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Koncepcje i strategie logistyczne

System gospodarczy, a wiec i bran-
za —w tradycyjnym rozumieniu — jest
zbiorem powigzanych ze sobg pod-
miotéw gospodarczych, biorgcych
udzial w wymianie towarowo — pie-
nieznej. Relacje miedzy firmami moga
tu mie¢ jedynie czysto rynkowy cha-
rakter wymiany. Zmiany tego podej-
Scia zainicjowat rozwdj teorii organi-
zacji branzy. [ tak, M.E. Porter pisze,
ze kazdy sektor ma swoja podsta-
wowa strukture, czyli zbi6r zasad-
niczych cech ekonomicznych i tech-
nicznych powodujacych wystapienie
w nim pieciu sit konkurencyjnych’.
Sa to: rywalizacja miedzy producen-
tami, sita przetargowa odbiorcéw
produktéw branzy, sita przetargowa
dostawcow, producenci substytutéw
i potencjalnie wchodzacy do branzy?.
Stan konkurencji w danej branzy za-
lezy od tych sil. W poszczegélnych
sektorach giéwna role w ksztatto-
waniu konkurencji odgrywaja rézne
sity, np. w przemysle opon samocho-
dowych sa to potezni zaopatrzeniow-
cy firm samochodowych oraz twardzi
konkurenci. W tym ujeciu gospodar-
ka jako catos¢ przestaje jawic sie jako
system homogeniczny z regulacyjne-
go punktu widzenia®. Porter wskazu-
je na potrzebe badania relacji miedzy
firmami, ale dotycza one jedynie (tak
jak i w teoriach neoklasycznych) ry-
walizacji. Dzi§ nawet model branzy
M.E.Portera nie wystarcza dla anali-
zy otoczenia firmy.

W podejsciu relacyjnym struktu-
re ekonomiczna sieci w wiekszym
stopniu charakteryzuje rola lideréw,
partnerow. Sieci powstaja w wyniku
alianséw poziomych i pionowych.
Pojedyncza firma uczestniczy w roz-
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Rys. 1. Formy integracji firm w tarncuchu dostaw i obszar wystepowania alianséw strategicznych
na tle powigzar miedzynarodowych przedsigbiorstw. Zrédo: opracowanie wtasne na podstawie:
J.Cygler, Alianse strategiczne, Warszawa: Wyd. Difin, 2002, s. 71 iA.tupicka-Szudrowicz,
Zintegrowany tfancuch dostaw w teorii i praktyce gospodarczej, Poznan: Wyd. AE, 2004, s. 57.

nych formach relacji i petni w sieci
roznorodne funkcje. Miedzy produ-
centami samochodéw — bedacymi
konkurentami — moga wystepowac
rézne formy relacji. Takie same for-
my relacji mozna wyro6znic, obserwu-
jac stosunki miedzy poszczegdélnymi
producentami samochodéw, a ich do-
stawcami i odbiorcami. Dodatkowo
producent komponentéw (a na go-
towy samocho6d przypada od 2 000
do 4 000 elementéw) dostarcza je do
producentéw wielu marek samocho-
dow i wspélpracuje z réznymi wias-
nymi dostawcami oraz odbiorcami,
co powoduje wzajemne przecinanie
sie poszczegolnych tancuchéw, ktore
ostatecznie tworzg trudng do ziden-
tyfikowania sie¢.

Mozna wyréznic kilka stopni form
wspoldziatania przedsiebiorstw,

! M.E.Porter, Porter o konkurencji, Warszawa: PWE, 2001, s. 25.

2 M.E.Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, Warszawa: PWE, 1992, s.92.

3 M.Gorynia, Mezoekonomia — modele samoregulacji branzy, ,Ekonomista”5/6 1995, s. 836, za: M.Ciesielski, Przedsiebiorstwo na rynku ustug
logistycznych. Teoria i praktyka, Poznan: Wyd. AE, 2004, s. 24.

* M.Maternowska, Kooperacja przedsiebiorstw w tancuchu dostaw - alianse strategiczne, w: Eurologistyka droga do sukcesu firmy — IIl ogélnopolskie
warsztaty logistyczne, pod red. E.Golembskiej, Poznan: Wyd. AE, 2001, s.104.

przyporzadkowujac do nich okre-
Slone formy wspéipracy w tancuchu
dostaw — od charakteryzujacego
sie jednorazowymi, sporadycznymi
transakcjami kupna — sprzedazy, az
do powiazan firm obejmujacych za-
angazowanie kapitalowe (zob. rys.
1). Czesc¢ tych form mozna nazwac
aliansem strategicznym. Pojecie
aliansu nie jest jeszcze jednoznacz-
nie zdefiniowane. Niektérzy uwaza-
ja, ze alianse strategiczne sg zwiaz-
kami faczacymi jakas firme z jej
kooperantami w ,,przedsiebiorstwa
rozlegte” lub ,konstelacje przedsie-
biorstw™. Poniewaz alianse strate-
giczne zawieraja w sobie cele podzie-
lane i deklarowane przez wszystkich
partneréw, moga przez to wydawac
sie formami zblizonymi do strategii
yrelacyjnych”.
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Rys. 2. Podstawowe elementy modelu ewolucii
branzy. Zrédto: Opracowanie wiasne.

Alianse poziome

Alianse strategiczne, za M. Ma-
ternowska, mozna podzieli¢ na trzy
grupy’. Pierwszy typ to alianse kom-
plementarne, zawierane miedzy kon-
kurentami dysponujacymi zr6zni-
cowanymi, ale uzupetniajgcymi sie
aktywami i kompetencjami. Kazdy
z partneréw ponosi odpowiedzial-
nosc za realizacje zadan najblizszych
jego umiejetnos$ciom. Drugi typ
aliansu to $cista integracja. W tym
przypadku partnerzy dysponuja po-
dobnymi kompetencjami i daza do
osiggniecia odpowiednio duzych roz-
miaréow dziatalno$ci lub zmniejszenia
ryzyka. Partnerami sg firmy o podob-
nej pozycji rynkowej. Produkowane
wyroby majg charakter substytucyj-
ny, wiec konkurencja miedzy part-
nerami pozostaje otwarta. W celu
osiagniecia korzysci skali z realizacji
wyodrebnionego stadium produkcji
koncerny Ford i PSA Peugeot Citro-
én zawarty w 1998 r. porozumienie,
na mocy ktérego powotano wspolng
spotke opracowujaca i produkujaca
silniki wysokoprezne. Porozumienie
wowczas zawarte obejmowato wspol-
ne jednostki o poj. 1,4; 1,6; 2,0 litra,
oraz 2,7 V6. Teraz oba koncerny pla-
nujg poszerzy¢ wspotprace o dalsze
jednostki dla samochodéw uzytko-
wych. Rowniez DaimlerChrysler i Ge-
neral Motors podpisaly w Detroit po-

5 M.Maternowska, op. cit., s.104.

rozumienie, w mysl ktérego wspoélnie
opracujg i wdroza naped hybrydowy
(spalinowo-elektryczny). Oba koncer-
ny dziataja razem, bo w dziedzinie na-
pedu hybrydowego daty sie zdystan-
sowac przez Toyote i Honde, a takze
Forda, ktoéry sprzedaje hybrydowego
SUV-a, skonstruowanego na podsta-
wie napedu Toyoty®. Trzecim typem
aliansu jest alians addytywny. Polega
on na sojuszu przedsiebiorstw o po-
dobnych aktywach i kompetencjach,
wspolnie wytwarzajacych i sprzeda-
jacych jakis$ produkt. W przeciwien-
stwie do alianséw komplementar-
nych, w tym przypadku umiejetnosci
i wktady partneré6w maja podobny
charakter, a ich wsp6lnym celem jest
uzyskanie odpowiednio duzej skali
produkgji. Na rynek trafia jeden pro-
dukt. Alianse addytywne obejmuja
caly tancuch wartos$ci. Np. koncerny
PSA Peugeot Citroén oraz Toyota Mo-
tor Corporation (TMC) opracowaly
model samochodu matolitrazowego
i wspolnie zbudowaly w czeskim Ko-
linie fabryke, nazwana “Toyota Peu-
geot Citroén Automobile” (TPCA).
Wszystkie 3 wersje auta — zaleznie od
znaczka umieszczonego na przodzie,
wyposazane beda w taki sam silnik
benzynowy’.

Alianse pionowe

Miedzy dostawca, a odbiorcg wy-
stepuja zwiazki o charakterze pio-
nowym, ktére przyjmujac forme ko-
operacji nazywane sg partnerstwem
pionowym. Z japonskiego przemystu
samochodowego wywodzg sie pierw-
sze grupy przedsiebiorstw, w ktorych
odbywat sie skoordynowany przeptyw
dobr i informacji miedzy dostawca-
mi, producentami, a dystrybutorami.
W ramach tzw. keiretsu funkcjonuje
znaczna cze$¢ przedsiebiorstw japon-
skich®. Producenci tacy, jak: Toyota,
Nissan, Mazda, Mitsubishi, stworzy-
li wtasng, pionowo zorganizowang
(hierarchicznie utozong) piramide
dostawcow, ktéra w fazie dystrybucji
przechodzifa w piramide odbiorcéw.

® www.AutoAs.pl, 03.01.2005 r., Wspolne samochody hybrydowe GM i DaimlerChrysler.
7 www.AutoAs.pl, 01.12.2004 r., Dwa koncerny, trzy marki, jeden samochdd.

8 Wystepuje kilka typow keiretsu, m.in. keiretsu poziome i pionowe — szczeg6iowo powigzania kooperacyjne w Japonii oméwiono w pozygji: ibidem, s. 172-179.
? J.Witkowski, Logistyka firm japonskich, Warszawa: PWE, 1997, s. 74.

10 B.Garrette, P.Dussauge, Strategie alianséw na rynku, Warszawa: Poltex, 1996, s. 21.
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Dostawcy i odbiorcy pierwszego rze-
du byli odpowiedzialni za taktyczno
— operacyjna koordynacje przeptywu
débr i informacji miedzy partnera-
mi dalszego rzedu tak, aby sprostac
oczekiwaniom dotyczacym logistycz-
nej obstugi dostaw®. Od poczatku lat
80. XX w. obserwowany jest w Japo-
nii proces stopniowego odchodzenia
od systemu, w ktorym dostawcy lub
odbiorcy znajdujacy sie w strukturze
danej piramidy, wspotpracujg na za-
sadzie wylacznosci tylko z producen-
tami danej grupy. Sila oddzialywania
wspotpracujacych przedsiebiorstw
polega teraz na wspdélnym dbaniu
o jako$c¢ i cigglo$¢ przeptywow pro-
dukcyjnych w partnerskim plano-
waniu rozwoju i produkcji doktad-
nie okres$lonej, a nie — jak wczesniej
— na wiekszosciowych udziatach ka-
pitalowych posiadanych przez firme
dominujaca w grupie. Toyota, ktora
rezygnuje z posiadania udzialéw ka-
pitatlowych u swoich dostawcéw, do-
daje tylko 15% wartosci wytworzo-
nego samochodu w swoim zaktadzie
finalnym. Wszystkie przedsiebiorstwa
z piramidy dostawcow Toyoty zorga-
nizowane sg w Kyoryokukai, co ozna-
cza klub przedsiebiorstw. Wymieniajg
one miedzy sobg informacje, personel
i technologie. Sita tego systemu wy-
nika z faktu, ze dostawcy pozostajg
catkowicie niezalezni, ale czujg sie
zwigzani z kierownikiem projektu
i sa Swiadomi, ze naleza do systemu,
a nieprawidfowa dostawa spowoduje
falowe konsekwencje w calym ciggu
produkcyjnym. Do wspétdziatania po-
budza tez stosowna metoda kaizen,
polegajaca na analizie kosztow kaz-
dego z etapow przeptywu i wyodreb-
nianiu zrédta oszczednosci. Jesli s
one wynikiem wspolnego dzialania
zleceniodawcy i dostawcy, to zyski
dzielone sa miedzy nich. Kazda na-
tomiast oszczednos$¢ spowodowana
dziataniem dostawcy, przypada jemu
w udziale'®. Analizujac tancuchy do-
staw w japonskim przemysle motory-
zacyjnym warto zwroci¢ uwage na to,
ze kazdy z producentéw samochodow



(z wyjatkiem Hondy) ma mozliwos¢
uzgadniania zalozen swojej strategii
z organizacjami dostawcéw, zwanych
Kyoryokukai. Tylko wspolna reprezen-
tacja dostawcow moze mie¢ wptyw na
obowigzujace warunki wspéfpracy.

Nalezy pamietac, ze warunkiem osig-
gania dobrych rezultatéw we wspot-
pracy nie jest tworzenie z dostaw-
cow zaleznych filii, ktore nie moga
ze sobg konkurowac¢ — podkreslajg to
B. Garrette i P. Dussauge''. Gdy zrze-
szeni partnerzy majg relatywnie po-
dobne sily przetargowe w ukladzie,
wowczas tworzg sie¢ rownorzednych
partneréow'?. Jednak w wiekszosci
przypadkéw branzy motoryzacyjnej —
obserwowanych w Europie — nie mamy
pewnosci, czy mozemy méwi¢ o praw-
dziwym partnerstwie pionowym, po-
niewaz to producenci posiadaja pozy-
cje dominujacg i potezne marki. A gdy
jedna ze stron utraci samodzielnos¢,
to mamy do czynienia ze zwigzkiem
zwanym wykupem, filig lub fuzja, jed-
nak nie moze on by¢ zakwalifikowany
jako forma wspoétpracy.

Relacje a model ewolucji branzy

Tak wiec mozna rozréznic¢ szereg
form wspotdziatania przedsiebiorstw
miedzy dwoma skrajnymi formami
— wymiang rynkowa, a integracja pio-
nowa. Do analizy takich uktadéw nie
mozna juz stosowaé modeli rynkéw
wypracowanych przez ekonomie glow-
nego nurtu, gdyz skupiaja sie one na
podmiotach rynku, ewentualnie na ak-
tywach, a we wspotczesnej gospodarce
obserwujemy sie¢ naktadajacych sie na
siebie poziomych i pionowych relacji.
taczne ujecie — modelu (linii) dziatalno-
$ci, aktywow i relacji, umozliwia nam
oparcie sie na modelu ewolucji bran-
zy, zbudowanym przez A. M. McGahan
(rys. 2). W modelu tym wyrdéznia sie 4
odrebne trajektorie, po ktorych ewolu-
ujg branze — radykalng, progresywna,
kreatywna i relacyjna. Wyznaczajg one
granice obszaréw, ktére w przysztosci
powinny przynosi¢ firmie zyski. Decy-
dujacy wplyw na owe trajektorie maja
dwa rodzaje zagrozen:

— dla podstawowych linii (modelu)
dziafalnosci branzy — czyli tych, kt6-

" Ibidem, s. 17.
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re stanowig dla niej tradycyjne zrod-

to zyskow,

— dla podstawowych aktywow wyko-
rzystywanych w danej branzy (za-
sobow wiedzy i renomy marek), gdy
aktywa te przestajg generowac od-
powiednio wysoka wartos$¢.

Ich wystepowanie tacznie lub po-
jedynczo powoduje ktéras ze zmian
w branzy. Wptywa takze na relacje
miedzy podmiotami w branzy, ktoére
moga pozostawac bez zmian, ulegaé
erozji lub zupetnemu rozpadowi.

W przypadku zmiany radykalnej,
dezaktualizacja zagraza zaréwno pod-
stawowym aktywom, jak i podstawo-
wym liniom dziatalnosci. Pod wpty-
wem zewnetrznych, alternatywnych
rozwigzan, zmniejsza sie przydatnos¢
tradycyjnych zdolnosci i zasobow.
Zwiazki z klientami i dostawcami, ja-
kie wypracowaty firmy w branzy, ule-
gaja erozji. Radykalna forma ewolucji
branzy jest stosunkowo rzadkim zja-
wiskiem i z reguly jest nastepstwem
zmasowanego ataku nowej technolo-
gii, zmiany w regulacjach prawnych
lub niekiedy zmiany upodoban klien-
tow. Zazwyczaj potrzeba kilku dekad,
aby branza ulegta catkowite] transfor-
macji. Ostatecznym efektem jest re-
konfiguracja branzy, ktérej towarzyszy
zwykle ograniczenie skali jej dziatal-
nosci. Przyktadem moze by¢ branza
samochodowa. Porzadek zostaje tu
naruszony poprzez innowacje techno-
logiczne. Do tej pory producenci kon-
kurowali jako$cig blachy i ogumienia,
mocg silnika, kolorystyka i design’em.
Obecnie coraz wiekszego znaczenia
nabiera nie pojazd, lecz komputer po-
ktadowy i jego mozliwosci. Jak sie sza-
cuje, 30% wartosci samochodu stano-
wi jego kokpit'. Wszystko wskazuje
wiec na to, ze w przyszto$ci wartos$¢
samochodéw beda tworzy¢ gtéwnie
producenci oprogramowania i osprze-
tu elektronicznego. To ich rola bedzie
odgrywata podstawowe znaczenie,
a dotychczasowe relacje ulegng zmia-
nie. W konfrontacji z radykalna trans-
formacja branzy wiele firm podejmuje
ogromne ryzyko i rezygnuje z utrwa-
lonej pozycji rynkowej, aby skupic¢ sie
na ,wschodzgacych” liniach dziatalnosci
(modelach).

12 J.Cygler, Alianse strategiczne, Warszawa: Wyd. Difin, 2002, s. 179.
13 K.Ob16j, Tworzywo skutecznych strategii, Warszawa: PWE, 2002, s.49, za: M.Ciesielski, op. cit., s. 34.
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Do zmiany relacyjnej dochodzi za-
zwyczaj wtedy, gdy klienci i dostawcy
odkrywaja nowe zrodta informacji i —
co za tym idzie — nowe opcje i moz-
liwosci wyboru. Podstawowa dziatal-
nos$¢ zostaje wystawiona na probe,
dotyczy to zaréwno etapu marketin-
gu i sprzedazy, jak i etapu produkcji
i dystrybucji. Podstawowe aktywa, je-
$li sg wykorzystywane w nowy spo-
sob, to zachowuja swoja wartosc¢. Tak
jest w branzy posrednictwa sprzeda-
zy samochodow. Tradycyjne metody
sprzedazy samochodoéw tracg na zna-
czeniu z powodu rosngcej popular-
nosci Internetu i wiekszej trwatosci
aut, ktéra zmniejsza czestotliwos$¢
kupna samochodéw. Producenci sa-
mochodow starajg sie zacie$ni¢ wiezi
z klientami, w zwigzku z czym zaczy-
naja uczestniczy¢ na rowni z deale-
rami w zarzadzaniu relacjami z od-
biorcami. Niektorzy préobuja nawet
zupetnie wyltaczy¢ dealeréw z tego
obszaru dziatalnosci. Wreszcie deale-
rzy tracg kontrole nad zarzadzaniem
zapasami, w miare jak systemy tech-
nologii informacyjnej i wyrafinowane
metody finansowania tworzga efekt
skali, ktéry moze by¢ wykorzysty-
wany tylko przez duze, zintegrowa-
ne podmioty'. W warunkach relacyj-
nej zmiany, zwiazki firm z klientami
i dostawcami ulegaja w rzeczywi-
stosci ostabieniu. Zjawisko wzrostu
wartosci podstawowych aktywow
powoduje dezorientacje, ale po prze-
kroczeniu punktu krytycznego naste-
puje nagly rozpad relacji z klientami
i dostawcami. Sg one pdzniej odtwa-
rzane. Nowe relacje majg jednak cha-
rakter tymczasowy i trwaja tylko do
rozpoczecia nowego okresu transfor-
magji. Aktywa zachowuja swojq war-
tos¢, ale nie generuja juz takich zy-
skow, jak kiedys.

W branzach, ktérych rozwoj prze-
biega po trajektorii zmian kreatyw-
nych, wzglednie trwate sg tylko rela-
cje firm z klientami i dostawcami'.
W sferze aktywow panuje nieustan-
ny ruch. Potaczenie nietrwatych akty-
wow z trwatymi relacjami umozliwia
osigganie wysokich zyskéw w dtugim

okresie. Firmy produkcyjne prowadza
badania nad projektami nowych mo-
deli i unowoczes$nienia technologii
produkcji wspélnie ze swoimi do-
stawcami. Zmiane kreatywng moz-
na pomyli¢ z radykalng transforma-
¢jg branzy, mimo ze wyréznia sie ona
stabilnym charakterem relacji z klien-
tami i dostawcami.

Podobna do kreatywnej jest zmiana
progresywna, jednak tutaj wszystkie
podmioty — klienci, dostawcy i zako-
rzenione firmy — sg zainteresowane
utrzymaniem istniejacego stanu rze-
czy. Podstawowym aktywom nie gro-
zi dezaktualizacja. Rozwdj branzy,
ktéry czesto opiera sie na nowej tech-
nologii, dokonuje sie w ramach tra-
dycyjnych linii (modeli) dziatalnosci.
W branzach podlegajacych zmianom
progresywnym najbardziej opfacalne
strategie polegajg na wyrobieniu so-
bie pozycji rynkowej. Przewage nad
konkurentami gwarantuje umacnianie
dotychczasowych wiezi z dostawca-
mi i klientami. Wydaje sie, ze mozna
poroéwnac ten rodzaj ewolucji bran-
zy do juz wspomnianych japonskich
form wspotpracy miedzy dostawcami,
a odbiorcami w branzy motoryzacyj-
nej — keiretsu, gdzie podstawg sg sta-
te relacje miedzy podmiotami rynku.

Zrozumienie istoty czterech w/
w trajektorii zmian zachodzacych
w branzy pomaga przewidziec¢ i wy-
korzystac¢ towarzyszace im szanse,
a takze unikna¢ zwiazanych z nimi
zagrozen. Analiza Srodowiska rynko-
wego na podstawie modelu ewolucji
branzy polega nie tylko na okresleniu
podstawowej linii dziatalno$ci i wyko-
rzystywanych aktywow, ale takze na
identyfikacji terazniejszych i przy-
sztych relacji z klientami i dostawca-
mi. Model ewolucji branzy:

— akcentuje znaczenie relacji (alian-
soéw pionowych i poziomych),

— podkresla znaczenie relacji dla suk-
cesu przyjetego modelu dziatalno-
Sci przedsiebiorstwa,

— zwraca uwage na zalezno$ci miedzy
relacjami, a doborem aktywoéw.
Jest wiec cennym instrumentem dla

analizy problemoéw sieci dostaw.

STRESZCZENIE

We wspolczesnej gospodarce mozna roz-
réznic szereg formwspoldziatania przedsie-
biorstw miedzy dwoma skrajnymi formami
— wymiang rynkowa, a integracja pionowa.
Do analizy takich ukladéw nie mozna juz
stosowa¢ modeli rynkéw wypracowanych
przez ekonomie giéwnego nurtu, gdyz
skupiaja sie one na podmiotach rynku,
ewentualnie na aktywach. Obecnie obser-
wujemy, m.in. w branzy motoryzacyjnej,
sie¢ naktadajacych sie na siebie poziomych
i pionowych relagji. Laczne ujecie — mode-
lu (linii) dziafalnosci, aktywoéw i relagji,
umozliwia model ewolucji branzy, zbudo-
wany przez A. M. McGahan. Wyréznia sie
w nim cztery odrebne trajektorie, po kto-
rych ewoluuja branze — radykalna, progre-
sywna, relacyjng i kreatywna. Model ewo-
lucji branzy:

* akcentuje znaczenie relacji (aliansow
poziomych i pionowych),

* podkresla znaczenie relagji dla sukcesu
przyjetego modelu dzialalnosci przedsie-
biorstwa,

* zwraca uwage na zalezno$ci miedzy rela-
cjami a doborem aktywow.

Jest wiec cennym instrumentem dla analizy
problemoéw sieci dostaw.

SUMMARY

Between the two extreme forms of co-
operation, i.e. market exchange and verti-
cal integration, in contemporary economy
there are numerous forms of co-operation
between companies. Models of markets
created by main stream economy may not
be applied to analyze such forms as they
focus on the subjects of the market or on
the assets and, as may be currently noted
among others in the automotive industry,
there is a network of overlapping verti-
cal and horizontal relations. A combined
approach of the model (line) of activity,
assets and relations created a model of
industry evolution which was put forward
by A.M. McGahan. There are four separate
trajectories along which branches of indu-
stry evolve: the radical, progressive, inter-
mediating and creative ones. The model of
branch evolution stresses the following:

* the importance of the relations (vertical
and horizontal alliances),

e the importance of the relations for suc-
cessful implementation of the assumed
model of a company’s activity,
* interdependencies between
tions and the choice of assets.
Therefore, the model constitutes a valua-
ble tool for analyzing the issues of delivery
networks.

the rela-

4 Anita M. McGahan, Ewolucja branzy- jak ja przewidzie¢ i jak z niej skorzysta¢, Harvard Business Review Polska, styczen 2005, s. 83.

> Ibidem, s. 84.
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