w
pomorskie ushugi cywilna Europie. Zakres remontdow — mechaniczne,
konstrukcyjne, izolacyjne i ogniotrwate, gtéwnie dla
przemystu wapienno-cementowego i cukrowniczego.
lubuskie PPU ,,Sanbud”, | sp. z o.0. Produkcja 1 montaz instalacji sanitarnych dla
produkcja/ budownictwa.
ustugi
podlaskie »Remex” Sp. z 0.0. Remonty i ushugi w zakresie prac spawalniczych i
Biatystok, montazowych w energetyce cieplnej, przemysle
produkcja/ mleczarskim, spozywczym oraz w gospodarce
ustugi wodno-$ciekowej 1 w branzy budowlanej. Takze
zabezpieczanie konstrukcji stalowych i zelbetowych
przed dziataniem czynnikow agresywnych.
zachodnio- ,,Gaz Budowa”, | sp. z 0.0. Projektowanie i budowa stacji gazowych, sieci
pomorskie Produkcja/ gazowych oraz stacji LNG. Produkcja urzadzen
ushugi cis$nieniowych. Kontrola eksploatacji i nadzor nad
sieciami gazowymi.
warminsko- ,,0ldzwig”, Spotka Konserwacja, remont, montaz i modernizacja
mazurskie ushugi cywilna urzadzen dzwigowych, dla budynkow mieszkalnych,
biurowcoéw i innych.
swigtokrzyskie ,Akwedukt”, Sp. Z 0.0. Projektowanie i realizacja obiektdéw inzynierii
ustugi srodowiska, tj. kompleksowa realizacja inwestycji z
zakresu gospodarki wodno-Sciekowej 1 ochrony
srodowiska: oczyszczalnie SciekOw; ujgcia i stacje
uzdatniania ~ wody; systemy  wodociaggowe,
kanalizacyjne 1 gazowe, doradztwo techniczne,
Scianki szczelne 1 odwodnienia, przeciski i
przewierty, mikrotuneling.
pomorskie ,,Drogmas”, Sp. Z 0.0. kompleksowe wykonawstwo budowy i remontow
ushugi drdg, chodnikoéw, placdw oraz parkingdw.
dolnoslaskie ,,Hydrokrusz”, Sp. Z 0.0. Produkcja kruszyw, dziatalnos¢ w  zegludze
produkcja/ srodladowej 1 hydrotechnice oraz w wynajmie i
ushugi administracji nieruchomosci.
16dzkie ,,Przedsigbior- Spotka Budowa, przebudowa oraz kompleksowa
stwo jawna modernizacja linii kolejowych od fazy projektowania
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Wojewodztwo Nazwa/ profil Forma Zakres dzialalnosci
prawna
Budownictwa po wykonawstwo inwestycji.
Ladowego
Rychwalski,
Gala”,
ustugi
opolskie ,Enzbud”, Sp. Z 0.0. Montaz, modernizacja, konserwacja oraz remont
ustugi wszelkiego rodzaju urzadzen dzwigowych i
dzwignicowych.
lubelskie ,Proven Pawet | Dzialal- Budowa obiektow inzynieryjnych w inwestycjach
Wojnowski”, nos¢ zwigzanych z infrastrukturg drogows i kolejowa.
ushugi gospodar-
cza

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

W grupie przedsigbiorstw objetych badaniami jako$ciowymi przewazaly firmy
produkcyjne lub taczace dziatalno$¢ produkcyjng i uslugowa w zakresie budownictwa
przemystowego. Profil produkcyjny obejmuje produkcje konstrukcji urzadzen na
potrzeby inwestycji infrastrukturalnych, a ustugowy — projektowanie, wynajem maszyn
1 urzadzen, konserwacja, obstuga serwisowa. Brak ws$réd omawianej grupy podmiotow
przedsigbiorstwa handlowego, co nie powinno znaczaco wplyna¢ na jako$¢ materiatu
badawczego. Material ten uzyskany zostal technika zogniskowanego wywiadu

grupowego. Omoéwiony zostat w dalszej czgsci niniejszej analizy.

5.1.3. Ocena i analiza wynikow badan ankietowych dotyczacych

identyfikacji stanu zasobow D-KSRM w przedsi¢biorstwach MSP

5.1.3.1. Wyniki badan ankietowych

Ankieta badawcza sktadata si¢ z 42 punktow, podzielonych na cztery sekwencje
odpowiadajace poszczegolnym wymiarom testowanego modelu: szybkosci dziatania
(16 punktéw), innowacyjnosci (6 punktow), migracji wartosci (9 punktow) i
instytucjonalizacji (11 punktoéw). Rzetelnos¢ badawcza kwestionariusza ankiety jako
calo$ci zostala pozytywnie zweryfikowana przy pomocy analizy rzetelnosci testow Alfa
Cronbacha. Wspotczynnik ten stuzy do sprawdzenia czy skala sumaryczna, tj. serii

pojedynczych pomiardéw, jest rzetelna. Rzetelne badawczo jest narzedzie badawcze,
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5% W przypadku wszystkich

ktérego wspolczynnik ten wynosi co najmniej 0,7
sekwencji warunek ten zostat spetniony. Dla punktow dotyczacych wymiaru ,,szybko$¢
dziatania” wspotczynnik Alfa Cronbacha wynosi 0,858. Przeprowadzono 1000-krotny
Bootstrap>®?, a na jego podstawie wyznaczono 95% przedziat ufnoéci (0,823; 0,887).
Dla punktéow dotyczacych wymiaru ,,innowacyjnos¢” wspotczynnik Alfa Cronbacha
wynosi  0.799. Przeprowadzono 1000-krotny Bootstrap, a na jego podstawie
wyznaczono 95% przedziat ufnosci (0,728; 0,844). Dla pytan dotyczacych wymiaru
,migracja wartosci” wspotczynnik Alfa Cronbacha wynosi 0,804. Przeprowadzono
1000-krotny Bootstrap, a na jego podstawie wyznaczono 95% przedzial ufnosci (0,751;
0,844). Dla pytan dotyczacych wymiaru ,instytucjonalizacja” wspolczynnik Alfa
Cronbacha wynosi 0,857. Przeprowadzono 1000-krotny Bootstrap, a na jego podstawie
wyznaczono 95% przedzial ufnosci (0,813; 0,888).

Uzyskany w toku badan ankietowych material empiryczny moze by¢ w pehi
uprawniony wykorzystywany do realizacji zatozonych celow badawczych. Dokonujac
analizy tego materialu zestawiono w sposob tabelaryczny, odrebnie dla kazdej
sekwencji, rozktad wyborow ankietowanych poszczegdlnych opcji i poszczegdlnych
pytan badawczych tworzacych te sekwencje, a nastgpnie dla kazdej z tych opcji
wyznaczono warto$¢ mediany, jako wyktadnik trendu wlasciwego dla catej badanej
populacji w danym wymiarze.

Material empiryczny uzyskany w odpowiedzi na pytania dotyczace wymiaru

,»8Zybko$¢ dziatania” zestawiono w Tabeli 23.

Tabela 23. Rozklad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: szybkos$¢ dzialania

Nr pkt Opcje wyboru (% wskazan)
w se- | zdecydowanie . . . zdecydowanie trudpo
o tak raczej tak | raczej nie nie . powie-
kwencji tak nie dzicé
1 11,30% 33,80% 35,90% 11,30% 4,20% 2,80% 0,70%
2 6,30% 31,50% 47,90% 8,70% 3,50% 0,70%, 2,10%
3 11,30% 36,60% 16,90% 26,10% 7,70% 0,00% 1,40%
4 15,50% 37,40% 31,70% 7,00% 7,70% 0,70% 0,00%
5 9,20% 28,80% 43,00% 14,80% 0,70% 0,00% 3,50%
6 18,30% 40,10% 23,90% 10,60% 3,50% 0,00% 3,60%

91 L.J. Cronbach, Coefficient alpha and the internal structure of tests, “Psychometrika” 1951, No 3, s.
297-334.
592 Metody bootstrapowe wykorzystywane s3 w statystyce i ekonometrii m.in. do rozwigzywania
probleméw estymacyjnych, nadania mocy testow statystycznych oraz zwigkszania ich niezawodnosci.
Pisze o tym m.in. J. Davidson, The Size Distortion of Bootstrap Tests, “Econometric Theory”, 15, 1999, s.
361-376.
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Nr pkt Opcje wyboru (% wskazan)
w se- zdecydowanie . .. . zdecydowanie trudpo
kwencji tak tak raczej tak | raczej nie nie nie pé);/éz—
7 17,60% 36,60% 33,80% 9,20% 2,10% 0,00% 0,70%
8 12,70% 34,50% 23,90% 16,90% 3,50% 0,00% 8,50%
9 9,20% 33,10% 40,80% 11,30% 3,50% 0,00% 2,10%
10 14,80% 30,30% 23,20% 18,30% 11,30% 0,00% 2,10%
11 7,70% 20,40% 23,30% 22,60% 19,70% 2,80% 3,50%
12 5,60% 13,40% 19,00% 29,60% 23,90% 4,90% 3,60%
13 6,30% 28,30% 28,90% 23,90% 7,00% 0,70% 4,90%
14 11,30% 26,80% 40,10% 8,50% 7,00% 0,70% 5,60%
15 6,30% 28,90% 28,90% 23,20% 3,50% 1,50% 7,70%
16 8,50% 31,00% 42,30% 6,30% 0,70% 0,70% 10,50%
nmaedla' 10,30% 31,30% | 30,30% | 13,10% | 7,00% 0,70% 3,50%

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Wybory ankietowanych dotyczace poszczegolnych elementéw wymiaru
,SZybkos¢ dziatania” byly dosy¢ zroznicowane, ale ogdlnie rzecz biorac przewazaly
wskazania na opcje dodatnie. W najwickszym stopniu dotyczy to pkt 1
(przedsigbiorstwo ma jednoznacznie zdefiniowang i okre§long grupe kluczowych
dostawcow), pkt 2 (realizowanie celow strategicznych przy pomocy najprostszych i
najskuteczniejszych srodkow, pkt 3 (w przedsigbiorstwie prowadzi si¢ systematyczne
analizy rynkowe), pkt 7 (stala poprawa relacji z kluczowymi dostawcami i
maksymalizowanie korzysci z tych relacji jednym =z priorytetow zarzadzania
przedsigbiorstwem) — ok. 9/10 wyboréw aprobatywnych. Nieco mniejszy odsetek
wyborow opcji dodatnich odnotowano w przypadku pkt 6 (uwzglednianie zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami w strategii rozwoju), pkt 9 (uzyskanie przewagi
konkurencyjnej podstawowym celem zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami)
— ok. 4/5 wyboru opcji aprobatywnych. Warunkowo do tej grupy zaliczy¢ mozna pkt 16
(dzialania przedsi¢biorstwa podejmowane w wymiarze ,,szybko$¢ dziatania” przynosza
zaktadane efekty). Ankietowani w zdecydowanej wickszosci (blisko %4) wybierali opcje
dodatnie, ale zarazem co dziesigty nie mial w tej sprawie zdania. Jezeli zwazy¢, iz
42,3% ankietowanych wybralo ostroznosciowg opcje ,,raczej tak”, to zasadna wydaje
si¢ interpretacja, ze ankietowani ujawnili w ten sposob niepewnos$¢, czy istotnie
dzialania jakie podejmuja przedsigbiorstwa w ramach wymiaru ,,szybkos$¢ dziatania”
zawsze 1 w pelni przynoszg zakladane efekty.

Sceptyczne nastawienie ankietowanych, wyrazajace si¢ w przewadze wskazan
na opcje ujemne, odnotowano jedynie w przypadku pkt 12 (istnieje wypracowany

system wczesnego ostrzegania przed pogorszeniem si¢ relacji z kluczowymi

223




dostawcami). Nastawienie takie u ankietowanych wystapito takze w przypadku punktu
11 (w utrzymywaniu relacji z kluczowymi dostawcami wykorzystuje si¢ najnowsze
technologie IT 1 systematycznie si¢ je aktualizuje), gdzie jednak odnotowano
nieznaczng przewage wyborow opcji dodatnich. Najwieksza zatem rezerwe wykazali
ankietowani en bloc wobec stwierdzen odnoszacych si¢ de facto do kwestii dotyczacych
nowoczesnego zarzadzania (wprowadzanie rozwigzan pozwalajacych odpowiednio
wczesniej zidentyfikowac 1 eliminowaé zagrozenia) oraz wykorzystania w relacjach z
partnerami biznesowymi technologii IT.

Za istotny miernik nastawienia badanych przedsigbiorstw do stwierdzen
odnoszacych si¢ do wymiaru ,,szybko$¢ dziatania” uznano czgstotliwo$¢ wyboru
poszczegbdlnych stwierdzen mierzong warto$cig mediany. Rozktad tych wartosci
ukazano na Wykresie 15. Dane te wskazujg, ze ankietowani dosy¢ ostroznie
identyfikowali si¢ z poszczegdlnymi stwierdzeniami dotyczacymi wymiaru ,,szybko$¢
dziatania”. W tym samym statystycznie stopniu preferowali oni opcj¢ neutralng ,tak”
(31,25%), co ostrozno$ciowa opcje ,raczej tak” (30,3%). Tylko co dziesigty sposrod
nich wybieral opcje zdecydowanie dodatnig (10,25%). Tylko co piagty ankietowany
wybieral w sekwencji pytan dotyczacych wymiaru ,,szybko$¢ dziatania”, najczgsciej
relatywnie ujemng ,,raczej nie” (13,05%), a o potowe rzadziej ujemna opcje ,,nie”’ (7%).
Czestotliwos¢ wyboru opcji zdecydowanie ujemnej (0,7%) miesci si¢ w granicach btedu

statystycznego, wigc warto$¢ t¢ mozna w dalszej analizie poming¢.

WyKkres 15. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: szybkos$¢ dziatania

zdecydowanie tak

31,25%

trudno powiedzied tak

1OJ2V
3,50% /

-
0,70% / 30,30%

zdecydowanie nie \ / raczej tak

7,00%

13,05%
nie raczej nie
,»Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan”
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Generalnie rzecz biorgc dziatania badanych przedsigbiorstw w wymiarze
,,SZybkos¢ dziatania” mogg by¢ ocenione zdecydowanie dodatnio. Mozliwa jest jednak
istotna poprawa w tym zakresie. Obszar tych mozliwo$ci wyznacza sumaryczny odsetek
wyboréw opcji ujemnych. W najwickszym stopniu dotyczy to wdrazania nowoczesnych
metod i technik zarzadzania oraz stosowania w relacji z kluczowymi dostawcami
nowoczesnych technologii IT, $cislej za§ — stosowania najnowszych rozwigzan w tym
zakresie w miar¢ ich pojawiania. Te ostatnie kwestie koresponduja z wymiarem
»innowacyjno$¢”. Material empiryczny odnoszacy si¢ do tego wymiaru zestawiono w

Tabeli 24.

Tabela 24. Rozktad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: innowacyjno$¢

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzieé¢
1 1,40% 12,70% | 28,90% | 31,70% | 15,50% 5,60% 4,20%
2 0,70% 16,20% | 25,40% | 26,80% | 25,40% 2,10% 3,40%
3 0,70% 9,20% | 16,20% | 26,80% | 33,80% 12,00% 1,30%
4 1,40% 15,50% | 28,90% | 27,50% | 7,70% 0,70% 18,30%
5 2,80% 16,90% | 28,90% | 33,80% | 11,30% 1,40% 4,90%
6 6,40% 23,90% | 38,00% | 12,70% | 4,20% 0,00% 14,80%
mediana 1,40% 15,85% | 28,90% | 27,15% | 13,40% 1,75% 4,55%

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

W przypadku wymiaru ,,innowacyjno$¢” ogolnie zauwazalny jest sceptycyzm,
mierzony sumaryczng wartoscig wyboréw opcji ujemnych, ankietowanych do kwestii
szczegdtowych sktadajacych si¢ na ten wymiar. W przetozeniu na praktyke oznacza to,
ze ankietowane przedsigbiorstwa en bloc podejmuja w tych kwestiach ograniczone
dziatania lub w ogole ich nie podejmuja. W najwigekszym stopniu dotyczy to pkt 3
(przedsigbiorstwo zleca tworzenie systemow informatycznych i aplikacji obstugujacych
wylacznie zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami i1 je systematycznie
aktualizuje) — blisko % wskazah na opcje ujemne, przy jednoczesnej przewadze
wyborow ostroznos$ciowej opcji ,,raczej tak”. W praktyce oznacza to, ze ankietowane
przedsigbiorstwa nie si¢gaja w celu usprawnienia zarzadzania swoimi relacjami z
kluczowymi dostawcami po mozliwosci, jakie udostgpniaja w tym zakresie nowoczesne
technologie IT.

Przewage wyboréw opcji ujemnych, cho¢ nie tak widoczng jak w przypadku

rozpatrzonym powyzej, odnotowano takze w pkt 2 (przedsigbiorstwo w zarzadzaniu
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stosuje generyczne technologie IT) oraz pkt 1 (wykorzystanie technologii IT jest jedng z
zasad zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami). To kolejne potwierdzenie
wczesniejszego  spostrzezenia, ze ankietowane przedsigbiorstwa w  bardzo
ograniczonym stopniu wykorzystuja w zarzadzaniu relacjami z kluczowymi
dostawcami technologie IT. Istotnie musi to obniza¢ ocen¢ proinnowacyjnego
nastawienia badanych przedsigbiorstw.

Roéwnowage wyborow opcji ujemnych 1 dodatnich w pkt 5 (innowacyjnos¢ w
zarzadzaniu relacjami z kluczowymi dostawcami jedng z jego kluczowych zasad).
Element ten dotyczy w wigkszym stopniu intencji niz samych realnych dziatan. Ale i w
tym zakresie widoczna jest ambiwalencja w badanej populacji. Zarazem jednak
ankietowani deklarujg (pkt 6), ze dziatania przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze
Linnowacyjno$¢” przynosza zaktadane efekty. Jak mozna sadzi¢, chodzi o dziatania
proinnowacyjne realnie podejmowane przez badane firmy.

Ambiwalencja, o ktérej wspominano wczesniej, widoczna jest takze w
przypadku elementéw z przewaga wskazan na opcje dodatnie. Ankietowani co prawda
w wiekszosci wybrali opcje dodatnie (z widoczng przewagg wskazan na ostroznosciowg
opcje ,,raczej tak”) w pkt 4 (przedsigbiorstwo rezygnuje z rozwigzan technologicznych i
organizacyjnych, ktére  wyczerpaly swoje  mozliwosci  maksymalizowania
dotychczasowych korzysci z relacji z kluczowymi dostawcami), ale co szosty sposrod
nich nie miatl w tej sprawie zdania. Wysoki odsetek niezdecydowanych wystapit takze
w przypadku pkt 6 (dzialania przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze
»innowacyjno$¢” przynosza zaktadane efekty). Ankietowani w wigkszo$ci wskazywali
na opcje dodatnie, ale wysoki odsetek niemajacych zdania ostabia nieco wageg ich
deklaracji, a wigc moga budzi¢ watpliwosci czy ankietowane przedsigbiorstwa sg en
bloc w peti przekonane, ze podejmowane przez nie dzialania proinnowacyjne istotnie
przynosza oczekiwane efekty.

Tak, jak w przypadku wymiaru ,,szybko§¢ dzialania”, takze w przypadku
wymiaru ,,innowacyjnos¢” za istotny miernik ogolnej sity identyfikacji ankietowanych
do dotyczacych tego wymiaru stwierdzen przyjeto warto§¢ mediany wyborow

poszczegolnych opcji. Przedstawiono je na Wykresie 16.
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Wykres 16. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: innowacyjnos¢

zdecydowanie tak

trudno powiedzieé tak

1,40% 15,85%

4,55% /
Aw

1,75%

28,90%

zdecydowanie nie raczej tak
13,40%

nie raczej nie
27,15%

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

We wskazaniach na poszczegdlne elementy wymiaru ,,innowacyjno$c”
respondenci preferowali w prawie tym samym stopniu opcje ostroznosciowe ,,raczej
tak” 1 ,,raczej nie”. O rownowadze mozna méwié takze w przypadku pozostalych opcji.
Relatywnie wysoka jest mediana wyboréw opcji ,.trudno powiedzie¢”. Przytoczone
dane odzwierciedlajg stan niezdecydowania ankietowanych, co w praktyce przektada si¢
na potowiczno$¢ dziatan proinnowacyjnych, przy jednoczesnym rozumieniu -
uwidaczniajagcym si¢ w sferze deklaracji — znaczenia tego rodzaju dziatan dla jakosci
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami. Badane przedsigbiorstwa powinny z
wickszg konsekwencja wdraza¢ do praktyki deklarowane intencje 1 zamiary. W
stwierdzonym stanie rzeczy ich dziatania w wymiarze ,,innowacyjno$¢” oceni¢ nalezy
dosy¢ nisko, przy jednoczesnym wysokim potencjale poprawy, za jaki uzna¢ mozna
ugruntowane przekonanie o potrzebie innowacyjnosci i wdrazania coraz bardziej
zaawansowanych technologicznie i organizacyjnie rozwigzan.

Do innych niz powyzsze spostrzezen sktania material empiryczny uzyskany w

odniesieniu do wymiaru ,,migracja wartosci”. Zostat on zestawiony w Tabeli 25.
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Tabela 25. Rozktad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: migracja wartosci

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan
ankiecie zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
1 5,60% 32,40% | 45,80% | 11,30% | 3,50% 0,00% 1,40%
2 28,90% 44,40% | 23,90% | 1,40% | 1,40% 0,00% 0,00%
3 12,70% 43,00% | 28,90% | 8,50% | 2,10% 0,00% 4,80%
4 4,90% 29,60% | 29,60% | 26,80% | 5,60% 0,00% 3,50%
5 16,20% 42,30% | 24,60% | 12,00% | 3,50% 0,00% 1,40%
6 15,50% 41,50% | 35,20% | 4,20% | 2,10% 0,00% 1,50%
7 8,50% 38,70% | 29,60% | 10,60% | 7,00% 0,00% 5,60%
8 8,50% 13,40% | 17,60% | 26,10% | 31,60% 0,70% 2,10%
9 2,80% 15,50% | 43,70% | 16,90% | 2,80% 0,00% 18,30%
mediana 8,50% 38,70% | 29,60% | 11,30% | 3,50% 0,00% 2,10%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Rozktad wskazan ankietowanych w odniesieniu do poszczegolnych elementow
wymiaru ,,migracja wartosci”’ ukazuje generalnie ich bardzo pozytywne nastawienie do
tych kwestii — brak za wyjatkiem pkt 8 (przedsigbiorstwo posiada w strukturze komorke
wyspecjalizowang w gromadzeniu i analizie danych o otoczeniu rynkowym i
konkurencyjnym) — przypadku przewagi wyborow negatywnych. W najwigkszym
stopniu uwaga ta odnosi si¢ do pkt 2 (w zarzadzaniu wiedza 1 kapital ludzki postrzegane
sg jako zasoby i dazy si¢ do ich stalego rozwijania) oraz pkt 6 (gotowos¢ modyfikacji
podjetych decyzji). Oba te przypadki dotycza, wszakze bardziej deklarowanych intencji
niz realnej praktyki. W wigkszym stopniu do faktdow odnosza si¢ wybory
ankietowanych w pkt 1 (istnieje zdolno$¢ do szybkiej rekonfiguracji uméw wigzacych
przedsigbiorstwo z kluczowymi dostawcami), pkt 3 (zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
ciggtej aktualizacji 1 integrowania wiedzy o zasobach kluczowych), pkt 5 (kierownictwo
przedsigbiorstwa ma staty dostgp do danych o tancuchach dostaw i wykorzystuje je do
podejmowania decyzji zarzadczych w odniesieniu do relacji z kluczowymi
dostawcami), pkt 7 (przedsigbiorstwo tworzy tancuch wartosci w relacjach z
kluczowymi dostawcami) oraz pkt 4 (posiadanie i state rozwijanie narzedzi mozliwie
najszybszej dystrybucji wiedzy o kluczowych dostawcach ws$rdod swoich komorek
organizacyjnych i pracownikow).

W przelozeniu na praktyke oznacza to, jak mozna ocenia¢, ze badane
przedsigbiorstwa maja petna kontrole nad relacjami z kluczowymi dostawcami, a tym
samym zdolne sa do podejmowania w tym zakresie trafnych decyzji zarzadczych, gdyz

minimalne jest ryzyko blednej oceny sytuacji. Przy tym wszystkim jednak dosy¢
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wyraznie zaznaczona jest watpliwos¢ czy ,,dzialania przedsigbiorstwa podejmowane w
wymiarze ,migracja warto$ci” przynosza zaktadane efekty (pkt 9). Podkreslenia
wymaga wyjatkowo wysoki w tej sekwencji odsetek niemajgcych zdania — wyboru
takiego dokonat co szdsty ankietowany. Chociaz wigc 1 w tym przypadku przewaga
sumarycznej wartosci wyborow opcji dodatnich jest wyrazna tj. istotnie nizsza niz w
przypadkach przytoczonych powyzej, to nie mozna jej — zwlaszcza przy wysokim
odsetku niezdecydowanych — przyjmowac bez zastrzezen. Pomimo tego, ze ankietowani
sg en bloc pewni, iz w pelni panujg nad materig zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami to duzo bardziej sceptycznie oceniajg efekty swoich dziatan w tym
zakresie, a w istotnej statystycznie liczbie nie potrafiag w tej kwestii zaja¢ wigzacego
stanowiska.

Sceptycyzm ten moze mie¢ swoje zrodto w tym, ze w badanej populacji
przedsigbiorstw niezbyt jest rozpowszechniona praktyka — na co wskazuje rozklad
wyborow we wspomnianym wczesniej pkt 8 — tworzenia komorek organizacyjnych
wyspecjalizowanych w badaniach rynkowych. Niedostatki systematycznej wiedzy na
temat otoczenia rynkowego i konkurencyjnego moga przektada¢ si¢ na wzgledng
niepewno$¢ co do trafnosci podejmowanych decyzji w odniesieniu do dynamicznego
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami. Zaznaczy¢, wszakze nalezy, iz
odczucie owej wzgledne] niepewnosci odnosnie trafhosci podejmowanych decyzji
zarzadczych pojawia si¢ jako skutek zaobserwowanego dysonansu migedzy wyborami
ankietowanych dowodzacych pelnej kontroli ankietowanych nad materig
podejmowanych decyzji zarzadczych a relatywnie niska oceng ich trafho$ci i
skutecznosci.

Tak, jak w przypadku wcze$niej analizowanych wymiaroéw, takze 1 w przypadku
,migracji warto$ci” za istotny miernik sity identyfikacji ankietowanych ze
stwierdzeniami dotyczacymi tego wymiaru przyjeto wartos¢ mediany wyboréw

poszczeg6lnych opcji. Rozklad tych warto$ci zaprezentowano na Wykresie 17.
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Wykres 17. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: migracja wartosci
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,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

W sekwencji stwierdzen odnoszacych si¢ do wymiaru ,,migracja wartosci”
ankietowani najczesciej wybierali opcje dodatnie, z tym, iz najczg$cie] — neutralnie
zabarwiong opcje ,tak” (38,7%). Zauwazalnie rzadziej ich wybor padat na
ostrozno$ciowa opcje ,raczej tak” (29,6%), a czterokrotnie rzadziej — na opcje
»zdecydowanie tak” (11,3%). Chociaz wigc ankietowani identyfikowali si¢ w
wiekszosci przypadkow ze stwierdzeniami odnoszacymi si¢ do wymiaru ,,migracja
wartosci” to identyfikacje t¢ oceni¢ trzeba jako umiarkowang, z wyraznym rysem
warunkowosci. Wskazania ankietowanych na opcje ujemne byly istotnie rzadsze, a ich
site diagnostyczng ostabia dodatkowo okolicznos¢, ze wsrdd tych wybordw przewazala
ostrozno$ciowa opcja ,raczej nie”. Generalnie wig¢c dziatania podejmowane przez
badane przedsigbiorstwa w ramach wymiaru ,,migracja wartosci”’ oceni¢ nalezy dosyc¢
wysoko, aczkolwiek za istotng nalezy uzna¢ ich wyrazng niepewno$¢ co do skutkow
podejmowanych przez siebie w tym wymiarze decyzji. Okoliczno$¢ ta w duzym stopniu
oceng te obniza.

Ostatnim z testowanych wymiarow modelu zarzadzania dynamicznymi
relacjami z kluczowymi dostawcami byl wymiar ,instytucjonalizacja”. Dane

empiryczne odnoszace si¢ do tego wymiaru zestawiono w Tabeli 26.
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Tabela 26. Rozklad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: instytucjonalizacja

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢

1 8,50% 40,10% | 24,60% | 13,40% | 4,20% 0,00% 9,20%
2 5,60% 15,50% | 21,10% | 22,50% | 26,80% 2,80% 5,70%
3 2,10% 11,30% | 23,90% | 23,20% | 26,80% 4,20% 8,50%
4 7,00% 19,00% | 38,00% | 22,50% | 11,30% 1,50% 0,70%
5 0,70% 17,60% | 44,40% | 15,50% | 12,00% 0,00% 9,80%
6 14,10% 35,90% | 43,00% | 4,90% | 0,70% 0,70% 0,70%
7 0,70% 12,70% | 21,80% | 25,40% | 21,10% 1,40% 16,90%
8 1,40% 7,70% | 19,00% | 19,00% | 30,30% 6,30% 16,30%
9 0,70% 19,00% | 34,50% | 24,60% | 14,80% 1,50% 4,90%
10 0,70% 14,10% | 23,90% | 33,80% | 23,20% 1,40% 2,80%
11 0,70% 10,60% | 44,40% | 17,60% | 4,20% 0,00% 22,50%

mediana 1,40% 15,50% | 24,60% | 22,50% | 14,80% 1,40% 8,50%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Rozktad wyborow ankietowanych w wymiarze ,,instytucjonalizacja” dowodzi
ich generalnej ambiwalencji w tym zakresie: wystepuje silne zrdéznicowanie poziomu
identyfikacji z kwestiami szczegoétowymi, jezeli za punkt odniesienia przyjac¢ proporcje
miedzy wyborami ujemnymi i dodatnimi. Najsilniej ankietowani identyfikowali si¢ z
pkt 6 (utrzymywanie statych kanatow komunikacji z kluczowymi dostawcami) — byli w
tej kwestii niemal jednomys$lni. Zarazem jednak zdecydowana wigkszo$¢ wskazata
ostrozno$ciowa opcje ,,raczej tak”, a tylko co sidédmy (14,1%) nie mial w tej kwestii
watpliwosci. Duzo stabiej ankietowani identyfikowali si¢ ze stwierdzeniami z pkt 1
(gotowos¢ do rozwijania wspdlpracy z kluczowymi dostawcami w wymiarze
globalnym) — blisko ¥ wskazan na opcje dodatnie (wickszo$¢ na neutralng opcje ,,tak™),
a w jeszcze mniejszym stopniu ze stwierdzeniem w pkt 4 (wspolpraca z kluczowymi
dostawcami odbywa si¢ na podstawie dlugoterminowych umow), wiekszo$¢ wskazan
na ostroznosciowg opcj¢ ,raczej tak” 1 pkt 5 (aktywne poszukiwanie mozliwosci
poprawy relacji z kluczowymi dostawcami poprzez aktywny wplyw na mikro- i
makrootoczenie), wigkszo$¢ wskazan na ostroznosciowa opcje ,,raczej tak”. Przewage
wyborow opcji dodatnich, cho¢ w istocie stabsza, odnotowano w przypadku pkt 11
(dziatania przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze ,,instytucjonalizacja” przynosza
zakladane efekty) oraz pkt 9 (wspotdzielenie informacji i wiedzy o kluczowych
dostawcach ma charakter systemowy, a nie dorazny).

Identyfikacj¢ z przytoczonymi stwierdzeniami interpretowa¢ mozna jako
deklaracje priorytetowego traktowania przez badane przedsigbiorstwa zarzadzania

relacjami z kluczowymi dostawcami, oraz ze dziatania w tym obszarze majg charakter
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celowy, zaplanowany i systemowy. Zarazem jednak site tych deklaracji istotnie ostabia
przewaga wyboréw ostroznosciowej opcji ,raczej tak”. Koresponduje z tym
spostrzezeniem okoliczno$¢, ze tylko niewiele niz potowa badanych przedsigbiorstw
wyrazito w badaniu przekonanie, iz dziatania w obszarze zarzadzania z kluczowymi
dostawcami przynosza zakladane efekty, a niemal co czwarty (22,5%) wybrat
ostrozno$ciowa opcje ,raczej nie”. Pewnym dysonansem wydaje si¢ takze rozktad
wyborow ankietowanych w przypadku pkt 10 (problematyka relacji z kluczowymi
dostawcami jest statym elementem szkolen i1 doskonalenia zawodowego pracownikow).
W punkcie tym odnotowano przewage wybordéw opcji ujemnych, co trudno uzna¢ za
potwierdzenie, ze badane przedsigbiorstwa w sposob szczegdlny podchodza do relacji z
kluczowymi dostawcami.

Najwigksza przewaga wyboréw ujemnych wystgpita we wskazaniach
ankietowanych w pkt 8 (wykonywanie zadan, operacji i proceséw w zakresie relacji
kluczowych dokonywane jest poprzez outsourcing). Oznacza to, ze w zarzadzaniu
relacjami z kluczowymi dostawcami badane przedsigbiorstwa w zdecydowanej
wiekszosci nie korzystajg z wyspecjalizowanych firm zewnegtrznych. Zwréci¢ jednak
nalezy uwage, iz w przypadku pkt 8 co szosty (16,3%) wybral opcje ,.trudno
powiedzie¢”. Tylko co trzeci z respondentéw (34,5%) wybral opcje dodatnig (w
zdecydowanej wigkszo$ci ostroznosciowa opcje ,,raczej tak) w pkt 7 (w zarzadzaniu
relacjami z kluczowymi dostawcami wykorzystuje si¢ model organizacji inteligentne;j).
Kolejne potwierdzenie znajduje w ten sposéb wczesniejsze spostrzezenie, ze badane
przedsigbiorstwa w ograniczonym zakresie wykorzystuja zaawansowane technologie
IT. Koresponduje z tg kwestig rozktadu wyborow ankietowanych przedsiebiorstw w pkt
2 (uczestniczac w globalnych tancuchach dostaw przedsiebiorstwo wykorzystuje
zaawansowane technologie teleinformatyczne ICT) oraz w pkt 3 (wspoéitworzenie i
uczestnictwo w aliansach wirtualnych z kluczowymi dostawcami). W obu przypadkach
wystepuje przewaga wyborow opcji ,,nie” i ,raczej nie”, a takze — relatywnie wysoki
odsetek niezdecydowanych, co dotyczy w szczegdlnosci pkt 3 (8,5%).

Ambiwalencja ankietowanych w odniesieniu do elementow sktadajacych si¢ na
wymiar ,,instytucjonalizacja” znajduje potwierdzenie w wartosciach mediany wyborow

poszczeg6lnych opcji. Rozklad tych warto$ci zaprezentowano na Wykresie 18.
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Wykres 18. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: instytucjonalizacja
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Powyzsze dane dowodza wzglednej réwnowagi miedzy wyborami opcji
dodatnich a ujemnych, przy czym istotna jest przewaga wskazan na opcje
odzwierciedlajace niezdecydowanie niz petne przekonanie. Zwraca uwage takze wysoki
odsetek wyboréw opcji ,,trudno powiedzie¢” — co dwunasty ankietowany dokonat
takiego wyboru. Generalnie wigc dziatania podejmowane przez badane
przedsigbiorstwa w ramach wymiaru ,instytucjonalizacji” oceni¢ nalezy jako
niezdecydowane i niekonsekwentne. Tak jak w przypadku wymiaru ,,szybkosé
dziatania” widoczna jest, cho¢ w jeszcze wickszym stopniu, niepewnos¢ badanej
populacji en bloc co do rezultatow dziatan podejmowanych w obszarze zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami.

Warto$ci mediany, obrazujace poziom identyfikacji ankietowanych z
poszczegbdlnymi kwestiami szczegdtowymi, sktadajacymi sie na poszczegdlne wymiary
dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami zostaly w ujeciu

poréwnawczym przedstawione na Wykresie 19.
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Wykres 19. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsigbiorstw na poszczegolne opcje

wyboru — ujecie porownawcze

M s7ybkosc dziatania Hinnowacyjnos¢ M migracja wartosci instytucjonalizacja

TRUDNO POWIEDZIEC S g 2,10%

ZDECYDOWANIE NIE 0,70% 1,75% 0,0
NIE 7,00% 13,40% 3,50%
RACZE] NIE 13,05% 27,15% 11,30%
RACZE) TAK 30,30% 28,90% 29,60%
TAK 31,25% 15,85% 38,70%
ZDECYDOWANIE TAK 10,25% 1,40% 8,50%

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Najmniejsze rozbiezno$ci w wyborach ankietowanych w poszczegolnych
wymiarach wystapity w przypadku opcji ,raczej tak”, dla ktérej wartosci mediany
zamykaja si¢ w przedziale (24,6% — ,instytucjonalizacja” a 30,3% - ,,szybkos¢
dziatania). Na podobnym poziomie uksztattowaty si¢ wartosci mediany dla opcji
»raczej tak” 1 ,raczej nie” w wymiarach: ,innowacyjno$¢ (odpowiednio 28,9% 1
27,15%) oraz ,,instytucjonalizacja” (odpowiednio 24,6% i 22,5%). Ogdlnie rzecz biorac
dominowaty wybory opcji odzwierciedlajagce niezdecydowanie ankietowanych tak w
sensie dodatnim, jak 1 ujemnym, cho¢ zarazem wyboréw tego rodzaju dokonata
sumarycznie tylko potowa ankietowanych przedsigbiorstw.

Pozostali ankietowani wybierali w sposéb duzo bardziej zréznicowany.
Dysproporcje migdzy wartosciami wskazan ankietowanych byty bardzo istotne, co ma
szczegblne znaczenie w odniesieniu do opcji najczescie] wybieranych. Zwroci¢ warto
uwage na wymiar ,,szybkos$¢ dziatania”, w przypadku, ktorego czgstotliwo$¢ wyborow
opcji ,,raczej tak” (30,3%) 1 ,,raczej nie” (13,05%) byta ponad dwukrotnie wyzsza, a w
przypadku opcji ,tak” (31,25%) a ,,nie (7%) — czterokrotnie wyzsza. Rozbieznosci te
dowodzg duzej ambiwalencji w badanej probie odno$nie oceny dziatan podejmowanych
w obszarze dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami.

Celem wigkszego niuansowania uzyskanego materialu empirycznego w dalsze;j

czeg$ci zostanie przeprowadzona jego analiza ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa
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(mate, $rednie) i profil dziatalno$ci (produkcja, handel, ustugi). Rozklad wyborow
ankietowanych przedsigbiorstw S$rednich w odniesieniu do kwestii szczegdélowych

okreslajacych wymiar ,,szybkos$¢ dziatania” zestawiono w Tabeli 27.

Tabela 27. Rozklad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: szybkos$¢ dziatania; $rednie

przedsigbiorstwa (N=40)

Nr bkt Opcje wyboru (% wskazan)

p ] . trudno
w se- | zdecydowanie . . . zdecydowanie .
kwencji tak tak raczej tak | raczej nie nie nie p(;)vyle;—
zie¢
1 15,00% 45,00% 22,50% 15,00% 2,50% 0,00% 0,00%
2 12,50% 25,00% 50,00% 5,00% 7,50% 0,00% 0,00%
3 12,50% 40,00% 17,50% 22,50% 5,00% 0,00% 2,50%
4 25,00% 47,50% 22,50% 2,50% 2,50% 0,00% 0,00%
5 5,00% 32,50% 40,00% 17,50% 2,50% 0,00% 2,50%
6 30,00% 40,00% 20,00% 2,50% 5,00% 0,00% 2,50%
7 22,50% 40,00% 10,00% 10,00% 0,00% 0,00% 0,00%
8 5,00% 40,00% 30,00% 17,50% 0,00% 0,00% 7,50%
9 7,50% 47,50% 35,00% 7,50% 2,50% 0,00% 0,00%
10 22,50% 37,50% 20,00% 5,00% 12,50% 0,00% 2,50%
11 12,50% 35,00% 22,50% 12,50% 17,50% 0,00% 0,00%
12 5,00% 15,50% 22,50% 25,00% | 25,00% 2,50% 5,00%
13 5,00% 15,00% 22,50% 25,00% | 25,00% 2,50% 5,00%
14 7,50% 35,00% 37,50% 7,50% 5,00% 2,50% 5,00%
15 5,00% 40,00% 25,00% 12,50% 5,00% 5,00% 7,50%
16 5,00% 45,00% 35,50% 7,50% 0,00% 2,50% 7,50%
media-

na 10,00% 40,00% 22,50% 10,0% 5,00% 0,00% 2,50%

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Ankietowane przedsigbiorstwa srednie wyrazity silng lub bardzo silng, mierzong
odsetkiem wyborow opcji dodatnich, identyfikacje ze stwierdzeniami opisujacymi
wymiar ,,szybko$¢ dziatania”. Niemal pelng w pkt 4 (przedsigbiorstwo prowadzi staty
monitoring otoczenia konkurencyjnego), w niewielkim stopniu stabsza w pkt 6
(uwzglednianie zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w strategii rozwoju).
W obu tych przypadkach wysoki odsetek wyboréow dotyczyt opcji ,tak” 1
»zdecydowanie tak”. Podobna sytuacja wystapila takze — przy istotnie nizszym odsetku
wyboréw dodatnich — w pkt 7 (stala poprawa relacji z kluczowymi dostawcami i
maksymalizowanie korzysci z tych relacji jednym =z priorytetow zarzadzania
przedsigbiorstwem) i pkt 10 (permanentny i efektywny monitoring relacji z kluczowymi
dostawcami).

Odwrotne niz w innych punktach omawianego wymiaru proporcje wyborow

miedzy opcjami dodatnimi a ujemnymi na korzy$¢ tych pierwszych odnotowano
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jedynie w pkt 12 (istnieje wypracowany system wczesnego ostrzegania przed
pogorszeniem si¢ relacji z kluczowymi dostawcami) i pkt 13 (wystgpuje zdolnosé
szybkiej identyfikacji zakldcen w relacjach z kluczowymi dostawcami). Oznacza to, ze
srednie przedsigbiorstwva maja ograniczone mozliwosci skutecznego reagowania na
sytuacje kryzysowe w relacjach z kluczowymi dostawcami, co wydaje si¢ istotnym
ograniczeniem ich gotowosci do szybkiego dziatania w tym zakresie.

Generalnie jednak dzialania podejmowane przez przedsi¢biorstwa Srednie w
ramach wymiaru ,,szybko$¢ dziatania” oceni¢ nalezy bardzo wysoko, a jedynym stabym
ich punktem jest niedostateczne przygotowanie do reakcji na sytuacje kryzysowe w
zarzadzaniu relacjami z kluczowymi dostawcami. Trafno$¢ tego spostrzezenia
potwierdza rozklad warto$ci mediany $rednich wyboréw przedsigbiorstw $rednich na
poszczegbdlne opcje w punktach sktadajacych si¢ na wymiar ,,szybko$¢ dziatania™.

Zostal on przedstawiony przy pomocy Wykresu 20.

Wykres 20. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsigbiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: szybko$¢ dziatania; $rednie przedsigbiorstwa
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,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

We wskazaniach ankietowanych zdecydowanie przewazaly wskazania na
neutralng opcje ,,tak” (40%). Ankietowane przedsigbiorstwa $rednie istotnie rzadziej
(22,5%) wybieraly ostroznosciowa opcje ,raczej tak”, a co dziesigty opcje
»zdecydowanie tak”. W sumie wiec opcje dodatnie wybrato 3/4 S$rednich

przedsiebiorstw. Sposrodd opcji ujemnych najczeéciej wybieraty one warunkowa opcje
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»faczej nie”, a pozostate wybory tych opcji mieszcza si¢ w granicach btgdu
statystycznego.

Zasadniczo inny rozktad preferencji ankietowanych przedsiebiorstw $rednich
odnotowano w przypadku wymiaru ,,innowacyjno$¢” — mimo ogolnej przewagi
wskazan na opcje dodatnie, nie jest ona tak wyrazna, a ponadto znaczacy udziat w nich
maja wybory opcji ,trudno powiedzie¢”. Dane odnoszace si¢ do tego wymiaru

zestawiono w Tabeli 28.

Tabela 28. Rozklad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: innowacyjno$¢; srednie

przedsigbiorstwa (N=40)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
1 2,50% 17,50% | 37,50% | 30,00% | 7,50% 2,50% 2,50%
2 0,00% 35,00% | 30,00% | 15,00% | 15,00% 0,00% 5,00%
3 0,00% 12,50% | 25,00% | 27,50% | 27,50% 5,00% 2,50%
4 0,00% 20,00% | 22,50% | 30,00% | 10,00% 0,00% 17,50%
5 2,50% 22,50% | 35,00% | 22,50% | 12,50% 0,00% 5,00%
6 15,00% 22,50% | 42,50% | 7,50% | 5,00% 0,00% 7,50%
mediana 1,25% 21,25% | 32,50% | 25,00% | 11,25% 0,00% 5,00%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Najsilniej ankietowane przedsigbiorstwa $rednie identyfikuja si¢ ze
stwierdzeniem w pkt 6 (dziatania przedsi¢biorstwa podejmowane w wymiarze
Linnowacyjno$¢” przynoszg zaktadane efekty), a stabiej ze stwierdzeniem w pkt 2
(przedsigbiorstwo w zarzadzaniu stosuje generyczne technologie IT, a nie tylko
dedykowane zarzadzaniu relacjami z partnerami biznesowymi). Przedsigbiorstwa
srednie sg zatem silnie przekonane, ze ich dziatania innowacyjne przynosza zakltadane
efekty oraz w miar¢ stanowczo deklaruja, ze w dziataniach tych stosuja najnowsze
technologie IT, nie tylko dedykowane, ale takze dostepne na rynku. W podobnym
stopniu deklaruja, ze innowacyjno$¢ w zarzadzaniu relacjami z kluczowymi
dostawcami jest jedng z jego kluczowych zasad (pkt 5). Zarazem jednak w mniejszosci
sg przedsigbiorstwa $rednie zlecajace tworzenie systemow informatycznych 1 aplikacji
obstugujacych wylacznie zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami i je
systematycznie aktualizujacych (pkt 3). Przedsigbiorstwa te rezygnuja z rozwigzan
technologicznych 1 organizacyjnych, ktore wyczerpaly swoje mozliwosci
maksymalizowania dotychczasowych korzysci z relacji z kluczowymi dostawcami (pkt

4). Podkreslajg w ten sposob posrednio priorytetowe podejscie do zarzadzania relacjami
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z kluczowymi dostawcami. Zasadne wydaje si¢ stwierdzenie, Ze innowacyjnos¢
analizowanych przedsigbiorstw w  sferze zarzadzania w pewien sposob
podporzadkowana jest maksymalizowaniu korzysci z zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami.

Ogodlnie wigc dziatania $rednich przedsigbiorstw w wymiarze ,,innowacyjno$c”
oceni¢ mozna dosy¢ wysoko, a ocen¢ t¢ istotnie podnosi okoliczno$¢, ze sa one
zwigzane z priorytetowym traktowaniem zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami. Uzyskany material empiryczny pozwala zasadnie stwierdzi¢, ze
przedsigbiorstwa $rednie w duzym stopniu preferuja innowacyjne dziatania w sferze

zarzadzania. Do stwierdzenia tego upowazniajg dane przedstawione na Wykresie 21.

Wykres 21. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: innowacyjno$¢; Srednie przedsicbiorstwa
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,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Ankietowane przedsigbiorstwa $rednie najczgsciej w sekwencji stwierdzen
dotyczacych wymiaru ,,innowacyjno$¢” wskazywaly ostroznosciowa opcje¢ ,,raczej tak”
(32,5%), a istotnie rzadziej — opcje ,tak” (21,25%), sporadycznie natomiast opcje
»zdecydowanie tak™ (1,25%). Wsrod opcji ujemnych zdecydowanie przewazaty wybory
opcji warunkowej ,;raczej nie” (25%). Generalnie wigc identyfikacj¢ przedsigbiorstw

srednich ze stwierdzeniami dotyczacymi wymiaru ,,innowacyjnos¢” uzna¢ nalezy za

zdecydowana, cho¢ obcigzong pewng ambiwalencja.
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Sytuacj¢ podobng jak w przypadku wymiaru ,,szybkos$¢ dziatania” odnotowano
w odniesieniu do wymiaru ,,migracja wartosci” — zdecydowana przewaga wskazan na
opcje dodatnie we wszystkich kwestiach szczegotowych opisujacych ten wymiar. Dane

dotyczace tego wymiaru zestawione zostaty w Tabeli 29.

Tabela 29. Rozklad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: migracja warto$ci; $rednie

przedsigbiorstwa (N=40)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢

1 2,50% 45,00% | 42,50% | 5,00% | 2,50% 0,00% 2,50%
2 52,50% 37,50% | 7,50% | 0,00% | 2,50% 0,00% 0,00%
3 30,00% 45,00% | 15,00% | 2,50% | 2,50% 0,00% 5,00%
4 10,00% 42,50% | 15,00% | 22,50% | 5,00% 0,00% 5,00%
5 27,50% 40,00% | 15,00% | 12,50% | 2,50% 0,00% 2,50%
6 12,50% 57,50% | 17,50% | 5,00% | 2,50% 0,00% 5,00%
7 10,00% 55,00% | 22,50% | 5,00% | 5,00% 0,00% 2,50%
8 17,50% 22,50% | 17,50% | 17,50% | 25,00% 0,00% 0,00%
9 5,00% 22,50% | 50,00% | 0,00% | 5,00% 0,00% 17,50%

mediana 12,50% 42,50% | 17,50% | 5,00% | 2,50% 0,00% 2,50%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Niemal pelng identyfikacj¢ odnotowano ze stwierdzeniem zawartym w pkt 2 (w
zarzadzaniu wiedza 1 kapital ludzki postrzegane sg jako zasoby 1 dazy si¢ do ich stalego
rozwijania). Nieco stabiej, ale w kategoriach ilosciowych, ankietowane
przedsigbiorstwa $rednie identyfikowaty si¢ ze stwierdzeniem w pkt 1 (istnieje zdolnos¢
do szybkiej rekonfiguracji umow wiagzacych przedsigbiorstwo z kluczowymi
dostawcami) oraz pkt 3 (zdolnos$¢ do ciagtej aktualizacji 1 integrowania dost¢pnej w
otoczeniu wiedzy o =zasobach kluczowych). W wysokim stopniu ankietowane
przedsiebiorstwa $rednie sg takze gotowe do modyfikacji juz podjetych decyzji (pkt 6)
oraz deklaruja, ze tworza tancuch wartosci w relacjach z kluczowymi dostawcami (pkt
7). W $wietle tych danych zasadnie mozna przyjaé, ze przedsigbiorstwa $rednie zdolne
sg do szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢ uwarunkowan relacji z kluczowymi
dostawcami poprzez rekonfiguracj¢ wiazacych ich umow, ale w ramach tworzonego z
kluczowymi dostawcami tancucha wartosci.

Zdolnos¢ ta, wszakze nie wydaje si¢ by¢ poparta w tym samym stopniu
wewnetrznymi  mechanizmami jej uruchamiania. Istotnie slabiej niz z wcze$niej
wskazanymi ankietowane przedsiebiorstwa Srednie identyfikuja si¢ ze stwierdzeniem
zawartym w pkt 4 (posiadanie i stale rozwijanie narzedzi mozliwie najszybszej

dystrybucji wiedzy o kluczowych dostawcach wsrdd swoich komoérek organizacyjnych i
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pracownikow), zwlaszcza za$ w pkt 8 (przedsigbiorstwo posiada w strukturze komorke
wyspecjalizowang w gromadzeniu i analizie danych o otoczeniu rynkowym i
konkurencyjnym). Nie mozna tez w analizie poming¢ okolicznosci, iz duzymi
watpliwo$ciami obarczone sg wybory ankietowanych w przypadku pkt 9 (dziatania
przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze ,,migracja wartosci” przynosza zakladane
efekty). Chociaz takze i w tym wypadku przewazaja wskazania na opcje dodatnie, a
wskazan na opcje przeciwne praktycznie nie ma, ale az co szdsty ankietowany wybrat
opcje ,.trudno powiedzie¢”. Oznacza to, ze istotny ich odsetek nie jest przekonany do
skuteczno$ci dzialan swojego przedsigbiorstwa w omawianym wymiarze. Deklarowane
zdolnosci do szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢ relacji z kluczowymi dostawcami
nie ma wystarczajacego wsparcia w posiadanych narzedziach.

Ogolnie rzecz biorgc jednak dziatania ankietowanych przedsigbiorstw srednich
W wymiarze ,,migracja warto$ci” oceni¢ nalezy bardzo wysoko. Przedsigbiorstwa te
zdolne sa w wysokim stopniu do dostosowania si¢ do zmian w relacjach z kluczowymi
dostawcami, ale nie zawsze moga posiada¢ odpowiednio duzo wystarczajaco
skutecznych instrumentéw dziatania.

Trafno$¢ tego spostrzezenia wzmacniaja dane zobrazowane na Wykresie 22.

Wykres 22. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsigbiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: migracja wartosci; $rednie przedsigbiorstwa
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,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”
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Ankietowane przedsigbiorstwa $rednie w sekwencji stwierdzen odnoszacych sig¢
do wymiaru ,migracja warto$ci” najczg¢sciej wybieraly opcje ,tak” (42,5%), a az
trzykrotnie rzadziej ostrozno$ciowg opcje ,raczej tak”. Zwraca uwage takze duzy
odsetek wskazah na opcje ,,zdecydowanie tak” (12,5%). Wskazania na opcje ujemne
byly w zdecydowanej mniejszosci, podobnie jak — za wyjatkiem pkt 9 — na opcje
»trudno powiedzie¢”.

Najwigkszy rozrzut wyborow ankietowanych przedsigbiorstw $rednich wystapit
w odniesieniu do wymiaru ,,instytucjonalizacja”. Dane odnoszace si¢ do niego

zestawiono w Tabeli 30.

Tabela 30. Rozktad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: instytucjonalizacja; S$rednie

przedsicbiorstwa (N=40)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie zdecydowanie tak raczej | raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedziec¢
1 15,00% 50,00% | 17,50% | 5,00% | 2,50% 0,00% 10,00%
2 7,50% 25,00% | 35,00% | 17,50% | 10,00% 0,00% 2,50%
3 0,00% 20,00% | 27,50% | 15,00% | 27,50% 2,50% 7,50%
4 15,00% 20,00% | 37,50% | 17,50% | 7,50% 0,00% 2,50%
5 0,00% 12,50% | 55,00% | 12,50% | 10,00% 0,00% 10,00%
6 30,00% 35,00% | 30,00% | 2,50% | 2,50% 0,00% 0,00%
7 0,00% 17,50% | 25,00% | 25,00% | 12,50% 2,50% 17,50%
8 5,00% 5,00% | 22,50% | 20,00% | 20,00% 10,00% 17,50%
9 2,50% 27,50% | 27,50% | 27,50% | 7,50% 0,00% 7,50%
10 2,50% 17,50% | 17,50% | 40,00% | 25,00% 2,50% 0,00%
11 0,00% 17,50% | 35,00% | 20,00% | 7,50% 0,00% 20,00%
mediana 2,50% 20,00% | 27,50% | 17,50% | 10,00% 0,00% 7,50%

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Dane zestawione w powyzszej tabeli odzwierciedlaja duzg ambiwalencje
ankietowanych $rednich przedsigbiorstw w odniesieniu do wlasnych dziatan
podejmowanych w ramach wymiaru ,instytucjonalizacja”. Stanowczo deklaruja
LHutrzymywanie statych kanatéw komunikacji z kluczowymi dostawcami” (pkt 6), ale
jednoczes$nie w duzej mniejszosci sg przedsiebiorstwa $rednie, ktore zlecajg dziatania w
zakresie zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami podmiotom zewngtrznym w
ramach outsourcingu czy form podobnych, pkt 8 (obok przewagi wskazan na opcje
ujemne dodatkowo wysoki odsetek wyboréw opcji ,.trudno powiedzie¢”’). W wysokim
stopniu ankietowane $rednie przedsigbiorstwa deklarujag gotowos$¢ do rozwijania
wspotpracy z kluczowymi dostawcami w wymiarze globalnym (pkt 1), a istotnie

rzadziej wykorzystywanie zaawansowanych technologii IT w globalnych tancuchach
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dostaw (pkt 2), cho¢ zarazem w zdecydowanej mniejszosci (przy znow wysokim
odsetku wyborow opcji  ,trudno powiedzie¢”) sa przedsigbiorstwa $rednie
wykorzystujace w tym zakresie model organizacji inteligentnej (pkt 7). Istotng
okolicznoscig dla oceny dziatan ankietowanych przedsigbiorstw $rednich sg preferencje
ankietowanych odnos$nie pkt 11 (dzialania przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze
»instytucjonalizacja” przynosza zakladane efekty). Chociaz wyrazna jest w wyborach
ankietowanych przewaga wskazanh na opcje dodatnie, to zwraca uwage, ze az co pigte
ankietowane przedsigbiorstwo S$rednie wskazato opcje ,trudno powiedziec”.
Instytucjonalizacja dzialan przedsigbiorstw $rednich w zarzadzaniu relacjami z
kluczowymi dostawcami jest dosy¢ ptytka i w petni odnosi si¢ praktycznie tylko do
utrzymywania stalych relacji z dostawcami tej kategorii 1 systematycznym
zarzgdzaniem nimi. Skuteczno$¢ dziatah w tym zakresie jest obcigzona duza doza
niepewnosci.

Trafno$¢ tego spostrzezenia potwierdzaja dane zobrazowane przy pomocy Wykresu 23.

Wykres 23. Wartosci mediany wskazan respondentow na poszczegodlne opcje wyboru —
wymiar: instytucjonalizacja; srednie przedsi¢biorstwa
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,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

W  wyborach  ankietowanych ~w  sekwencji  dotyczacej  wymiaru
»instytucjonalizacja” przewazaly wskazania na ostrozno$ciowag opcje ,raczej tak
(27,5%). Istotnie rzadziej wybierali oni opcje ,,tak” (20%). Zarazem jednak co szdste

ankietowane przedsi¢biorstwo $rednie wybralo warunkowa opcje ,,raczej nie” (17,5%),
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a istotnie rzadziej negatywna opcje ,nie”’ (10%). W przypadku wymiaru
»instytucjonalizacja” odnotowano najwyzszy na tle innych wymiaréw odsetek wyborow
opcji trudno powiedzie¢” (7,5%). Takze wigc rozklad wartosci mediany Srednich
wyborow na poszczegolne opcje potwierdza duze rozbiezno$ci w ocenie dziatah w
wymiarze ,,instytucjonalizacja” przez samych ankietowanych.

Wartosci  mediany, obrazujace poziom identyfikacji ankietowanych
przedsigbiorstw $rednich z poszczegdlnymi kwestiami szczegotowymi, sktadajacymi sie
na poszczegdlne wymiary dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi

dostawcami zostaly w ujeciu pordwnawczym przedstawione na Wykresie 24.

Wykres 24. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsigbiorstw S$rednich na

poszczegoblne opcje wyboru — ujecie porownawcze
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Najbardziej zdecydowane wybory ankietowanych S$rednich przedsigbiorstw
dotyczyly wymiaru ,,migracja wartosci”’, w przypadku ktérych odnotowano najwyzsza
warto$¢ mediany wskazan na opcj¢ ,,zdecydowanie tak” (13%) oraz — na opcje ,tak”
(43%). Niewiele nizsze warto$ci mediany odnotowano w przypadku wymiaru
,»sZybko$¢ dziatania”. Niezdecydowane okazaty si¢ w swoich wyborach $rednie
przedsigbiorstwa w odniesieniu do sekwencji stwierdzen dotyczacych wymiaru
»innowacyjno$¢” — zdecydowana przewaga wyboréow opcji ,raczej tak” (32,5%) i
»raczej nie” (25%). Per saldo jednak — jak nadmieniano juz wczesniej — najwieksze ich

niezdecydowanie uwidocznito si¢ w odniesieniu do wymiaru ,.instytucjonalizacja”. W
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tym przypadku warto$ci mediany wskazan tych ostatnich opcji okazaty si¢ co prawda
nieco nizsze (odpowiednio: 27,5% 1 18%), ale zdecydowanie najwyzszy okazat si¢
odsetek niezdecydowanych (7,5%). Przedstawione rdéznice wskazan migdzy
poszczegdlnymi wymiarami majg w przypadku przedsigbiorstw $rednich charakter
iloSciowy, wigc nie mozna z nich wyprowadza¢ wnioskéw zbyt daleko idacych
odnosnie oceny zarzadzania przez te przedsigbiorstwa relacjami z kluczowymi
dostawcami.

Analogiczna jak w odniesieniu do $rednich przedsigbiorstw analiza materiatu
ankietowego zostanie przeprowadzona ponizej dla matych przedsigbiorstw. Dane
dotyczace tej grupy firm dla wymiaru ,,szybko$¢ dziatania” zestawione zostaty w Tabeli

31.

Tabela 31. Rozklad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: szybko$¢ dziatania; male

przedsigbiorstwa (N=102)

Nr pkt Opcje wyboru (% wskazan)
. . trudno
W se- zdecydowanie . o . zdecydowanie .

kwencji tak tak raczej tak | raczej nie nie nie p(;)zv;/éz—
1 9,80% 29,40% 41,20% 9,80% 4,90% 3,90% 1,00%
2 3,90% 33,30% 47,10% 9,80% 2,00% 1,00% 2,90%
3 10,80% 35,30% 16,70% 27,50% 8,80% 0,00% 1,00%
4 11,80% 33,30% 35,30% 8,80% 9,80% 1,00% 0,00%
5 10,80% 27,50% 44,10% 13,70% 0,00% 0,00% 3,90%
6 13,70% 40,20% 25,50% 13,70% 2,90% 0,00% 3,90%
7 15,70% 35,30% 36,30% 8,80% 2,90% 0,00% 1,00%
8 15,70% 32,40% 21,60% 16,70% 4,90% 0,00% 8,80%
9 9,80% 27,50% 43,10% 12,70% 3,90% 0,00% 2,90%
10 10,80% 27,50% 24,50% 23,50% | 10,80% 0,00% 2,00%
11 5,90% 14,70% 23,50% 26,50% | 20,60% 3,90% 4,90%
12 5,90% 12,70% 17,60% 31,40% | 23,50% 5,90% 2,90%
13 5,90% 25,50% 25,50% 30,40% 7,80% 0,00% 4,90%
14 10,80% 21,60% 42,20% 10,80% 6,90% 0,00% 7,80%
15 6,90% 24,50% 30,40% 27,50% 2,90% 0,00% 7,80%
16 9,80% 25,50% 46,10% 5,90% 1,00% 0,00% 10,80%

mediana 10,30% 27,50% 32,85% 13,70% 4,90% 0,00% 3,40%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Rozktad preferencji ankietowanych matych przedsigbiorstw w odniesieniu do
stwierdzen opisujacych dzialania w wymiarze ,,szybko$¢ dziatania” okazal si¢ dosy¢
zréznicowany, cho¢ ogdlnie widoczna jest przewaga wskazan na opcje dodatnie, a w
tym zakresie — na ostroznosciowa opcje ,,raczej tak”. W zblizonej skali dotyczy to pkt 7
(stala poprawa relacji z kluczowymi dostawcami i maksymalizowanie korzys$ci z tych

relacji jednym z priorytetow zarzadzania przedsigbiorstwem), pkt 2 (realizowanie celow
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strategicznych nastepuje przy pomocy najprostszych i najskuteczniejszych srodkow),
pkt 5 (wystepuje gotowos¢ do odejscia od sztywnych ram strategicznych), pkt 1
(przedsigbiorstwo ma jednoznacznie zdefiniowang i1 okre$long grupe kluczowych
dostawcow) oraz pkt 9 (uzyskanie przewagi konkurencyjnej podstawowym celem
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami). Male przedsigbiorstwa sa takze w
zdecydowanej wigkszosci przekonane, ze ich dzialania w wymiarze ,,szybkos¢
dziatania” (pkt 16) przynosza oczekiwane efekty, ale w tym przypadku co dziesigte
okazalo niepewnos$¢, dokonujac wyboru opcji ,.trudno powiedzie¢”. Ogolnie rzecz
biorgc zatem mate przedsigbiorstwa maja jasno okreslone reguly zarzadzania relacjami
z kluczowymi dostawcami oraz jasno okres$lone jego cele.

W duzo mniejszym stopniu niz $rednie, mate przedsigbiorstwa w zarzadzaniu
tymi relacjami wykorzystuja zaawansowane technologie IT. Wskazuje na to przewaga
wyboréw opcji ujemnych w pkt 11 (w utrzymywaniu relacji z kluczowymi dostawcami
wykorzystuje si¢ najnowsze technologie IT 1 systematycznie si¢ je aktualizuje) oraz pkt
12 (istnieje wypracowany system wczesnego ostrzegania przed pogorszeniem si¢ relacji
z kluczowymi dostawcami). Oznacza to, ze w dzialaniach zarzadczych mate
przedsigbiorstwa w przewazajacej mierze wykorzystuja instrumenty tradycyjne. Z tego
wzgledu dzialania matych przedsigbiorstw w wymiarze ,,szybko$¢ dziatania” oceni¢
nalezy istotnie nizej niz przedsiebiorstw Srednich. Wptywa to ujemnie na ocen¢ tego
wymiaru odnosnie ogotu badanych przedsigbiorstw.

Nie zmienia to jednak faktu, Ze ogo6lna identyfikacja ankietowanych
przedsigbiorstw malych ze stwierdzeniami opisujagcymi wymiar ,,szybkos¢ dziatania”

jest dosy¢ wysoka, o czym $wiadczg dane zobrazowane przy pomocy Wykresu 25.
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WyKkres 25. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: szybkos$¢ dziatania; male przedsigbiorstwa
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Ankietowane przedsigbiorstwa mate najczesciej w sekwencji stwierdzen
odnoszacych si¢ do wymiaru ,,szybko$¢ dzialania” wybieraly ostroznosciowa opcje
»raczej tak” (32,85%), a tylko niewiele rzadziej opcje ,.tak” (27,5%). Co dziesiaty nadto
wskazywal opcje ,,zdecydowanie tak”. Sposrod opcji ujemnych przewazata warunkowa
opcja ,raczej nie” (13,7%). Ogolnie wigc same przedsigbiorstwa mate dosy¢ wysoko
ocenity wlasne zaangazowanie w dzialania w zakresie zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami i nadawanie im dynamicznego charakteru.

Istotnie mniej korzystnie niz w przypadku $rednich przedsiebiorstw ksztattuje
si¢ sytuacja w podgrupie matych przedsigbiorstw w wymiarze ,,innowacyjnos¢”. Dane

odnoszace si¢ do tej kwestii zostaty zestawione w Tabeli 32.

Tabela 32. Rozklad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: innowacyjno$¢; male

przedsigbiorstwa (N=102)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzieé¢
1 1,00% 10,80% | 25,50% | 32,40% | 18,60% 6,90% 4,90%
2 1,00% 8,80% | 23,50% | 31,40% | 29,40% 2,90% 2,90%
3 1,00% 7,80% | 12,70% | 26,50% | 36,30% 14,70% 1,00%
4 2,00% 13,70% | 31,40% | 26,50% | 6,90% 1,00% 18,60%
5 2,90% 14,70% | 26,50% | 38,20% | 10,80% 2,00% 4,90%
6 2,90% 24,50% | 36,30% | 14,70% | 3,90% 0,00% 17,60%
mediana 1,00% 12,25% | 26,00% | 28,95% | 14,70% 2,45% 4,90%

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”
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W przypadku wszystkich stwierdzen opisujacych wymiar ,,innowacyjnos¢” — za
wyjatkiem pkt 6 (dziatania przedsigbiorstwa podejmowane w  wymiarze
»innowacyjno$¢” przynosza zakladane efekty), przy jednoczesnym wysokim odsetku
wskazan na opcje ,trudno powiedzie¢” wyraznie przewazaja wybory opcji
negatywnych. W najwigkszym stopniu dotyczy to pkt 3 (przedsigbiorstwo zleca
tworzenie systemow informatycznych i aplikacji obslugujacych wylacznie zarzadzanie
relacjami z kluczowymi dostawcami 1 je systematycznie aktualizuje). To dodatkowy
argument  potwierdzajacy trafho$¢  wczesniejszego  stwierdzenia, ze matle
przedsigbiorstwa w zarzadzaniu relacjami z kluczowymi dostawcami wykorzystuja
jedynie w niewielkim stopniu zaawansowane technologie IT. W mniejszo$ci sa nadto
mate przedsigbiorstwa, ktéore rezygnuja z rozwigzan technologicznych 1
organizacyjnych, ktére wyczerpaly swoje  mozliwosci  maksymalizowania
dotychczasowych korzysci z relacji z kluczowymi dostawcami (pkt 4), przy wysokim
odsetku wybordw opcji ,,trudno powiedzie¢”, a wigc nie rezygnuja z rozwigzan, ktore w
zarzadzaniu tymi relacjami staly si¢ juz nieefektywne. Ogdlnie rzecz biorgc dziatania
matych przedsigbiorstw w wymiarze ,,innowacyjno$¢” oceni¢ nalezy nisko, gtownie ze
wzgledu na niewielki zakres wykorzystywania zaawansowanych technologii IT w
zarzadzaniu relacjami z kluczowymi dostawcami. Te, ktore wykorzystuja technologie
IT nie siggaja po rozwigzania w tym obszarze najnowoczesniejsze.

Trafno$¢ powyzszego stwierdzenia potwierdzajg dane o $rednich wartosciach
mediany wskazan ankietowanych przedsi¢biorstw na poszczegélne opcje wyboru.

Przedstawiono je przy pomocy Wykresu 26.

247



WyKkres 26. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje

wyboru — wymiar: innowacyjnos¢; male przedsigbiorstwa
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

W wyborach ankietowanych matych przedsigbiorstw odnotowano wzgledng
rownowage wyboréw opcji dodatnich i negatywnych z lekkim wskazaniem na te
ostatnie. Zwraca tez uwage dosy¢ wysoki wskaznik wskazan na opcje ,trudno
powiedzie¢” (4,9%). Ogolnie wigc same mate przedsigbiorstwa nisko ocenily swoje
dziatania zarzadcze w odniesieniu do relacji z kluczowymi dostawcami w wymiarze
L~innowacyjno$¢”. Rzutowac¢ to musi ujemnie na innowacyjno$¢ w tym zakresie calej
badanej populacji przedsi¢biorstw.

Istotnie korzystniej sytuacja w odniesieniu do matych przedsigbiorstw ksztattuje

si¢ W wymiarze ,,migracja wartosci”’. Dane dotyczace tego wymiaru zawiera Tabela 33.

Tabela 33. Rozklad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: migracja warto$ci; male

przedsigbiorstwa (N=102)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan
ankiecie | zdecydowanie Tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢

1 6,90% 27,50% | 47,10% | 13,70% | 3,90% 0,00% 1,00%
2 19,60% 47,10% | 30,40% | 2,00% | 1,00% 0,00% 0,00%
3 5,90% 42,20% | 34,30% | 9,80% | 2,00% 0,00% 4,90%
4 2,90% 24,50% | 35,30% | 28,40% | 5,90% 0,00% 2,90%
5 11,80% 43,10% | 28,40% | 11,80% | 3,90% 0,00% 1,00%
6 16,70% 35,30% | 42,20% | 3,90% | 2,00% 0,00% 0,00%
7 7,80% 32,40% | 32,40% | 12,70% | 7,80% 0,00% 6,90%
8 4,90% 9,80% | 17,60% | 29,40% | 34,30% 1,00% 2,90%
9 2,00% 12,70% | 41,20% | 23,50% | 2,00% 0,00% 18,60%
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Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan

ankiecie | zdecydowanie Tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢

mediana 6,90% 32,40% | 34,30% | 12,70% | 3,90% 0,00% 2,90%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

W sekwencji stwierdzen opisujagcych wymiar ,migracja wartosci’ w
zdecydowanej liczbie przypadkow odnotowano istotng przewage wskazah na opcje
dodatnie. Wyjatkiem jest pkt 8 (przedsigbiorstwo posiada w strukturze komorke
wyspecjalizowang w gromadzeniu 1 analizie danych o otoczeniu rynkowym 1
konkurencyjnym), co wydaje si¢ prostym stwierdzeniem faktu, ze male
przedsigbiorstwa nie maja w swojej strukturze komodrek wyspecjalizowanych w
analizach rynkowych. Sytuacja ta — warto zwroci¢ uwage — matych przedsigbiorstw
dotyczy w wigkszym stopniu niz srednich, cho¢ réznice w tym zakresie wydaja si¢ miec
charakter ilosciowy.

Ankietowane mate przedsi¢biorstwa niemal calkowicie identyfikuja si¢ ze
stwierdzeniem, ze wiedza 1 kapitat sg ich zasobami dazac do ich statego rozwijania (pkt
2), a w niewiele tylko mniejszym stopniu deklarujg gotowos¢ do modyfikacji podjetych
juz decyzji (pkt 6). Zauwazalnie stabiej, ale w kategoriach ilosciowych, ankietowane
male przedsigbiorstwa identyfikuja si¢ z pkt 5 (kierownictwo przedsigbiorstwa ma staty
dostep do danych o tancuchach dostaw i wykorzystuje je do podejmowania decyzji
zarzadczych w odniesieniu do relacji z kluczowymi dostawcami) oraz z pkt 3 (zdolnos¢
przedsigbiorstwa do ciagglej aktualizacji 1 integrowania wiedzy o zasobach kluczowych).
Wnosi¢ na tej podstawie mozna, ze mate przedsigbiorstwa traktuja zarzadzanie
relacjami z kluczowymi dostawcami w sposob priorytetowy, a zarazem maja do niego
podejscie progresywne (stale rozwijanie zasobow), elastyczne (gotowos¢ do
modyfikacji juz podjetych decyzji) oraz racjonalne (stosowanie rozwigzan adekwatnych
do posiadanych mozliwos$ci i zasobéw). Na tym tle pewnym dysonansem wydaje si¢
niezdecydowanie matych przedsigbiorstw w ocenie skuteczno$ci swoich dzialan
dotyczacych zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w wymiarze ,,migracja
wartosci”. W dotyczacym tej kwestii pkt 9 przewaga wyborow opcji dodatnich byta
widoczna, lecz przy zdecydowanej dominacji wskazan na ostrozno$ciowa opcj¢ ,,raczej
tak”, a przy tym wszystkim co szdéste mate przedsigbiorstwo zadeklarowato w tej
kwestii brak zdania.

Ze wzgledu na to ostatnie, dziatania matych przedsigbiorstw w wymiarze

»migracja wartos$ci” oceni¢ wypada dosy¢ nisko. Chociaz przywigzuja one dostateczng
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wage do zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami i gotowe sg do elastycznego
ich przewarto$ciowania zaleznie od realnych potrzeb, to nie wydaja si¢ pewne trafnosci
swoich dziatan w tym zakresie.

Nie zmienia to faktu, ze ogolnie rzecz biorgc ankietowane mate przedsigbiorstwa
dosy¢ silnie identyfikowatly si¢ ze stwierdzeniami zawartymi w sekwencji opisujacej

wymiar ,,migracja wartosci”. Potwierdzaja to dane przedstawione na Wykresie 27.

Wykres 27. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: migracja wartosci; mate przedsiebiorstwa
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

W wyborach ankietowanych w wymiarze ,,migracja wartosci” zdecydowanie
dominowaty wskazania na opcje dodatnie, z minimalng przewaga ostroznosciowej opcji
»raczej tak™ (34,3%). Wskazania na opcje negatywne byly dosy¢ nieliczne, z wyrazng
przewaga warunkowej opcji ,raczej nie”. Tym samym mozna przyjaé, ze mate
przedsigbiorstwa pozytywnie odnoszg si¢ do swoich dziatan podejmowanych w
omawianym wymiarze.

Duzo bardziej zroéznicowany rozklad preferencji ankietowanych matych
przedsigbiorstw odnotowano w przypadku wymiaru ,instytucjonalizacja”. Dane

odnoszace si¢ do tej kwestii zestawiono w Tabeli 34.
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Tabela 34. Rozklad odpowiedzi ankictowanych — wymiar: instytucjonalizacja; mate

przedsigbiorstwa (N=102)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢

1 5,90% 36,30% | 27,50% | 16,70% | 4,90% 0,00% 8,80%
2 4,90% 11,80% | 14,70% | 24,50% | 32,40% 3,90% 6,90%
3 2,90% 7,80% | 22,50% | 26,50% | 26,50% 4,90% 8,80%
4 3,90% 18,60% | 38,20% | 24,50% | 12,70% 2,00% 0,00%
5 1,00% 19,60% | 40,20% | 16,70% | 12,70% 0,00% 9,80%
6 7,80% 36,30% | 48,00% | 5,90% | 0,00% 1,00% 1,00%
7 1,00% 16,70% | 20,60% | 25,50% | 24,50% 1,00% 16,70%
8 0,00% 8,80% | 17,60% | 18,60% | 34,30% 4,90% 14,70%
9 0,00% 14,70% | 37,30% | 23,50% | 17,60% 2,00% 3,90%
10 0,00% 12,70% | 26,50% | 33,30% | 22,50% 1,00% 3,90%
11 1,00% 7,80% | 48,00% | 16,70% | 2,90% 0,00% 23,50%

mediana 1,00% 14,70% | 27,50% | 24,00% | 17,60% 1,00% 8,80%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Charakterystyczne dla wyborow ankietowanych malych przedsigbiorstw w
sekwencji dotyczacej wymiaru ,instytucjonalizacja” jest nie tylko duze ich
zréznicowanie, ale wysoki — dotyczacy niemal kazdego stwierdzenia — odsetek wskazan
na opcje ,.trudno powiedzie¢”, w najwigkszym stopniu w przypadku pkt 11 — ocena
zgodnosci efektow podejmowanych w tym wymiarze dzialan z zakladanymi.
Niezdecydowanie to znajduje potwierdzenie w duzej rozbieznos$ci wyborow.

W najwyzszym stopniu ankietowane mate przedsigbiorstwa identyfikowaty si¢
ze stwierdzeniem dotyczacym utrzymywania statych kanatléw komunikacji z
kluczowymi dostawcami (pkt 6). W pozostalych przypadkach stwierdzen
preferowanych przez mate przedsigbiorstwa, przewaga wskazan na opcje dodatnie byta
relatywnie niska 1 ksztattowata si¢ w przedziale migdzy 1/2 a 2/3 sumarycznej wartosci
wskazan. W najwiekszym stopniu uwaga ta odnosi si¢ do pkt 1 (gotowos¢ do rozwijania
wspotpracy z kluczowymi dostawcami w wymiarze globalnym), przy czym uwzglednic¢
nalezy okoliczno$¢, ze co 11 male przedsigbiorstwo nie miato w tej kwestii zdania.
Identyczng warto$¢ wyborow dodatnich odnotowano w przypadku pkt 4 (wspotpraca z
kluczowymi dostawcami odbywa si¢ na podstawie dlugoterminowych uméow) oraz pkt 5
(aktywne poszukiwanie mozliwosci poprawy relacji z kluczowymi dostawcami poprzez
aktywny wplyw na mikro- i makrootoczenie), przy czym w tym drugim przypadku co
dziesigte mate przedsigbiorstwo nie miato zdania.

Najstabiej ankietowane mate przedsigbiorstwa identyfikowaly sie, poza pkt 8, z

pkt 2 (uczestniczac w globalnych tancuchach dostaw przedsigbiorstwo wykorzystuje
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zaawansowane technologie teleinformatyczne ICT) oraz pkt 3 (wspottworzenie i
uczestnictwo w aliansach wirtualnych z kluczowymi dostawcami), przy czym w obu
tych przypadkach odnotowano wysoki odsetek wyborow opcji ,.trudno powiedzie¢” —
odpowiednio 7% 1 8%. To kolejne potwierdzenie tego, ze mate przedsigbiorstwa w
zarzadzaniu relacjami z kluczowymi dostawcami w ograniczonym zakresie
wykorzystuja zaawansowane technologie IT. Pewnym zaskoczeniem w kontekscie
wczesniejszych stwierdzen pozwalajacych przyja¢, ze mate przedsigbiorstwa
priorytetowo podchodza do zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami jest
wysoka przewaga wskazan na opcje ujemne w odniesieniu do stwierdzenia w pkt 10
(problematyka relacji z kluczowymi dostawcami jest stalym elementem szkolen i
doskonalenia zawodowego pracownikow). Literalne odczytanie tej deklaracji musi
oznacza¢ stwierdzenie, ze w malych przedsiebiorstwach nie ma systematycznego
przekazu szkoleniowego odno$nie zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami.
Okoliczno$¢ ta rzuca pewne $wiatlo na przyczyny, dla ktérych — o czym wspominano
wczesnie] — mate przedsigbiorstwa sg niepewne w ocenie trafno$ci swoich dziatan w
obszarze zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w  wymiarze
»instytucjonalizacja”.

Ogolnie rzecz biorgc instytucjonalizacja dziatan matych przedsigbiorstw w
zarzadzaniu relacjami z kluczowymi dostawcami jest dosy¢ niska, obcigzona nadto
niepewnoscig ich samych co do trafno$ci podejmowanych w tym zakresie dziatan. Ta

niepewno$¢ znajduje potwierdzenie w danych, ktore przedstawiono na Wykresie 28.
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WyKkres 28. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: instytucjonalizacja; mate przedsi¢biorstwa
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

W rozktadzie wartosci mediany $rednich wskazan matych przedsigbirostw na
poszczegblne opcje odnotowano wzgledna rownowage wyboréw opcji dodatnich i
negatywnych, z lekkim wskazniem na te pierwsze, ale tylko w kategoriach ilosciowych.
Zwraca uwage, na tle wymiaréw analizowanych wczesniej, wysoki (8,8%) odsetek
wyborow opcji ,,trudno powiedzie¢”. Dziatania w wymiarze ,,instytycjonalizacja” uznaé
wypada w $wietle uzyskanego w toku badah materialu empirycznego za najstabsze
ogniwo w systemie zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w matlych
przedsigbiorstwach.

Celem podsumowania dotychczasowej analizy zestawiono (Wykres 29) wartosci
mediany dla wyboréw matych przedsigbirostw we wszystkich analizowanych

wymiarach.
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Wykres 29. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsicbiorstw matych na

poszczegoblne opcje wyboru — ujecie porownawcze
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Powyzszy wykres obrazuje przede wszystkim proporcje wskazan na
poszczegolne opcje w poszczegdlnych wymiarach. Ankietowane male przedsigbiorstwa
opcje ,,zdecydowanie tak” najczesciej wybieraty w przypadku stwierdzen odnoszacych
si¢ do wymiaru ,,szybko$¢ dziatania” (10,3%), a najrzadziej — odnoszacych si¢ do
wymiaroOw ,.innowacyjnos¢” 1 ,instytucjonalizacja” (1%). Z kolei opcj¢ ,tak” mate
przedsiebiorstwa wybieraty w przypadku wymiaru ,,migracja wartosci” (32,4%), a
niewiele tylko rzadziej — wymiaru ,,szybko$¢ dziatania”, najrzadziej za§ w odniesieniu
do wymiaru ,,innowacyjnos¢” (12,25%). Podobne proporcje odnotowano w przypadku
opcji ,raczej tak”. ,,Raczej nie” ankietowane male przedsigbiorstwa wskazywaly w
odniesieniu do stwierdzen opisujacych wymiar ,innowacyjnos¢” (28,95%), a
najrzadziej — w odniesieniu do wymiaru ,migracja warto$ci”’. Podobne proporcje

bh

wystapilty w przypadku opcji ,nie”. Mate przedsigbiorstwa incydentalnie tylko
wybieraty opcje ,,zdecydowanie nie”, podczas gdy relatywnie czesto opcje ,,trudno
powiedzie¢”. W najwigkszym stopniu dotyczy to wymiaru ,,instytucjonalizacja” (8,8%),
a W najmniejszym stopniu ,migracja warto$ci” (3%). Ogolna analiza danych
zobrazowanych przy pomocy Wykresu 29 pozwala potwierdzi¢ wczesniejsze
spostrzezenia, ze mate przedsigbiorstwa najsprawniej dzialajg w obszarze zarzadzania

relacjami z kluczowymi dostawcami w wymiarze ,,szybko$¢ dziatania” i ,,migracja
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warto$ci”’, a istotnie mniej sprawnie — W wymiarze ,innowacyjnos¢” i
»instytucjonalizacja”.

Celem uchwycenia podobienstw i1 rdznic w preferencjach $rednich i matych
przedsigbiorstw we wszystkich badanych wymiarach dynamicznego zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami zestawiono wartosci mediany dla wyborow
poszczeg6lnych opcji (Wykres 30). Zwrdécono uwage przede wszystkim na proporcje

dokonanych przez badane przedsigbiorstwa wyboréw w poszczegdlnych wymiarach.

Wykres 30. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsigbiorstw na poszczegolne opcje

wyboru we wszystkich wymiarach: mate i $rednie przedsi¢biorstwa — ujgcie porownawcze
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Mate przedsigbiorstwa istotnie czesciej (13%) niz (6,9%) Srednie wybieraly
opcje ,,zdecydowanie tak” w przypadku stwierdzen dotyczacych wymiaru ,,migracja
wartosci”’, a w przypadku pozostalych nie odnotowano istotnych statystycznie roznic.
Mate przedsigbiorstwa istotnie czgsciej niz Srednie wybieraty takze opcje ,tak”, ale tym
razem w odniesieniu do wszystkich badanych wymiaréw. Proporcje te ulegly
odwroceniu w przypadku opcji ,raczej tak”, w odniesieniu do wymiarow: ,,szybkos$¢
dziatania” 1 ,,migracja wartosci”’. Brak jest istotnych réznic w proporcjach wyborow

migdzy przedsigbiorstwami matymi i §rednimi w przypadku opcji negatywnych (za
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wyijatkiem opcji ,,zdecydowanie nie”, ktora wskazywaly wylacznie przedsigbiorstwa
srednie). W podobnej skali takze przedsigbiorstwa mate i $rednie deklarowaly ,brak
zdania” w kwestiach bedacych przedmiotem badan.

Powyzsze zestawienie pozwala zasadnie stwierdzi¢, ze  wielko$¢
przedsigbiorstwa nie jest czynnikiem istotnym w roznicowaniu podejscia do
dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami oraz charakteru
podejmowanych dziatan w jego poszczegolnych wymiarach. Wielko$¢ przedsiebiorstwa
nie jest zatem wyznacznikiem jakos$ci i sprawnos$ci zarzadzania przez nie relacjami.
Roznice jakie zachodza migdzy nimi w tym obszarze majg zatem charakter ilosciowy.

Drugim kryterium w poszukiwaniu réznic mi¢dzy badanami przedsigbiorstwami
w tym zakresie jest profil ich dzialalnosci. Kolejno wigc przeanalizowano uzyskany
material empiryczny w odniesieniu do przedsi¢biorstw o profilu handlowym,
ustugowym 1 produkcyjnym. Dane odnoszace si¢ do tych pierwszych, a dotyczace

wymiaru ,,szybko$¢ dziatania” zestawiono w Tabeli 35.

Tabela 35. Rozklad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: szybko$¢ dziatania;

przedsiebiorstwa o profilu handlowym (N=35)

Nr pkt Opcje wyboru (% wskazan)
] . trudno
W se- zdecydowanie . - . zdecydowanie .

kwencji tak tak raczej tak | raczej nie nie nie p((l)zviv(;z-
1 5,70% 42,90% 37,10% 8,60% 2,90% 2,90% 0,00%

2 5,70% 31,40% 48,60% 8,60% 2,90% 2,90% 0,00%

3 11,40% 45,70% 14,30% 20,00% 8,60% 0,00% 0,00%

4 17,10% 22,90% 31,40% 11,40% 14,30% 2,90% 0,00%

5 5,70% 28,60% 45,70% 14,30% 0,00% 0,00% 5,70%

6 8,60% 42,90% 28,60% 20,00% 0,00% 0,00% 0,00%

7 17,10% 48,60% 20,00% 11,40% 2,90% 0,00% 0,00%

8 17,10% 25,70% 25,70% 14,30% 5,70% 0,00% 11,40%

9 2,90% 31,40% 51,40% 14,30% 0,00% 0,00% 0,00%

10 17,10% 22,90% 22,90% 22,90% 14,30% 0,00% 0,00%
11 8,60% 22,90% 28,60% 20,00% 14,30% 0,00% 5,70%
12 8,60% 14,30% 20,00% 40,00% 8,60% 5,70% 2,90%
13 5,70% 28,60% 25,70% 34,30% 5,70% 0,00% 0,00%
14 5,70% 25,70% 45,70% 11,40% 5,70% 5,70% 0,00%
15 5,70% 31,40% 28,60% 28,60% 2,90% 0,00% 2,90%
16 5,70% 34,30% 40,00% 8,60% 2,90% 0,00% 8,60%
mediana 7,15% 30,00% 28,60% 14,30% 5,70% 0,00% 0,00%

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Ankietowane  przedsigbiorstwa  handlowe w  najwigckszym  stopniu
identyfikowaty si¢ ze stwierdzeniami, ze majg zdefiniowang 1 okre$long grupeg

kluczowych dostawcow (pkt 1), cele strategiczne w zakresie zarzadzania relacjami z
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nimi osiggaja przy pomocy srodkéw najprostszych i najskuteczniejszych (pkt 2),
jednym z ich priorytetow jest stata poprawa relacji z nimi oraz maksymalizowanie
korzysci z tych relacji (pkt 7) oraz, ze jednym z celow zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej (pkt 9). W nieco
stabszym stopniu identyfikacj¢ t¢ odnotowano w przypadku stwierdzenia o gotowosci
odejscia w razie potrzeby od sztywnych ram strategicznych (pkt 5) oraz o
uwzglednianiu zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w strategii rozwoju
przedsigbiorstwa (pkt 6). Wysoki odsetek wyboréw opcji dodatnich w pkt 16 (dziatania
przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze ,,szybkos$¢ dzialania” przynosza zakladane
efekty) relatywizuje wysoki odsetek wyboréw opcji ,trudno powiedzie¢” (8,6%).
Sytuacja ta wystgpuje pomimo tego, ze w wysokim stopniu analizowane
przedsigbiorstwa handlowe zdolne sg do szybkiej identyfikacji zaktocen w relacjach z
kluczowymi dostawcami (pkt 13), elastycznego reagowania na nie by nie dopusci¢ do
pogorszenia ich (pkt 14), oraz ze w wysokim stopniu korzystaja w tym zakresie z
zaawansowanych technologii IT (pkt 11). Pomimo to, ze przedsigbiorstwa handlowe
deklaruja priorytetowe podej$cie do zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami
oraz zdolno$¢ do identyfikacji w tym zakresie sytuacji kryzysowych i przezwyci¢zania
ich, to nie s3 w pelni przekonane czy podejmowane przez nie w tym zakresie dziatania
zarzadcze przynoszg zakladane efekty. Mozliwg tego przyczyna jest to, ze w
mniejszosci sg przedsigbiorstwa handlowe posiadajace system wczesnego ostrzegania
przed pogorszeniem si¢ relacji (pkt 12).

Za wskaznik ogodlnej sily identyfikacji ankietowanych przedsigbiorstw
handlowych ze stwierdzeniami odnoszacymi si¢ do wymiaru ,,szybko$¢ dzialania”
uznano — jak w przypadkach wczes$niejszych — rozktad warto$ci mediany wskazan na

poszczegbdlne opcje wyboru. Kwesti¢ t¢ przedstawiono przy pomocy Wykresu 31.
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Wykres 31. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje

wyboru — wymiar: szybkos$¢ dziatania; przedsigbiorstwa o profilu handlowym
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,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Powyzsze zestawienie pozwala zasadnie stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa
handlowe w wysokim stopniu identyfikowaty si¢ ze stwierdzeniami dotyczacymi
dziatan podejmowanych w ramach wymiaru ,,szybko$¢ dziatania” — 2/3 wyborow
dotyczy opcji dodatnich, z minimalng przewaga opcji ,,tak”. Zwraca uwage wysoki
odsetek wskazan na stanowcza opcj¢ ,,zdecydowanie tak”. Posrednim potwierdzeniem
trafthosci tego wniosku jest to, ze wsréd wskazan na opcje negatywne zdecydowanie
przewazaja wybory opcji warunkowej ,;raczej nie” (14,3%). Dziatania podejmowane
przez przedsigbiorstwa handlowe w ramach wymiaru ,,szybko$¢ dziatania” uznac¢ w tej
sytuacji nalezy za silne ogniwo ich systemu zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami.

Do odmiennych wnioskéw sktania analiza danych ankietowych odnoszacych si¢

do wymiaru ,,innowacyjnos$¢”. Zostaty one zestawione w Tabeli 36.

Tabela 36. Rozktad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: innowacyjnos¢; przedsigbiorstwa o

profilu handlowym (N=35)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
1 0,00% 17,10% | 37,10% | 20,00% | 11,40% 5,70% 8,60%
2 0,00% 2,90% | 40,00% | 25,70% | 22,90% 2,90% 5,70%
3 0,00% 8,60% | 20,00% | 22,90% | 42,90% 5,70% 0,00%
4 0,00% 20,00% | 37,10% | 22,90% | 0,00% 2,90% 17,10%
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Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
5 0,00% 20,00% | 28,60% | 37,10% | 8,60% 0,00% 5,70%
6 11,40% 11,40% | 54,30% | 8,60% | 5,70% 0,00% 8,60%
mediana 0,00% 14,25% | 37,10% | 22,90% | 10,00% 2,90% 7,15%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Rozktad wyboréw ankietowanych przedsigbiorstw handlowych w odniesieniu do
stwierdzen opisujacych wymiar ,,innowacyjno$¢” sklania do oceny o dosy¢ stabej z nim
identyfikacji. Przewaga wskazan na opcje dodatnie wystapita tylko w przypadku pkt 6
(dziatlania podejmowane w wymiarze ,,innowacyjnos¢” przynosza zakladane efekty), z
tym, ze co dwunaste z ankietowanych przedsigbiorstw handlowych zadeklarowato w tej
kwestii brak zdania. Niezbyt silna jest tez wsrdd nich tendencja do stosowania w tym
zakresie zaawansowanych technologii IT (pkt 2 i 3). Deklarujag one co prawda w
wiekszosci, ze rezygnuja z rozwigzan, ktore wyczerpaty swoje mozliwosci 1 daza do
maksymalizacji korzy$ci z relacji z kluczowymi dostawcami, ale zarazem co szoste
ankietowane przedsigbiorstwo handlowe nie ma w tej kwestii zdania (pkt 4). Zwraca tez
uwage fakt, ze mniejszo$¢ sposrod nich nie traktuje innowacyjnosci w zarzadzaniu
relacjami kluczowymi dostawcami jako zasady dziatania (pkt 5). Ogoélnie rzecz biorac
zatem dzialania przedsigbiorstw handlowych w wymiarze ,,innowacyjno$¢” ocenié
wypada dosy¢ nisko i1 uzna¢ ten wymiar zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami za ten, w ktorym wystepuja duze mozliwo$ci poprawy.

Rozktad wartosci mediany wskazan przedsiebiorstw handlowych na
poszczegblne opcje w sekwencji stwierdzen dotyczacych wymiaru “innowacyjno$¢”,
potwierdza trafno§¢ wczesniejszego spostrzezenia o ogdlnie niskiej z nim identyfikacji
tych przedsiebiorstw. Dane obrazujace te kwesti¢ przedstawiono przy pomocy Wykresu

32.
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Wykres 32. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: innowacyjno$¢; przedsigbiorstwa o profilu handlowym
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Ankietowane przedsigbiorstwa handlowe istotnie czeSciej wybieraly opcje
dodatnie, ale wickszo$¢ z nich to wskazania na ostrozno$ciowa opcje ,,raczej tak”. Co
siodme wybralo opcje¢ ,,tak”, ale Zadne nie wskazato stanowczej opcji ,,zdecydowanie
tak”. Co trzecie przedsigbiorstwo handlowe wskazato w przypadku wymiaru
Linnowacyjnos$¢” jedng z opcji negatywnych, w wigkszosci warunkowa opcje ,,raczej
nie”. Co dwunaste spos$rdd nich nie miato w rozpatrywnej kwestii zdania. Generalnie
wigc wymiar ,,innowacyjnos$¢”, inaczej niz ,,szybko$¢ dziatania”, uzna¢ nalezy za stabe
ogniowo Ww systemie zarzadzania przez przedsi¢biorstwa handlowe relacjami z
kluczowymi dostawcami.

Bardziej zrdznicowana sytuacj¢ odnotowano w przypadku kolejnego z
analizowanych wymiardw — wymiaru ,migracja wartosci”’. Material empiryczny

odnoszacy si¢ do tej kwestii zawiera Tabela 37.

Tabela 37. Rozktad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: migracja warto$ci; przedsigbiorstwa

o profilu handlowym (N=35)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
1 0,00% 28,60% | 57,10% | 14,30% | 0,00% 0,00% 0,00%
2 25,70% 51,40% | 22,90% | 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00%
3 14,30% 40,00% | 31,40% | 8,60% | 0,00% 0,00% 5,70%
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Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
4 5,70% 28,60% | 31,40% | 22,90% | 8,60% 0,00% 2,90%
5 20,00% 31,40% | 22,90% | 17,10% | 8,60% 0,00% 0,00%
6 14,30% 48,60% | 31,40% | 2,90% | 2,90% 0,00% 0,00%
7 11,40% 34,30% | 25,70% | 11,40% | 5,70% 0,00% 11,40%
8 8,60% 2,90% | 20,00% | 34,30% | 28,60% 0,00% 5,70%
9 5,70% 14,30% | 45,70% | 20,00% | 0,00% 0,00% 14,30%
mediana 11,40% 31,40% | 31,40% | 14,30% | 2,90% 0,00% 2,90%

,,Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Pelng identyfikacje przedsigbiorstw handlowych odnotowano w odniesieniu do
stwierdzenia, ze wiedza oraz kapital ludzki traktuja one jako zasoby i daza do statego
ich rozwijania (pkt 2), a tylko niewiele stabsza ze stwierdzeniem, ze sg gotowe do
modyfikacji podjetych juz decyzji (pkt 6). Zdecydowana przewage wyborow opcji
dodatnich odnotowano takze w przypadku pkt 1 (istnieje zdolno$¢ do szybkiej
rekonfiguracji umow wiazacych przedsigbiorstwo z kluczowymi dostawcami) i pkt 3
(zdolno$¢ do ciaglej aktualizacji i1 integrowania dostgpnej] w otoczeniu wiedzy o
zasobach kluczowych). Relatywnie nieduzy odsetek ankietowanych przedsigbiorstw
handlowych zadeklarowalo posiadanie w swojej strukturze organizacyjnej komorki
wyspecjalizowanej w badaniach otoczenia rynkowego i konkurencyjnego (pkt 8). W
tym kontek$cie pewnym zaskoczeniem jest ambiwalentny stosunek ankietowanych
przedsigbiorstw handlowych do stwierdzenia, ze dziatania podejmowane przez nie w
wymiarze ,,migracja warto$ci” przynosza oczekiwane efekty (pkt 9). Co prawda 2/3
przedsiebiorstw handlowych wybrato jedna z opcji dodatnich (ze zdecydowang
przewagg ,,raczej tak™), ale co siodme zadeklarowato w tej kwestii brak zdania. Ogoélnie
rzecz biorgc, dzialania przedsigbiorstw handlowych w wymiarze ,,migracja wartosci”
oceni¢ mozna dosy¢ wysoko, cho¢ z pewnymi zastrzezeniami wynikajacymi z ich
niepewnosci co do uzyskiwanych efektow.

Trafno$¢ tej oceny potwierdza rozklad wartosSci mediany wskazan
przedsigbiorstw handlowych w analizowanym wymiarze na poszczegdlne opcje.

Przedstawiony on zostat przy pomocy Wykresu 33.
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Wykres 33. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: migracja wartosci; przedsi¢biorstwa o profilu handlowym
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Powyzsze zestawienie potwierdza spostrzezenie o wysokiej identyfikacji
przedsiebiorstw handlowych z dzialaniami podejmowanymi w wymiarze ,,migracja
warto$ci” zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami. Z tg samg czg¢stotliwoscia
wybieraly one opcje ,raczej tak” 1 ,tak” (31,4%), a dodatkowo co Osme -
»zdecydowanie tak”. Wskazania opcji negatywnych nie majg istotnego wpltywu na
og6lny obraz analizowanej kwestii, cho¢ zarazem nie mozna ich tez w analizie pomijac.

Najbardziej zlozony obraz preferencji ankietowanych przedsigbiorstw
handlowych wystapil w przypadku wymiaru ,,instytucjonalizacja”. Dane odnoszace si¢

do ich dziatan w tym obszarze zawiera Tabela 38.

Tabela 38. Rozktad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: instytucjonalizacja; przedsigbiorstwa

o profilu handlowym (N=35)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢

1 5,70% 48,60% | 25,70% | 11,40% | 0,00% 0,00% 8,60%
2 8,60% 17,10% | 22,90% | 22,90% | 25,70% 0,00% 2,90%
3 5,70% 17,10% | 20,00% | 22,90% | 20,00% 2,90% 11,40%
4 14,30% 17,10% | 42,90% | 17,10% | 5,70% 2,90% 0,00%
5 0,00% 17,10% | 51,40% | 8,60% | 11,40% 0,00% 11,40%
6 11,40% 34,30% | 48,60% | 2,90% | 0,00% 2,90% 0,00%
7 0,00% 17,10% | 22,90% | 14,30% | 20,00% 0,00% 25,70%
8 2,90% 8,60% | 17,10% | 22,90% | 37,10% 0,00% 11,40%
9 0,00% 22,90% | 40,00% | 17,10% | 14,30% 2,90% 2,90%
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Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
10 0,00% 14,30% | 31,40% | 37,10% | 14,30% 0,00% 2,90%
11 0,00% 5,70% | 57,10% | 20,00% | 0,00% 0,00% 17,10%
mediana 2,90% 17,10% | 31,40% | 17,10% | 14,30% 0,00% 8,60%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Ankietowane przedsigbiorstwa handlowe dokonywaty w analizowanej sekwencji
zrdznicowanych wyborow. Najsilniej podkreslili w nich dziatania na rzecz utrzymania
stalych kanaléw komunikacji z kluczowymi dostawcami (pkt 6). Te¢ sama uwage
odnies¢ mozna takze do pkt 1 (gotowos$¢ do rozwijania wspolpracy z kluczowymi
dostawcami w wymiarze globalnym), ale w tym wypadku site identyfikacji oslabia
wysoki (prawie 9%) poziom wybordéw opcji ,,trudno powiedziec¢”.

Przedsiebiorstwva handlowe w zdecydowanej mniejszosci zlecaja zadania z
zakresu zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami podmiotom zewnetrznym (pkt
8). W mniejszosci sg roéwniez przedsiebiorstwa handlowe siggajace w tym zakresie po
rozwigzania wykorzystujace zaawansowane technologie IT (pkt 2, 3, 7); wysokie w
odniesieniu do tej kwestii sg takze odsetki wyborow opcji ,trudno powiedzie¢” —
najwyzsza w pkt 7 (25,7%). Problematyka zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami nie jest takze dominujagca w szkoleniach 1 doskonaleniu zawodowym
analizowane]j grupy przedsigbiorstw. W tym kontekscie w jakim$ stopniu zrozumiata
jest ich niepewnos¢ czy dziatania w wymiarze ,,instytucjonalizacja” przynosza zatozony
efekt. Co prawda blisko 2/3 przedsiebiorstw handlowych wybrato opcje dodatnig (w
przewazajacym stopniu ,,raczej tak” — 57,1%), ale zarazem az co szdste nie miato w tej
kwestii wyrobionego zdania. Ogolnie przyja¢ mozna, ze instytucjonalizacja relacji z
kluczowymi dostawcami jest w przypadku tych przedsigbiorstw dosy¢ niska, co tworzy
duze pole do poprawy.

Niezdecydowanie przedsigbiorstw handlowych en bloc w odniesieniu do dziatan
podejmowanych w ramach instytucjonalizacji znalazlo potwierdzenie takze w
rozkladzie wartosci mediany wskazan na poszczegélne opcje w tym wymiarze.

Przedstawiono je przy pomocy Wykresu 34.
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Wykres 34. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: instytucjonalizacja; przedsigbiorstwa o profilu handlowym
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Ankietowane przedsigbiorstwa handlowe istotnie czeSciej dokonywalty w
sekwencji stwierdzefn odnoszacych si¢ do wymiaru ,,instytucjonalizacja” wyborow opcji
dodatnich (istotnie najczgsciej — ,,raczej tak”), co przemawia za dodatnig identyfikacja
0golng z dzialanami w tym wymiarze. Wybory opcji negatywnych bylty w mniejszosci,
a dodatkowo przewazaty wsrdod nich wskazania na opcje warunkowg ,raczej nie”
(17,1%). Ocen¢ ambiwalencji przedsigbiorstw handlowych w odniesieniu do dzialan w
omawianym wymiarze wzmacnia wysoki odsetek wyborow opcji ,,trudno powiedzie¢”.

Podobnie jak wcze$niej, takze 1 w odniesieniu do przedsigbiorstw handlowych
zestawiono site ich identyfikacji z dziataniami w poszczegdlnych wymiarach. Zawiera

je Wykres 35.
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Wykres 35. Wartos$ci mediany wskazan ankietowanych przedsigbiorstw na poszczegolne opcje
wyboru we wszystkich wymiarach: przedsiebiorstwa o profilu handlowym - ujecie

poréwnawcze
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ES
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Glowng uwage zwrdcono na proporcje wybordow poszczegdlnych opcji w
badanych wymiarach. Nie dokonano Zzadnego wyboru opcji ,,zdecydowanie tak” w
wymiarze ,,innowacyjno$¢”, ale zarazem wskazania takiego dokonalo wigcej niz co
dziesigte przedsiebiorstwo handlowe w wymiarze ,,migracja wartosci”. W tym ostatnim
takze najczetszym wyborem byla opcja ,tak” (31,4%), a nieznacznie rzadziej — w
wymiarze ,,szybko§¢ dzialania” (30%). Opcja ,raczej tak” najwyzej byla
frekwentowana w wymiarze ,,innowacyjno$¢” (37,1%), a opcja ,,nie” w wymiarze
»instytucjonalizacja” (14,3%). Wskazania na opcje ,,zdecydowanie nie”, cho¢ w
niewielkim stopniu, przedsigbiorstwa handlowe dokonywaly w wymiarze
Linnowacyjno$¢” (2,9%), a najczesciej deklarowaly brak zdania w wymiarze
»instytucjonalizacja” (8,6%). Przytoczone dane pozwalaja zasadnie stwierdzi¢, ze
przedsigbiorstwa handlowe najefektywniejsze dzialania w zarzadzaniu relacjami z
kluczowymi dostawcami podejmujg w wymiarach ,,szybko$¢ dziatania” 1 ,,migracja
warto$ci”, natomiast duzo slabiej ocena ta wypada w wymiarach: ,,innowacyjnos¢” i
»instytucjonalizacja”.

W dalszej kolejnosci przeprowadzona zostanie analiza materiatu ankietowego

uporzadkowanego wedlug kryterium profilu ustugowego badanych przedsigbiorstw.
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Dane dotyczace dziatan tych przedsigbirostw w wymiarze ,,szybko$¢ dzialania”

zestawiono w Tabeli 39.

Tabela 39. Rozklad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: szybko$¢ dziatania;

przedsiebiorstwa o profilu ustugowym (N=66)

Nr pkt Opcje wyboru (% wskazan)
] . trudno
W se- zdecydowanie . - . zdecydowanie .
kwencji tak tak raczej tak | raczej nie nie nie p(;)z\;v;z-
1 9,10% 37,90% 34,80% 6,10% 7,60% 4,50% 0,00%
2 4,50% 33,30% 42,40% 10,60% 4,50% 0,00% 4,50%
3 13,60% 31,90% 15,20% 27,30% 9,10% 0,00% 3,00%
4 18,20% 34,80% 31,90% 7,60% 7,60% 0,00% 0,00%
5 10,60% 18,20% 48,50% 18,20% 1,50% 0,00% 3,00%
6 16,70% 37,90% 28,80% 6,10% 6,10% 0,00% 4,50%
7 15,20% 33,30% 44,00% 6,10% 1,50% 0,00% 0,00%
8 10,60% 34,80% 24,20% 19,70% 4,50% 0,00% 6,10%
9 12,10% 25,80% 37,90% 13,60% 6,10% 0,00% 4,50%
10 10,60% 34,80% 27,30% 13,60% | 12,10% 0,00% 1,50%
11 6,10% 19,70% 19,70% 28,80% | 18,20% 4,50% 3,00%
12 3,00% 10,60% 24,20% 24,20% | 28,80% 4,50% 4,50%
13 7,60% 24,20% 31,90% 19,70% 7,60% 1,50% 7,60%
14 9,10% 27,30% 41,00% 7,60% 6,10% 1,50% 7,60%
15 6,10% 21,20% 34,80% 21,20% 4,50% 3,00% 9,10%
16 9,10% 30,30% 44,00% 3,00% 0,00% 1,50% 12,10%
mediana 10,60% 31,10% 33,35% 13,60% 6,10% 0,00% 4,50%

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Ankietowane przedsigbiorstwa ustugowe byty praktycznie jednomys$lne — cho¢ z
r6zng sita — w wyborach opcji dodatnich. Odwrotne proporcje odnotowano tylko w pkt
11 (w utrzymywaniu relacji z kluczowymi dostawcami wykorzystuje si¢ najnowsze
technologie IT 1 systematycznie si¢ je aktualizuje) oraz pkt 12 (istnieje wypracowany
system wczesnego ostrzegania przed pogorszeniem si¢ relacji z  kluczowymi
dostawcami). Najsilniej identyfikowaty si¢ one ze stwierdzeniem, ze stata poprawa
relacji z kluczowymi dostawcami i maksymalizowanie korzysci z tych relacji jest
jednym z priorytetow zarzadzania przedsigbiorstwem (pkt 7), a zauwazalnie stabiej — ze
stwierdzeniami o stalym monitorowaniu otoczenia konkurencyjnego (pkt 4),
uwzglednianiu zarzadzania z kluczowymi dostawcami w strategii rozwoju (pkt 6),
jednoznacznie zdefiniowanej i okreslonej grupie kluczowych dostawcoéw (pkt 1) oraz
realizowaniu celow strategicznych najprostszymi 1 najskuteczniejszymi srodkami (pkt
2). Na podobnym poziomie wybieraty przedsigbiorstwa ustugowe opcje dodatnie w pkt
16 (dziatania przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze ,,szybko$¢ dziatania”

przynosza zaktadane efekty), ale zarazem najczesciej w tej sekwencji deklarowali brak
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zdania. W pozostatych przypadkach stwierdzen odnoszacych si¢ do wymiaru ,,szybkos¢
dzialania” poziom wskazan przedsi¢biorstw uslugowych na opcje dodatnie oscylowat
miedzy 2/3 a 4/5 ogdlnej liczby wskazan. Zwraca uwage wysoki odsetek wskazan opcji
dodatnich w punktach odnoszacych si¢ do elastyczno$ci dziatania: pkt 5 (gotowosé
odejscia od sztywnych ram strategicznych) 1 pkt 14 (przedsigbiorstwo ma ,,wyuczong
zdolnos$¢” elastycznego i adekwatnego reagowania na zmiany w relacjach z kluczowymi
dostawcami). Ogodlnie dziatania przedsigbiorstw w analizowanym wymiarze ocenic
mozna dos$¢ wysoko.
Site identyfikacji przedsigbiorstw ustugowych ze stwierdzeniami opisujagcymi

dziatania w wymiarze ,,szybko$¢ dziatania” obrazuje Wykres 36.

Wykres 36. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: szybko$¢ dziatania; przedsigbiorstwa o profilu ustugowym
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,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Przedsigbiorstwa ustugowe wykazaly en bloc dosy¢ silng identyfikacje ze
stwierdzeniami opisujagcymi dziatania w wymiarze ,,szybko$¢ dziatania”: 2/3 ogotu
wyborow w tej sekwencji dotyczy opcji dodatnich, z minimalng przewaga opcji ,,raczej
tak” (33,35%), a co dziesigty wybor — opcji ,,zdecydowanie tak”. Spostrzezenie to
wzmacnia dodatkowo zdecydowana przewaga wskazan na ujemng opcj¢ ,,raczej nie”
(13,6%). W praktyce wigc w omawianej sekwencji 3/4 przedsigbiorstw ustugowych
dokonato wyboru opcji dodatnie;.
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Odmiennie przedstawia si¢ kwestia sity ich identyfikacji ze stwierdzeniami
opisujagcymi dziatania w wymiarze ,,innowacyjno$¢”. Dane odnoszace si¢ do tej kwestii

zestawiono w Tabeli 40.

Tabela 40. Rozktad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: innowacyjnos¢; przedsigbiorstwa o

profilu ustugowym (N=66)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
1 3,00% 9,10% | 24,20% | 33,30% | 18,20% 9,10% 3,00%
2 1,50% 18,20% | 19,70% | 25,80% | 30,30% 3,00% 1,50%
3 1,50% 10,60% | 15,20% | 22,70% | 31,90% 16,70% 1,50%
4 3,00% 12,10% | 24,20% | 31,90% | 10,60% 0,00% 18,20%
5 4,50% 16,70% | 25,80% | 33,30% | 13,60% 3,00% 3,00%
6 6,10% 21,20% | 33,30% | 13,60% | 4,50% 0,00% 21,20%
mediana 2,90% 14,40% | 24,20% | 28,85% | 15,90% 3,00% 2,90%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Identyfikacja przedsigbiorstw uslugowych ze stwierdzeniami opisujacymi
dziatania w zakresie zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w wymiarze
»innowacyjno$¢” okres§li¢ mozna jako staba: w niemal wszystkich zdecydowanie
przewazaly wskazania na opcje ujemne. Odwrotna sytuacja wystapita jedynie w
przypadku pkt 6 (dziatania przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze
»innowacyjno$¢” przynosza zaktadane efekty), ale ogoélng sit¢ identyfikacji ostabia
wysoki odsetek wyborow opcji ,trudno powiedzie¢” (21%). Z pozostalymi
stwierdzeniami przedsiebiorstwa ustugowe identyfikowaty si¢ na podobnym, niskim,
poziomie. Najnizszy odsetek wyboréw opcji dodatnich odnotowano w pkt 3,
dotyczacym stosowania aplikacji dedykowanych zarzadzaniu relacjami z kluczowymi
dostawcami. Zauwazalnie czg$ciej przedsigbiorstwa uslugowe wybieraty opcje dodatnie
w pkt 4 (przedsiebiorstwo rezygnuje z rozwigzan technologicznych i organizacyjnych,
ktore wyczerpaty swoje mozliwosci maksymalizowania dotychczasowych korzysci z
relacji z kluczowymi dostawcami), ale w tym wypadku blisko co trzecie sposréd nich
zadeklarowato brak zdania. Ogolnie wigc dziatania analizowanych przedsigbiorstw w
zakresie zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w wymiarze ,,innowacyjnos¢”
oceni¢ nalezy dosy¢ nisko.

Ogolne spojrzenie na materiat empiryczny odnoszacy si¢ do wymiaru
»innowacyjno$¢” pozwala zauwazy¢ duza ostrozno$¢ przedsiebiorstw ustugowych w

odniesieniu do tego wymiaru. Podstawg do takiego wniosku jest wzgledna rownowaga

268



wskazan na opcje dodatnie i ujemne, z lekkg przewaga tych ostatnich. Pokazuje to

Wykres 37.

Wykres 37. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: innowacyjnos¢; przedsigbiorstwa o profilu ustugowym
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Przedsigbiorstwa uslugowe nieznacznie, ale zauwazalnie czes$ciej wybieraly
opcje ujemne (z lekka przewaga opcji ,,raczej nie” — 28,25%). Pozytywnie (,,tak” oraz
»raczej tak”) odpowiedziato niemal 40% ankietowanych. Wskazania na pozostale opcje
mieszcza si¢ w granicach btedu statystycznego, wigec mozna je pomingé¢ w dalszej
analizie.

Odwrotny niz w sekwencji stwierdzen odnoszacych si¢ do innowacyjnosci
rozktad wyborow przedsigbiorstw ustugowych w odniesieniu do dziatan wystapit w

wymiarze ,,migracja wartosci”. Dane te zestawiono w Tabeli 41.

Tabela 41. Rozktad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: migracja warto$ci; przedsi¢biorstwa

o profilu ustugowym (N=66)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
1 4,50% 25,80% | 50,00% | 13,60% | 4,50% 0,00% 2,00%
2 22,70% 50,00% | 24,20% | 3,00% | 0,00% 0,00% 0,00%
3 10,60% 41,00% | 31,90% | 7,60% | 3,00% 0,00% 6,10%
4 7,60% 21,20% | 34,80% | 27,30% | 6,10% 0,00% 3,00%
5 18,20% 42,40% | 27,30% | 9,10% | 1,50% 0,00% 2,00%
6 13,60% 37,90% | 42,40% | 4,50% | 2,00% 0,00% 0,00%
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Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
7 7,60% 37,90% | 28,80% | 10,60% | 10,60% 0,00% 4,50%
8 4,50% 22,70% | 16,70% | 21,20% | 34,80% 0,00% 0,00%
9 2,00% 15,20% | 44,00% | 13,60% | 6,00% 0,00% 19,70%
mediana 7,60% 37,90% | 31,90% | 10,60% | 4,50% 0,00% 1,90%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

W tej sekwencji przewaga wskazan na opcje ujemne wystgpita w pkt 8
(przedsigbiorstwo posiada w strukturze komorke wyspecjalizowang w gromadzeniu i
analizie danych o otoczeniu rynkowym i konkurencyjnym). W najwigkszym stopniu
przedsigbiorstwa ustugowe identyfikowaly si¢ ze stwierdzeniem o ich zdolnosci do
ciggltej aktualizacji wiedzy o zasobach kluczowych (pkt 2), a w niewiele wiekszym
stopniu — o gotowosci do modyfikacji podjetych decyzji (pkt 6). Analizowane
przedsigbiorstwa w wysokim stopniu maja dostgp do danych o tancuchach dostaw i
wykorzystuja je do podejmowania decyzji zarzadczych w odniesieniu do relacji z
kluczowymi dostawcami (pkt 5) oraz — sg takze zdolne do szybkiej rekonfiguracji
umow wigzacych je z kluczowymi dostawcami (pkt 1). Oznacza to, ze przedsiebiorstwa
ustugowe sa przygotowane do elastycznego podejscia do zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami, a wi¢c ich dzialania w wymiarze ,,migracja wartosci” oceni¢
nalezy dosy¢ wysoko. W pewien sposob przekonanie to ostabia fakt, iz az co piate z
analizowanych przedsigbiorstw nie mialo wyrobionego zdania w kwestii, czy
podejmowane przez nie dziatania przynosza zaktadane efekty (pkt 9).

Trafno$¢ tego spostrzezenia potwierdzaja dane zobrazowane na Wykresie 38,
dotyczace wartosci mediany wskazan przedsigbiorstw ustugowych na poszczegodlne

opcje w stwierdzeniach opisujacych wymiar ,,migracja wartosci”.
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Wykres 38. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: migracja wartosci; przedsi¢biorstwa o profilu ustugowym
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Przedsigbiorstwva ustugowe w wysokim stopniu identyfikowaly sie ze
stwierdzeniami w sekwencji wymiaru ,,szybko$ci dzialania” — blisko 3/4 ich wskazan
dotyczyto opcji dodatnich, nieco czgsciej ,,raczej tak” (37,9%) 1 przy wysokim odsetku
wyboréw opcji ,,zdecydowanie tak” (7,6%). Wskazania na pozostate opcje nie moga
istotnie zmieni¢ tego spostrzezenia.

Zasadniczo odmienny rozktad warto$ci wskazan przedsiebiorstw ustugowych
odnotowano w przypadku wymiaru ,,instytucjonalizacja”. Dane odnoszace si¢ do tej

kwestii zestawiono w Tabeli 42.

Tabela 42. Rozktad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: instytucjonalizacja; przedsi¢biorstwa

o profilu ustugowym (N=66)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢

1 10,60% 34,80% | 25,80% | 15,20% | 6,10% 0,00% 7,60%
2 3,00% 19,70% | 19,70% | 18,20% | 30,30% 3,00% 6,10%
3 1,50% 7,60% | 25,80% | 22,70% | 28,80% 6,10% 7,60%
4 6,10% 21,20% | 37,90% | 21,20% | 12,10% 1,50% 0,00%
5 1,50% 18,20% | 45,50% | 15,20% | 12,10% 0,00% 7,60%
6 13,60% 34,80% | 45,50% | 4,50% | 1,50% 0,00% 0,00%
7 1,50% 12,10% | 25,80% | 19,70% | 24,20% 1,50% 15,20%
8 1,50% 6,10% | 22,70% | 13,60% | 27,30% 6,10% 22,70%
9 1,50% 18,20% | 34,80% | 22,70% | 15,20% 1,50% 6,10%
10 1,50% 13,60% | 25,80% | 27,30% | 28,80% 1,50% 1,50%
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Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
11 1,50% 15,20% | 41,00% | 15,20% | 6,10% 0,00% 21,20%
mediana 1,50% 18,20% | 25,80% | 18,20% | 15,20% 1,50% 7,60%

,,Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Przedsigbiorstwa ustugowe dokonywaly w sekwencji stwierdzen odnoszacych
si¢ do wymiaru ,instytucjonalizacja” zr6znicowanych wyboréw: obok wigc
zdecydowanej przewagi wskazan na opcje dodatnie (pkt 6), sa przypadki niskiej
identyfikacji ze stwierdzeniami odnoszacymi si¢ do analizowanego wymiaru (pkt 8).
Ponadto w wiekszos$ci sposrod nich wystapit wysoki odsetek wyborow opcji ,.trudno
powiedzie¢”. Przedsigbiorstwa najsilniej identyfikowaty si¢ ze stwierdzeniem, iz
utrzymujg staty kanat komunikacji z kluczowymi dostawcami (pkt 6), a najmniejszy, ze
zlecajg zadania z zakresu zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami podmiotom
zewngtrznym, na zasadzie outsourcingu, przy czym z gora co piagte analizowane
przedsigbiorstwo nie ma w tej kwestii wyrobionego zdania (pkt 8). Oznacza to, Ze
zadania z tego zakresu sg przez zdecydowang wigkszos$¢ przedsigbiorstw ustlugowych
realizowane we wlasnym zakresie, przy czym jednak spostrzezenie takie jest obcigzone
duza doza niepewnosci. Dotyczy to takze — co przy takim a nie innym roztozeniu
wyboréw ankietowanych firm nie jest zaskakujace — kwestii skutecznosci
realizowanych przez nie zadan w wymiarze ,,instytucjonalizacja”. W tej sytuacji
zasadny wydaje si¢ wniosek, ze instytucjonalizacja dziatan przedsi¢biorstw jest dosy¢
niska, a tym samym w niewielkim stopniu realizuja je wyspecjalizowane w tym
zakresie jednostki organizacyjne.

Trafno$¢ tego spostrzezenia potwierdza rozklad wartosci mediany we
wskazaniach na poszczegolne opcje w analizowanej sekwencji. Zestawione one zostaly

na Wykresie 39.
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Wykres 39. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje

wyboru — wymiar: instytucjonalizacja; przedsigbiorstwa o profilu ustugowym

zdecydowanie tak

trudno powiedzieé tak

18,20%

25,80%

zdecydowanie nie raczej tak

15,20%

18,20%

nie raczej nie

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Rozktad wartosci mediany wskazan na poszczegdlne opcje w wymiarze
»instytucjonalizacja” dowodzi ambiwalencji przedsigbiorstw ustugowych w ocenie
dziatah w tym wymiarze. Stwierdza si¢ wzgledng rownowage wskazan tych
przedsigbiorstw na opcje dodatnie i ujemne, z niewielka, ale zauwazalng, przewaga tych
pierwszych. Co dwunaste przedsi¢biorstwo ustugowe ponadto wybierato opcje ,.,trudno
powiedzie¢”. W ocenie wigc samych tych przedsigbiorstw, jaka z rozktadu
przytoczonych danych mozna wyprowadzi¢, instytucjonalizacja dziatlan w zakresie
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami nie jest w ich przypadku zbyt
zaawansowana.

Podobnie jak wczedniej, takze i w odniesieniu do przedsigbiorstw ustugowych
zestawiono sife ich identyfikacji z dzialaniami w poszczegdlnych wymiarach. Zawiera
je Wykres 40. Takze 1 w tym wypadku zasadniczy akcent zostat potozony na proporcje

wyborow poszczegolnych opcji w kazdym z analizowanych wymiarow.
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Wykres 40. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsigbiorstw na poszczegolne opcje
wyboru we wszystkich wymiarach: przedsigbiorstwa o profilu ustugowym - ujecie
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trudno powiecziec  [IRMSORMNSSOR S0 7,60% J
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Przedsigbiorstwa ustugowe opcje ,,zdecydowanie tak™ najczgsciej wybieraly w
wymiarze ,,szybkos$¢ dzialania”, a niewiele rzadziej — w wymiarze ,,migracja wartosci”.
Podobna sytuacja wystapita w przypadku opcji ,,tak”, z tym, Ze najczestsze one byly w
tym drugim wymiarze. Opcje ujemne najczg¢sciej byly wybierane w wymiarze
Linnowacyjno$¢” 1 ,,instytucjonalizacja”. Opcja ,,trudno powiedzie¢” — w wymiarze
»instytucjonalizacja”. Proporcje wybordw dokonanych przez przedsigbiorstwa
ustugowe potwierdzaja wczesniejsze spostrzezenia, ze ich dziatania w obszarze
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami najwyzej moga by¢ ocenione w
wymiarze ,,szybko$¢ dziatania” 1 ,,migracja warto$ci”, a istotnie nizej] — w wymiarach:
»innowacyjno$¢” i ,.instytucjonalizacja”.

Ostatnig kategorig przedsiebiorstw, ktére rozpatrzone beda w analizie materiatu
ankietowanego to przedsi¢biorstwa o profilu produkcyjnym. Dane odnoszace si¢ do ich

wymiaru ,,szybko$¢ dziatania” zestawione zostaty w Tabeli 43.
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Tabela 43. Rozklad odpowiedzi ankiectowanych — wymiar: szybko$¢ dzialania;

przedsigbiorstwa o profilu produkcyjnym (N=41)

Nr pkt Opcje wyboru (% wskazan)
W se- zdecydowanie . . . zdecydowanie trudpo
kwencji tak tak raczej tak | raczej nie nie nie p(;)vyle,:—
zied
1 19,50% 19,50% 36,60% 22,00% 0,00% 0,00% 2,40%
2 9,80% 26,80% 56,10% 4,90% 2,40% 0,00% 0,00%
3 7,30% 36,60% 22,00% 29,30% 4,90% 0,00% 0,00%
4 9,80% 53,70% 31,70% 2,40% 2,40% 0,00% 0,00%
5 9,80% 46,30% 31,70% 9,80% 0,00% 0,00% 2,40%
6 29,30% 41,50% 12,20% 9,80% 2,40% 0,00% 4,90%
7 22,00% 31,70% 29,30% 12,20% 2,40% 0,00% 2,40%
8 12,20% 41,50% 22,00% 14,60% 0,00% 0,00% 9,80%
9 9,80% 46,30% 36,60% 4,90% 2,40% 0,00% 0,00%
10 19,50% 29,30% 17,10% 22,00% 7,30% 0,00% 4,90%
11 9,80% 19,50% 24,40% 14,60% | 26,80% 2,40% 2,40%
12 7,30% 17,10% 9,80% 29,30% | 29,30% 4,90% 2,40%
13 4,90% 34,10% 26,80% 22,00% 7,30% 0,00% 4,90%
14 19,50% 26,80% 34,10% 7,30% 9,80% 0,00% 2,40%
15 7,30% 39,00% 19,50% 22,00% 2,40% 0,00% 9,80%
16 9,80% 29,00% 41,50% 9,80% 0,00% 0,00% 9,80%
mediana 9,80% 32,90% 28,05% 13,40% 2,40% 0,00% 2,40%

,,Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Przedsigbiorstwa o profilu produkcyjnym ze zréznicowang sila identyfikowaty
si¢ ze stwierdzeniami opisujacymi ich dziatania w wymiarze ,,szybkos$¢ dziatania”.
Jedyny wyjatek dotyczyl kwestii posiadania systemu wczesnego ostrzegania przed
pogorszeniem si¢ relacji z kluczowymi dostawcami (pkt 12). W najwiekszym stopniu
omawiane przedsi¢biorstwa identyfikowaty si¢ ze stwierdzeniem o prowadzeniu stalego
monitoringu otoczenia konkurencyjnego (pkt 4), a minimalnie stabiej deklarowaty, ze
uzyskanie przewagi konkurencyjnej jest podstawowym celem ich dziatania (pkt 9) oraz,
ze swoje cele realizuja Srodkami najprostszymi i najbardziej skutecznymi (pkt 2).
Przedsigbiorstwa produkcyjne z duzym naciskiem deklarowaty gotowos$¢ odejscia od
sztywnych ram strategicznych (pkt 5), uwzgledniania zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami w strategii (pkt 6) oraz traktowania w sposob priorytetowy
poprawy relacji z kluczowymi dostawcami oraz maksymalizowania wynikajacych stad
korzysci (pkt 7). Sita identyfikacji przedsigbiorstw produkcyjnych z innymi
stwierdzeniami opisujagcymi wymiar ,,szybko$¢ dzialania” byla istotnie mniejsza, ale
pomimo to =zasadne jest stwierdzenie, ze przedsigbiorstwa te s3 sprawne w
podejmowaniu dziatan w wymiarze ,,szybkos$¢ dziatania” zgodnie z celami zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami. S3a one réwniez gotowe do -elastycznego

reagowania na zmieniajagce si¢ jego uwarunkowania oraz pewne, ze dzialania
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podejmowane w ramach analizowanego wymiaru przynosza zaktadane efekty, cho¢
okolicznos$ciag mogaca te pewnos¢ oslabiaé jest to, ze co dziesigte przedsigbiorstwo
produkcyjne nie miato w tej kwestii zdania.

Potwierdzeniem trafno$ci tego stwierdzenia jest rozktad wartosci mediany
wskazan przedsigbiorstw produkcyjnych na poszczegdlne opcje wyboru w sekwencji

stwierdzen w ramach wymiaru ,,szybko$¢ dzialania”. Kwesti¢ t¢ obrazuje Wykres 41.

Wykres 41. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje
wyboru — wymiar: szybko$¢ dziatania; przedsigbiorstwa o profilu produkcyjnym
zdecydowanie tak
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zdecydowanie nie 2,40%\/* raczej tak
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nie raczej nie

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Przedsigbiorstwa produkcyjne en bloc zdecydowanie preferowaly w swoich
wyborach opcje dodatnie, z niewielkim wskazaniem na opcj¢ ,,tak”. Nadto, blisko co
dziesigte z nich wskazywato opcje ,,zdecydowanie tak”. W tej sytuacji pozostate
wybory ankietowanych nie maja dla rozpatrywanej kwestii istotnego znaczenia.

Istotnie inny obraz ksztaltuje si¢ w przypadku dziatan przedsigbiorstw
produkcyjnych w wymiarze ,,innowacyjno$¢”. Dane odnoszace si¢ do tej kwestii

zawiera Tabela 44.
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Tabela 44. Rozktad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: innowacyjnos¢; przedsigbiorstwa o

profilu produkcyjnym (N=41)

Nr pkt. w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
1 0,00% 14,60% | 29,00% | 39,00% | 14,60% 0,00% 2,40%
2 0,00% 24,40% | 22,00% | 29,00% | 19,50% 0,00% 4,90%
3 0,00% 7,30% | 14,60% | 36,60% | 29,00% 9,80% 2,40%
4 0,00% 17,10% | 29,00% | 24,40% | 9,80% 0,00% 19,50%
5 2,40% 14,60% | 34,10% | 31,70% | 9,80% 0,00% 7,30%
6 2,40% 39,00% | 31,70% | 14,60% | 2,40% 0,00% 9,80%
mediana 0,00% 15,85% | 29,00% | 30,35% | 12,20% 0,00% 6,10%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

W wigkszosci ze stwierdzen opisujacych dzialania w  wymiarze
Linnowacyjno$¢” wystgpita przewaga wskazan ankietowanych przedsigbiorstw
produkcyjnych na opcje ujemne, przy czym przeciwna sytuacja minimalnej przewagi
wyboréw opcji dodatnich wystapita w pkt 5 (innowacyjno$¢ w zarzadzaniu relacjami z
kluczowymi dostawcami jedna z jego kluczowych zasad) oraz w pkt 6, w ktorym blisko
3/4 badanych przedsigbiorstw produkcyjnych zadeklarowato (co dziesigte nie miato
zdania), ze dziatania podejmowane przez nie w ramach analizowanego wymiaru
przynosza zakladane efekty. Deklaracja taka wydaje si¢ zaskakujaca, jezeli zwazy¢, iz
przedsigbiorstwa te w niewielkim stopniu korzystaja w zarzadzaniu relacjami z
kluczowymi dostawcami z rozwigzan bazujacych na zaawansowanych technologiach
IT.

Do niskiej oceny dzialan przedsigbiorstw produkcyjnych w wymiarze

»innowacyjno$¢” upowazniaja dane zestawione na Wykresie 42.
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WyKkres 42. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje

wyboru — wymiar: innowacyjno$¢; przedsigbiorstwa o profilu produkcyjnym
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

29,00%
raczej tak

Zwraca uwage rownowaga miedzy wyborami opcji dodatnich i negatywnych z

lekka przewaga tych pierwszych, o czym przesadza zauwazalnie wyzszy odsetek

wskazan na opcje ,.tak” niz opcje ,,nie”. Wyraza si¢ w ten sposdb ambiwalencja

przedsigbiorstw produkcyjnych w ocenie jakosci swoich dzialan w wymiarze

»innowacyjno$¢”. Generalnie nie sg one istotnym zasobem tych przedsigbiorstw w

zarzadzaniu relacjami z kluczowymi dostawcami.

Zasadniczo odmienna sytuacja wystapita — w §wietle materiatu ankietowego — w

odniesieniu do wymiaru ,,migracja wartosci”’. Dane odnoszace si¢ do tej kwestii zawiera

Tabela 45.

Tabela 45. Rozktad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: migracja warto$ci; przedsigbiorstwa

o profilu produkcyjnym (N=41)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢

1 12,20% 46,30% | 29,90% | 4,90% | 4,90% 0,00% 2,00%
2 41,50% 29,30% | 24,40% | 4,90% | 0,00% 0,00% 0,00%
3 14,60% 48,80% | 22,00% | 9,80% | 2,00% 0,00% 2,40%
4 0,00% 43,90% | 19,50% | 29,00% | 2,40% 0,00% 4,90%
5 9,80% 51,20% | 22,00% | 12,20% | 2,40% 0,00% 2,00%
6 19,50% 41,50% | 26,80% | 4,90% | 2,00% 0,00% 4,90%
7 7,30% 43,90% | 34,10% | 9,80% | 2,40% 0,00% 2,40%
8 14,60% 7,30% | 17,10% | 26,80% | 29,30% 2,00% 2,40%
9 2,00% 17,10% | 41,50% | 19,50% | 0,00% 0,00% 19,50%
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Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
mediana 12,20% 43,90% | 24,40% | 9,80% | 2,40% 0,00% 2,00%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Ogolnie rzecz biorgc przedsigbiorstwa produkcyjne w wysokim stopniu
identyfikowaty si¢ z dziataniami podejmowanymi przez siebie w ramach wymiaru
,migracja wartosci”. Przewaga wskazan na opcje ujemne wystgpita jedynie w
przypadku stwierdzenia w pkt 8, a dotyczacego posiadania w strukturze organizacyjnej
jednostki wyspecjalizowanej w badaniach rynku i1 otoczenia konkurencyjnego.
Najsilniej przedsiebiorstwa produkcyjne zadeklarowaly, ze zarzadzanie wiedza i
kapitatem ludzkim postrzegane sg jako zasoby i1 dazy si¢ do ich statego rozwijania (pkt
2), a zauwazalnie stabiej, ze sg gotowe do modyfikacji podjetych juz decyzji (pkt 6),
posiadaja zdolno$¢ do ciaglej aktualizacji 1 integrowania wiedzy o zasobach
kluczowych (pkt 3) oraz, ze tworza lancuch wartosci w relacjach z kluczowymi
dostawcami (pkt 7). Chociaz sita identyfikacji z innymi stwierdzeniami analizowane;]
sekwencji jest istotnie nizsza to dziatania przedsi¢biorstw produkcyjnych w
analizowanym wymiarze oceni¢ nalezy wysoko i uzna¢ za istotny zaséb w zarzadzaniu
relacjami z kluczowymi dostawcami.

Wysoka site identyfikacji tych przedsigbiorstw ze stwierdzeniami dotyczacymi
dziatah w wymiarze ,,migracja wartosci”’ potwierdzajag dane zestawione przy pomocy

Wykresu 43.
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Wykres 43. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje

wyboru — wymiar: migracja wartosci; przedsiebiorstwa o profilu produkcyjnym
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,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Przedsigbiorstwa produkcyjne w duzej przewadze wskazywaty opcje dodatnie, z
wyrazng dominacjg wyboréw opcji ,tak” (43,9%). Zwraca uwage, ze co dwunaste
wybierato opcje ,,zdecydowanie tak” (12,2%). W tej sytuacji pozostale wybory
omawianych przedsigbiorstw nie maja zadnego znaczenia dla ogoélnie wysokiej oceny
dziatan podejmowanych przez nie w wymiarze ,,migracja wartosci”.

Rozktad wyboréw przedsiebiorstw produkcyjnych w odniesieniu do ostatniego z
analizowanych wymiaréw — ,,instytucjonalizacja” jest w duzej mierze zbiezny z tym,
jaki odnotowano w przypadku wymiaru ,,innowacyjno$¢”’. Dane odnoszace si¢ do tego

pierwszego zestawiono w Tabeli 46.

Tabela 46. Rozktad odpowiedzi ankietowanych — wymiar: instytucjonalizacja; przedsigbiorstwa

o profilu produkcyjnym (N=41)

Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzieé¢
1 7,30% 41,50% | 22,00% | 12,20% | 4,90% 0,00% 12,20%
2 7,30% 7,30% | 22,00% | 29,30% | 22,00% 4,90% 7,30%
3 0,00% 12,20% | 24,40% | 24,40% | 19,30% 2,40% 7,30%
4 2,40% 17,10% | 34,10% | 19,30% | 14,60% 0,00% 2,40%
5 0,00% 17,10% | 36,60% | 22,00% | 12,20% 0,00% 12,20%
6 17,10% 39,00% | 34,10% | 7,30% | 0,00% 0,00% 2,40%
7 0,00% 9,80% | 14,60% | 43,90% | 17,10% 2,40% 12,20%
8 0,00% 9,80% | 14,60% | 24,40% | 19,30% 12,20% 9,80%
9 0,00% 17,10% | 39,00% | 34,10% | 14,60% 0,00% 4,90%
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Nr pkt w Opcje wyboru (% wskazan)
ankiecie | zdecydowanie tak raczej raczej nie zdecydowanie trudno
badawczej tak tak nie nie powiedzie¢
10 0,00% 14,60% | 14,60% | 41,50% | 22,00% 2,40% 4,90%
11 7,30% 39,00% | 19,50% | 4,90% | 0,00% 0,00% 19,30%
mediana 0,00% 17,10% | 22,00% | 24,40% | 14,60% 0,00% 7,30%

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

W odréznieniu od wybordw przedsigbiorstw produkcyjnych w wymiarze
»innowacyjno$¢”, w wymiarze ,,instytucjonalizacja” wigksza jest liczba stwierdzen z
przewagg wskazan na opcje dodatnie. W najwigkszym stopniu identyfikowaty si¢ one
ze stwierdzeniem o utrzymywaniu stalych kanatow komunikacji z kluczowymi
dostawcami (pkt 6). W pozostalych przypadkach, w ktoérych wystepuje przewaga
wyborow opcji dodatnich jest ona niewielka. Duzo wigksza jest ona w przypadku
stwierdzen z przewagg wskazan na opcje negatywne. W najwiekszym stopniu dotyczy
to pkt 7 (w zarzadzaniu relacjami z kluczowymi dostawcami wykorzystuje si¢ model
organizacji inteligentnej) 1 pkt 8 (wykonywanie zadan, operacji i procesOw w zakresie
relacji z kluczowymi dostawcami dokonywane jest poprzez outsourcing), a w nieco
mniejszym stopniu pkt 10 (problematyka relacji z kluczowymi dostawcami jest statym
elementem szkolen i doskonalenia zawodowego pracownikow). Ogoélnie rzecz biorac
instytucjonalizacja dziatan przedsigbiorstw w zarzadzaniu relacjami z kluczowymi
dostawcami jest staba, co oznacza, Ze nie jest ona oparta na ustalonych z gory i
uzgodnionych z kluczowymi dostawcami procedurach. Posrednio wynika to takze z
rozktadu wyboréw przedsiebiorstw produkcyjnych w odniesieniu do pkt 11 (dziatania
przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze ,,instytucjonalizacja” przynosza zakladane
efekty). Co prawda 2/3 respondentéw wskazato na opcje dodatnie, ale zarazem co piate
nie miato w tej kwestii zdania.

Na niepewnos$¢ przedsiebiorstw produkcyjnych co do oceny podejmowanych
przez siebie dzialan w wymiarze ,instytucjonalizacja” wskazuja rowniez dane

przedstawione przy pomocy Wykresu 44.
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Wykres 44. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsiebiorstw na poszczegdlne opcje

wyboru — wymiar: instytucjonalizacja; przedsigbiorstwa o profilu produkcyjnym
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Widoczna jest rdwnowaga wyboréw ankietowanych na opcje dodatnie i
negatywne, a roznice mi¢dzy nimi maja charakter ilosciowy. Zwraca uwage relatywnie
wysoki odsetek wskazan na opcje ,trudno powiedzie¢”. Znajduje w ten sposob
potwierdzenie wczesniejsze spostrzezenie o niskim poziomie instytucjonalizacji
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w przedsigbiorstwach o profilu
produkcyjnym.

Przy pomocy Wykresu 45 zestawiono rozklad ogoélnych wyboréw tych
przedsigbiorstw w poszczegolnych wymiarach. Podobnie jak w poprzednich watkach
analizy zasadniczy akcent zostat potozony na proporcje wyboréw poszczegolnych opcji

w kazdym z tych wymiarow.
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Wykres 45. Wartosci mediany wskazan ankietowanych przedsigbiorstw na poszczegolne opcje
wyboru we wszystkich wymiarach: przedsigbiorstwa o profilu produkcyjnym — ujecie
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,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Przedsigbiorstwa produkcyjne opcje ,,zdecydowanie tak”, podobnie jak opcje
»tak” najczesciej wybieraty w przypadku stwierdzen dotyczacych wymiaru ,,migracja
warto$ci”. Wysoko frekwentowane byly takze te opcje w wymiarze ,,szybkosé
dzialania”. Najwyzsze odsetki wyboréw opcji negatywnych dotyczyly wymiarow
Linnowacyjnos¢” 1 ,,instytucjonalizacja”, przy czym nie odnotowano zadnego wskazania
na opcj¢ ,,zdecydowanie nie”. Wobec stwierdzen odnoszacych si¢ do tych ostatnich
wymiarOw najczesciej tez wybierane byty opcje ,.trudno powiedzie¢”. Spostrzezenia te
potwierdzaja, ze najsprawniejsze sg dzialania przedsiebiorstw produkcyjnych w
obszarze zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w wymiarach ,,szybkos$¢
dziatania” 1 ,,migracja wartosci”’, a istotnie mniej sprawne sa one w pozostalych
testowanych wymiarach. Przedsigbiorstwa te zatem posiadaja duzy potencjat i zasoby w
zakresie szybkos$ci dziatania i elastycznego reagowania na zmiany uwarunkowan relacji
z kluczowymi dostawcami, natomiast istotnie stabszg ich strong jest stosowanie

rozwigzan innowacyjnych i zinstytucjonalizowanych.
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5.1.4. Wyniki badan jakosciowych

Badania metoda studium przypadku, przeprowadzono na dobranej w sposob
losowy (z ogodlnej populacji przedsigbiorstw spetniajacych kryteria badawcze) i
kwotowy (dobér w sposéb losowy jednego przedsiebiorstwa z populacji
przedsigbiorstw spetniajacych kryteria badawcze z kazdego wojewodztwa) probie
szesnastu przedsigbiorstw matych 1 $rednich z branzy budownictwa przemystowego.
Celem badan jakosciowych bylo uzyskanie danych dotyczacych praktyki ksztattowania
przez te przedsigbiorstwa relacji z kluczowymi dostawcami. Dotyczyly one
nastepujacych aspektow: 1) komunikowanie kluczowemu dostawcy wilasnych
oczekiwan; 2) definiowanie oczekiwan wobec kluczowych dostawcoéw 1 uwzglednianie
ich w procesie wspdlpracy; 3) zaufanie w relacjach z kluczowymi dostawcami; 4)
wplyw zaufania na wzajemne relacje z kluczowymi dostawcami. Kazdy z tych
aspektow zawieral odniesienia do bedacych przedmiotem badan ilo§ciowych wymiarow
tych relacji: ,,szybko$¢ dziatania”, ,,innowacyjno$¢”, ,migracja wartosci” oraz
»instytucjonalizacja”.

Materiat jakoSciowy zebrano przy pomocy techniki zogniskowanego wywiadu
grupowego. Zostal on uporzadkowany i przeanalizowany w formie podsumowania
przez moderatora kazdego z etapow wywiadu nastepnie okreslono w jaki sposdb odnosi
si¢ on do poszczegolnych wymiaréw zarzadzania relacjami badanych przedsiebiorstw z
kluczowymi dostawcami. Dokonano rowniez zidentyfikowania praktyk w tym zakresie
w kategoriach analizy SWOT: ,silne strony” v. ,stabe strony” oraz ,szanse” v.
zagrozenia”. W Tabeli 47 zestawiono material empiryczny dotyczacy komunikowania
kluczowym dostawcom swoich oczekiwan przez objete badaniami jako$ciowymi

przedsigbiorstwa.

Tabela 47. Komunikowanie kluczowemu dostawcy swoich oczekiwan

Odniesienie do
Stan deklarowany wymiara .
przez Charakterystyka zarzafizar.ua Kfltegorla
. relacjami z analizy SWOT
respondentow .
kluczowymi
dostawcami
Procedury, formy i kanaly komunikacji przedsi¢biorstwa z kluczowymi dostawcami
Brak statych ,,Gtownym kanatem komunikacji ,,SZybkos¢ dziatania”, | ,staba strona”;
procedur wykorzystywanym z »instytucjonalizacja”, | ,,szansa”
komunikacji z najwazniejszymi dostawcami jest ,Innowacyjnosc”
kluczowymi poczta e-mail, a nastgpnie telefon,
dostawcami — rzadziej platformy do spotkan
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Stan deklarowany
przez
respondentow

Charakterystyka

Odniesienie do
wymiaru
zarzadzania
relacjami z
kluczowymi
dostawcami

Kategoria
analizy SWOT

zdecydowana
wiekszo$¢ wskazan

online”.

Pewna forma
instytucjonalizacji

,»Mamy ustalone kanaty
komunikacji z kluczowymi
dostawcami, natomiast nie jest to
ujete $cisle w procedurach”.

»instytucjonalizacja”

,,Silna strona”;
,»,Szansa”

Petna
instytucjonalizacja

,,Tak, mamy state procedury i
kanaty komunikacji kontaktu z
kluczowymi dostawcami.
Cze$ciowo sg one opracowane w
oparciu o system jako$ci zgodny z
norma ISO 9001:2015, a czgsciowo
wypracowane na drodze wspotpracy
z tymi dostawcami”.

,,Prowadzimy sformalizowana
wspolprace z kluczowymi
dostawcami. Posiadamy procedury,
ktére ogolnie opisuja przebieg
procesu zakupowego w naszej
firmie”.

instytucjonalizacja”;
,,Szybkos¢ dziatania”

,,Silna strona”;
,Szansa”

Oczekiwania wobec kluczowyc

h dostawcow

Terminowos¢
dostaw

»Zdecydowanie wazna jest dla nas
terminowos¢ dostaw, aby unikngé
opo6znien w realizacji projektow, co
wiaze si¢ czgsto ze znacznymi
karami finansowymi”.

,,SZybkos¢ dziatania”;
instytucjonalizacja”

,,Silna strona”;
,,Szansa”

Cena

,Oczekiwania te dotyczg przede
wszystkim ceny, cho¢ w obecnej
sytuacji rynkowej niezwykle istotne
s3 rowniez terminy 1 warunki
dostaw”.

W naszej dziatalnoS$ci
potrzebujemy przede wszystkim
stabilnych cen. W przypadku gdy
realizujemy dlugotrwajace prace,
czasami kilka lat, jest to niezwykle
istotne”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,,migracja wartosci”

,Silna strona”;
,Szansa”

Wysoka jakos¢
surowcow i/ lub
produktow

,Dzialamy w branzy, w ktérej
wymagane jest dotrzymanie
najwyzszych standardow
jakosciowych i technicznych”.

,Zdarza si¢ [...], ze oczekujemy od
kluczowych dostawcow naprawde
wysokojakosciowego produktu,
spetniajacego wysrubowane normy
techniczne”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,,migracja wartosci”

,,Silna strona”;
,Szansa”

Wykwalifikowana
kadra

,,Jesli chodzi o dostawcow ushug, to
oczekujemy od nich
wykwalifikowanej kadry”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,,migracja wartosci”

,,silna strona”;
,Szansa”

Warunki dostaw

Spehienie wszystkich oczekiwan

,,5zybkos§¢ dziatania”;

,,Silna strona”;
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Odniesienie do

wymiaru
Stan deklarowany y . .
rzez Charakterystyka zarzadzania Kategoria
P , relacjami z analizy SWOT

respondentow Kluczowymi
dostawcami

,,migracja wartosci” ,Szansa”

Elastyczno$¢ dostaw | Na warunkach 1 w terminach ,,SZybkos¢ dziatania”; | ,silna strona”;
dogodnych dla zamawiajacego. ,,migracja warto$ci” ,szansa”

Kompleksowos¢
obstugi

,Dazymy do tego, aby zakres ushug,
czy tez asortyment materialow
przez nas zamawianych byly jak
najszersze u jednego dostawcy.
Najczesciej oczekujemy
kompleksowej ushugi”.

,,Chcemy mie¢ mozliwie wszystko z
tzw. sjednej  reki”.  Dlatego
oczekujemy przede  wszystkim
kompleksowosci ustug i dostaw od
naszych dostawcow. Wazne jest dla
nas, aby przy zakupie mieé
doradztwo, wysokiej jakosci towar,
dostep do czgséci zamiennych i ushug
serwisowych”.

,,SZybkos¢ dziatania”;
,migracja warto$ci”

,,Silna strona”;
,»,Szansa”

Definiowanie o

odpowiedzialna)

czekiwan wobec kluczowych dostawcéw (kto — jaka komorka

jest za to

Zapytania ofertowe

Dziat techniczny, dzial zakupow.

instytucjonalizacja”

,Silna strona”;
,,Szansa”

Dokumentacja
techniczna
zamawianych
SUrOWCOW,
produktéw, ushug

Dziat zakupéw, wilasne biuro

projektowe.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,,migracja warto$ci”

,Silna strona”;
,Szansa”

Dokumentacja
techniczna
oferowanych
SUrOWCOW,
produktow i ushug

Dziat zakupow, przy akceptacji
kierownictwa.

,,SZybkos¢ dziatania”;
,migracja warto$ci”

,,Silna strona”;
,»,Szansa”

Obowigzujace
standardy
jako$ciowe
zamawianych
surowcow, towarow

i ustug.

Dziat zakupéw, przy akceptacji
kierownictwa.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,,migracja warto$ci”

,Silna strona”;
,Szansa”

Kanaly komunikacji z kluczowymi dostawcami sa wykorzystywane w przekazywaniu im

wlasnych oczekiwan

Elektroniczne i
telekomunikacyjne

E-mail, telefon, platformy
zakupowe, rzadziej  platformy
spotkaniowe online.

»W przewazajacej czeSci jest to
poczta Email, ktorag rozsylamy
zapytania ofertowe 1 zbieramy
oferty. Na pytania lub uwagi ze
strony dostawcy, odpowiadamy
zwykle telefonicznie. Co jest
wazne, w wielu przypadkach mamy
swojego technicznego opiekuna, z
ktoérym kontaktujemy si¢

,,SZybkos§¢ dziatania”,
,INnowacyjnos¢”,
»instytucjonalizacja”

,,Silna strona”;
,»,Szansa”
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Odniesienie do

wymiaru
Stan deklarowany y . .
rzez Charakterystyka zarzadzania Kategoria
przez relacjami z analizy SWOT
respondentow .
kluczowymi
dostawcami
bezposrednio”.
Bezposredni kontakt | Bezposrednie kontakty | ,,szybkos$¢ dziatania” | ,staba strona”;
interpersonalne. zagrozenie
Mieszane formy | ,,Korzystamy =z poczty e-mail, | ,,szybko$¢ dziatania”, | ,silna strona”;
komunikacji telefonu oraz platform do spotkan | ,,innowacyjnosc¢”, »szansa”

online. Czeg$¢ rzeczy ustalamy w
trakcie bezposrednich spotkan”.

instytucjonalizacja”

Branie pod uwage

przy definiowaniu oczekiwan wobec
spelnienia

kluczowego dostawcy mozliwosci ich

Podejscie
zrdznicowane

,,Mysle, ze mozemy to zrdznicowac.
Na pewno, jesli chodzi o spelnienie
przez kluczowego dostawce
Wymogow technologicznych,
bierzemy pod uwage przede
wszystkim to czy dostawca jest w
stanie wykona¢ wyrob zgodny z
przekazang przez nas
dokumentacja”.

,,Szybkos¢ dziatania”

,Silna strona”;
»zagrozenie”

Uwzglednianie
mozliwosci
dostawcy jako
zasada podstawowa

»Jako firma z branzy technicznej
wiemy, ze oczekiwania powinny
by¢ okreslone w taki sposob, aby
byly wykonalne przez dostawce.
Zwykle bierzemy pod uwage jego
mozliwosci techniczne, finansowe i
organizacyjne”.

»Realne mozliwosci kluczowych
dostawcow staramy si¢ zawsze
uwzglednia¢ w naszych planach
zakupowych. Zakres ich zalezy od
danej sytuacji”.

,»,Mysle, ze nie ma firmy, ktéra nie
bierze pod uwage realnych
mozliwos$ci dostawcy”.

,,SZybkos¢ dziatania”

,,Silna strona”;
,Szansa”

Mozliwosci
spetienia
oczekiwan
wymog
kategoryczny

jako

,»W naszym przypadku nie ma za
bardzo miejsca na ustepstwa. Jesli
dostawca nie jest w stanie spetnic
tych gtéwnych wymagan wpisanych
do zapytania ofertowego, to zwykle
nie dochodzi do transakcji”.

,,Szybkos¢ dziatania”

,staba strona”;
»zagrozenie”

Uwzglednianie w formulowaniu oczekiwan uwag i sugestii kluczowymi dostawcom
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Odniesienie do

wymiaru
Stan deklarowany y . .
rzez Charakterystyka zarzadzania Kategoria
P , relacjami z analizy SWOT
respondentow .
kluczowymi
dostawcami
Otwarto$¢ na uwagi | ,,Nasza  strategi¢ 1  decyzje | ,,szybko$¢ dziatania”; | ,,silna strona”;
i sugestie jako | zakupowe opieramy w duzym | migracja wartosci” »szansa”
zasada stopniu na doradztwie ze strony

dostawcoéw, w tym réwniez tych
kluczowych. Dlatego uwagi,
sugestie 1 doradztwo cenimy sobie u
dostawcoéw naprawde wysoko”.

»,Mamy taka polityke, ze w miare
mozliwo$ci nasze decyzje staramy
si¢ podejmowa¢ W oparciu o
doradztwo ze strony kluczowych
dostawcow. Mysle, ze
miejsce w 60-70% przypadkow.
Dlatego fachowa wiedza dostawcy,
jego doswiadczenie ma czgsto dla
nas decydujace znaczenie”.

ma to

W pewnym zakresie

»W naszej branzy mamy szerokie
spektrum towaréw. Dlatego tez
bazujemy gléwnie na uwagach i

sugestiach naszych kluczowych
dostawcéw. Sa to informacje o
cenach, ale tez mozliwych
zamiennikach czy  parametrach
technicznych”.

,Bierzemy po uwagg sugestie

dotyczace prognoz zmian cen na
rynku, prognoz dostepnosci
materiatdw i surowcoOw oraz jakoSci
materiatow”.

,,ZaWSsze sluchamy przede

wszystkim sugestii technicznych.”

,,SZybkos¢ dziatania”;
,migracja warto$ci”

,,Silna strona”;
»zagrozenie”

\%% jakim$ | ,,W kazdej naszej transakcji jest | ,,szybkos¢ dzialania”; | ,,slaba strona”;
wybranym jaki$ element, w ktorym dostawca | ,,migracja warto$ci” »zagrozenie”
elemencie moze nam doradzi¢”.
Instytucjonalizacja komunikacji
Czesciowa ,»Nie do konca. Nasze | ,,szybko$¢ dziatania”; | ,,Silna strona”;
komunikowanie z  kluczowymi | ,instytucjonalizacja”; | ,,szansa”

dostawcami ma czgsto charakter
niesformalizowany, cho¢ zdarzaja
si¢ sytuacje, kiedy komunikacja ma
charakter oficjalnej
korespondencji”.

,Zalezy jak na to spojrze¢. Raczej
rzadko zamawiamy co$ na telefon.
Staramy sie, aby po kazdych

Linnowacyjno$¢”
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Odniesienie do

wymiaru
Stan deklarowany . .
rzez Charakterystyka zarzadzania Kategoria
P ) relacjami z analizy SWOT
respondentow .
kluczowymi
dostawcami
ustaleniach z dostawca byt jakis$
$lad”.
,Doktadamy wszelkich staran, aby
wszystkie wazne ustalenia zawarte
byty w dokumentacji zakupowe;j”.
Brak elementéw | ,,Nie do konca wiem, jakie warunki | ,,szybko$¢ dziatania™; | ,,staba strona”;
instytucjonalnych musiataby taka komunikacja | ,,instytucjonalizacja”; | ,,zagrozenie”
spelnia¢. Natomiast na pewno | ,innowacyjnosc”

staramy si¢, aby wigkszos$¢ ustalen
zakupowych z naszymi kluczowymi
dostawcami miala swoje
potwierdzenie na pismie”.

»Nie wiem, jak wyglada w pelni
zinstytucjonalizowana komunikacja.
Mysle, ze to nie jest przypadek
naszej firmy”.

Zakres oczekiwan dotyczacych elastycznos$ci w realizacji dostaw przez kluczow

ch dostawcow

Terminy dostaw

,,0d kluczowych dostawcow
oczekujemy elastycznosci W
zakresie wymiany towaru,
przyspieszeniu dostaw w przypadku
pojawienia si¢ sytuacji
nieprzewidzianych, ktore w
budownictwie przemystowym
czgsto maja miejsce”.

»Przede wszystkim w zakresie

termindOw dostaw oraz czasami w
mozliwo$ci zakupu alternatywnych
zamiennikOw”.

,,Oczekujemy od naszych
dostawcow indywidualnego
podejscia i elastycznosci  w

terminach dostaw”.

,.Elastycznos¢ w szybkiej dostawie
jest dla nas istotna”.

,,Szybkos¢ dziatania”

,Silna strona”;
,,Szansa”

Terminy ptatnosci

»Zalezy nam na elastycznych
cenach, np. =zaleznych od ilosci
zamawianych przez nas
materiatow”.

»W zakresie podobnym, w jakim
oczekuja od nas tego nasi klienci,
czyli najczesciej konkurencyjnych
cenowo wyrobow, dostarczanych
terminowo”’.

,,Szybkos¢ dziatania”

,Silna strona”;
,,Szansa”

‘Wplyw niespekni

enia oczekiwan przez kluczowego dostawce na poziom zaufa

nia do niego

Ostlabienie zaufania,
ale kontynuowanie

wspotpracy

L, Wpltyw [...] dotychczasowa
dlugo$¢ wspotpracy z danym
dostawca i czy przydarzyla sie taka

,,Szybkos¢ dziatania”;
,,migracja wartosci”

,Silna strona”;
,Szansa”
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Odniesienie do

Stan deklarowany wymiaru .
przez Charakterystyka zarzqslzar.na K&lltegorla
respondentow relacjami z analizy SWOT
kluczowymi
dostawcami

sytuacja po raz pierwszy”.

wZalezy to oczywiscie od wielu
czynnikéw takich jak to czy
niespelnienie tych oczekiwan ma
powazne konsekwencje dla firmy,
zalezy  réwniez od  historii
wspolpracy z kluczowym dostawca,
czy takie zdarzenia mialy miejsce
wczesniej”.

,Zawsze oczekujemy wyjasnien...”

»~Zwykle analizujemy calg sprawe i
bierzemy pod uwage wyjasnienia
dostawcy, dopiero pbzniej
podejmujemy decyzje”.

,,Do utraty zaufania z naszej strony
nie dochodzi automatycznie”.

,Zaufaniec na pewno moze by¢
nadszarpnigte, ale jesli dostawca do
tej pory spetnial oczekiwania to
wspotpraca jest kontynuowana”.

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Widoczny jest brak dominujacego wzorca komunikowania przez badane
przedsigbiorstwa swoich oczekiwan kluczowym dostawcom. Nie ma wypracowanych
dwustronnie, uzgodnionych procedur w tym zakresie. Tylko sporadycznie komunikacja
przedsigbiorstw z kluczowymi dostawcami jest zinstytucjonalizowana. Zakres
oczekiwan ograniczony jest praktycznie do podstawowych kwestii transakcyjnych
(cena, terminy dostaw, standardy techniczne, jako$ciowe), natomiast elementy
,»migkkie”, jak budowanie zaufania sg traktowane jako element praktyki w zaden
sposOb niesformalizowany. W tym obszarze upatrywaé nalezy mozliwosci poprawy
sytuacji, ktora moze wptyna¢ na jakos$¢ dziatan zarzadczych we wszystkich wymiarach
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami. Generalnie komunikacje
przedsigbiorstw badanych z kluczowymi dostawcami mozna traktowa¢ w kategoriach
SWOT jako silng strong i szans¢ na progresywne zmiany.

Istotnym elementem komunikacji z kluczowymi dostawcami jest mechanizm

definiowania oczekiwan wzgledem kluczowych dostawcéw i1 uwzglednianie tych
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oczekiwan w praktyce wzajemnej wspOlpracy. Material jako§ciowy odnoszacy si¢ do tej

kwestii zestawiono w Tabeli 48.

Tabela 48. Definiowanie oczekiwan wobec kluczowych dostawcow i uwzglednianie ich w

procesie wspoltpracy

Odniesienie do

Stan deklarowany wymiaru .
rzez Charakterystyka zarzadzania Kategoria
P , relacjami z analizy SWOT
respondentow .
kluczowymi
dostawcami
Trafnos$¢ definiowania oczekiwan wlasnych wobec kluczowych dostawcow
»Zwykle mamy 60-70%-owa
skutecznos¢.  Takze  wskazniki
wyzsze”.

Szacowany poziom
trafno$ci

»Jesli wiemy co chcemy kupié, jakie
wymogi ma to spetniac to bliska
100%. Natomiast w przypadku
catkiem nowych zadan, ktorych
czasami si¢ podejmujemy to jest
mniejsza, ale o ile to trudno mi to
okresli¢ procentowo”.

,,SZybkosé
dziatania”;
,migracja wartosci”

,,silna strona”;
,Szansa”

Trudnosci w
szacowaniu
trafhos$ci

»Irudno okre$lic jednoznacznie,
zalezy to tez od tego czy mowimy o
zakupach bezposrednich czy
posrednich. Przy zakupach
bezposrednich staramy si¢, aby
tratno§¢  oczekiwan  oscylowala
wokoét 90% 1 wigeej. Jesli chodzi o
np. wyposazenie budowy, sprzet i
czeSci zamienne to ze wzgledu na
réznorodno$¢ towaréw 1 potrzeb,
poziom ten pewnie nie przekracza
70%”.

»W mnaszym przypadku nalezy to
rozdzieli¢ na trafno$¢ w obszarze
technicznym oraz ta w obszarze
komercyjnym. Ta pierwsza jest
naprawd¢ wysoka, gdyz po prostu
surowce/materiaty niezgodne z karta
techniczng odrzucamy. Jesli chodzi
o trafno$¢ komercyjng obejmujaca
warunki dostawy, ceny to mamy
troche wigksze rozbieznosci”.

,,SZybkosé
dziatania”;
»migracja wartosci”

,,staba strona”;
,zagrozenie”

Przekonanie o duzej
trafnos$ci

»Pracujemy na pewnych
standardach procesow i produktow.
Pozwala nam to do$¢ doktadnie
formutowac powtarzalne
oczekiwania wobec naszych
kluczowych dostawcow”.

,,SZybkosé
dziatania”;
,migracja wartosci”

,,Silna strona”;
,Szansa”

Brak analiz

»lrudno jest mi to oceni¢. Nie
powadzimy takich analiz. Mysle, ze
zalezy to glownie od rodzaju
zamawianych przez nas dobr”.

,,SZybkosé
dziatania”;
,migracja wartosci”

,,staba strona”;
,,zagrozenie”
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Stan deklarowany
przez
respondentéow

Charakterystyka

Odniesienie do

wymiaru
zarzadzania Kategoria
relacjami z analizy SWOT
kluczowymi
dostawcami

Sposob (kanal informacyjny) przekazywania informa

cji o trafnoS$ci spelnienia oczekiwan

Pisemne
potwierdzenie
zamdwienia przez
kluczowego
dostawce

,»Takie potwierdzenie otrzymujemy
zwykle droga mailowa. Zdarza sig,
ze jest to podpisane i odestane przez
kluczowego dostawce skierowane
do niego nasze  zapytanie.
Potwierdzenie ustalen i warunkéw
znajduje si¢ rowniez w umowach”.

»Najczesciej odbywa si¢ to w formie
potwierdzenia zamowienia
przestanego  przez  kluczowego
dostawce e-mailem”.

»Bardzo roznie, zwykle wysylaja
potwierdzenie  zamoOwienia, ale
czasami s3 to po prostu karty danych
technicznych produktow”.

,,SZybkosé
dziatania”;
,migracja warto$ci”;
»innowacyjno$¢”

»,Szansa”

,,staba strona”;

Korygowane réznice zdan w zakresie wzajemnych

oczekiwan w procesie wspolpracy

Mozliwie
najszybciej

Hotaramy sie  korygowaé takie
roznice na  biezaco, czasem
natychmiast”.

,»Takie roznice korygowane muszg
byé na biezaco. Jakiekolwiek
opOznienie  moze  spowodowac
zaktdcenie procesu produkcji”.

»~Musimy je korygowac na biezaco.
W budownictwie szczegoélnie, jak
tego nie zrobimy od razu to naprawa
moze by¢ bardzo kosztowna”.

,,SZybkosé
dziatania”;

migracja wartos$ci” ,szansa”

,,Silna strona”;

Zaleznie od
okolicznosci

»Zalezy to oczywiscie od pilnosci

tematu. w przypadku
powazniejszych rozbieznos$ci
robimy to pisemnie, natomiast w
przypadku mniej istotnych
najczgsciej telefonicznie”.

,» 10 zalezy od zawitosci
zagadnienia. Przy wigkszych

projektach trwa to od jednego do
kilku tygodni, przy mniejszych kilka

2

dni”.

»lo zalezy, czy dostawca pracuje
wedlug norm zgodnych z naszymi.
Jesli tak to proces ten przebiega
sprawnie, réznice zdan korygowane
sa na biezaco”.

,,SZybkosé
dziatania”;

,migracja wartosci” ,Szansa”

,,Silna strona”;

Bez pospiechu

»Przy dilugofalowej wspolpracy i
rozwojowych projektach docieramy
si¢ z kluczowymi dostawcami w
dluzszym czasie, powiedzmy 1 roku,

,,SZybkosé
dziatania”;

,migracja wartosci” ,szansa”

,,Silna strona”;
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Stan deklarowany
przez
respondentéow

Charakterystyka

Odniesienie do
wymiaru
zarzadzania
relacjami z
kluczowymi
dostawcami

Kategoria
analizy SWOT

a czasem 1 dluzej. Przy
pojedynczych, okazjonalnych
zakupach  musimy to  robié
praktycznie od razu”.

Wplyw réznic zdan odno$nie wzajemnych oczekiwan

dostawcow

na poziom zaufania do

kluczowych

Wplywaja ujemnie
W znaczacy sposob

,Na pewno moga wplywac,
zwlaszcza jeéli jest ich duzo”.

»lak, czasami wplywaja. Ponownie
zalezy to od rodzaju rozbiezno$ci
oraz czg¢stosci wystgpowania”.

,,SZybkosé
dziatania”;
,migracja wartosci”

,,staba strona”;
,,zagrozenie”

Wplywaja, ale nie
podwazaja zaufania

»Jesli juz to w niewielkim stopniu,
réznice zdan nie sprawiaja, ze
tracimy zaufanie”.

»Jesli  dyskusja z  kluczowym
dostawcag jest merytoryczna, to
przyjmujemy jego argumenty bez
wplywu na zaufanie”.

,,SZybkosé
dziatania”;
,migracja wartosci”

,,Staba strona”;
,Szansa”

Moga nie wplywac,
ale zaleznie od
postawy
kluczowego
dostawcy

»Jesli argumentacja kluczowego
dostawcy jest przekonujaca, wtedy
oczywiscie ja przyjmujemy, a taki
fakt moze nawet wzmocni¢ poziom
naszego zaufania do dostawcy”.

»Nie wplywaja, o ile dostawca
formuluje je w sposob rzetelny i
zyczliwy”.

,,SZybkosé
dziatania”;
»migracja wartosci”

,,Staba strona”;
»,Szansa”

roznice sa  konieczne, aby
wypracowac najlepsze ‘
Ypr: . Jiep ,,SZybkosé
. rozwigzanie”. . - . »
Brak ujemnego dziatania”; ,,silna strona
wplywu . . L , migracja wartosci” szansa”
ply »Nie  wplywaja, roéznice zdan | ” graq ”
uwazamy za co$ normalnego w
dyskusjach technicznych i
handlowych”.

»Nie wplywaja, uwazamy zreszta, ze

Odbior oczekiwan przez kluczowych dostawcoéw a poziom wzajemnego zaufania

Prosba o dodatkowe
wyjasnienia ze
strony dostawcy

»~Do konca tego nie wiem, ale
wydaje mi si¢, ze pojawienie si¢
konkretnych  pytan ze strony
dostawcy, w krotkim czasie od
otrzymania przez niego naszych
oczekiwan to dobry znak. Na pewno
istotne jest, jesli te pytania sa
fachowe, konkretne i pokazuja
kompetencje i dobre rozeznanie w
temacie dostawcy”.

sJesli  dyskusja  z  kluczowym
dostawca jest merytoryczna, to
przyjmujemy jego argumenty bez

,,SZybkosé
dziatania”;
,migracja wartosci”

,,silna strona”
,Szansa”

293



Odniesienie do

wymiaru
Stan deklarowany . .
rzez Charakterystyka zarzadzania Kategoria
P ) relacjami z analizy SWOT
respondentéow .
kluczowymi
dostawcami
wplywu na zaufanie”.
»Oceny takiej mozna dokona¢ na
podstawie formulowanych przez
dostawce pytan dodatkowych”.
,Robimy to na podstawie przestanej
przez dostawce oferty. Informacje w
niej zawarte mowig nam czy nasz
kluczowy fiostawc?l ;r?,zumlal 0 co szybkogé
nam chodzi, czy tez nie”. . - b, . »
dziatania”; ,,Silna strona

Znaczaca reakcja

»Najlepiej widoczne jest to po
dostarczonym  przez  dostawce
towarze lub ustudze. Czgsto
wnioskujemy z rozmowy czy
dostawca wie czego oczekujemy”’.

»migracja wartosci”

»,Szansa”

W ramach
bezposrednich
relacji

,Rozmawiamy z naszymi
dostawcami, czesto pytamy ich czy
zrozumieli nasze oczekiwania.”

»Najlepiej mozemy to oceni¢ na
podstawie  oferty, ktora nam
kluczowy dostawca przedstawit”.

,,SZybkosé
dziatania”;
,migracja wartosci”

,,silna strona”
,Szansa”

Podobienstwa czy réznice w poziomie zrozumienia przedsi¢biorstwa z poszczegélnymi

kluczowymi dostawcami

Wystepowanie
roznic jest
nieuchronne

»Jak w wielu elementach zycia
biznesowego i1 codziennego, zawsze
wystepuja roznice. Wynika to z
podejscia,  wiedzy, z  checi
zrozumienia drugiej strony 1 pewnie
z cech osobistych”.

»Zdarza sie, ze wystepujace rdéznice
sa znaczne. Wynika to moim
zdaniem z doswiadczenia
pracownikow kluczowych
dostawcow”.

»Nie jest mozliwe, aby si¢ nie
roznit.  Kazdy  dostawca  jest
zréznicowany  pod  wzgledem
kompetencji kadry, rozbudowania
swojego dziatu sprzedazy itd.”.

,,SZybkos¢é
dziatania”;
,migracja wartos$ci”

,,staba strona”;
,zagrozenie”

Wystepowanie
roéznic wynika z
czasu i przebiegu
wspotpracy

sJest rozny, zalezy gltownie od
okresu wspotpracy z nasza firma”.

»W miar¢ zblizony jest wsrod
dostawcow, z ktorymi pracujemy
min. 5 lat. Natomiast wérdéd nowych
dostawcow, z mniejszym
doswiadczeniem jest bardzo rozny.
Roznice w wigkszosci przypadkow
wynikaja ze stopnia
skomplikowania projektu, a takze

,,SZybkosé
dziatania”;
»migracja wartosci”

,,staba strona”;
»,Szansa”
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Odniesienie do

Stan deklarowany wymiaru .
przez Charakterystyka zarzqslzar‘na K:litegorla
respondentéw relacjami z analizy SWOT
kluczowymi
dostawcami

doswiadczenia o0so6b, ktore sa w
niego zaangazowani”.

»Wystepuja roznice. Wynika to z
tego czy i w jakim stopniu dany
kluczowy dostawca pracuje wedlug
naszych standardow. Dodatkowo z
czgscia dostawcow mamy
zintegrowane bardziej nasze procesy
a z czg$cig mniej”.

»Poziom jest do§¢ zrdéznicowany,

natomiast istotne roznice
(krytyczne)  wystepuja  bardzo
rzadko”.

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Trafno$¢ definiowania przez badane przedsigbiorstwa swoich oczekiwan
wzgledem kluczowych dostawcow, za wyktadnik czego uzna¢ mozna sposob, w jaki ci
ostatni na te oczekiwania odpowiadaja, jest dosy¢ zréznicowany. Same
przedsigbiorstwa deklaruja, ze wystepuja w tym zakresie rozbiezno$ci, wymagajace
korekt oraz dodatkowych konsultacji, doprecyzowania. Wigksze zrozumienie
oczekiwan badanych przedsiebiorstw u ich kluczowych dostawcéw wystepuje w
przypadku dtugotrwatej wspolpracy, im czas jej trwania jest krotszy, tym trafny odbiodr
oczekiwan stabszy. Sytuacja ta moze wynika¢ z niedostatkow mechanizmu
komunikowania oczekiwan, ograniczania wspotpracy do gléwnych elementow
transakcyjnych i zaniedbywania elementow ,migkkiej” wspotpracy. Udoskonalenie
tego mechanizmu moze w sposob istotny wpltyna¢ na zdynamizowanie sprawnosci
dziatania zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w wymiarach ,,szybko$§¢
dziatania” 1 ,,migracja wartosci”.

Warunkiem wzmocnienia w tych relacjach nacisku na ,,elementy migkkie” jest
poziom zaufania mi¢dzy kontrahentami. Material dotyczacy tej kwestii uzyskany w

badaniach jako$ciowych zestawiono w Tabeli 49.

295



Tabela 49. Zaufanie w relacjach badanych przedsiebiorstw z kluczowymi dostawcami

Odniesienie do

Stan deklarowany wymiaru .
przez Charakterystyka zarzafizar‘ua Kfltegorla
, relacjami z analizy SWOT
respondentow .
kluczowymi
dostawcami
Deklarowany poziom zaufania do kluczowych dostawcow
»Poza  dobrymi relacjami z
Umiarkowane dostawcami, staramy si¢ mie¢ | ,,szybkos$¢ dziatania”; slaba strona™
jeszcze  wspolny  zbior  zasad, | ,,migracja wartosci” | 7’ c ey
procedur, a to wzmacnia poziom »7agrozente
zaufania”.
»,Wiadoma rzecza jest, ze zaufanie w
biznesie poza korzySciami moze
niesé za sobg powazne
konsekwencje, moze skonczy¢ sig¢
dla firmy stratami finansowymi.
Dlatego staramy si¢ w miarg
mozliwosci  sprawdza¢  reputacje
naszych kluczowych dostawcow”.
,,Generalnie nasi kluczowi dostawcy
Ograniczone sa  sprawdzonymi w  branzy | ,,szybkos$¢ dziatania”; _staba strona”;

dostawcami, co powoduje, ze mamy
juz na poczatku do§¢ wysoki poziom
zaufania. Jednakze jak wszedzie,
podczas kazdego zakupu czy
realizacji umowy, nalezy wykazaé
si¢ pewnego rodzaju czujnos$cia, co
czynimy, Ww szczeg6Olnosci przy
istotnych projektach”.

Jesli ufamy naszemu kluczowemu
dostawcy, to nie moze to oznaczaé
catkowitej rezygnacji z kontroli”.

,migracja wartosci”

»zagrozenie”

Duze

,Prowadzimy w firmie polityke,
ktéra ma na celu ograniczenie do
minimum btedéw w dostawie i
realizacji zlecen. Dlatego
kontrolujemy na biezaco przebieg
realizacji projektéw w tym procesy
zakupowe”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,migracja wartosci”

,,Silna strona”;
,,Szansa”

Warunkowo duze

,»Duze do tych sprawdzonych, z
ktoérymi wspolpracujemy diuzej niz
5 lat. Ograniczone do nowych
dostawcow”.

,,SZybkos¢ dziatania”;
»migracja wartosci”

,,Staba strona”;
,»Szansa”

Silne

,»Nie mieli§my w historii naszej
wspolpracy z kluczowymi
dostawcami sytuacji, ktora
catkowicie pozbawitaby nas
zaufania do naszego partnera
biznesowego”.

,Uwazamy, ze bez =zaufania nie
moze by¢ dobrej wspolpracy z
kluczowymi dostawcami”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,migracja wartosci”

,,Silna strona”;
,,Szansa”

Podejscie do zaufania do kluczowych dostawcow

Priorytetowe

|,,Zaufanie w_tych relacjach ma

,,5Zybko§¢ dziatania”;

,,Silna strona”;
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Stan deklarowany
przez
respondentow

Charakterystyka

Odniesienie do
wymiaru
zarzadzania
relacjami z
kluczowymi
dostawcami

Kategoria
analizy SWOT

charakter fundamentalny. Mozna
powiedzie¢, ze opieramy na nim
catla wspolprace, nie tylko z
dostawcami, ale rowniez  z
klientami”.

»W relacjach biznesowych jest to
filar  wspolpracy. W  procesie
zakupow daje nam  poczucie
pewnosci, w pewnym sensie
niezawodnosci 1 pozwala doskonali¢
procesy zakupowe w naszej firmie”.

»Bez zaufania nie da si¢ budowaé
dlugotrwalej wspolpracy. Dlatego
jest to dla nas bardzo wazny element
w  relacjach z  kluczowymi
dostawcami”.

»migracja wartosci”

,,Szansa”

Wazne, ale z
ograniczeniami

,Ufamy, ale jak to mowig biznes
jest biznes”.

»Raczej kierujemy si¢ zasada
ograniczonego zaufania, cho¢ nie
zawsze tak jest. Generalnie zaufanie
wobec dostawcow  jest @ w
funkcjonowaniu naszej firmy bardzo
wazne”.

,,SZybkos¢ dziatania”;
»migracja wartosci”

,,Staba strona”;
,»Szansa”

Potaczenie
pragmatyki z etyka

»Poza  dobrymi relacjami z
dostawcami, staramy si¢ mieé
jeszcze  wspoOlny  zbiér  zasad,
procedur, a to wzmacnia poziom
zaufania”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,migracja wartosci”

,,Silna strona”;
,,Szansa”

Ocena podejscia do zaufania po stronie kluczowych dostawcéw

Brak stanowiska

,Irudno jest nam je ocenié
miarodajnie, nie robimy tego w
sposob usystematyzowany”.

,.Nie oceniamy tego”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
»migracja wartosci”

,,Silna strona”;
»zagrozenie”

Zbiezno$¢ z
wiasnym

»Bardzo rdznie, zauwazylem [...],
ze u mniejszych dostawcow, czesto
rodzinnych firm podejscie jest
zbiezne z naszym. Oznacza to, ze
stawiaja na zaufanie w relacjach
biznesowych”.

Oceniamy [...] bardzo pozytywnie,
nasi  dostawcy to  naprawde
partnerzy godni zaufania, kierujacy
si¢ podobnymi zasadami etyki w
pracy jak my”.

,,Nasi kluczowi dostawcy
przywiazuja zwykle duza wage do
kategorii zaufania”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,migracja wartosci”

,,Silna strona”;
,,Szansa”
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Stan deklarowany
przez
respondentow

Charakterystyka

Odniesienie do

wymiaru
zarzadzania Kategoria
relacjami z analizy SWOT
kluczowymi
dostawcami

Podstawa ocen

odejscia kluczowych dostawcéw do

zaufania we wzajemnych relacjach

Obserwacja i
analiza wzajemnych
relacji

»W 16zny sposob, nie posiadamy
tutaj okre$lonych schematow. [...]
Jednak niezaleznie od tego po
pewnym okresie wspolpracy maja
miejsce roézne sytuacje, w ktorych
sami obiektywnie mozemy oceni¢
jak bardzo zaufanie jest istotne dla
naszego partnera biznesowego”.

,Uwazam, ze mozna to wyczu¢ w
trakcie rozmow czy  dluzszej
wspolpracy. Czesto zasiegamy tez
opinii na temat danego dostawcy od
innych firm na rynku”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,migracja wartosci”

,,staba strona”;
,Szansa”

Proba
obiektywizacji

»Prowadzimy okresowe badania
ankietowe naszych dostawcow,
opracowane na podstawie mnorm
ISO. Nie ma tam pytan wprost o

podejscie do kwestii zaufania,
natomiast odpowiedzi posrednio
daja obraz na temat podejscia

dostawcy do tej kwestii”.

,»Robimy to po prostu na podstawie
oceny jakosci”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,,migracja wartosci”;
instytucjonalizacja”

,,silna strona”;
,,Szansa”

Kryzysy zaufania w relacjach z kluczowymi dostawcami, ich podloze i przezwyciezanie

Duza czestotliwosé,
zroznicowane
nastgpstwa

,,Oczywiscie, wiclokrotnie. Czasami
udato si¢ zaufanie ponownie
odbudowa¢, czasami juz niestety
nie”.

,»lak, zdarzalo si¢ niejednokrotnie,
ze nas dostawcy zawiedli. Chociaz,

jesli chodzi o tych kluczowych to

byly to naprawd¢ sporadyczne
przypadki”.
»lak, oczywiscie, ale od razu
dodam, ze udalo si¢ to zaufanie po
jakims czasie ponownie
odbudowac”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,migracja wartos§ci”

,,staba strona”;
,Zagrozenia”

Mata czgstotliwose,
bez powazniejszych
nastepstw

»Wystapit kilka razy, ale pracujemy
z tymi dostawcami dalej”.

,,SZybkos¢ dziatania”;
,migracja wartosci”

,,staba strona”;
,,Szansa”

Kryzys to za duzo
powiedziane, ale z
nastepstwami  dla
wzajemnych relacji

,,Byly nieporozumienia, natomiast
jakiego$ powaznego kryzysu
zaufania sobie nie przypominam”.

»Mysle, ze to za duzo powiedziane.
Byly rézne nieporozumienia, ale

,,Szybkos¢ dziatania”;
,migracja wartosci”

,,Silna strona”;
,,Szansa”
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Odniesienie do

Stan deklarowany wymiaru .
przez Charakterystyka zarzqslzar‘na K&lltegorla
respondentow relacjami z analizy SWOT
kluczowymi
dostawcami

uwazam to za normalne w relacjach
biznesowych”.

,.Bardziej nieporozumienia, kilku
dostawcow w historii naszej firmy
przestato by¢ kluczowymi, ale to z
réznych powodéw, nie tylko z
powodu utraty zaufania”.

niezgodnos¢ dostawy z
zamowieniem,; przekroczenie
terminow dostaw; brak kompetencji
Przyczyny pracownikow po stronie dostawcy
kryzysoéw zaufania | kluczowego; nieuzgodniona zmiana
ceny; wykonanie prac niezgodnych
ze  standardami  jakos$ciowymi;
$wiadome wprowadzenie w blad.

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Poziom zaufania badanych przedsigbiorstw z kluczowymi dostawcami okazat
si¢ dosy¢ zrdéznicowany, co wydaje si¢ by¢ efektem ich zr6znicowanego podejscia do
zaufania we wzajemnych relacjach, od priorytetowego po pragmatyczne. Konsekwencja
dalszg jest czestotliwo$¢ sytuacji kryzysowych w procesach wspotpracy. Zasadnie
mozna zakladaé, ze sytuacje takie sg czgstsze w relacjach z kluczowymi dostawcami
tych przedsiebiorstw, ktore stosuja podejscie pragmatyczne a nie priorytetowe. W
zmianie tego podejscia upatrywa¢ mozna mozliwosci podniesienia poziomu zaufania, a
tym samym poprawy sprawnosci zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami,
gltownie w wymiarze ,,szybko$¢ dziatania™ 1 ,,migracja wartosci”.

Ostatnia kwestia, jaka byta przedmiotem badan jakosciowych, to wplyw
zaufania wzajemnego na praktyke relacji z kluczowymi dostawcami. Dotyczacy jej

materiat empiryczny zawiera Tabela 50.

Tabela 50. Wplyw zaufania na wzajemne relacje z kluczowymi dostawcami

Odniesienie do
wymiaru zarzadzania
Charakterystyka relacjami z
kluczowymi
dostawcami

Stan deklarowany
przez respondentow

Kategoria analizy
SWOT

Stanowisko wobec zaufania w relacjach biznesowych

HJestesmy ostrozni w | ,,szybko$¢ dziatania”;
budowaniu  zaufania, ,,migracja warto$ci”
wiemy, ze jest to proces

,,Silna strona”;
»zagrozenie”

,,DO zaufania w
biznesie nalezy
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Stan deklarowany
przez respondentow

Charakterystyka

Odniesienie do
wymiaru zarzadzania
relacjami z
kluczowymi
dostawcami

Kategoria analizy
SWOT

podchodzi¢ ostroznie”

stopniowy, ktory ci¢zko
ukonczyé¢, a dos¢ tatwo
zniweczy¢”.

,» 10 jest troche tak, jak

~Zaufanie w biznesie | W ruchu drogowym, |- o1 o nia. . .
to kwestia | gdzie obowiazuje migracja wartodci” ,,Silna strona”;
pragmatyczna” zasada ograniczonego ” »zagrozenie”

zaufania”.

,Zaufanie ulatwia

wspolprace, poprawia

relacje  biznesowe i

pozwala rozwija¢

firmy”.
,,Zaufanie w biznesie to | ,,Poprzez zaufanie w | ,,szybko$¢ dziatania”; 1 ».
warto$¢” naszej branzy, ,,migracja wartosci” »Stina stror’l’a ’

nastepuje szybsza »Szansa

wymiana informacji

przez co  mozemy

szybciej 1 sprawniej

dostarczaé nasze

produkty i ushigi do
odbiorcow”.

Korzy$ci z zaufania w relacjach z kluczowymi dostawcami

Rynkowe,
marketingowe

~Majac  do  siebie
zaufanie, mozna laczy¢
idee, sily, znalez¢ niszg
na  rynku i to
wykorzystac”.

,,SZybkos¢ dziatania”

,,Silna strona”;
,»Szansa”

Ekonomiczne

»,Zaufanie zwigksza
wydajnos¢ wspdtpracy,
co automatycznie
przektada si¢ na
zwigkszone zysKki.
Zaufanie zmniejsza
natomiast koszty
transakcyjne, poniewaz
partnerzy biznesowi nie
muszg wykorzystywac
Zasobow na
monitorowanie
wzajemnych relacji”.

,Zaufanie ogranicza
prawdopodobienstwo
wystapienia reklamacji,
a to przeklada si¢ silg
rzeczy na lepsze wyniki
finansowe firmy”.

,,SZybkos¢ dziatania”;
,migracja warto$ci”

,,Silna strona”;
,»,Szansa”

Trudno powiedzie¢

»,Tak szczerze, to nie
umiem tego okreslic”.

,Na pewno ma to jakies$

,,SZybkos¢ dziatania”;
,migracja warto$ci”

,,Staba strona”;
»zagrozenie”
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Stan deklarowany
przez respondentow

Charakterystyka

Odniesienie do
wymiaru zarzadzania
relacjami z
kluczowymi
dostawcami

Kategoria analizy
SWOT

przetozenie. Natomiast
my nie opieramy w
jaki$ szczegblny sposob

naszych wynikow
finansowych na
zaufaniu, raczej na
ciegzkiej 1  rzetelnej
pracy”.

Sposo6b prz

ejawiania si¢ zaufania w relacjach z kluczowymi dostawcami

Podejmowanie dziatan
pomimo braku
wystarczajacych
podstaw

,»W naglych sytuacjach

pomijanie Scisle
okreslonych  procedur
zakupu towaru lub
ushugi”.

Jest to czesto
skrocenie drogi
formalnej, czasem w
przypadku spraw

wymagajacych pilnego
zatatwienia”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,migracja warto$ci”

,,Silna strona”;
,Szansa”

Zaufanie do osoby

,zaufanie jest wynikiem
indywidualnych  cech
osob, ktore wptywa
potem na relacje
migdzy firmami”.

,,Szybkos¢ dziatania”;
,,migracja wartosci”

,,Silna strona”;
,,Szansa”

,,Polecamy naszych
kluczowych dostawcoéw
czasami
zaprzyjaznionym
firmom. Robimy to

jednak wtedy, kiedy

Wzajemne olecanie | wiemy, ze nie ostabi to g .
v za) poie y, ,,SZybkos¢ dziatania”; . '
siebie innym | nasze; . . \ as ,,silna strona”;

. ,migracja wartosci v
podmiotom konkurencyjnosci”. »Szansa
biznesowym

,,Zdarzyto sig, zZe

zrealizowaliSmy

zlecenie dla Kklienta,

ktéremu polecit nas

kluczowy dostawca”.

Realne korzysci z zaufania w biznesie

zwigkszenie mozliwo$ci wspotpracy; pewnosc i stabilnos¢; usprawnienie
Najczgstsze proces6w wspotpracy; dobry klimat we wzajemnych relacjach; uczciwosc
stwierdzenia we wzajemnych relacjach; poczucie bezpieczenstwa; wzmocnienie

procesow rozwojowych; wzmocnienie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”
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Zaufanie we wzajemnych relacjach ma zréznicowane przetozenie na ich
praktyke. Wynika to z oceny roli zaufania w ksztaltowaniu tych relacji i realnych
korzysci, jakie przynoszg. Zaufanie to dla czesci badanych przedsigbiorstw kwestia
pragmatyki, podczas gdy innych — etyki. Pierwsze traktuja zaufanie jako istotny, cho¢
niepierwszoplanowy element praktyki dziatania, gdy drugie — fundamentalny sktadnik
aksjologii dziatania. Znajduje to przetozenie na sposob postrzegania korzysci z zaufania
dla efektow dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Zwolennicy pragmatycznego podejscia
akcentujg znaczenie korzysci bezposrednich, ekonomicznych czy marketingowych, a
zwolennicy podejécia etycznego — korzy$ci wizerunkowych, ktére moga by¢ przede
wszystkim dyskontowane we wzmacnianiu pozycji konkurencyjnej. Mozliwosci
progresywnych zmian w tym obszarze, zwlaszcza dla wymiaru ,,szybko$¢ dziatania” i
,migracja warto$ci”’, upatrywaé¢ zatem mozna w przyjeciu perspektywy etycznej oceny

korzy$ci z zaufania w relacjach z kluczowymi dostawcami.

5.1.5. Okreslenie dynamicznych zdolnosci KSRM w przedsi¢ebiorstwach

Zasoby badanych przedsiebiorstw stanowigce potencjat dynamicznych zdolnosci
tych przedsi¢biorstw w kontek$cie budowania KSRM zostaty okre§lone na podstawie
ustalenia sumarycznej wartosci wskazan na poszczegolne stwierdzenia w skali od 0 do
6 (,,trudno powiedzie¢” — 0; ,,zdecydowanie nie” — 1; ,,nie” — 2; ,,;raczej nie” 3; ,,raczej
tak” — 4”; ,tak” — 5; ,,zdecydowanie tak” — 6) oraz ich istotno$¢ statystyczng p=0,05. W
analizie uwzglgdniono podzial tych przedsigbiorstw wedlug kryterium wielkosci,
natomiast — ze wzgledu na brak jakosciowych roéznic — pominigto kryterium profilu

dziatalnosci. Wyniki tej analizy zawiera Tabela 51.

Tabela 51. Srednie wartosci ocen w poszczegodlnych pytaniach

<§ Kt Przedsigbiorstwo Wartos¢ Przedsigbiorstwo ‘Z:::gfc —value Wartos¢
= P male sumaryczna Srednie p sumaryczna
= ryczna
1 4,178 4,535 0,0073975450
i 2 4,189 4,256 0,6191959000
8 3 4,111 4,273 0,2467304000
% 4 4,250 4,930 0,0000000113
@ 5 4,301 4,169 0,2492764000
g 6 4,438 4,098 4,797 4,348 0,0100811100 0,00152725
%; 7 4,521 4,698 0,1411496000
g. 8 4,303 4,343 0,7219564000
9 4,236 4,512 0,0169468500
10 4,082 4,564 0,0014739360
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‘g Przedsigbiorstwo Wartos¢ Przedsigbiorstwo Wartos¢ Warto$é
E. pkt male sumaryczna Srednie suma- p-value sumaryczna
= ryczna y
11 3,436 4,151 0,0000206205
12 3,229 3,372 0,3554389000
13 3,877 4,221 0,0032404030
14 4,102 4,395 0,0382499600
15 4,004 4,029 0,8611730000
16 4,309 4,331 0,8511397000
= 1 3,174 3,703 0,0001199026
3 2 3,018 3,942 0,0000000001
§ 3 2,592 3,303 3,227 3,760 0,0000148146 0,00000051
§' 4 3,584 3,599 0,8931201000
2. 5 3,459 3,767 0,0147074900
> 6 3,992 4,320 0,0094382070
1 4,158 4,343 0,0777642900
z 2 4,781 5,337 0,0000012818
=) 3 4,334 5,012 0,0000000394
8. 4 3,854 4,233 0,0055143110
z LS 4,486 4,146 4,820 4,580 0,0112274500 | 0,00000058
= 6 4,436 4,919 0,0000174240
(% 7 4,154 4,576 0,0011583050
= 8 3,182 4,047 0,0000011481
9 3,760 4,110 0,0005243909
1 4,197 4,651 0,0001568120
2 3,221 3,959 0,0000008929
5 3 3,092 3,424 0,0196339400
& 4 3,758 4,134 0,0093975790
% 5 3,742 3,802 0,5681560000
§' 6 4,436 3,578 4,919 3,865 0,0000174240 0,00174961
%. 7 3,299 3,494 0,1243031000
g 8 3,031 3,203 0,2581125000
= 9 3,477 3,913 0,0011494070
10 3,340 3,372 0,8269571000
11 3,762 3,640 0,2444702000

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Poza jednostkowymi przypadkami wyniki wszystkich wyborow objetych
badaniami przedsi¢biorstw speiniajg warunek istotnosci statystycznej p<0,05. Co
istotne, dotyczy to sumarycznych wynikow dla poszczegdlnych wymiaréw, a roznice
mig¢dzy nimi sg ilo§ciowe. Ogolnie rzecz biorac, uzyskany w wyniku badah materiat
empiryczny ma petlng warto§¢ poznawczg 1 diagnostyczng oraz moze by¢ przedmiotem
dalszych analiz prowadzacych do formutowania wnioskow, uogolnien i rekomendacji
dla praktyki zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami.

Dziatania podejmowane przez badane przedsigbiorstwa w tym zakresie ujeto na
potrzeby niniejszej analizy w dwoch perspektywach: diagnostycznej — zasoby
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami (KSRM), tj. stan stwierdzony w toku
badan (tak ilosciowych, jak 1 jakoSciowych), oraz prognostycznej — potencjat

zarzadzania w tym obszarze, tj. zakres niezbe¢dnych zmian i modyfikacji z punktu
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widzenia dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami (D-KSRM).
Zasoby podejmowane sg zatem jako pasywa, stan posiadania, a potencjat — jako aktywa,
mozliwosci zasobow do stanu docelowego wyznaczonego w zatozeniach D-KSRM.

Zasoby KSRM moga by¢ w caloSci — pomimo wystepujacych niekiedy
duzych roznic — dodatnio oceniane z punktu widzenia zadan i celow zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami. W skali 0-6 oscyluje najczgsciej w przedziale 3—
4, cho¢ sporadycznie przewyzsza wartos¢ 5. Istotne sg oceny dzialan dla
poszczegbdlnych wymiarow, z uwzglednieniem podziatu badanych przedsigbiorstw na
male i1 $rednie. Dla poszczegdlnych wymiaréw $rednie warto$ci najwyzsza warto$¢
osiggnety dla wymiaru ,migracja warto$ci” (istotnie wyzsza dla przedsiebiorstw
srednich niz malych) oraz wymiaru ,,szybko$¢ dzialania” (istotnie wyzsza dla
przedsigbiorstw $rednich niz matych). W obu tych przypadkach s$rednie wartoSci
przekroczyty 4. W tych wymiarach potencjat dynamicznego zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami okazal si¢ najwickszy, z lekkim wskazaniem na
przedsigbiorstwa $rednie. W tych tez wymiarach potencjal D-KSRM jest mniejszy, co
oznacza, iz zmiany 1 modyfikacje w kierunku D-KSRM nie muszg by¢ takze duze, jak
w wymiarach, w ktorych zasoby sa mniejsze.

Te drugie odnotowano w wymiarach: ,,innowacyjno$¢” (istotnie wyzsze dla
przedsigbiorstw $rednich niz matych) 1 ,,instytucjonalizacja” (istotne okazaty si¢ one dla
przedsigbiorstw $rednich 1 malych). W tych wymiarach sumaryczna warto$¢ ocen
wyniosta odpowiednio 3,303 (przedsigbiorstwa mate) i 3,760 (przedsigbiorstwa $rednie)
oraz 3,578 (przedsigbiorstwa mate) i 3,865 (przedsigbiorstwa $rednie). W tych
wymiarach zasoby KSRM sg istotnie nizsze niz w poprzednich dwoch wymiarach, ale
zarazem potencjat zmian w kierunku D-KSRM jest odpowiednio wigkszy.

Ogolnie poziom zasobéw badanych przedsi¢biorstw z perspektywy D-
KSRM uzna¢ mozna za wysoki. Warto$¢ tych ocen pozwala przyja¢, ze badana
populacja przedsigbiorstw branzy budownictwa przemystowego posiada potencjat
szybkiego dziatania w tym zakresie i1 elastycznego dostosowania tych dzialan do
zmieniajacej si¢ sytuacji. Potencjat ten jest wiekszy w przypadku dziatan w wymiarze
»~innowacyjno$¢” (zwlaszcza pod wzgledem skali wykorzystywania rozwigzan
bazujagcych na zaawansowanych technologiach IT) oraz ,instytucjonalizacja”
(zwtlaszcza pod wzgledem sformalizowania relacji z kluczowymi dostawcami 1 oparcia
ich na ustalonych wczes$niej procedurach). Uwagi te generalnie dotycza catej populacji

badanych przedsigbiorstw, w wigkszym jednak stopniu $rednich niz matych. Roznice
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migdzy nimi nie moga by¢ jednak uznane za jakosciowe. Oznacza to, ze model D-
KSRM moze by¢ odniesiony zarowno do matych, jak i $rednich przedsi¢biorstw.

W badaniach jakosciowych skupiono si¢ na dwoch zasadniczych watkach relacji
badanych przedsigbiorstw z kluczowymi dostawcami: 1) wzajemna komunikacja
(komunikowanie wlasnych oczekiwan wzgledem kluczowych dostawcow oraz
definiowanie tych oczekiwan); 2) wzajemne zaufanie w relacjach z kluczowymi
dostawcami (poziom zaufania i wptyw na ksztatltowanie wzajemnych relacji). W obu
przypadkach okreslono zarowno zasoby (diagnoza stanu realnego), jak 1 potencjat (stan
prognozowany) w kontekscie D-KSRM.

Badania jako$ciowe w odniesieniu do pierwszego z watkoOw przyniosty
nastepujace ustalenia:

Brak ustalonego wzorca komunikowania wlasnych oczekiwan wzgledem
kluczowych dostawcow, a co za tym idzie — ustalonego wzorca definiowania ich przez
przedsigbiorstwo zamawiajace. Poziom instytucjonalizacji tego obszaru relacji z
kluczowymi dostawcami, w rozumieniu wypracowania stalych, uzgodnionych
dwustronnie procedur jest niski, a tym samym wystepuja ograniczenia w zakresie
kontroli 1 doskonalenia wzajemnej komunikacji i definiowaniu wzajemnych oczekiwan,
a w dalszej konsekwencji — ostabienie sprawno$ci w wymiarach ,,szybko$¢ dziatania” i
,migracja wartosci”, a takze w stosowaniu innowacyjnych metod, opartych na
zaawansowanych technologiach IT, instrumentow zarzadzania. Ograniczenia te
stanowia nastepujace obszary modyfikacji i rozwoju w kontekScie zalozen D-
KSRM:

1. Zakres definiowania 1 komunikowania oczekiwan wobec kluczowego dostawcy
ograniczony jest do typowych kwestii transakcyjnych (cena, terminy dostaw,
standardy techniczne, jakosciowe), bez mozliwosci ujecia tej kwestii w
szerszym konteks$cie uwarunkowan relacji z kluczowymi dostawcami, zwtaszcza
z uwzglednieniem ich aspektéw ,migkkich”, niemierzalnych, zwlaszcza
zaufania. Wprowadzenie skutecznego mechanizmu budowania i weryfikowania
poziomu zaufania na poziomie transakcyjnym pozwoli nie tylko
zinstytucjonalizowa¢ komunikacj¢ w zakresie definiowania i przekazywania
wlasnych oczekiwan, ale takze usprawni¢ dziatania w wymiarze ich szybkosci i
migracji wartosci. Wyraznie daje o sobie zna¢ w tym zakresie brak gradacji

kluczowych dostawcow, czy szerzej — brak systemu zarzadzania samymi
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dostawcami, a nie tylko relacjami z tymi, z ktérymi przedsigbiorstwo aktualnie
utrzymuje relacje.

W ocenie trafnosci definiowania oczekiwan wzgledem kluczowych dostawcow
— przy zatozeniu, ze jej miernikiem jest sposob, w jaki one realizujg te
oczekiwania — jest dosy¢ zrdznicowania, co réwniez — jak si¢ przyjmuje —
stanowi konsekwencje braku zarzadzania samymi kluczowymi dostawcami, co
pozwolitoby na lepsze wzajemne rozumienie. Sytuacja ta spowalnia 1 naraza na
wystgpienie sytuacji kryzysowych w procesach wspolpracy z kluczowymi
dostawcami, gdyz wystapienie rozbiezno$ci wymaga korekt czy nawet
renegocjacji kontraktow. W szerszym kontek$cie sytuacja taka prowadzi do
ostabienia motywacji do utrzymywania wzajemnych relacji. Ujemnie wptywa to
na szybko$¢ dziatania 1 migracj¢ warto$ci oraz ostabia motywacje do rozwijania
innowacyjnych metod 1 narzedzi zarzadzania relacjami z kluczowymi

dostawcami.

Drugi z badanych watkéw — wzajemnego zaufania — przyniosl nastepujace

spostrzezenia:

1.

Poziom zaufania w relacjach migdzy badanami przedsigbiorstwami, a
kluczowymi dostawcami jest dosy¢ zroznicowany, a przeslanki tego
zréznicowania trudne do jednoznacznego uchwycenia. Za wlasciwy kierunek
poszukiwan w tym zakresie uznaje si¢ podzial na przestanki pragmatyczne
(wynikajace z realidw wspoOlpracy) oraz priorytetowe (efekt apriorycznych
zatozen, iz relacje z kluczowymi dostawcami to jedna z nadrz¢dnych zasad tej
wspotpracy). Z deklaracji badanych przedsigbiorstw wynika, ze inaczej
podchodza one do kwestii zaufania w relacjach z kluczowymi dostawcami, z
ktorymi relacje sg utrzymywane w sposob krotkotrwaly (od niedawna,
epizodycznie), a inaczej z tymi, z ktorymi relacje s3 dlugotrwale (np. objete
wieloletnimi umowami). Tym pierwszym przypisa¢ mozna ceche¢ pragmatyzmu,
a drugim — priorytetowosci. Za probierz podejscia badanych przedsiebiorstw do
relacji z kluczowymi dostawcami przyjeto sposob rozwigzywania sytuacji
kryzysowych. W przypadku relacji krotkotrwatych dochodzi do duzego
obnizenia poziomu zaufania, w przypadku dlugotrwalych relacji - podloze
kryzysu jest wspolnie wyjasniane, a poziom zaufania znaczgco, o ile w ogole,
nie spada. Sytuacja ta jest przestanka do instytucjonalizacji zarzadzania

wzajemnym zaufaniem poprzez stworzenie mechanizmu wczesnego
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wykrywania i wspdlnego rozwigzywania sytuacji kryzysowych. Mozliwe to
bedzie tylko w przypadku, gdy powstanie system zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami, w ramach ktérego kwesti¢ t¢ bedzie mozna rozwigzaé
systemowo. Istniejagcy stan rzeczy w rozwazanym zakresie istnieje, ale bez
rozwigzan systemowych nie jest mozliwe wydobycie tkwigcego w tych
zasobach potencjatu.

Zroznicowany jest wplyw zaufania na praktyke wspotpracy badanych
przedsigbiorstw z kluczowymi dostawcami. Zdecydowanie bardziej pozytywny
jest on w przypadku relacji dlugotrwatych niz krétkotrwatych. Wyrazna jest
koincydencja migdzy deklaracjami badanych przedsigbiorstw o dlugotrwatosci
tych relacji 1 wysokim poziomie zaufania, a deklaracjami o etycznym podejsciu
do biznesu. Pierwsze z tych przedsigbiorstw traktuja zaufanie jako
fundamentalny sktadnik aksjologii biznesowego dziatania, drugie maja
podejscie pragmatyczne — zaufanie jest wartoscia, ale tylko wtedy, gdy nie ktoci
si¢ z celami biznesowymi. Te pierwsze, jak zatozono, osiggajg krotkoterminowe
cele ekonomiczne i marketingowe, podczas gdy drugie — trwate wzmocnienie
swojej pozycji konkurencyjnej wyrazajacej si¢ migdzy innymi we wplywie
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami na wysoki poziom
wskaznikow finansowych. Badane przedsi¢biorstwa w ramach posiadanych
zasobow nie sg w stanie uruchomi¢ tkwigcego w nich potencjatu optymalizacji
wplywu zaufania na przebieg ich wspolpracy z kluczowymi dostawcami, a w
konsekwencji dalszej — na budowanie trwalej przewagi konkurencyjne;j.

Stan rzeczy w zakresie zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami

odzwierciedla jego obraz statyczny, opisywany w KSRM (ang. Key Supplier

Relationship Management) przez cztery oméwione wczesnie] wymiary: ,,szybko$¢

dziatania”, ,,migracja warto$ci”, ,,innowacyjno$¢” oraz ,,instytucjonalizacja”. Zgodnie z

zastosowang robocza terminologia opisany w tych kategoriach stan rzeczy stanowi

zasob badanych przedsiebiorstw, zawierajacy potencjal dynamicznych zmian, ktérych

w ramach KSRM nie mozna uruchomi¢. Mozliwosci wykorzystania tego potencjatu

istniejg w ramach D-KSRM (ang. Dynamic-Key Supplier Relationship Management),

dla zbudowania, ktorego jako punkt odniesienia wykorzystano szerzej omowiony w

czesci metodologicznej pracy model SRM (ang. Supplier Relationship Management).
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5.1.6. OkreSlenie uzyskanego poziomu przewagi konkurencyjnej w

odniesieniu do dynamicznych zdolnosci KSRM przedsi¢biorstw

Poziom przewagi konkurencyjnej badanych przedsigbiorstw w podziale na mate
1 $rednie wyznaczono poprzez obliczenie na podstawie dostarczonych przez nie
sprawozdan finansowych, podstawowych wskaznikow rentowno$ci: wskaznik
rentownosci sprzedazy — ROS, wskaznik rentownosci kapitatow wtasnych — ROE oraz
stosunek zysku netto spotki do rentownosci jej aktywoéw — ROA. Wyniki tej analizy

zestawiono w Tabeli 52.

Tabela 52. Srednie wartosci ocen ze wzglgdu na wskazniki finansowe, w podziale na wielko$¢

firmy
Wskaznik Przedsiebiorstwo Przedsigbiorstwo Wartos¢ p (ang. p-
male Srednie value)
ROS 0,074 0,079 0,698793500
ROE 0,187 0,799 0,357868000
ROA 0,187 0,799 0,357766800

,,Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Warto$ci poszczegdlnych wskaznikow finansowych sg we wszystkich
przypadkach — za wyjatkiem ROS istotnie, cho¢ na do$¢ niskim poziomie, wyzsze w
przypadku przedsigbiorstw $rednich niz matych. Relacja ta nie jest istotna statystycznie;
w kazdym przypadku warto§¢ wspolczynnika testowego p > 0,05. Wskazniki finansowe
zatem nie mogg by¢ podstawg do tego, by twierdzi¢, ze przedsiebiorstwa $rednie w
branzy budownictwa przemystowego sa zawsze bardziej konkurencyjne niz
przedsigbiorstwa male. Niepewnos$¢ w interpretacji wartosci wskaznikéw finansowych
wynika z faktu, ze tylko 1/4 badanych przedsi¢biorstw udostepnita swoje sprawozdania
finansowe. Wskazniki te powinny by¢ traktowane z duzg ostroznos$cia.

Zwiazki miedzy wskaznikami finansowymi a poszczegdlnymi wymiarami
KSRM wyznaczono przy pomocy wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona r.
Pozwala on okres$li¢ site zalezno$ci migdzy testowanymi zmiennymi. Wartosci

wspotczynnika r dla wymienionych zmiennych zestawiono w Tabeli 53.

Tabela 53. Macierz korelacji zmiennych sumarycznych i wskaznikow finansowych

x . . Insty-
ROS ROE ROA Szybkos¢ | Innowa- | Migracja | ¢ o0,
dzialania cyjnosé wartosci PR
lizacja
ROS 1
ROE 0,178506184 1
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” . . Insty-
ROS ROE ROA Szybk0§c Inqow'a'- Mlgrag? tucjona-
dzialania cyjnosé wartosSci P
lizacja
ROA 0,178521666 0,999999852 1
Szybkos¢ dziatania 0,071337525 0,05215347 | 0,052128538 1
Innowacyjnos¢ 0,048703362 0,120154103 | 0,120179759 | 0,605556361 1
Migracja warto$ci 0,014319032 0,090356034 | 0,090371362 | 0,588984479 | 0,562257 1
Instytucjonalizacja -0,01684217 0,093923064 | 0,093937773 | 0,542782182 | 0,641035 | 0,646768017 1

,Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”

Wskazniki finansowe koreluja z poszczegdlnymi wymiarami dziatlan w
przedziale braku zalezno$ci liniowej, tj. nie spetniajg warunku 0 < » < 0,2. Oznacza to,
ze wyniki finansowe przedsigbiorstwa nie maja wptywu na dziatania przedsigbiorstw w
zadnym z wymiaré6w zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami. W
konsekwencji nie mozna przyjaé, ze wskazniki finansowe przektadaja si¢ w sposob
istotny na przewage konkurencyjng przedsi¢gbiorstw §rednich nad matymi ze wzgledu na
stwierdzong w badaniach empirycznych jako$¢ zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami. Sa one dla tej ostatniej kwestii nieistotne. Nie mozna zatem stwierdzi¢, ze
przedsigbiorstwa Srednie ze wzgledu na osigganie lepszych wskaznikow finansowych
istotnie lepiej zarzadzajg relacjami z kluczowymi dostawcami. Migdzy kwestiami tymi
nie zachodzi iunctim. Tym samym zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami
moze by¢ samoistnym, niezaleznym od wskaznikow finansowych, zrdédlem
przewagi konkurencyjnej.

Wartosci » dla poszczegdlnych wymiaréw pozwalaja natomiast wyznaczy¢ site
korelacji miedzy dzialaniami w poszczegdlnych wymiarach KSRM. Wptywaja one na
siebie z sita umiarkowang. Wartosci wspolczynnika korelacji we wszystkich
testowanych przypadkach sytuujg si¢ bowiem w przedziale dla umiarkowanej sily
korelacji, tj. spelniajg warunek 0,4 < r < 0,7. Jest to przestanka w pelni uzasadniajgca
rozpatrywanie poszczegélnych wymiaréw dziatan w badanym obszarze w ich
wzajemnym powigzaniu. Mozna na tej podstawie wnosi¢, ze stwierdzone w badaniach
empirycznych dzialania w ramach KSRM w poszczegdlnych wymiarach stanowig
wartosciowy zasob z punktu widzenia doskonalenia zarzadzania w tym obszarze, ale
model tego zarzadzania nie pozwala uruchomi¢ potencjalu zmian zawartego w tych
zasobach. Aby tak si¢ stalo niezbedne jest systemowe i procesualne podejscie do
zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami przez mate i $rednie przedsigbiorstwa
branzy budownictwa przemystowego. Obecny, statyczny model zarzadzania, powinien

zostac przeksztatcony w model dynamiczny 1 powinien sta¢ si¢ odrgbnym podprocesem
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zarzadzania tymi przedsigbiorstwami. Kierunki uzupelien i modyfikacji zostang

przedstawione w nastepnym podrozdziale.

5.1.7. Identyfikacja elementow D-KSRM wplywajacych na proces budowy

przewagi konkurencyjnej MSP w branzy budownictwa przemystowego

Jako referencyjny dla zbudowania D-KSRM (ang. Dynamic-Key Supplier
Relationship Management) wptywajacego na proces budowy przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw matych i §rednich w branzy budownictwa przemystowego przyjeto
trzyetapowy model Supplier Relationship Management — SRM zaproponowany przez S.
Moeller’a i1 in, obejmujacy trzy nastgpujace etapy: 1) zarzadzanie potencjalnymi
dostawcami (ang. QOut-Supplier Management, O-SM); 2) zarzadzanie dostawcami
kwalifikowanymi (ang. In-Supplier Management, 1-SM); 3) zarzadzanie zakonczeniem
relacji z dostawcami (ang. In-Supplier Dissolution Management, I-SDM). Opracowany
przez autora rozprawy na podstawie dokonanej analizy literatury i badan
empirycznych model D-KSRM w odniesieniu do MSP w sposob graficzny zostal

przedstawiony ponizej.
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Rysunek 26. Model dynamicznego =zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami

przedsigbiorstw MSP branzy budownictwa przemystowego

Zarzadzanie potencjalnymi
dostawcami

(Out-Supplier Management) Zarzadzanie dostawcami

kwalifikowanymi

b (In-Supplier Management)

( Obzerwacja dostawedw, ktorzy nie maja

jeszeze relacji z odbiorca o~ - i . T
Zawiazywanie, budowanie 1 utrzymywanie

relacyi pomiedzy przedsiebiorstwem a

Mechanizmy pozwalajace wytonic

| najlepszych dostawcow dostawea
- hs A
P - ~. ‘ Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie || Zarzadzanie
y \\‘ konfiguracja rozwojem umowa zzkioceniami
MS P Y (Zet-Up {Development [(Contract (Disturbance
| Menagement) Menagement) || Management) || Management)
. brm | Inwestowanie w || Identyfikacja || Utworzenie System
\ budownictwa relacje, rozwijanis obszardw portfalio WCZesnego
b przemvstowego / spec) alu}'c].ﬂ. '.\-_fa_Lj emnej dostaweow pstrzegania 1
~, / kompstenc)i, wspolpracy z bedacego | |rozwiazywania
S g tworzenis potencjstem || przedmiotem sytuacii
T warunkaw poprawy 1 zarzadzamiz || kryzysowvch
organizacyjnych @ || doskonalenia

mstytucjonalnych

Zarzadzanie zakonczeniem relacji
z dostawcami
(In-Supplier Dissolution
Management)

P - . - . - - -.\.
[ Rozwiazywanie problemaow i konfliktow, |
ktore moga wystapic w relacjach
z dostaweami

Stosowanie instrumentdw
deeskalacyjnych

,,Zrodlo: Opracowanie wlasne autora na podstawie badan oraz: S. Moeller, M. Fassnacht, S. Klose, 4
Framework for Supplier Relationship Management (SRM), “Journal of Business-to-Business Marketing”
2006, vol. 13, no. 4, s. 73”

Ogolnie rzecz biorac, na co pragnie ze szczegdlnym naciskiem zwroci¢ uwage
autor niniejszej rozprawy, strukturalnych podobienstw w wigkszosci dostepnych KSRM
mozna dopatrzy¢ si¢ tylko w zarzadzaniu dostawcami kwalifikowanymi [-SM.
Pozostale dwa (zarzadzanie potencjalnymi dostawcami O-SM oraz zarzadzanie
zakonczeniem relacji z dostawcami [I-SDM), poza wspomnianym ogo6lnym modelem S.
Moellera i in., nie majag zwykle w modelach KSRM swojego odpowiednika. Stad
wynika ich statyczno$¢, gdyz w wigkszosci przypadkow relacje z kluczowymi

dostawcami obejmujg one tylko z perspektywy ich trwania, z pomini¢ciem perspektywy
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ich genezy i zakonczenia oraz wptywu zaufania. D-KSRM musi by¢ zatem uzupelniony
o etap O-SM. W modelu statycznym, opisanym w materiale empirycznym z badan,
przedsigbiorstwa mate 1 $rednie branzy budownictwa przemyslowego nie maja
mechanizmu pozwalajagcego na wylonienie najlepszych dostawcow na rynku i
zbudowania z nimi trwatych, dlugofalowych relacji, gdyz nie obserwujg ich rynku pod
katem zdefiniowanych oczekiwan. Te w modelu KSRM s3 definiowane dopiero na
etapie istnienia relacji i obcigzone s3 duzym ryzykiem nietrafnosci badz nietrafthego
rozpoznania. Wynika stad kategoryczny wymog wyodrebnienia w D-KSRM etapu
zarzadzania potencjalnymi dostawcami O-SM. Powinien on by¢ stalym,
inherentnym elementem podprocesu zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami,
ukierunkowanym na pozyskanie dostawcow kwalifikowanych, tj. spetniajacych a priori
zdefiniowane oczekiwania odbiorcy 1 trwate wyeliminowanie dostawcow
przypadkowych, nie spetniajacych tych oczekiwan. Kluczowe znaczenie dla realizacji
takiego celu ma utworzenie w strukturze zarzadzania przedsi¢biorstwa wydzielonej
komorki zajmujacej si¢ obserwacja rynku dostawcéw 1 wylaniania dostawcow
kwalifikowanych w znaczeniu powyzej podanym. Komoérka taka powinna korzystaé z
zasobow KSRM 1 wprowadza¢ mechanizm dynamizujacy zarzadzanie relacjami z
kluczowymi dostawcami, tj. nadania mu charakteru procesualnego. Na etapie
zarzadzania potencjalnymi dostawcami O-SM relacje powinny by¢ inicjowane,
nawigzywane 1 wstepnie weryfikowane pod katem speinialnos$ci przez wyszukiwanych
dostawcow. Pozwoli to eliminowaé dostawcow przypadkowych, nie dajacych rekojmi
spelienia oczekiwan odbiorcy. Na tym etapie dostawcy kwalifikowani powinni zosta¢
takze skwantyfikowani jako: 1) strategiczni (wymaga si¢ od nich spelienia zar6wno
kryteriow ,twardych” — terminowos$¢, cena 1 jako$¢ dostarczanych towarow oraz
,migkkich” — innowacyjno$¢, reaktywnos¢, elastycznos¢); 2) niestrategiczni (wymaga
si¢ od nich spelienia przede wszystkim kryterioéw twardych).

Wlasciwe zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami powinno, w
Swietle modelu D-KSRM, odbywa¢ si¢ na etapie drugim — zarzadzania dostawcami
kwalifikowanymi I-SM. Powinien on obejmowa¢ nastepujaca dynamiczng sekwencje
dziatan, charakteryzujaca si¢ indywidualnym podejsciem do kazdego dostawcy
kwalifikowanego, oferujaca indywidualny potencjal kreowania wartosci:

— zawigzanie relacji z kwalifikowanymi dostawcami;
— budowanie i rozwijanie nawigzanych relacji;

— wzmacnianie relacji i tworzenie wartosci.
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I-SM nie powinien koncentrowa¢ si¢ zatem na samych relacjach, ale powinien

uwzgledniaé¢ potrzebe ich statego podtrzymywania. Dlatego I-SM obejmowac powinien

nastepujace podprocesy:

1.

Zarzadzanie konfiguracja (S-UM). W ramach tego podprocesu partnerzy
wzajemnie inwestuja w swoje relacje, tj. tworza i rozwijaja specjalne
kompetencje, tworzag warunki organizacyjne i instytucjonalne, tj. tworzenie
specjalnych procedur komunikacyjnych, budowanie wzajemnego zaufania oraz
zaangazowanie w tworzenie 1 umacnianie relacji. Pozwala to zwigkszac
wolumen wzajemnych korzy$ci oraz kreowania wartosci stricte biznesowych:
poprawy wynikow gospodarczych i wzmacniania pozycji konkurencyjnej obu
partnerow. Mozliwe to jest dzigki minimalizacji, w optymalnej sytuacji —
eliminowaniu ryzyka kryzyséw wzajemnego zaufania, ktore — w S$wietle
materiatu empirycznego s czgste w relacjach z kluczowymi dostawcami oraz
destrukcyjne dla obu stron — oraz strat ponoszonych w wyniku niespetnienia
przez dostawce oczekiwan odbiorcy. W sytuacji, gdy dostawca bgdzie miat
status kwalifikowanego, prawdopodobienstwo takiego zdarzenia mozna
praktycznie wykluczy¢. Prawidlowe zarzadzanie konfiguracja pozwala istotnie
usprawni¢ dziatania, jakie w modelu KSRM realizowane sg przede wszystkim w
wymiarach: ,,szybko$¢ dziatania”, ,migracja wartosci” 1 ,,instytucjonalizacja”.
Wspomniane inwestycje w tworzenie relacji mogg obejmowac takze wymiar
innowacyjnosci, gdyz moga obejmowaé tworzenie mechanizméw 1 narzedzi
komunikacji opartych o zaawansowane technologie IT. Pozwoli to skroci¢
istotnie proces decyzyjny, przyspieszy¢ tempo realizacji zawartych umow,
korygowa¢ ewentualne bledy czy nieporozumienia, a w efekcie finalnym
eliminowa¢ zbe¢dne koszty. W ramach zarzadzania konfiguracja S-UM
szczegblne znaczenie nalezy przypisa¢ tworzeniu i rozwijaniu kompetencji (ang.
Development Management, DM). Zadanie to obejmuje realizowanie przez
kontrahentéw programu wzajemnych szkolen. Material empiryczny pozwala
stwierdzi¢, ze szkolenia na potrzeby zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami to jeden z najbardziej zaniedbanych jego obszaréw. Zapewne
dlatego, ze nie jest objety kategoryczng dyspozycja, oparta na rachunku
korzysci, jakie z tego tytutlu odbiorcy osiggaja. W modelu D-KSRM
beneficjentami tych korzysci sg zarowno odbiorcy, jak 1 kluczowi dostawcy.

Istotny jest dobor profilu szkolen. O ile bowiem kluczowi dostawcy powinni
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wicksza wage ktas¢ w szkoleniach na problematyke wartosci, o tyle odbiorcy —
na umiejetnos$ci zarzadcze i organizacyjne. Program szkolen powinien by¢
realizowany w ramach S$cistej wspotpracy, gdyz tylko wtedy mozliwe jest
wspolne kreowanie wartosci. Wspotpraca taka pozwala budowaé zaufanie w
relacjach wzajemnych oraz doskonali¢ procedury komunikacji, a takze
wzajemnego komunikowania oczekiwan.

Zarzadzanie rozwojem (DM). W ramach tego podprocesu kluczowe znaczenie
ma identyfikacja obszaréw wzajemnej wspoOtpracy, ktore wykazujga potencjat
poprawy i doskonalenia. W modelu KSRM — jak nadmieniano — jest mozliwy
tylko mechanizm gromadzenia zasobéw niezbednych w zarzadzaniu relacjami z
kluczowymi dostawcami we wszystkich wymiarach dziatania, natomiast brak
jest mozliwosci uruchomienia wynikajacego z tych zasoboéw potencjatu zmian.
W ramach D-KSRM proponuje si¢ jako mechanizm uruchamiajacy ten potencjat
,warto$¢ relacji”. Jest to zlozony konstrukt obejmujacy: 1) pie¢ wymiaréw
korzysci (korzysci z produktu, ustugi, know-how, czasu wejscia na rynek oraz
korzys$ci spotecznych); 2) dwa wymiary obcigzenia (cena i koszty procesu).
Oszacowania wymaga to, jaka wartos¢ do relacji wnosi dostawca, a jaka —
odbiorca. Dla zarzadzania rozwojem istotna jest okolicznos¢, ze ,,warto$¢
relacji” ro$nie w cyklu zycia relacji. Spostrzezenie takie posrednio mozna
wyprowadzi¢ z materialu empirycznego, w ktérym wyrazne sg sugestie, ze
lepiej badanym przedsiebiorstwom uktada si¢ wspoétpraca z dostawcami, z
ktérymi wspolpracuja wiele lat, niz z tymi, z ktérymi jest ona krotsza. W
podprocesie zarzadzania rozwojem silny nacisk powinien by¢ potozony na
innowacyjnos$¢, ktora stuzy pomnazaniu ,,wartosci relacji”.

Zarzadzanie umowa (CM). Na podstawie oceny wartos$ci, jakg do wzajemnych
relacji wnosza kluczowi dostawcy tworzy si¢ ich portfolio, ktére nastepnie jest
przedmiotem zarzadzania. Zawiera ono dostawcoéw skwantyfikowanych wedlug
kryterium wkiadu do ,,wartosci relacji”, co z kolei daje asumpt do oceny ich
wagi dla strategii odbiorcy. Do partneréw o niskiej wadze strategicznej zalicza
si¢ ,,potencjalnych tworcow wartosci” i bedacych ,,ponizej wymagan”. Wobec
pierwszego stosuje si¢ narz¢dzia rozwoju i zarzadzania umowg, a wobec
drugiego — narzedzia zarzadzania zaktoceniami (ang.  Disturbance
Management). Wysoka wage strategiczng przypisuje si¢ natomiast

»rzeczywistym tworcom wartosci” oraz tworzacym ,,warto$¢ dodang”. Wobec
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pierwszych stosuje si¢ zaawansowane narzedzia zarzadzania rozwojem, a wobec
drugich — narzgdzia zarzadzania umowa. Znaczny wktad do ,,wartosci relacji”
wnosza ,,potencjalni tworcy wartosci” 1 ,rzeczywisci tworcy wartosci”, a
mniejszy okreslani, jako ,,ponizej oczekiwan” oraz wnoszacy ,,warto$¢ dodang”.
W ramach podprocesu zarzadzania umowa rozwija si¢ i zacie$nia relacje z
dostawcami, bedacymi potencjalnymi lub rzeczywistymi tworcami warto$ci oraz
wnoszacymi warto$¢ dodang, natomiast relacje z dostawcami okreslanymi jako
»ponizej oczekiwan” powinno probowac si¢ naprawia¢ w ramach zarzadzania
zakldceniami. Jezeli nie przynosi to oczekiwanych efektow — dazy¢ do
zakonczenia umowy. Zarzadzanie umowa pozwala identyfikowa¢ dostawcow
przyczyniajacych si¢ do powiekszenia ,,wartosci relacji” i tych, ktorzy sie do
tego nie przyczyniajg. Pozwala to optymalizowa¢ korzysci z relacji z
kluczowymi dostawcami oraz eliminowa¢ z portfolio dostawcow, tych, ktorzy
korzy$ci te obnizaja rzeczywisScie lub potencjalnie. Moga to robi¢ z
odpowiednim wyprzedzeniem, co jest z jednej strony zrodlem dodatkowych
korzysci, z drugiej zas — unikni¢cia niepotrzebnych strat. Material empiryczny
dostarcza danych pozwalajacych sadzi¢, ze kryzys w relacjach z kluczowymi
dostawcami pojawia si¢ nagle. Zarzadzanie umowa pozwala tego
niebezpieczenstwa unikngc.

Zarzadzanie zakloceniami (D-UM). Zasadniczym celem tego podprocesu jest
identyfikacja oraz rozwigzywanie sytuacji kryzysowych w relacjach z
kluczowymi dostawcami. W D-KSRM podproces ten petni¢ powinien funkcje
»Systemu wczesnego ostrzegania® przed kryzysem oraz mechanizmu
naprawczego. Zarzadzanie zaktoceniami pozwala zauwazy¢ negatywne zjawiska
w relacjach z kluczowymi dostawcami zanim doprowadzg one do rzeczywistego
kryzysu w realizacji kontraktu, a co za tym idzie — przelozy si¢ na kryzys
zaufania. Wystgpienie symptoméw kryzysu nie powinno oznacza¢ automatyzmu
decyzji o zamknigciu relacji z dostawcami bedacymi ich zrodtem, ale powinno
oznacza¢ w pierwszej kolejnosci uruchomienie mechanizmu naprawczego.
Decyzja o zamknigciu relacji powinna by¢ podejmowana dopiero wowczas, gdy
dany dostawca zostanie trwale skwantyfikowany jako ,,ponizej oczekiwan”.
Zamknigcie relacji nie powinno oznaczaé zerwania, ale zabezpieczenie umowne,
chronigce odbiorcg przed przysztymi roszczeniami dostawcy, z ktorym

zakonczono wspolprace lub jego nastepcodw prawnych.
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5. Ostatni etap D-KSRM to zarzadzanie zakonczeniem relacji z dostawcami
(I-SDM). Na tym etapie dziatania zarzadcze koncentrujg si¢ na rozwigzywaniu
problemow 1 konfliktow z kluczowymi dostawcami, takze z tymi, ktorzy
wczesniej zostali zidentyfikowani jako ci, ktorzy nie zwickszaja wartosci relacji.
Stosowa¢ w tym zakresie nalezy instrumenty deeskalacyjne, np. wsparcie dla
kluczowego dostawcy w wypetnieniu umowy albo renegocjacj¢ kontraktu.
Materiat empiryczny potwierdza, ze KSRM nie przewiduje dziatan
pozwalajacych na deeskalacyjne zakonczenie relacji z kluczowym dostawca, ale
zarazem zawiera dane o naglym pojawieniu si¢ sytuacji wymagajacych
zakonczenia wspolpracy, co moze naraza¢ je na dodatkowe, kosztowne
problemy negatywnie wplywajace na kondycje ekonomiczng odbiorcy.
Doswiadczenia konfliktow 1 zaktocen w relacjach z kluczowymi dostawcami
powinny stanowi¢ przestanke do powrotu do etapu pierwszego i optymalizacji
bazy dostawcow.

D-KSRM, w odréznieniu do KSRM jest swego rodzaju odzwierciedleniem
»cyklu zycia” relacji odbiorcy z kluczowymi dostawcami. Opisuje nie tylko dzialania,
ale takze ich zmienno$¢ w czasie poczawszy od identyfikacji kluczowego dostawcy
poprzez kolejne fazy jego relacji z odbiorca, az do ich zakonczenia. Odbiorca
zarzadzajacy relacjami  z  kluczowymi dostawcami zgodnie z  powyzej
scharakteryzowanym modelem optymalizowa¢ moze korzysci z ,,wartosci relacji” i

unika¢ kosztow powodowanych przez brak kontroli nad catoksztaltem tych relacji.

5.2. Mozliwosci stosowania modelu i jego dalszego rozwijania

Zaproponowany powyzej, oparty na SRM, model D-KSRM, nie jest
konstruktem zamknigtym, ale mozliwe sa jego zmiany, uzupetnienia czy modyfikacje,
lecz w ramach ogolnej, trzyetapowej struktury. W sposdb spdjny wyznacza ona
momenty konstytutywne ,,cyklu zycia” relacji odbiorcy z kluczowymi dostawcami:
nawigzanie relacji, jej realizacj¢ oraz zamknigcie. Kazdy z tych punktow obwarowany
jest zespotem warunkoéw 1 regul, dzigki ktorym mozliwe jest zachowanie pelnej kontroli
na procesem zarzadzania tymi relacjami.

Modyfikacje D-KSRM powinny by¢ dokonywane na bazie przestanek
empirycznych, tj. w oparciu o badania naukowe jak i badania wtasne prowadzone przez

stosujace D-KSRM przedsigbiorstwa, na przyktad w ramach stalego monitoringu
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proceséw zarzadzania. Nie moga one wynika¢ z przestanek spekulatywnych, gdyz
moga w ten sposob do omawianego modelu zosta¢ wprowadzone zmiany, ktére
spowoduja zaktocenia w jego funkcjonowaniu. Mogg takze naruszac jego strukture,
prowadzac do podobnych nastgpstw.

Model D-KSRM moze zosta¢ wykorzystany w malych i Srednich
przedsi¢biorstwach branzy budownictwa przemyslowego jako podstawa do
skonstruowania narzedzia ewaluacji skuteczno$ci stosowanej przez te
przedsi¢biorstwa praktyki dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami, w szczegolnosci w kontekScie budowania przez nie przewagi
konkurencyjnej. Dzigki temu model ten moze by¢ zastosowany nie tylko do celow
diagnostycznych, ale takze kontrolnych i1 prognostycznych. Narzedzie ewaluacyjne, o
ktorym mowa moze by¢ takze pomocniczo wykorzystane do doskonalenia samego
modelu D-KSRM.

Model ten moze zosta¢ takze adaptowany do specyfiki innych branz sektora
MSP. Wymaga¢ to jednak bedzie przeprowadzenia badan empirycznych, ktore
dostarczg przestanek do adekwatnych modyfikacji i dostosowan. Rekomendowa¢ zatem

mozna ten kierunek dalszych badan problematyki podjetej w niniejszej rozprawie.

5.3. Rekomendacje dla praktyki dynamicznego zarzadzania relacjami 2z
kluczowymi dostawcami w przedsiebiorstwach MSP z branzy budownictwa

przemyslowego

Zaproponowany powyze] model D-KSRM moze by¢ efektywnie stosowany w
przedsigbiorstwach sektora MSP, w szczegdlnosci w branzy budownictwa
przemystowego, ale po spelnieniu pewnych warunkow dodatkowych, takich jak:

1. Przedsigbiorstwo posiada strategi¢ rozwoju, a wigc ma okreslone cele
rozwojowe, warto$ci, do jakich zmierza oraz oczekiwania wobec swoich
partnerow biznesowych.

2. Zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami jest wyodrebnionym
podprocesem zarzadzania przedsigbiorstwem jako catoscig.

3. Przedsigbiorstwo nastawione jest na innowacje tak w wymiarze zarzadczym, jak
1 technologicznym, gdyz tylko wtedy zarzadzanie relacjami z kluczowymi
dostawcami bedzie zdolne traktowa¢ jako warto$¢ sprzyjajaca poprawie

konkurencyjnosci oraz gotowe inwestowaé Ww nowoczesne instrumenty
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komunikacyjne, usprawniajace i podnoszace skuteczno$¢ dziatan zarzadczych

oraz przyspieszajace procesy decyzyjne.

4. Przedsigbiorstwo powinno mie¢ wypracowane procedury 1 narzedzia
gromadzenia wiedzy na temat wtasnych do$§wiadczen w zarzadzaniu, w tym —
relacjami z kluczowymi dostawcami oraz narzedzia ich krytycznej analizy.

5. Wladze przedsigbiorstva gotowe s3 inwestowaé w rozwijanie relacji z
kluczowymi dostawcami.

Kazde przedsigbiorstwo sektora MSP powinno takze, po spetnieniu powyzszych
warunkéw, dostosowaé model D-KSRM do swoich mozliwosci finansowych,
organizacyjnych 1 kadrowych oraz specyfiki wynikajacej z branzy, w ktorej
funkcjonuje, profilu prowadzonej dzialalnosci, a takze wedlug oceny wtasnej pozycji
konkurencyjnej. Dopiero wowczas mozliwosci tkwigce w modelu D-KSRM moga

zosta¢ w petni wykorzystane.
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Zakonczenie

Celem gléownym rozprawy byla identyfikacja, w aspekcie dorobku
teoretycznego w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu 1 jako$ci, dziatan matych i $rednich
przedsigbiorstw funkcjonujacych w branzy budownictwa przemystowego w zakresie
dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w kontekscie ich
skutecznosci w procesie budowy przewagi konkurencyjnej. Cel ten zostal osiggniety
dzigki zgromadzeniu — w toku badan iloSciowych i1 jakos$ciowych, przy pomocy
autorskich narzedzi, materialu empirycznego, ktéry nastgpnie zostat poddany analizie
statystycznej 1 merytorycznej. Material ten stat si¢ podstawg do weryfikacji przyjetych
hipotez, gtownej 1 szczegdtowych. Ich trafno$¢ zostata potwierdzona, cho¢ z pewnymi
zastrzezeniami. Generalnie mozna za trafng uzna¢ hipoteze glownga, ze badane
przedsiebiorstwo mate i $rednie funkcjonujace w branzy budownictwa przemystowego,
w otoczeniu hiperturbulentnym, zwigksza swoja przewage konkurencyjna, jezeli wdraza
w praktyce zarzadczej koncepcje dynamicznego zarzadzania swoimi relacjami z
kluczowymi dostawcami, w wymiarach ,,szybkos$¢ dziatania” (H1), ,,innowacyjnos¢”
(H2), ,,migracja warto$ci” (H3), ,,instytucjonalizacja” (H4), a takze jesli opiera swoje
relacje w biznesie na zaufaniu (H5). Warunkiem petnej trafnosci tak sformutowanych
zatozen jest wdrozenie opisanego w rozprawie modelu D-KSRM. Tylko wtedy mozna z
pelnym przekonaniem stwierdzi¢, ze dziatania podejmowane przez badane
przedsigbiorstwa we wszystkich wskazanych wymiarach w istocie przekladaja si¢ na
wzrost przewagi konkurencyjnej. Warunkiem uzyskania takiej pewnosci jest wdrozenie
tego modelu do praktyki zarzadczej konkretnego przedsiebiorstwa spetniajacego
przyjete w rozprawie kryteria 1 dokonanie ewaluacji skutecznos$ci tego wdrozenia.

Uzyskano przy tym réwniez szeroki obraz dziatan podejmowanych przez mate i
srednie przedsigbiorstwa z branzy budownictwa przemyslowego w zarzadzaniu
relacjami z kluczowymi dostawcami w czterech wymiarach: ,,szybko$¢ dziatania”,
Linnowacyjno$¢”, ,migracja wartosci” 1 ,instytucjonalizacja”. Analiza materiatu
empirycznego pozwolita takze okresli¢ jakos¢ tych dziatan w kontek$cie zalozen
autorskiego modelu D-KSRM, tj. mozliwosci wykorzystania zarzadzania relacjami z
kluczowymi dostawcami w budowaniu przewagi konkurencyjne;j.

Realizacja celu glownego pozwolita na osiggniecie celow szczegélowych. Obok
wpisanych w realizacje celu gltownego, celow empirycznych (uzyskanie, analiza i1

weryfikacja materialu badawczego), osiagnigty zostal cel poznawczy. Bylo nim
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wypetnienie luki badawczej. Zdefiniowano ja bowiem jako obszar niewiedzy w zakresie
praktyki zarzadzania przez przedsigbiorstwa matle i $rednie, w tym dziatajace w branzy
budownictwa przemystowego, relacjami z kluczowymi dostawcami, ukierunkowanej na
budowanie przewagi konkurencyjnej. Osiagnigcie celu poznawczego zdefiniowanego
jak powyzej mozliwe bylo dzigki realizacji jednego z celow teoretycznych, jakim byto
ukazanie aktualnego stanu refleksji teoretycznej w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i
jakosci na temat dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami, w
kontekscie szerszych uje¢, dotyczacych dynamicznego zarzadzania relacjami z
partnerami biznesowymi. W oparciu o te przeslanki teoretyczne oraz empiryczne
skonstruowany zostal model dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami — D-KSRM, bazujacy na modelu SRM S. Moeller’a i in. Ujmuje on
zarzadzanie relacjami przez mate i $rednie przedsiebiorstwa funkcjonujace w branzy
budownictwa przemystowego jako ,,cykl zycia” tych relacji, tj. od chwili nawigzania
wspolpracy z dostawca kwalifikowanym, poprzez zarzadzanie umowa, az po
zarzadzanie jej rozwigzaniem. W modelu tym wszystkie te fazy ujete sg w
autonomiczne procesy oddzialujagce na siebie funkcjonalnie. Model D-KSRM daje
mozliwo$ci permanentnej obserwacji hiperturbulentnego otoczenia, modyfikowania i
doskonalenia dziatan zarzadczych — w ramach ustalonych wzajemnie procedur —
podnoszenia ich skuteczno$ci oraz optymalizowania korzysci z ,,wartosci relacji” z
kluczowymi dostawcami. Jako taki model, o ktorym mowa jest narzedziem budowania
przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa MSP branzy budownictwa
przemystowego, ktore go wdrozyly.

Osiagniecie celow: gtownego, poznawczego oraz celow empirycznych oznacza
osiggniccie celow metodycznych. W pierwszej kolejnosci chodzi o weryfikacje
trafno$ci zastosowanych w badaniach wtasnych metod, technik i narzedzi badawczych.
Trafno$¢ ta zostata potwierdzona testami statystycznymi, zwlaszcza Alfa Cronbacha
(rzetelno$¢ narzedzia badawczego i pomiarow) p-value (istotno$¢ statystyczna p). W
zatozeniach przyjeto takze jako cel metodyczny wypracowanie w oparciu o literature
modelu optymalizacyjnego, tj. narzedzia do ewaluacji skutecznosci stosowanej przez
przedsigbiorstwo sektora MSP branzy budownictwa przemyslowego praktyki
dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami, ukierunkowanej na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Narzgdzie takie nie powstato, ale — z naciskiem
podkreslono — funkcje takiego narzgdzia diagnostycznego moze spetni¢ sam model D-

KSRM wobec przedsigbiorstw stawiajacych sobie za cel zgromadzenie wiedzy
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empirycznej na temat wlasnej praktyki zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami. Pozwala on bowiem dokona¢ diagnozy stanu rzeczywistego oraz
zidentyfikowa¢ odstepstwa od stanu optymalnego, opisanego przez model.
Wypracowanie wyspecjalizowanego narzedzia ewaluacji skutecznos$ci modelu D-
KSRM to jeden z postulatéw badawczych na przysztos¢.

Zrealizowany zostal takze zatozony cel utylitarny (aplikacyjny), czego
wyktadnikiem jest niniejsza rozprawa. Wypelnia ona zidentyfikowang luke badawcza
poprzez szczegotowa analize materiatu teoretycznego i empirycznego, dzieki wnioskom
z badan oraz rekomendacjom dla praktyki zarzadzania malymi i1 $rednimi
przedsigbiorstwami z branzy budownictwa przemystowego w zakresie zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami. Rozprawa niniejsza nie wyczerpuje tej
problematyki. Moze ona si¢ przyczyni¢ do zainicjowania badan na obszarach
pomijanych przez badaczy, tj. m.in. dynamicznego podejécia do zarzadzania
przedsigbiorstwami sektora MSP, w ktorym — jak mozna sadzi¢ — przewaza raczej
podejscie statyczne, zachowawcze, pasywne pod wzgledem stosowania innowacyjnych
rozwigzan organizacyjnych w zarzadzaniu oraz wykorzystywanych w tym obszarze
technikach i narzedziach. Pozwoli to zmniejszy¢ luke badawcza, jaka w tym zakresie
jest niewatpliwie duza. Jej miarg jest liczba branz, jakie moga by¢ naukowo rozpoznane
z perspektywy podobnej, jak w niniejszej rozprawie.

Podsumowanie wynikéw weryfikacji hipotez oraz osiggnigcia zatozonych celow autor

przedstawil ponize;j:

1. Cel glowny
Osiggniety — dzigki zgromadzeniu — w toku badan ilo§ciowych 1 jako$ciowych, przy
pomocy autorskich narzedzi, materiatu empirycznego, ktory nastepnie zostat poddany
analizie statystycznej i merytorycznej.

2. Hipoteza glowna i szczegolowe

Tratno$¢ potwierdzona — jednak warunkiem pelnej trafnosci tak sformutowanych

hipotez jest wdrozenie opisanego w rozprawie modelu D-KSRM.

3. Cel poznawczy
Osiagniety — wypelniono luk¢ badawcza, dzigki realizacji jednego z celow
teoretycznych, jakim bylo ukazanie aktualnego stanu refleksji teoretycznej w

dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakos$ci na temat dynamicznego zarzadzania relacjami
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z kluczowymi dostawcami, w kontek$cie szerszych uje¢. W oparciu o te przestanki
teoretyczne oraz empiryczne skonstruowany zostal rowniez model D-KSRM.

4. Cele metodyczne
Osiggniete — trafno$¢ zastosowania w badaniach wlasnych metod, technik i1 narzedzi
badawczych zostata potwierdzona testami statystycznymi, zwtaszcza Alfa Cronbacha
(rzetelno$¢ narzedzia badawczego i pomiardw) oraz p-value (istotnos¢ statystyczna p).

5. Model optymalizacyjny jako cel metodyczny
Nieosiggniety — nie powstalo narzedzie do ewaluacji skutecznosci — model
optymalizacyjny. Jednak w opinii autora rozprawy funkcje takiego narzgdzia
diagnostycznego moze petni¢ sam model D-KSRM.

6. Cel utylitarny (aplikacyjny)
Osiggniety — wykladnikiem osiggnigcia celu jest niniejsza rozprawa. Wypeinia ona
zidentyfikowang luk¢ badawcza poprzez szczegdtowa analiz¢ materialu teoretycznego i
empirycznego dzigki wnioskom z badan oraz rekomendacjom dla praktyki zarzadzania
matymi 1 S$rednimi przedsigbiorstwami z branzy budownictwa przemystowego w

zakresie zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami.
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Aneks

Zalacznik 1

TEMAT: DYNAMICZNE ZARZADZANIE RELACJAMI Z KLUCZOWYMI
DOSTAWCAMI PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA  MSP BRANZY
BUDOWNICTWA PRZEMYSLOWEGO

ANKIETA

Nazywam sie Rafat Podgorski. Prowadze badania problematyki dynamicznego
zarzgdzania relacjami z kluczowymi dostawcami przedsiebiorstw sektora MSP branzy
budownictwa przemystowego. Celem niniejszej ankiety jest uzyskanie materiatu
empirycznego odzwierciedlajgcego sytuacje we wskazanym obszarze w badanych
przedsiebiorstwach. Zgodnie z przyjetym modelem dynamicznego zarzqdzania
relacjami, proces zarzqdzania nimi badany jest w czterech wymiarach: ,,szybkosc
dziatania”, , innowacyjnos¢”, , migracja wartosci” i , instytucjonalizacja”. W
kwestionariuszu ankiety kazdemu z tych wymiarow przyporzqdkowano stwierdzenia
odnoszgce si¢ do okreslonych dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwo w
poszczegolnych wymiarach. Jak zalozono, dziatania te sq wyktadnikami dynamicznego
zarzqdzania relacjami z kluczowymi dostawcami. Zwracam sig z prosbq, aby zaznaczyli
Panstwo site wystgpowania tych dziatan zarzqdczych na skali Likerta.

Ankieta jest catkowicie anonimowa. Dane ,, metryczkowe” zostang wykorzystane
wylqcznie do analizy uzyskanego materiatu badawczego. Wykorzystane bedq tylko
nazwy reprezentowanych przez Panig/ Pana przedsiebiorstw, ale w sposob
wykluczajgcy skojarzenie ich z zawartymi w ankiecie danymi empirycznymi. Tresé
ankiet wykorzystana zostanie wylgcznie do celow naukowych i nie bedzie w zZadnej

formie udostepniana osobom trzecim.

Legenda:
W przypadku kazdej opcji wskazac prosze tylko jedng range poprzez wstawienie we

wiasciwym okienku znaku ,, X", gdzie:

(0) trudno powiedzieé, (1) zdecydowanie nie, (2) nie, (3) raczej nie, (4) raczej tak,
(5) tak, (6) zdecydowanie tak
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W nawiasach zostaly podane rangi odpowiadajgce poszczegolnym stopniom skali.
Prosze o udzielanie odpowiedzi przemyslanych i zgodnych z posiadang wiedzq oraz

zgodnie z podanymi instrukcjami.

I. Wymiar zarzadzania: szybkos$¢ dzialania

Charakterystyka dziatania:

1. Przedsigbiorstwo ma jednoznacznie zdefiniowang i1 okreslong grupe kluczowych

dostawcow — jezeli w tym punkcie wskazala (-al) Pani/ Pan opcje (0) —

trudno powiedzieé, prosze pozostale stwierdzenia pominag.

0) () 2) 3) 4) (&) (6)

2. Realizowanie celow  strategicznych przy pomocy najprostszych i

najskuteczniejszych srodkow.

0) (1) 2) 3) 4) ) (6)

3. W przedsi¢biorstwie prowadzi si¢ systematyczne analizy rynkowe.

(0) (1) 2) 3) 4) ) (6)

4. Przedsigbiorstwo prowadzi staly monitoring otoczenia konkurencyjnego.

0) )] 2) 3) 4) (&) (6)

5. Gotowos$¢ odejscia od sztywnych ram strategicznych.
0) @) () 3) 4 (%) (6)

6. Uwzglednianie zarzadzania relacjami z kluczowymi dostawcami w strategii

rozwoju.

0) )] 2) 3) “) (&) (6)

7. Stala poprawa relacji z kluczowymi dostawcami 1 maksymalizowanie korzysci z
tych relacji jednym z priorytetow zarzadzania przedsigbiorstwem.

0) (1 2) 3) “) ) (6)

8. Gotowos¢ do zmiany kluczowych dostawcow ze wzgledu na pojawienie si¢

oferty lepszej niz dotychczasowa.

0) (1 2) 3) “) ) (6)

9. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej podstawowym celem zarzadzania relacjami
z kluczowymi dostawcami.

(0) (1) () (€) (4) (&) (6)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

II.

Permanentny i efektywny monitoring relacji z kluczowymi dostawcami.

0) (@) 2) 3) “) ) (6)

W utrzymywaniu relacji z kluczowymi dostawcami wykorzystuje si¢ najnowsze
technologie IT i systematycznie si¢ je aktualizuje.

(0) €)) () (€) (4)

(&) (6)

Istnieje wypracowany system wczesnego ostrzegania przed pogorszeniem si¢
relacji z kluczowymi dostawcami.

0) )] 2)

3 4 %) (6)

Wystepuje zdolnos$¢ szybkiej identyfikacji zaktocen w relacjach z kluczowymi
dostawcami.

0)

(1 2) 3) 4) ) (6)

Przedsigbiorstwo ma ,,wyuczona zdolno$¢” elastycznego i1 adekwatnego
reagowania na zmiany w relacjach z kluczowymi dostawcami.

0) )] 2) 3) “) (&)

(6)

Istnieje gotowos¢ rekonfiguracji relacji z kluczowymi dostawcami nawet jezeli
koliduja one z celami strategicznymi przedsigbiorstwa.

0) (1) 2) 3) “)

) (6)

Dziatania przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze ,,szybko$¢ dziatania”
przynosza zaktadane efekty.
0) )] 2)

3) “) (&) (6)

Wymiar zarzadzania: innowacyjnosé

Charakterystyka dziatania:

1.

Wykorzystanie technologii IT jest jedng z zasad zarzadzania relacjami z

kluczowymi dostawcami.

(0) (1)

2) (€) (4) ©) (6)

Przedsigbiorstwo w zarzadzaniu stosuje generyczne technologie IT (oparte o
wiele struktur danych), a nie tylko dedykowane zarzadzaniu relacjami z
partnerami biznesowymi.

(0) (@)

() (€) (4) ) (6)
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II1.

. Przedsigbiorstwo zleca tworzenie systeméw informatycznych 1 aplikacji

obstugujacych wylacznie zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami i je
systematycznie aktualizuje.

() (1) 2) (€) (4) ) (6)

Przedsigbiorstwo rezygnuje z rozwigzan technologicznych i1 organizacyjnych,
ktore wyczerpaly swoje mozliwosci maksymalizowania dotychczasowych
korzysci z relacji z kluczowymi dostawcami.

() (1) 2) 3) (4) ) (6)

Innowacyjnos$¢ w zarzadzaniu relacjami z kluczowymi dostawcami jedng z jego

kluczowych zasad.

(0) (@) 2) 3) 4) ) (6)

Dziatania przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze ,,innowacyjnos¢”
przynosza zaktadane efekty.
0) )] 2 (€)] “) (&) (6)

Wymiar zarzadzania: migracja wartosci

Charakterystyka dziatania:

1.

Istnieje zdolno$¢ do szybkiej rekonfiguracji umow wiazacych przedsigbiorstwo
z kluczowymi dostawcami.

(0) (1) () (€) (4) ) (6)

W zarzadzaniu wiedza i kapitat ludzki postrzegane sg jako zasoby 1 dazy si¢ do
ich statego rozwijania.

0) (@) 2) 3) “) ) (6)

. Zdolnos$¢ do ciaglej aktualizacji 1 integrowania dostepnej w otoczeniu wiedzy o

zasobach kluczowych.
0 €)) 2) (€)] “) ®) (6)

Posiadanie 1 stale rozwijanie narzedzi mozliwie najszybszej dystrybucji wiedzy
o kluczowych dostawcach ws$rod swoich komorek organizacyjnych i
pracownikow.

(0) (1) () (€) (4) ) (6)
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IV.

Kierownictwo przedsigbiorstwa ma staty dost¢p do danych o tancuchach dostaw
1 wykorzystuje je do podejmowania decyzji zarzadczych w odniesieniu do
relacji z kluczowymi dostawcami.

(U] @ 2) (€) “) (&) (6)

Gotowos¢ do modyfikacji juz podjetych decyz;ji.

(U] )] 2 (€)] “) (&) (6)
Przedsigbiorstwo tworzy tancuch wartosci w relacjach z kluczowymi
dostawcami.

0) )] 2) 3) 4) ®) (6)

Przedsigbiorstwo posiada w strukturze komoérke wyspecjalizowang w

gromadzeniu i analizie danych o otoczeniu rynkowym i1 konkurencyjnym.

0) (1) 2) 3) “) ) (6)

Dziatania przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze ,,migracja warto$ci”
przynosza zaktadane efekty.
0) )] 2) 3) 4) ®) (6)

Wymiar zarzadzania: instytucjonalizacja

Charakterystyka dziatania:

1.

2.

3.

4.

Gotowos¢ do rozwijania wspotpracy z kluczowymi dostawcami w wymiarze
globalnym.
0) @) ) 3) 4 (%) (6)

Uczestniczagc w globalnych tancuchach dostaw przedsigbiorstwo wykorzystuje
zaawansowane technologie teleinformatyczne (ICT).

(0) (1) 2) (€) (4) ) (6)

Wspottworzenie 1 uczestnictwo w aliansach wirtualnych z kluczowymi

dostawcami.

(0) (@) 2) 3) 4) ) (6)
Wspotpraca z  kluczowymi dostawcami odbywa si¢ na podstawie
dhugoterminowych umoéw.

©) (@) 2) 3) 4) ) (6)
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10.

11.

Aktywne poszukiwanie mozliwo$ci poprawy relacji z kluczowymi dostawcami
poprzez aktywny wplyw na mikro- i makrootoczenie.

(0) (D 2) (€) 4

) (6)

. Utrzymywanie statych kanatow komunikacji z kluczowymi dostawcami.

0) )] 2) 3) 4) (&) (6)

W zarzadzaniu relacjami z kluczowymi dostawcami wykorzystuje si¢ model
organizacji inteligentne;.

0) (1)

2) 3) “) ) (6)

Wykonywanie zadan, operacji i procesoOw w zakresie relacji z kluczowymi
dostawcami dokonywane jest poprzez outsourcing (offshoring, insourcing) —
(jezeli formy w nawiasie wystepujg prosze o ich podkreslenie, jezeli nie prosze
ich w Zaden sposob nie oznaczac).

(0) (1) 2)

3) 4) ) (6)

Wspoltdzielenie informacji i wiedzy o kluczowych dostawcach ma charakter
systemowy, a nie dorazny.

() (@) 2)

3 4 (5) (6)

Problematyka relacji z kluczowymi dostawcami jest statym elementem szkolen 1

doskonalenia zawodowego pracownikow.

0) (@) 2) 3) “) ) (6)

Dziatania przedsigbiorstwa podejmowane w wymiarze ,,instytucjonalizacja”
przynosza zakladane efekty.
(0) (@) 2)

3) “) ) (6)

Dzigkuje za czas poswiecony na wypelnienie niniejszego kwestionariusza.
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Metryczka:

(prosze wstawic¢ znak ,, X" w odpowiedniq rubryke lub wpisanie zgodnie z instrukcjq)

Mikro Mata Srednia
Wielkos¢ firmy

Handel Produkcja Ustugi
Dziatalnos¢

S.A. Sp. z 0.0. Spotka Dziatalno$¢ Inna
Forma prawna jawna gospodarcza
Kobieta Megzczyzna

Ptec¢
Zajmowane stanowisko
Staz pracy w ogole
Staz pracy na obecnie
zajmowanym stanowisku
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Zakacznik 2

TEMAT: DYNAMICZNE ZARZADZANIE RELACJAMI Z KLUCZOWYMI
DOSTAWCAMI PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA MSP BRANZY
BUDOWNICTWA PRZEMYSLOWEGO, SCENARIUSZ ZOGNISKOWANEGO
WYWIADU GRUPOWEGO

Informacje ogolne

1. Czas spotkania: ok. 3,5 godz. (czas spotkania oraz poszczegdlnych etapow jest

orientacyjny, moze wahaé sie w granicach +0.5 godz., jezeli mialby sie

wydluzy¢ nalezy wydluzy¢ takze zaplanowana przerwe).

2. Tematyka spotkania: dynamiczne zarzadzanie relacjami z kluczowymi
dostawcami przedsiebiorstw sektora MSP branzy budownictwa przemystowego

3. Uczestnicy spotkania — szesnastu losowo wybranych przedstawicieli zarzadow
przedsiebiorstw sektora MSP z branzy budownictwa przemystowego — po
jednym z kazdego wojewddztwa.

4. Formutla spotkania — webinarium (to propozycja, jezeli badajacy bedzie miat
taka mozliwo$¢ moze zorganizowac spotkanie bezposrednie, wowczas zamiast
aplikacji  potrzebne bedzie odpowiednie przygotowanie sali) lub z
wykorzystaniem jednego z ogodlnie dostgpnych narzedzi np. Jitsi, Teams
(aplikacje dostarcza organizator), zapewniajacych co najmniej nastepujace
funkcje i mozliwosci:

— udostgpnianie pulpitu i prezentacji;

— prosty i niestandardowy adres URL do konferencji;

— edycja dokumentéw za pomocg ogolnie dostepnego narzedzia edycyjnego;

— zintegrowane narzedzie do komunikacji zespotowej, dostgpne podczas
rozmoéw 1 konferencji,

— zaszyfrowane polaczenie,

— mozliwos$¢ dolaczenia do rozmowy przez link znajdujacy si¢ na stronie.

5. Przebieg spotkania. Wprowadzenie; cztery etapy: 1) komunikowanie
kluczowym dostawcom wtlasnych oczekiwan; 2) definiowanie oczekiwan
kluczowych dostawcéw i uwzglednianie ich w procesie wspolpracy; 3) zaufanie
w relacjach z kluczowymi dostawcami; 4) wptyw zaufania na wzajemne relacje
z kluczowymi dostawcami; podsumowanie dyskusji przez moderatora.

6. Przerwa 15 min. po II etapie.
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L.
2.
a)
b)

d)

II.

Wprowadzenie (etap pierwszy)

Czas trwania — ok. 15 min.

Przebieg etapu:

Przedstawienie si¢ moderatora i poszczegoélnych uczestnikéw spotkania.

Proba techniczna aplikacji pod katem sprawnosci jej funkcjonowania i
wzajemnej komunikacji miedzy wuczestnikami, a takze powiadomienie
uczestnikOw przez moderatora, iz wszystkie wypowiedzi nagrywane beda do
celow badawczych, po ich wykorzystaniu (z zachowaniem zasady anonimizacji)
natychmiast skasowane i nie beda udostgpniane w zadnej formie osobom
trzecim, takze uczestnikom spotkania.

Prezentacja przez moderatora tematyki celu spotkania (uzyskanie materialu
badawczego w zakresie okreslonym tematyka spotkania).

Prezentacja przez moderatora zasad dyskusji — ograniczanie czasu wypowiedzi
do 1 min, sygnalizowanie wypowiedzi nie na temat 1 przerywanie ich,
zadawanie przez moderatora pytan doprecyzowujacych, w ostatnich 5-7 min
dyskusji mozliwo§¢ wypowiedzi ad vocem, mozliwo$¢ skorygowania

stanowiska w fazie podsumowujacej (maks. 0,5 min).

Dyskusja grupowa

2.1. Komunikowanie kluczowemu dostawcy wlasnych oczekiwan (I etap; czas

trwania: ok. 45 min.)

Wprowadzenie przez moderatora: okreslenie tematyki wypowiedzi —
formutowanie, komunikowanie i kanaly komunikowania wtasnych oczekiwan
wobec wypowiadajgcego si¢ oraz oczekiwanie, aby wypowiadajacy si¢ oceniali
czy komunikowanie kluczowym dostawcom swoich oczekiwan jest silng czy
staba strong ich przedsigbiorstwa oraz jakie widza mozliwos$ci poprawy w tym
zakresie (ok. 2 min.).

Kierowanie przez moderatora wypowiedziami uczestnikow spotkania (ok. 35
min.) w odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

— Czy istniejg state procedury, formy i kanaly komunikacji przedsigbiorstwa z

kluczowymi dostawcami?
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— Czego dotycza najczgsciej oczekiwania formulowane wobec kluczowych
dostawcow?

— W jaki sposdb w przedsiebiorstwie definiuje si¢ oczekiwania wobec
kluczowych dostawcow i kto (jaka komorka) jest za to odpowiedzialna?

— Jakie kanaly komunikacji z kluczowymi dostawcami sg wykorzystywane w
przekazywaniu im wlasnych oczekiwan?

— W jakim zakresie w definiowaniu oczekiwan wobec kluczowych dostawcow
bierze si¢ realne mozliwosci ich spetnienia?

— W jakim zakresie w definiowaniu oczekiwan wobec kluczowych dostawcow
bierze si¢ pod uwage ich uwagi i sugestie?

— Czy komunikowanie oczekiwan kluczowym dostawcom ma charakter
zinstytucjonalizowany?

— W jakim zakresie od kluczowych dostawcow oczekuje si¢ elastycznosci w
realizacji oczekiwan sformutowanych pod ich adresem?

— Czy niespelienie oczekiwan przez kluczowych dostawcéw oznacza

natychmiastowg utrate zaufania czy tez najpierw oczekuje si¢ wyjasnien?

Podsumowanie etapu przez moderatora. Prezentuje on wstepne dane dotyczace
wypowiedzi uczestnikOw na temat komunikowania kluczowemu dostawcy
swoich oczekiwan i uporzadkowuje je w kategoriach analizy SWOT: ,silne
strony” v. ,slabe strony” oraz ,szanse zagrozenia” konteks$cie budowania

wzajemnego zaufania (ok.7 min.).

2.2. Definiowanie oczekiwan wobec kluczowych dostawcow i uwzglednianie ich

1.

w procesie wspolpracy (Il etap; czas trwania: ok. 45 min.)

Wprowadzenie przez moderatora: okreslenie tematyki wypowiedzi —
definiowanie = oczekiwan  wobec  kluczowych  dostawcéw  wihasnego
przedsigbiorstwa, przestanki 1 procedury ich definiowania oraz kanaly
komunikowania tego rodzaju ustalen kluczowym dostawcom, a takze
oczekiwanie, aby wypowiadajacy si¢ oceniali czy definiowanie wiasnych
oczekiwan wobec kluczowych dostawcow jest silng czy stabg strong ich

przedsigbiorstwa oraz jakie sg mozliwosci poprawy w tym zakresie (ok. 2 min.).
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Kierowanie przez moderatora wypowiedziami uczestnikoéw spotkania (ok.35

min.) w odpowiedzi na nastepujace pytania:

— Jaka jest trafno$¢ definiowania oczekiwan wtasnych wobec dostawcow
kluczowych?

— W jaki sposob (w jakiej formie, jakimi kanatami) kluczowi dostawcy
przekazuja przedsigbiorstwu potwierdzenie (ew. korektg) trafnosci
oczekiwan przedsigbiorstwa pod ich adresem?

— Jak szybko korygowane sa ewentualne roznice zdan w zakresie wzajemnych
oczekiwan w procesie wspotpracy?

— Czy ewentualne roznice zdan odno$nie wzajemnych oczekiwan wplywaja na
poziom zaufania przedsigbiorstwa do kluczowych dostawcow?

— Jak na podstawie odbioru przez kluczowych dostawcow tresci oczekiwan
przedsiebiorstwa wobec nich mozna oceni¢ poziom wzajemnego
zrozumienia?

— Czy poziom zrozumienia przedsigbiorstwa ze wszystkimi kluczowymi
dostawcami jest podobny, czy tez wystepuja istotne roznice, jezeli tak to na

czym polegaja i z czego wynikaja?

Podsumowanie etapu przez moderatora. Prezentuje on wstepne dane dotyczace
wypowiedzi uczestnikOw na temat definiowania przez przedsigbiorstwo
oczekiwan wobec jego kluczowych dostawcéw 1 uporzadkowuje je w
kategoriach analizy SWOT: ,silne strony” v. ,slabe strony” oraz ,szanse

zagrozenia” w kontek$cie budowania wzajemnego zaufania (ok.7 min.).

2.3. Zaufanie w relacjach z kluczowymi dostawcami (III etap; czas trwania: ok.45

1.

min.)

Wprowadzenie przez moderatora: okres$lenie tematyki wypowiedzi — kwestia
wzajemnego zaufania i definiowanie go przy pomocy slow (wyrazen)
jednoznacznie warto$ciujacych oraz oczekiwanie, aby wypowiadajacy si¢
ocenili czy wzajemne zaufanie w relacjach przedsigbiorstwa z kluczowymi
dostawcami jest silng czy slaba strong ich przedsigbiorstwa oraz jakie sa

mozliwo$ci poprawy w tym zakresie (ok. 2 min.).
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Kierowanie przez moderatora wypowiedziami uczestnikow spotkania (ok. 35

min.) w odpowiedzi na nastepujace pytania (polecenia):

— Prosi si¢ o okres$lenie jednym stowem (wyrazeniem) poziomu zaufania
przedsigbiorstwa do kluczowych dostawcow.

— Prosi si¢ o krotkie uzasadnienie uzytej formuty.

— Jakie podejscie ma przedsiebiorstwo do kategorii zaufania w swoich
relacjach z kluczowymi dostawcami?

— Jak przedsigbiorstwo ocenia podejscie do kategorii zaufania w relacjach
wzajemnych przez kluczowych dostawcow?

— Na czym przedsigbiorstwo opiera swoje oceny w kwestii podejscia
kluczowych dostawcéw do zaufania w ksztattowaniu relacji wzajemnych?

— Czy w relacjach przedsigbiorstwa z kluczowymi dostawcami wystapit
kiedykolwiek kryzys zaufania?

— Prosi si¢ o krotkie opisanie tych przypadkow (jezeli bylo ich wiecej,

przynajmniej jednego najbardziej znamiennego)

Podsumowanie etapu przez moderatora. Prezentuje on wstepne dane dotyczace
wypowiedzi uczestnikoéw na temat zaufania we wzajemnych relacjach badanych
przedsigbiorstw z kluczowymi dostawcami 1 uporzadkowuje je w kategoriach
analizy SWOT: ,silne strony” v. ,stabe strony” oraz ,szanse zagrozenia” w

konteks$cie budowania wzajemnego zaufania (ok. 7 min.).

2.4. Wplyw zaufania na wzajemne relacje z kluczowymi dostawcami (IV etap;

1.

czas trwania: ok. 45 min.)

Wprowadzenie przez moderatora: okreslenie tematyki wypowiedzi — zaufanie
jako warto$¢ w relacjach biznesowych, zaufanie w relacjach biznesowych jako
przedmiot zarzadzania, rola jakg odgrywa zaufanie w relacjach przedsigbiorstwa
z kluczowymi dostawcami oraz oczekiwanie, aby wypowiadajacy si¢ oceniali
czy podejscie przedsigbiorstwa do relacji biznesowych, w tym do relacji z
kluczowymi dostawcami jest jego silng czy slabg strong, a takze jakie sg

mozliwosci poprawy w tym zakresie (ok. 2 min.).
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I11.

1.

Kierowanie przez moderatora wypowiedziami uczestnikow spotkania (ok. 35

min.) w odpowiedzi na nastepujace pytania (polecenia):

— Prosi si¢ 0 wybdr miedzy wyrazeniami: ,,zaufanie w biznesie to wartos¢”;
»zaufanie w biznesie to kwestia pragmatyczna”; ,,do zaufania w biznesie
nalezy podchodzi¢ ostroznie”.

— Prosi si¢ o krétkie uzasadnienie wyboru.

— Ktére z wymienionych okreslen mozna odnies¢ do doswiadczen
przedsigbiorstwa z kluczowymi dostawcami?

— Czy 1 w jakim zakresie zaufanie miedzy partnerami biznesowymi przektada
si¢ na ich dobre wyniki ekonomiczne?

— W jakich dziataniach przejawia si¢ zaufanie miedzy kluczowymi partnerami
(prosi si¢ o podanie przyktadu z relacji przedsigbiorstwa z kluczowymi
dostawcami)?

— Jakie realne korzy$ci przynosi zaufanie w relacjach migdzy partnerami
biznesowymi (prosi si¢ posluzenie si¢ slowami/ wyrazeniami oddajacymi
istote tych korzys$ci)?

Podsumowanie etapu przez moderatora. Prezentuje on wstepne dane dotyczace

wypowiedzi uczestnikow na temat roli zaufania w relacjach biznesowych, w tym

w relacjach badanych przedsigbiorstw z kluczowymi dostawcami, swoich

oczekiwan i uporzadkowuje je w kategoriach analizy SWOT: ,silne strony” v.

,stabe strony oraz ,,szanse zagrozenia” w kontek$cie budowania wzajemnego

zaufania (ok. 7 min.).

Podsumowanie dyskusji (czas trwania: ok. 30 min.)

Rekapitulacja  wszystkich  watkow  dyskusji  przez ~moderatora oraz
sformutowanie przez niego na tej podstawie wstepnych wnioskéw i uogdlnien
dotyczacych tematu.

Udostepnienie uczestnikom mozliwosci wniesienia korekt do swoich
wypowiedzi 1 doprecyzowania ich, co moderator uwzglednia w swoim

postepowaniu.
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STRESZCZENIE

W dobie rozszerzania si¢ rynkow unijnych 1 globalizacji konkurencyjnos¢ staje
si¢ warunkiem koniecznym istnienia i powodzenia przedsigbiorstw. Rynek nie
ogranicza si¢ wyltacznie do bezposrednich klientéw, tworzy go caty tancuch ztozony z
dostawcow, odbiorcéw 1 ostatecznych uzytkownikéw produktu. Dlatego wzajemne
rozpoznanie wspotzaleznosci odbiorcow 1 dostawcéw jako partnerow o znaczeniu
kluczowym jest sila decydujaca o rozwoju partnerskiej wspoOlpracy w zarzadzaniu
relacjami. Szczegodlnie w obliczu rosngcej zmienno$ci otoczenia ksztattowanie relacji
miedzy podmiotami nabiera nowej jakosci. W warunkach hiperturbulentnego otoczenia,
wiedza w tym zakresie w szczegdlny sposob niezbedna jest dzi§ dominujagcym w
wigkszos$ci systemoéw gospodarczych matym i $rednim przedsigbiorstwom. Mimo, Ze
pelnia one kluczowa role w gospodarce, to w przeciwienstwie do duzych
przedsigbiorstw wcigz nie wykorzystuja w peini narzedzi pozwalajacych bezpiecznie
funkcjonowac¢ na dynamicznym rynku.

Temat zarzadzania relacjami w hiperturbulentnym otoczeniu jest aktualny i
wazny, podejmowany przez wielu autorow w Polsce 1 na §wiecie. Autor niniejszej
rozprawy takze podziela poglad o silnym wplywie hiperturbulentnego otoczenia na
decyzje zarzadcze przedsigbiorstw, takze =zaliczanych do sektora MSP 1
funkcjonujacych w branzy budownictwa przemystowego. Dlatego tez zmienna ta jest
silnie eksponowana w niniejszej pracy pod wzgledem uwarunkowan dynamicznego
zarzadzania relacjami w tych przedsigbiorstwach.

Elementem nowym, jaki wnosi niniejsza rozprawa do dotychczasowego stanu
badan podjetej problematyki jest D-KSRM, tj. model dynamicznego zarzadzania
relacjami z kluczowymi dostawcami przez mate i $rednie przedsigbiorstwa z branzy
budownictwa przemystowego sprzyjajacy doskonaleniu procesu budowy przewagi
konkurencyjnej. Model ten scala dobre praktyki i rozwigzania w przedmiotowym
zakresie, a takze wskazuje, w jaki sposob praktyki te mozna doskonali¢ i rozwijaé, aby
optymalizowa¢ korzy$ci z dynamicznego zarzadzania relacjami z kluczowymi
dostawcami w calym ich ,cyklu zycia”, w tym w zakresie budowania przewagi
konkurencyjnej. Celem identyfikacji elementow D-KSRM wptywajacych na proces
budowy przewagi konkurencyjnej w badanych przedsiebiorstwach autor dokonat
weryfikacji przyjetych hipotez roboczych oraz gléwnej, a takze zweryfikowat

osiggnigcie zatozonych w niniejszej rozprawie celdéw. Za warunek uznania powyzszych
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zatozen za w pelni trafne autor uznat mozliwo$¢ wdrozenia opisanego w rozprawie
modelu D-KSRM w praktyce zarzadcze;j.

Niniejsza rozprawa nie wyczerpuje tej problematyki. Moze ona przyczynic si¢
do =zainicjowania badan na obszarach pomijanych przez badaczy, tj. m.in.
dynamicznego podejscia do zarzadzania przedsigbiorstwami sektora MSP, w ktorym —
jak mozna sadzi¢ — przewaza raczej podejscie statyczne, zachowawcze, pasywne pod
wzgledem stosowania innowacyjnych rozwigzan organizacyjnych w zarzadzaniu oraz
wykorzystywanych w tym obszarze technik i narzgdzi. Pozwoli to zmniejszy¢ luke
badawcza, jaka w tym zakresie jest niewatpliwie duza. Jej miarg jest liczba branz, jakie

moga by¢ naukowo rozpoznane z perspektywy podobnej, jak w niniejszej rozprawie.
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ABSTRACT

In the era of expanding EU markets and globalization, competitiveness is
becoming a necessary condition for the existence and success of enterprises. The market
is not limited only to direct customers, it is created by an entire complex chain from
suppliers, customers and final users of the product. Therefore, mutual recognition of the
interdependence of customers and suppliers as partners of key importance is a decisive
force in the development of partnership cooperation in relationship management.
Particularly in the face of the growing variability of the environment, shaping
relationships between entities takes on a new quality. In the conditions of a
hyperturbulent environment, knowledge in this area is particularly necessary for small
and medium-sized enterprises, which dominate most economic systems today. Even
though they play a key role in the economy, unlike large enterprises, they still do not
fully use the tools that allow them to function safely in a dynamic market.

The topic of relationships management in a hyperturbulent environment is
topical and important, undertaken by many authors in Poland and around the world. The
author of this dissertation also shares the view about the strong impact of a
hyperturbulent environment on the management decisions of enterprises, including
those belonging to the SME sector and operating in the industrial building. Therefore,
this variable is strongly exposed in this work in terms of the conditions for dynamic
relationship management in these enterprises.

A new element that this dissertation brings to the current state of research on the
subject is D-KSRM, i.e. a model of dynamic relationships management with key
suppliers by small and medium-sized enterprises in the industrial building, conducive to
improving the process of building competitive advantage. This model integrates good
practices and solutions in the subject area, and also indicates how these practices can be
improved and developed to optimize the benefits of dynamic relationships management
with key suppliers throughout their "life cycle", including in the field of building
competitive advantage. In order to identify the elements of D-KSRM influencing the
process of building competitive advantage in the studied enterprises, the author verified
the adopted working and main hypotheses, and also verified the achievement of the
objectives set in this dissertation. The author considered the possibility of implementing
the D-KSRM model described in the dissertation in management practice as a condition

for recognizing the above assumptions as fully accurate.
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This dissertation does not exhaust these issues. It may contribute to initiating
research in areas overlooked by researchers, i.e., among others: a dynamic approach to
the management of enterprises in the SME sector, in which — as can be assumed — the
static, conservative and passive approach prevails in terms of the use of innovative
organizational solutions in management and the techniques and tools used in this area.
This will reduce the research gap, which is undoubtedly large in this area. Its measure is
the number of industries that can be scientifically recognized from a perspective similar

to that in this dissertation.
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