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Trwajace od ponad pietnastu lat
procesy przeksztalcen gospodarki
polskiej spowodowaly zauwazalne
zmiany we wszystkich branzach. Na-
lezy podkresli¢, ze obecnie obserwo-
wane procesy zachodzace w bran-
zach nie tylko w kraju, ale rowniez
za granicg, dotycza wielu zagadnien
szczego6towych, ktére moga Swiad-
czy¢ o przydatnosci prowadzenia
badan z zakresu réznych form koor-
dynacji rynkowej w tancuchach do-
staw. Przyktadowo mozna wymienic¢
tutaj takie czynniki jak: przemia-
ny wiasnosciowe, uwarunkowania
i uregulowania prawne, demonopo-
lizacja i liberalizacja handlu, deregu-
lacja i regionalizacja prowadzaca do
powstania rynkéw lokalnych, fuzje
i alianse polskich firm z zagraniczny-
mi inwestorami czy potrzeba Scistej
wspétpracy w obliczu wciaz narasta-
jacej konkurencji.

Przeksztalcenia w gospodarce naro-
dowej wymuszajg powstanie nowych
form relacji pomiedzy przedsiebior-
stwami. Nie wystarczg obecnie jedy-
nie czysto rynkowe transakcje kupna
— sprzedazy, lecz w celu zaistnienia
na rynku i mozliwosci przetrwania
potrzebne sg r6zne, bardziej zaawan-
sowane formy koordynacji rynkowej.
W czasach, gdy nie istnialy zintegro-
wane tancuchy dostaw, relacje pomie-
dzy firmami byty uzaleznione od za-
sad podazy i popytu, co w rezultacie
prowadzito do swoistej koordynacgji
zachowan producentéw i konsumen-
tow za posrednictwem mechanizmu
cen. Obecnie mechanizm cen nie jest
jedynym i wystarczajacym warunkiem
istnienia firm na danym rynku. Bacz-
niej zaczeto przygladac sie relacjom
zachodzacym pomiedzy firmami,
stopniem zaangazowania i zaleznosci,
poziomu konfliktow i mozliwosci ich
rozwiazywania.

Biorac pod uwage powyzsze roz-
wazania oraz fakt, ze ocena réznych
form koordynacji rynkowej nie byta
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Charakterystyka wspolpracy

‘Wysoki poziom zaangazowania

Czynniki Opis

ZaangazZowanie Poczucie emocjonalnego
przygotowania do podejmowania
dlugoterminowej wspolpracy

Konflikt Rozwigzanie wspélpracy wskutek

Niski poziom konfliktu

dzialan konkurencyjnych i

przeciwstawnych ze strony jednego lub

obu partneréw

Rozwigzywanie konfliktéw = Zdolnos¢ lagodzenia konfliktéw przez

podejmowanie wzajemnych rozwigzan

Wspélpraca Polaczenie wzajemnych korzysci przez
wspolny wysitek
Zaufanie Pewnos¢ do uczciwosci i

Silna kompetencja do

rozwigzywania konfliktow

‘Wysoki poziom kooperacji

‘Wysoki poziom zaufania

integracyjnosci partnera

Tabela 1. Czynniki wspétpracy. Zrédfo: opracowanie wasne na podstawie: M. Maloni, W. C. Benton,
Power Influences in The Supply Chain, Journal of Business Logistics, Vol. 21, No. 1, 2000.

jeszcze przedmiotem systematycz-
nych badan, wlasciwym wydaje sie
wybor firm produkcyjnych, widocz-
nych na rynku (nalezacych do réz-
nych branz, miedzy innymi farmaceu-
tycznej, budowlanej i spozywczej),
stanowiacych najczesciej gtowne
ogniwo w tancuchach dostaw, jako
proby badawczej. W przeprowadzo-
nych badaniach ankietowych w listo-
padzie ubieglego roku, 80 firm pro-
dukcyjnych, widocznych na rynku
z roznych branz, dzialajacych na te-
renie wojewodztwa wielkopolskiego,
zostalo poproszonych o udzielenie
opinii na temat relacji badanych firm
jako dostawcow poétfabrykatow, czy
gotowych elementow z firma — od-
biorca; analizowano rézne opinie na
temat relacji badanych firm jako od-
biorcéw oraz poziom wspétpracy, za-
angazowania, zaufania oraz konflik-
tu pomiedzy firmami i mozliwo$ci
jego rozwiazywania. Interpretacja
wynikéw badan ankietowych w tym
artykule dotyczy¢ bedzie czynnikéw
wspoltpracy, w tym zaufania, zaanga-
zowania, wspotpracy i konfliktu.

Z przeprowadzonych badan wyni-
ka, ze w przypadku opinii odnosza-
cych sie do dostepu i zaangazowania
partneré6w w tancuchu dostaw re-
spondenci uwazaja, ze wszystkie opi-
nie sg istotne (w tym najwiekszg licz-
be wskazan uzyskata opinia zwigzana
z lojalno$cig i wiarg w swojego han-
dlowego partnera). Dla respondentow
wazny jest zaréwno dostep do wie-
dzy i doswiadczenia swoich partne-
réw w zarzadzaniu logistycznym oraz
ich lojalnos$¢, a takze zaangazowanie
i dyskusje odnosnie nieporozumien,
wzmagajgce moc zwigzku.

Najmniej istotna okazala sie opinia
zwigzana z dostepem do zasoboéw fi-
nansowych partnera. Wynika z tego
jeden bardzo wazny wniosek, ktory
wskazuje, ze w dazeniu do wiekszej
integracji partneréw i zarazem pro-
cesow gospodarczych w fancuchu do-
staw wazniejsza jest lojalnos$¢ i zaufa-
nie niz wzajemna pomoc materialna.

Wyniki zwigzane ze wspolipraca
producentéw jako dostawcéw do ko-
lejnych ogniw tancucha dostaw wska-
zuja, ze bardzo istotne jest dla nich
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Dostep i zaangazowanie partneréw w x Odchylenie Liczba
L.p. lancuchu dostaw Istotnos¢ | ;o ndardowe | wskazas
1 | Dostgp do wiedzy i do§wiadczenia naszych
partnerow w zarzadzaniu logistycznym 3,25 1,10 13
Dostep do zasobow finansowych partnera 2,48 1,09 6
Nasza firma wierzy w XXX jako partnera. 3,31 0,89 26
4 | Nasze zwiazki z XXX mozna opisac jako
Wwysoce zaangazowane. 3,27 0,78 18
5 | Dyskusje odnos$nie nieporozumien wzmagaja
moc naszego zwiazku. 3,21 0,75 22

Tabela 2. Dostep i zaangazowanie partneréw w tancuchu dostaw. Objasnienia: 1 =
nieistotna; 2 = mato istotna; 3 = istotna; 4 = bardzo istotna; 5 = najbardziej istotna. Zrédto:
opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

fachowe i dobre wykonywanie dzia-
tan, by méc w jak najlepszy sposob
zaspokoi¢ potrzeby swoich klientow.
Mozna powiedzie¢, ze ro$nie poczucie
wsrdéd producentéw jako dostawcow
do sieci detalicznej, zwigzane z pod-
wyzszaniem poziomu obsltugi klienta
i oferowaniu jak najlepszych produk-

zintegrowanego fancucha dostaw
jest niewatpliwie zdeterminowany
wiasciwa orientacja na klienta. Prio-
rytety w serwisie logistycznym, kto-
ry jest oferowany przez poszczego6l-
nych jego uczestnikéw, zaleza jednak
od indywidualnego stylu zarzadzania,
potencjafu logistycznego, a przede

. i Odchylenie Liczba
L.p. Wspélpraca Istotnosé standardowe | wskazan

1 | Nasz zwiazek z XXX jest lepiej okreslany

przez termin ,,wysitek wspotpracy” niz 2,91 1,06 11

,.hegocjacje na dystans”.
2 | Generalnie nasza firma i XXX radzi sobie

dobrze w wykonywaniu odnos$nych zadan. 3,60 0,84 24
3 | Czujemy, ze mozemy liczy¢ na takie wsparcie

XXX, jakie otrzymuja inni dostawcy. 3,59 0,91 26

Tabela 3. Wspétpraca dostawca — odbiorca. Objasnienia: 1 = nieistotna; 2 = mato istotna;

3 =
podstawie badan ankietowych.

tow. Nie bez powodu wiekszos¢ litera-
tury z zakresu zarzadzania fancucha-
mi dostaw poswieconych jest wiasnie
obstudze klienta.

Sukces prawidtowego i ekonomicz-
nie uzasadnionego funkcjonowania

istotna; 4 = bardzo istotna; 5 = najbardziej istotna. Zrédfo: opracowanie wlasne na

wszystkim od uwarunkowan otocze-
nia. Dlatego tez kluczowego znacze-
nia nabiera tak integracja wewnetrz-
na, jak i przede wszystkim integracja
zewnetrzna, ktora daje podstawy
stabilno$ci logistycznego zarzadza-

. ix Odchylenie Liczba
L.p. Zaufanie Istotno$¢ standardowe | wskazan
1 | XXX jest zainteresowany naszym dobrobytem. 2,94 0,91 20
2 | XXX bierze pod uwagg jak jego posunigcia 2.92 1,01 15
wplyna na nas.
3 | Ufamy XXX. 3,27 0,89 21

Tabela 4. Zaufanie. Objagnienia; 1 =

nieistotna; 2 = mato istotna; 3 = istotna; 4 = bardzo

istotna; 5 = najbardziej istotna. Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.

nia fancuchem dostaw'. Wzrastajgce
wymagania i potrzeby klientow wply-
waja na kierunek zmian w dziedzinie
logistyki i tancuchow dostaw.
Obecnie zmiany w tancuchu dostaw
zwigzane z obstuga klienta wskazujg
na takie aspekty jak?:
* proces obstugi zaméwien w coraz
wyzZszym stopniu jest zorientowa-
ny na klienta
wzrasta zdolno$¢ partneréow w fan-
cuchu (i catego tancucha) do reago-
wania na nieoczekiwane zaméwie-
nia i do elastycznego, szybkiego
dostosowywania sie do wymagan
stajacych sie na rynku wymagania-
mi standardowymi
nastepuje dalsza integracja i koor-
dynowanie fizycznego przepiywu
dobr, informacji i funduszy
* powstajg podmioty specjalizujace
sie w §wiadczeniu ustug w zakre-
sie przeplywu informacji (infome-
diary).
Istotnym aspektem wigzacym sie
z obstuga klienta jest wtasciwy po-
miar i wskazanie odpowiedniego po-
ziomu tej obstugi. Poszukujac wtasci-
wego poziomu obstugi klienta warto
pamietad, ze niesie on za sobg za-
rowno pewne korzysci jak i pewne
koszty. Dlatego tez, wyzwaniem dla
firmy jest znalezienie takiego po-
ziomu obstugi, ktory zmaksymalizu-
je sprzedaz i zminimalizuje koszty.
Ustalenie obstugi klienta na bardzo
wysokim poziomie moze prowadzic¢
do gwattownego wzrostu kosztow,
podczas gdy jej zbyt niski poziom
moze zrazi¢ klientéw i pogorszy¢
pozycje konkurencyjng firmy. Wo-
bec powyzszego, chcac ustali¢ wias-
ciwy poziom obstugi klienta nalezy
wzia¢ pod uwage zaré6wno wzajem-
ne wspotzaleznos$ci miedzy koszta-
mi logistycznymi a poziomem obstu-
gi klienta, jak tez wptyw wyzszego
poziomu obstugi klienta na wielko$¢
sprzedazy i zyski przedsiebiorstwa3.
Z przeprowadzonych kilka lat temu
badan przez czotowe firmy consul-
tingowe, takie jak Andersen Con-
sulting i Deloitte and Touch, wsrod

' M. Jedlinski, Orientacja na klienta jako warunek skutecznego dzialania zintegrowanego tancucha dostaw, Logistics 98, I1liM Poznan 1998, s.69.

2 Infomediary - posrednik informacyjny jest niezalezng jednostka biznesowg, ktéra $wiadczy ustugi zwigzane z transakcja lub obstuga klienta dla
srodowiska biznesowego dzialajacego w ramach DVN, por. E. Wolffgram, Najnowsze trendy w rozwoju logistyki. Szanse i zagrozenia dla rozwoju
logistyki w Polsce, Logistics 2000, ILIM Poznan 2000, s. 125.

3 Tematyke poziomu obstugi klienta porusza miedzy innymi: D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, K. Rutkowski, Logistyka dystrybucji, Difin, Warszawa
2001, D. Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-Levi, Designing and Managing the Supply Chain, McGraw Hill International Editions 2000.
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. i Odchylenie Liczba
L.p. Konflikt Istotnosé standardowe | wskazan
1 XXX - owi nie leza na sercu nasze najlepsze 2.4 0,96 ]
interesy.
2 Czc;sto nie zgadzamy si¢ z XXX odnos$nie 2.42 0,73 9
waznych spraw
3 | Nasze dyskusje odno$nie nieporozumien z
XXX stwarzaja wigcej problemow niz 1,96 0,87 7
rozwiazuja.

Tabela 5. Konflikt. Objagnienia: 1 = nieistotna; 2

= mato istotna; 3 = istotna; 4 = bardzo istotna;

5 = najbardzie] istotna. Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.

firm nalezacych do r6znych sekto-
réow gospodarki, bedacych podmio-
tami w okreslonych tancuchach do-
staw wynika, ze przedsiebiorstwa
mierzyly poziom obsfugi klienta,
jednak pomiar ten nie byt wszech-
stronny. Sytuacja ta wskazywata na
potrzebe doktadniejszego przyjrze-
nia sie zarowno wewnetrznym jak
i zewnetrznym pomiarom obslugi
klienta, w celu uzyskania efektyw-
niejszego zarzadzania catym fancu-
chem dostaw. Obecnie wida¢ dia-
metralng réznice w podejsciu do
pomiaru poziomu obstugi klienta.
Wiele firm uczestniczacych w fancu-
chach dostaw doskonale opanowato
nowoczesne techniki i koncepcje za-
rzadzania relacjami z klientami i sa-
ma ich obstuge. Wiekszo$¢ firm wy-
korzystuje techniki ECR, QR czy VMI,
nastawione przede wszystkim na
podwyzszanie efektywnosci catego
tancucha dostaw, a co za tym idzie,
zwiekszania satysfakcji ostateczne-
go klienta/konsumenta z uzytkowa-
nia danego towaru czy usfugi. Lep-
sze zorientowanie na klienta wynika
réowniez z opinii bardzo istotnej dla
respondentéw, zwiazanej z moz-
liwo$cig wsparcia przez odbiorce
cho¢by w dziedzinie promocji czy
reklamy danego produktu czy ustu-
gi. Ta dzialalno$cia obecnie bardzo
czesto zajmuja sie operatorzy logi-

styczni wspolpracujacy z siecig deta-
liczna. Natomiast mniej istotna opi-
nia dla badanych przedsiebiorstw
jest okreslenie terminu wspoélipracy
poprzez tzw. ,wysitek wspoéipracy”
lub ,,negocjacje na dystans”. Respon-
denci nie przywiazuja do tej opinii
wagi by¢ moze z powodu obawy
przed wchionieciem przez partnera
ich kompetencji, czy zasobow, ktére
posiadaja.

Wspolpraca w zintegrowanym fan-
cuchu dostaw jest w literaturze okre-
$lana jako dtugookresowy zwigzek
miedzy co najmniej dwoma ogniwa-
mi fancucha dostaw, oparty na wza-
jemnym zaufaniu i otwartej wymia-
nie informacji, ktory pociaga za sobg
dzielenie sie zaréwno uzyskiwanymi
korzy$ciami, jak i ponoszonym ryzy-
kiem. Tak wiec zaufanie po dwo6ch
wczes$niej wymienionych: zaangazo-
waniu i wspotpracy, jest elementem
zintegrowanych zwiazkéw w tancu-
chach dostaw. Badane przedsiebior-
stwa uznaly, ze istotna dla nich opinia
jest opinia odnoszgca sie bezposred-
nio do zaufania partnerowi w tancu-
chu dostaw; §wiadczy o tym réwniez
liczba wskazan.

Pozytywnym akcentem sg wyniki
badan odnosnie konfliktéw pomiedzy
partnerami. Respondenci przywigzu-
ja niewielkie znaczenie do opinii na
temat konfliktow, co moze $wiad-

q q T2 o Odchylenie Liczba
L.p. Rozwigzywanie konfliktow Istotnosé¢ standardowe | wskazan
1 | Dyskusje prowadzone przez nas z XXX
odno$nie nieporozumien sa zwykle bardzo 3,66 0,91 34
produktywne.
Tabela 6. Rozwigzywanie konfliktéw. Obijasnienia: 1 = nieistotna; 2 = mato istotna; 3 =

istotna; 4 = bardzo istotna; 5 = najbardziej istotna. Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie

badar ankietowych.
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czy¢ o wspotpracy pomiedzy partne-
rami cechujgcej sie niskim poziomem
konfliktu, a to wiaze sie nierozerwal-
nie z wyzszym poziomem integracji.
Z drugiej jednak strony, w przypadku
opinii na temat wspoélpracy respon-
denci nie identyfikowali sie z termi-
nem wspolpracy, okreslanej jako ,wy-
sifek wspotpracy”.

Potwierdzeniem unikania konflik-
tow przez badane przedsiebiorstwa
jest opinia na temat ich produktyw-
nego rozwigzywania. Moze to $wiad-
czy¢ o Scistej wspotpracy badanych
producentéw z dang siecig detalicz-
na i checi utrzymywania tych stosun-
kéw przez diugi czas, zwigzany za-
réwno z obopolnymi korzysciami jak
i ponoszonym ryzykiem (na przyktad
wczesniejsze zerwanie umowy gro-
zi sankcjami finansowymi). Che¢ do
rozwigzywania konfliktéw réwniez
napawa optymizmem odno$nie wiek-
szej integracji w tancuchu dostaw
i niecheci do czestej zmiany partnera
handlowego.

STRESZCZENIE

Przeksztalcenia w gospodarce narodowej
wymuszaja powstanie nowych form relagji
pomiedzy przedsiebiorstwami. Nie wystar-
czg obecnie jedynie czysto rynkowe trans-
akcje kupna — sprzedazy, lecz w celu zaist-
nienia na rynku i mozliwosci przetrwania
potrzebne sg rézne, bardziej zaawansowa-
ne formy koordynacji rynkowej. Baczniej
zaczeto przyglada¢ sie relacjom zachodza-
cym pomiedzy firmami, stopniem zaanga-
zowania i zaleznosci, poziomu konfliktow
i mozliwosci ich rozwigzywania. Istotnym
elementem budowania wiasciwych rela-
cji wéréd uczestnikow sieci logistycznych
stal sie podzial wladzy i kontroli oraz ich
pozytywne badz negatywne skutki oddzia-
tywania na efektywno$¢ danej sieci czy fan-
cucha dostaw.

SUMMARY

Transformations of the polish economy
extract new forms of coordination among
the firms. There are no possibility for pure
transactions at the market, nowadays to
survive companies have to apply new
forms of coordination. Currently much
more important are relations basis of com-
mitment, trust, partnership and conflict.
It is also very important to create positive
relations in supply network basis of power
influences and control and their positive or
negative results of effects on the efficiency
in the supply network or supply chain.
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