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CZYNNIKI SUKCESU TRIADYCZNEJ STRATEGII ZAKUPOWEJ —
STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie. Celem artykutu byta identyfikacja, po stronie nabywcy — jako
inicjatora relacji, potrzebnych kompetencji kierowniczych i1 zdolno$ci organiza-
cyjnych, umozliwiajacych skuteczne zarzadzanie relacjami w triadycznej strategii
zakupowej. Zaproponowany zbidr ograniczono do kompetencji menadzerskich
(gtownie do tzw. technicznych), zdolnosci relacyjnych oraz zdolnos$ci komunika-
cyjnych. Zidentyfikowane kompetencje zostalty zweryfikowane na podstawie studium
przypadku. Wyniki wskazuja, ze na plan pierwszy wysuwajg si¢ takie kompetencje
1 umiejetnosci jak biezaca ocena relacji, koordynacja, zarzadzanie konfliktami,
skuteczna wymiana informacji, umiejetnos¢ identyfikacji stabych i mocnych stron
zardbwno swoich, jak i przysztych dostawcoOw oraz umiejetnos¢ oceny wzajemnego
dopasowania.

Stowa kluczowe: strategie zakupowe, relacje, zdolnosci sieciowe, studium
przypadku, czynniki sukcesu

TRIADIC SOURCING STRATEGY SUCCESS FACTORS —
CASE STUDY

Summary. The aim of the study was to propose a set of competencies which were
divided into three groups — managers and staff members competences (primarily
technical corresponding to their function within the organization), relational and
communication capabilities. In each of the categories proposed subcategories in the
form of required purchaser capabilities. Case study confirmed managerial skills,
communication and only some relational capabilities.

Keywords: sourcing strategy, relations, network capabilities, case study, success
factors
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1. Wprowadzenie

Pomimo Ze problem strategii zakupowych badany jest od kilku dekad, to mialy one
gtownie charakter badan nad relacjami diadycznymi (np. kupujacy - dostawca lub dostawca -
dostawca)!. Obecnie ich kierunek przenosi si¢ w strone analizy relacji bardziej ztozonych,
tj. sieciowych®** Wyniki badan wskazuja, ze efektywne strategie to te, ktore idg w strone
zmniejszenia liczby dostawcow i kreowania dtugoterminowych relacji z nimi°. Jednak nalezy
zauwazy¢ wcigz toczacg si¢ dyskusje nad wadami 1 zaletami pomiedzy jednym a wieloma
zrodtami zaopatrzenia®. Literatura oprocz tak skrajnych form strategii, wyrdznia formy
hybrydowe, jak strategi¢ podwdjnego zakupu (ang. dual sourcing), strategi¢ dwoistego
zakupu (ang. double sourcing) czy strategi¢ ,,hustawki” (gdzie podziat wolumenu pomiedzy
dostawcami niej jest rowny)’. Maja one na celu potaczenie korzyséci pochodzacych zarowno
z pojedynczych, jak i z wielu zrédet zaopatrzenia dzieki konkurencji migdzy dostawcami,
a takze kreowaniu wspolpracy migdzy kupujacym a dostawcami. Nalezg one do réznych
form relacji triadycznych. Roznica migdzy nimi polega m.in. na wspdlpracy/czgsciowej
wspolpracy/jej  braku/konkurencji/koopetycji  pomiedzy dostawcami w  kontekscie
diadycznych relacji nabywca - dostawca®. Struktury takie bada si¢ m.in. ze wzgledu na
mozliwo§¢ uchwycenia natury relacji sieciowej, czego nie mozna zbada¢ przy relacjach
diadycznych®. W artykule rozwaza sie¢ jedng z form takiej struktury, ktora Dubois
i Fredriksson nazwali triadyczng strategia zakupowa!®. Na podstawie badan przeprowa-
dzonych w branzy motoryzacyjnej wyroznili jej charakterystyczne cechy, tj. dwoch
dostawcow dostarczajacych podobne produkty na rzecz tego samego nabywcy, nabywca
aktywnie wspoéluczestniczy w relacji pomiedzy dostawcami, dostawcy jedoczes$nie
wspolpracuja 1 konkuruja. W takiej strukturze mozna obserwowaé cechy sieci

przedsigbiorstw czy zjawisko koopetycji (w relacji dostawca - dostawca). Sieci

' Choi T.Y., Wu Z.: Triads in supply networks: theorizing buyer-supplier-supplier relationships. ,,Journal of
Supply Chain Management”, Vol. 45(1), 2009, p. 8-25.

2 Rutkowski K.: Zakupy w biznesie — potrzeba strategicznej reorientacji. ,,Kwartalnik Nauk o Przedsie-
biorstwie”, nr 4, 2013, s. 35-45.

3 Kowalak B., Brzoska J., Gadowski R., Hotub-Iwan J., Rakoczy J.: Benchmarking parkéw technologicznych
w Polsce, Raport 2010. PARP Warszawa 2010.

4 Brzoska J.: Innowacje jako czynnik dynamizujacy modele biznesowe. Politechnika Slaska, Gliwice 2014.

5 Sarkar A., Mohapatra P.: Evaluation of supplier capability and performance: a method for supply base
reduction. “Journal of Purchasing and Supply Management”, No. 12, 2006, p. 148-163.

¢ Dubois A., Fredriksson P.: Cooperating and competing in supply networks: Making sense of a triadic sourcing
strategy. “Journal of Purchasing and Supply Management”, Vol. 14(3), 2008, p. 170-179.

7 Grzybowska K.: Strategie zakupowe. Politechnika Poznanska, Poznan 2011.

8 Rozne konfiguracje takich relacji zostaty przedstawiono np. [w:] Choi T.Y., Wu Z.: Triads in supply networks:
theorizing buyer-supplier-supplier relationships. “Journal of Supply Chain Management”, Vol. 45(1), 2009,
p. 8-25.

% Dubois A., Fredriksson P.: op.cit.

10 Ibidem.
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przedsiebiorstw stanowig okre$long przestrzen wspoétdziatania wzglednie niezaleznych
podmiotdéw, tworzong ze wzgledu na ich wspolne lub indywidualne cele, w ktorej istnieja
wiezi gospodarcze 1 spoleczne, a zarzadzanie realizowane jest przez umowy oraz
interpersonalne procesy decyzyjne'!.

Autorzy w swoich badaniach ograniczyli si¢ do identyfikacji podstawowych cech, ktore
wyrézniaja te strategic zakupowa od pozostatych!?. Niestety nie dajg pelnej odpowiedzi
m.in. na pytania: jakie czynniki wplywaja na powodzenie triadycznej strategii zakupowej?
Jakie kompetencje musi mie¢ przedsigbiorstwo chcac nawigzac i rozwijac takie relacje? Jakie
warunki nalezy speti¢, aby mozna bylo skutecznie wdrozy¢ tego typu strategie
w przedsigbiorstwie produkcyjnym? Dla jakich przedsigbiorstw (materiatdéw, komponentow)
strategia triadyczna jest korzystna, a dla jakich nie jest?

W artykule skupiono si¢ na identyfikacji, po stronie nabywcy — jako inicjatora relacji,
potrzebnych kompetencji kierowniczych 1 zdolno$ci organizacyjnych umozliwiajacych
skuteczne zarzadzanie relacjami nabywca - dostawca, ale takze dostawca - dostawca.
Zdolnoséci rozumiane s3 jako umiejetno$é (oparta na wiedzy)!® wykorzystania zasobow,
zwykle w konfiguracji, przy wykorzystaniu proceséw organizacyjnych w celu osiggniecia
zaktadanego celu.!* Zaproponowany zbiér zdolnosci ograniczono do menadzerskich (glownie
tzw. technicznych), zdolnosci relacyjnych oraz zdolnosci komunikacyjnych. Wybdr tak
okreslonych grup zostal dokonany korzystajac z dorobku nauk o zarzadzaniu (zarzadzania
strategicznego, zarzadzania tancuchem dostaw, logistyki zaopatrzenia). Ponadto zidentyfiko-
wane czynniki zostaly zweryfikowane na podstawie studium przypadku. W dalszej cze¢$ci
artykulu, na podstawie przegladu literatury zidentyfikowano i uzasadniono wybodr trzech
gltownych kategorii kompetencji oraz ich podkategorii. Nastgpnie przedstawiono studium
przypadku, ktére miato na celu potwierdzi¢ lub zanegowa¢ wystepowanie zidentyfikowanych
wczesniej kompetencji i zdolno$ci. Artykul zakonczono wnioskami o charakterze

teoretycznym oraz w postaci zalecen menadzerskich.

2. Identyfikacja wymaganych zdolnosci nabywcy w triadzie nabywca -
dostawca - dostawca — przeglad literatury

Zasobowa teoria przedsigbiorstwa przyjmuje, ze kluczowe kompetencje niezbedne do

wypracowania przewagi konkurencyjnej organizacji nalezy wyksztatci¢ ,,wewnatrz”

I Czakon W.: Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa. ,,Przeglad Organizacji”, nr 9, 2005.

12 Dubois A., Fredriksson P.: op.cit.

13 Rokita J.: Zarzadzanie strategiczne — tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
PWE, Warszawa 2005, s. 139.

14 Czakon W.: Sieci w zarzadzaniu strategicznym. Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012.
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przedsigbiorstwa. Z kolei technologie moga by¢ pozyskane z otoczenia w formie
outsourcingu. Osigganie przewagi konkurencyjnej jest mozliwe w przypadku, gdy przedsig-
biorstwvo ma wyjatkowe zasoby i1 zdolnosci produkcyjne. Uwzgledniajac jeszcze w takiej
konstrukcji procesy, ktore niosg ze sobg systematyczny sposob wykonywania okreslonych
dziatan dochodzi si¢ do zdefiniowania kompetencji przedsiebiorstwa'>. Z kolei, biorac pod
uwagg, ze firmy moga nie by¢ wlascicielem wszystkich wymaganych zasobow, ktore nadaja
przewage konkurencyjng, teoria ta nie jest catkowicie odpowiednia dla zrozumienia
osigganych korzysci przez przedsigbiorstwo, ktore wynikajg z dostgpu, a nie z wihasnosci
zasobow czy szerzej kompetencji (taka sytuacja ma miejsce w triadzie nabywca - dostawca -
dostawca). Pojawia si¢ tutaj co najmniej jedna z czterech grup przestanek sklaniajacych
decydenta do tworzenia wigzi organizacyjnych, tj. budowania zasobow przedsigbiorstwa,
poprawy efektywnosci przedsigbiorstwa, uczenia sie czy ograniczenia niepewnosci'S.
Za M. Bratnickim wyr6znia si¢ siedem kategorii zasobow przedsiebiorstwa, tj. rzeczowe,
finansowe, rynkowe, wtasnoéé intelektualna, ludzi, organizacyjne oraz relacyjne!’.
W. Czakon podkresla, ze kazda z tych kategorii z osobna moze stanowi¢ przestanke
tworzenia wiezi miedzyorganizacyjnych!®. Nalezy zauwazyé, ze udzial innych partneréw
w procesie dostarczania klientowi rozwigzan ztozonych z dobr i ustug, nawet w przypadku,
gdy ma on charakter kooperacji produkcyjnej (kwalifikowanej jako przestanki jednostronne;j),
wymaga, aby wszystkie strony podzielaty potrzebe wspotdziatania'®.

Uktad relacji nabywca - dostawca - dostawca ma charakter sieciowy. Wystepujace tutaj
relacje pomigdzy uczestnikami sktadaja si¢ na sie¢ wspodtpracujacych ze soba podmiotow.
Stad jej uczestnicy, a zwlaszcza nabywca czgsto jako jej inicjator, powinni mie¢ kompetencje
nie tyle relacyjne co sieciowe. Przez kompetencje sieciowa (najogélniej) rozumie si¢
zdolno$¢ uczestnictwa oraz eksploatowania sieci miedzyorganizacyjnych?’. Jednym
z wyrdznikow  kompetencji  sieciowej jest jednoczesne wystepowanie zdolno$ci
specjalistycznych i spotecznych. W literaturze proponuje si¢ rézne ujecia kompetencji
sieciowej przedsigbiorstwa?!. Wérdéd nich wymienia sie m.in. negocjacyjne, zarzadzanie
relacjami, formulowanie strategii, mi¢dzyorganizacyjne systemy informacyjne, zarzadzanie

wiedzag 1 uczenie si¢, efektywnos¢ doboru partnerdw, orkiestracji sieci, narastajgcej

15 Bratnicki M.: Kompetencje przedsigbiorstwa — od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii. Placet,
Warszawa 2000.

16 Czakon W.: Dynamika wigzi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa. Akademia Ekonomiczna, Katowice
2007.

17 Bratnicki M.: Kompetencje..., op.cit.

18 Czakon W.: Dynamika..., op.cit.

19 Ibidem.

20 Czakon W.: Sieci..., op.cit.

2l Ibidem.
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i radyklanej innowacji i inne*’. Jednocze$nie probuje sie je grupowaé w kompetencie
podstawowe, kompetencje zarzadzania sieciami strategicznymi (jak robi to Moller®®) czy na
kompetencje na poziomach organizacji oraz indywidulanym?*.

Na potrzeby niniejszych badan wyodrebniono trzy gltowne grupy kompetencii,
tj. menadzeréw 1 personelu pracowniczego (przede wszystkim techniczne odpowiadajace
pelnionej funkcji w organizacji, ale takze postawy i zdolnosci intelektualne), relacyjne oraz
komunikacyjne. W kazdej z kategorii zaproponowano podkategorie w postaci wymaganych

umiejetnosci po stronie nabywcy.

2.1. Zdolnosci menadzerskie i personelu

W obliczu rozmywania si¢ granic wspotczesnych organizacji rola kompetencji
pracowniczych urasta do rangi kluczowych kompetencji organizacji®. Stopien wykorzystania
zasobow firmy, efektywno$¢ procesoOw oraz zdolnos$ci przedsigbiorstwa wynikaja z poziomu
kompetencji pracowniczych, w tym menedzerskich, ktore ostatecznie zintegrowane sg
w formie kluczowych kompetencji organizacji. Dlatego kompetencje pracownicze (w tym
menedzerskie) mozna traktowaé jako podstawowy zasob przedsiebiorstwa?®. W literaturze
przedmiotu poje¢cie kompetencji menedzerskich jest réznie definiowane, co wynika z ich
analizy na gruncie réznych dyscyplin naukowych?’. W niniejszych badaniach przyjeto
(za Gupty), ze kompetencje menadzerskie i personelu obejmuja umiejetnosci (przede
wszystkim specjalistyczne/techniczne, tj. odpowiadajace petnionej funkcji w organizacji),
zdolnos$ci intelektualne rozumiane jako zdolno$¢ do innowacji, wszechstronno$¢, bystrosé
umystu 1 postawy, np. umiejetno$¢ pracy w grupie, che¢ dzielenia si¢ wiedza, che¢ nauki,
cheé¢ samorozwoju.?® Wytyczanie strategii, alokacja zasobow, tworzenie, a pdzniej rozwoj
dhlugoterminowych relacji czy organizacyjne uczenie si¢ to obszary, w ktorych zaangazo-
wanie kierownictwa odgrywa istotng rolg. Wytyczona strategia odzwierciedla ogdlng postawe
kierownictwa, a realizowane dzialania w ramach niej s3 dowodem zaangazowania

kierownictwa w tworzeniu wiezi. Kierownictwo musi przeznaczy¢ odpowiednie zasoby

22 Wiegcej np. [w:] Moller K., Rajala A., Svahn S.: Strategic Business Nets — Their Type and Management.
“Journal of Business Research”, Vol. 58, 2005, p. 1274-1284.

2 Ibidem.

24 Ritala P., Armila L., Blomgqvist K.: Innovation Orchestration Capability — Defining the Organizational and
Individual Level Determinants. “International Journal of Innovation Management”, Vol. 13, No. 4, 2009,
p- 569-591.

25 Jablonski M.: Model rozwoju kompetencji menedzerskich. Prace i Materiaty, nr 5. Uniwersytet Gdanski,
Wydziat Zarzadzania. Gdansk 2005, s. 80-90.

26 Jarugowa A., Fijalkowska J.: Rachunkowo$¢ i zarzadzanie kapitatem intelektualnym. O$rodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002.

27 Jabtonski M.: op.cit.

28 Gupta O., Roos G.: Mergers and Acquisitions through an Intellectual Capital Perspective. ,,Journal of
Intellectual Capital”, Vol. 2, No. 3, 2001.
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(kapitat, pracownikow), zapewniajace mozliwo$¢ nawigzywania i utrzymania relacji®’.
Zarzad musi umie¢ opracowywac efektywne i1 skuteczne strategie pozyskiwania i alokacji
zasobow>’. Brak wymaganych zasobow moze utrudniaé wspodtprace, a nawet doprowadzi¢ do
jej zerwania. Wspottworzenie 1 rozwoj dlugoterminowych relacji wymaga umiejgtnosci
identyfikacji stabych i mocnych stron zar6wno swoich, jak i swoich przysztych partnerow.
Inicjator relacji dokonuje samooceny, precyzujac swoje potrzeby, stabosci, umiejetnosci
i przewage konkurencyjna®!. Pozwala to decydentowi skierowaé uwage na zbior
poszukiwanych, a p6zniej ocenianych cech przysztej wiezi. W efekcie nawigzania dlugo-
terminowych relacji, w ramach wspolpracy, kazda ze stron musi by¢ $wiadoma przejecia od
tej drugiej jej mocnych i stabych stron. Wzajemne rozpoznanie pomaga w lepszym
zrozumieniu drugiego uczestnika, co ulatwia proces ewentualnej poprawy ich relacji.
Formalizacja wig¢zi wymaga umiejetnosci tworzenia, negocjacji oraz systematycznego
przegladu uméw. Relacje pomiedzy przedsigbiorstwami moga by¢ oparte na zaufaniu lub
w postaci formalnych porozumien. Ich okresowe przeglady stuza utrzymaniu wspolpracy.
Ponadto okresowy przeglad moze pomoc w zacie$nianiu relacji przez dzielenie si¢
informacjami zmniejszajac prawdopodobienstwo konfliktéw. Podstawowe kompetencje sg
wynikiem uczenia si¢ zbiorowego, obejmuja nie tylko poszczegdlne umiejetnosci, ale takze
koordynacje tych umiejetnoéci®?. Proces organizacyjnego uczenia si¢ moze odbywaé sic
zarowno w kontekécie catego przedsiebiorstwa, jak i jego pracownikow??. Tworzone systemy
motywacyjne s3 narzedziem, ktére maja zachgcac¢ pracownikéw do aktywnosci w uczeniu si¢
1 dzieleniu si¢ wiedzg z innymi pracownikami. Przedsigbiorstwo musi umie¢ zapewnic

przyjazne do tego srodowisko wspierajace rozwdj kultury dzielenia si¢ wiedza.

2.2. Kompetencje relacyjne

Kompetencja relacyjna to wyuczony wzorzec dzialan organizacji, opisujacy
pozyskiwanie oraz wspolng eksploatacje zasobow, realizowany na podstawie celowo
utworzonych ram instytucjonalnych i skierowany na konkretnego partnera®*. Analizowana
moze by¢ w réznych wymiarach: technologicznym, ludzkim, menadzerskim, kulturowym.

Jednym z podejs¢ poznawczych obecnych w literaturze jest podejscie dynamiczne

2 Kwai-Sang Chin Boris L. Chan Ping-Kit Lam: Identifying and prioritizing critical success factors for
coopetition strategy. “Industrial Management & Data Systems”, Vol. 108, Iss. 4, 2008, p. 437-454.

30 Ketchen D.J. Jr.: Research on competitive dynamics: recent accomplishments and future challenges. “Journal
of Management”, Vol. 30, No. 6, 2004, p. 779-804.

31 Czakon W.: Sieci..., op.cit.

32 Rokita J.: Organizacja uczaca si¢. Akademia Ekonomiczna, Katowice 2004.

33 Bratnicki M.: Doskonalenie procesu zarzgdzania w przedsigbiorstwie. Akademia Ekonomiczna, Katowice
1993.

34 Czakon W.: Sieci..., op.cit.
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(np. w kontekscie cyklu zycia relacji). Podejscie takie wykorzystali Mitrega, Forkmann* czy

Reinartz*® prezentujac kompetencje sieciowe z podzialem na trzy gtéwne etapy procesu
zarzadzania relacjami, tj. inicjacji, rozwoju 1 zakonczenia. Na etapie inicjacji uwaga skupia
si¢ na identyfikacji potencjalnych partneréw, ich oceny czy negocjacjach, uwzgledniajac
kondycje finansowa, technologi¢, innowacyjno$¢ rozwigzan, reputacj¢, sklonno$¢ do
dzielenia si¢ wiedza.

Na etapie rozwoju relacji celem osiggnigcia korzy$ci sg wymagane zdolnosci
umozliwiajace nabywcy rozwijac, zarzadza¢ 1 wzmacnia¢ relacje biznesowe. Rozwdj relacji
odbywa si¢ na dwoch poziomach, tj. rozwoju relacji migdzy organizacjami i inter-
personalnych. Johnsen badajac takie dzialania w ramach sieci zaopatrzenia wyrdznit
m.in.: przeptyw wiedzy, wspolne podejmowanie decyzji, dzielenie si¢ korzysciami, ale takze
ryzykiem oraz zarzadzanie konfliktami®’. Skuteczny przeptyw wiedzy wymaga zdolnosci
identyfikowania przydatnej wiedzy>®.

Wraz ze wzrostem ztozonosci wspdlnie wykonywanych dziatan wzrasta ich ryzyko
niepowodzenia. Podziat ryzyka ma kluczowe znaczenie w umozliwieniu wspotpracy
konkurujacych ze sobg dostawcow. Podziat ryzyka w ramach wspotpracujacych stron moze
doprowadzi¢ do efektu synergii w osigganej produktywnosci’.

Bliskie relacje z dostawcami, oprocz korzysci zwigkszaja prawdopodobienstwo
konfliktow. Podczas wymiany pomigdzy stronami dochodzi do wielu konfliktow,
wynikajacych ze zglaszanych reklamacji, niewywigzywania si¢ z umow itp. Dlatego inna,
czgsto wymieniang umiej¢tnoscig na tym etapie zycia relacji jest rozwdj zaufania. Zaufanie
jest istotnym elementem budowanych relacji*®. Wysoki poziom zaufania wzmacnia
zachowania kooperacyjne pomi¢dzy konkurujacymi dostawcami.

Zakonczenie relacji rozumiane jest jako zespot dziatan 1 procedur na poziomie
organizacyjnym, majace na celu zakonczenie niepozadanych relacji biznesowych*!. Reinartz
wskazuje na umiejetnos¢ wyboru niekorzystnych relacji biznesowych oraz zdolnos$ci
przedsigbiorstwa do ich zaprzestania*’. Powinny one wystepowaé tacznie. Przedsigbiorstwo
moze mie¢ procedury umozliwiajace zakonczenie relacji z dostawcami czy klientami,
a jednoczes$nie moze nie mie¢ niezbednych umiejetnosci dostrzegania wezesnych sygnatow

1 ich analizowania, aby okre$li¢, ktore z utrzymywanych obecnie relacji powinny zostac

35 Mitrega M., Forkmann S., Ramos C., Henneberg S.C.: Networking capability in business relationships.
Concept and scale development. “Industrial Marketing Management”, Vol. 41(5), 2012, p. 739-751.

36 Reinartz W., Krafft M., Hoyer W.D.: op.cit., p. 293-305.

37 Mitrega M., Forkmann S., Ramos C., Henneberg S.C.: op.cit.

38 Ibidem.

39 Morgan R.M., Hunt S.D.: The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing. “Journal of Marketing”,
Vol. 58, No. 3, 1994, p. 20-38.

40 Kruczek M., Zebrucki Z.: Charakterystyka wspotpracy przedsiebiorstw w taficuchach dostaw wybranych
branz. ,,Logistyka”, 2011.

41 Mitrega M., Forkmann S., Ramos C., Henneberg S.C.: op.cit.

42 Reinartz W.: op.cit.
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zakonczone. Moze to prowadzi¢ do sytuacji zakonczenia wartoSciowych relacji
z pozostawieniem tych niekorzystnych. Podsumowujac nalezy stwierdzi¢ za Ritter
1 Geersbro, ze badania nad wymaganymi kompetencjami na etapie zakonczenia relacji sg
wciaz niewystarczajace.* Jak podkre$laja autorzy w literaturze wciaz brakuje zrozumienia
tego zjawiska jako problemu decyzyjnego.

2.3. Zarzadzanie komunikacja i wymiang danych pomie¢dzy uczestnikami relacji

Wypracowany system komunikowania si¢ pomigdzy uczestnikami przedstawiany jest
jako jedna z podstawowych zdolnosci w procesie zarzadzania tancuchem dostaw™*.
Zarzadzanie komunikacjg jest systematycznym procesem planowania, wdrazania,
monitorowania 1 przegladu wszystkich kanaléw komunikacji w organizacji oraz mi¢dzy
stronami relacji. Wymaga to wypracowania strategii komunikacji na poziomie organizacji,
zaprojektowania procedur komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej, w tym komunikacji
online oraz wsparcia skutecznymi systemami informacyjnym i informatycznym. Umozliwia
on efektywng wymiang informacji pomigdzy przedsigbiorstwami, koordynacje dziatan
1 zarzadzanie konfliktami. Systemy informacyjny i informatyczny odgrywaja wazng role
w koordynowaniu 1 kontroli wspdélnych przedsigwzig¢. To kluczowe rozwigzania
wspomagajace wymiane informacji miedzyorganizacyjnej*’. System informacyjny umozliwia
np. koordynowanie wspolnego planowania produkcji, efektywne zarzadzanie dostawami,
czyli te dziatania, ktore skladaja si¢ na wspottworzenie wartosci w takich relacjach.
Skuteczna wymiana informacji zapewnia aktualne dane, co zwigksza zdolno$¢ organizacji do
reagowania na szybko zmieniajgcym si¢ rynku, a jednocze$nie moze zmniejszy¢ liczbe
zaktocen (nieporozumien pomiedzy uczestnikami, opoznien w dostawach). System
informacyjny wspomaga koordynacj¢ dziatan. Skuteczna koordynacja dzigki przeksztalceniu
cennych danych, pochodzacych od uczestnikéw w posta¢ wspdlnie dostgpnej informacji
stwarza warunki do skutecznych, efektywnych i w odpowiednim czasie podejmowanych
decyzji, przy nizszych catkowitych kosztach posiadania tych danych.

W literaturze oprocz korzysci przedstawia si¢ takze ,.ciemng strong” rozwoju relacji,
np. oportunizm, konflikty miedzy organizacjami*®. Wynika to m.in. z koniecznosci
intensywnej wspotpracy konkurentéw. Zarzadzanie konfliktem powinno mie¢ miejsce na
kazdym poziomie dziatan mig¢dzy organizacjami, a jego celem powinno by¢ zwigkszenie

wzajemnego zrozumienia, koordynacji i adaptacji zaréwno zasobow, jak i1 kompetencji

43 Ritter T., Geersbro J.: Organizational relationship termination competence: A conceptualization and an
empirical test. “Industrial Marketing Management”, Vol. 40(6), 2011, p. 988-993.

4 Chang K.H., Chen Y.R., Huang H.F.: Information technology and partnership dynamic capabilities in
international subcontracting relationships. “International Business Review”, Vol. 24(2), 2015, p. 276-286.

4 Ibidem.

46 Mitrega M., Forkmann S., Ramos C., Henneberg S.C.: op.cit.
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wspotpracujacych przedsiebiorstw. System taki powinien umozliwia¢ pracownikom zbieranie
informacji, zrozumienie ich kontekstu oraz wspomaga¢ w ich rozwigzywaniu (podejmowaniu
wymaganych decyzji), tym samym zwigkszajac zdolno$¢ pracownikow do radzenia sobie
z ktopotami. Proces rozwigzywania konfliktow moze zawiera¢ rézne fazy, w ktorych biorg
udzial roéZni cztonkowie organizacji stosujac przy tym rézne formy komunikacji’.
Monitorowanie konfliktow to kolejna zdolnos$¢, ktora jest podstawa innej, tj. doskonalenia
procesu zarzadzania konfliktami. Realizowane w sposob ciagly dajg podstawe do podjecia
dziatan w kierunku poprawy efektywnosci zarzadzania konfliktami.

Dla tak zdefiniowanego zbioru kompetencji (tabela 1) ponizej scharakteryzowano realny

przypadek triady nabywca - dostawca - dostawca, szukajac potwierdzenia przyjetych zatozen.

Tabela 1

Kategorie 1 podkategorie kompetencji nabywcy w relacji triadycznej
nabywca - dostawca - dostawca

Kategoria kompetencji Zdolno$ci i umiejetnosci
1. Umiejetnos¢ identyfikacji i zrozumienia stabych i mocnych
Kompetencje stron u nabywecy i dqstawgéw przy nawigzywaniu, rozwojg
Kicrownicze 1 ewentualpym zakf)nczenlu relacji oraz oceny dopasowania.
i pracownicze 2. Alokowame’ zasob(?w. . ' .
3. Kreowanie $rodowiska i systeméw motywacyjnych
pracownikow zachecajacych do dzielenia sie wiedza.
Zdolnosci 1. Identyfikacja potencjalnych dostawcow.
na etapie 2. Umiejetnos$¢ tworzenia, negocjacji uméw dhugoterminowych.
inicjowania 3. Ocena potencjalnych dostawcow.
relacji 4. Wybor potencjalnych dostawcow.
1. Ocena istniejacych partnerow/relacji.
2. Systematyczny przeglad uméw diugoterminowych.
Zdolnoscina | 3. Wspolpraca z dotychczasowymi dostawcami.
. . etapie 4. Zarzadzanie istniejacych partnerow biznesowych.
Kompetencje relacyjne . . S . o .
rozwoju relacji | 5. Negocjacje z dotychczasowymi partnerami biznesowymi.
6. Zarzadzanie konfliktami.
7. Osobiste relacje z istniejacymi dostawcami.
8. Dzielenie si¢ ryzykiem.
Zdolnoscina | 1. Negocjacje z partnerami biznesowymi, z ktorymi nie nalezy
etapie kontynuowac wspodlpracy.
zakonczenia | 2. Umiejetnos¢ wyboru niekorzystnych relacji biznesowych.
relacji 3. Zarzadzanie procesem zakonczenia wspotpracy.

47 Kwai-Sang Chin Boris L. Chan Ping-Kit Lam: op.cit.
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cd. tabeli 1

1. Zaprojektowanie procedur komunikacji wewnetrznej
i zewngetrznej, w tym komunikacji online.

2. Systematyczny proces planowania, wdrazania,
monitorowania i przegladu wszystkich kanatéw komunikacji
W organizacji oraz mi¢dzy stronami relacji.

3. Koordynacja przeptywu informacji.

4. ldentyfikacja wiedzy i efektywne dzielenie si¢ nia.

5. Monitorowanie i doskonalenie systemu zarzadzania
konfliktami.

6. Wsparcie skutecznymi systemami informacyjnym
i informatycznym.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Mitrega M., Forkmann S., Ramos C., Henneberg S.C.:

op.cit., Kwai-Sang Chin Boris L. Chan Ping-Kit Lam: op.cit.

Kompetencje
komunikacyjne

3. Charakterystyka relacji nabywca - dostawca - dostawca — studium
przypadku

Obecnie badania nad zdolno$ciami i1 kompetencjami relacyjnymi w literaturze
postrzegane s3 jako ich wczesny etap®®, ponadto ze wzgledu na znaczenie konkretnego
kontekstu badawczego 1 ztozono$¢ przedmiotu badan zastosowano metodyke studium
przypadku. Badang triad¢ wyloniono w trybie doboru celowego, majac na uwadze cechy
triady nabywca - dostawca - dostawca, w tym: strategi¢ zakupowa nabywcy, nawigzane
relacje pomiedzy nabywca a kazdym z dwoch dostawcow, nawigzane relacje pomigdzy
dwoma dostawcami (dostarczajgcy ten sam lub podobny komponent), wspotpracujacych na
rzecz nabywcy.

W ramach studium przypadku zebrano podstawowe informacje o przedsigbiorstwie
(nabywcy), zidentyfikowano produkt, ktory jest kupowany w strategii dwoch dostawcow,
strategicznych celow nabywcy, scharakteryzowano relacje nabywca - dostawca, zebrano
informacje na temat kazdego z dostawcy oraz histori¢ budowy relacji, ktore istnieja/istniaty
miedzy zidentyfikowanymi dostawcami. Osobami, z ktorymi przeprowadzono wywiady byli
zarOwno pracownicy przedsiebiorstwa produkcyjnego (nabywcy), jak i dostawcow.

Wywiady zostaty przeprowadzone z kierownikami dziatu zakupow strategicznych, dziatu
produkcji, dzialu zaopatrzenia, dziatu jako$ci oraz wskazanych przez nich pracownikow
operacyjnych (przede wszystkim z dziatu zakupéw strategicznych 1 zakupow), ktérzy
odpowiedzialni byli za wybdr, ocen¢ 1 biezaca wspoOtprace z dostawcami. Kontakt
z przedstawicielami dostawcéw D1 i D2 zapewnit kierownik dziatu zakupow strategicznych.
Rozmowy odbyly si¢ w dwoch rundach spotkan w siedzibach przedsigbiorstw, jednego
wspolnego spotkania (podczas organizowanego przez nabywce spotkania przedstawicieli

wszystkich stron triady, poswigconego analizie problemom w biezacych, wspolnych

48 Czakon W.: Sieci..., op.cit.
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projektach). Ponadto mial miejsce kontakt telefoniczny i mailowy (gldwnie w celu
wyjasnienia i uzupehienia zbieranych informacji). Sredni czas jednego spotkania wynosit
1,5 h. Dane zbierano w postaci ustrukturyzowanego wywiadu, ktory powstal na podstawie
wczesniejszego przegladu literatury z zakresu strategii zakupowych, teorii sieci przedsie-
biorstw, wiezi migdzyorganizacyjnych, teorii zasobowej, kompetencji dynamicznych.
Gléwna czes¢ wywiadu skladata si¢ z zestawu pytan, majacych na celu identyfikacje
potencjalnych dziatan realizowanych na etapach inicjacji relacji, rozwoju 1 jej rozwigzania.
Zestaw koncowych pytan miat na celu ocen¢ znaczenia kazdej zidentyfikowanej aktywnos$ci
oraz ocen¢ poziomu wiedzy rozméwcoOw na temat poruszanych zagadnien. Wybor
dostawcow do studium przypadku rozpoczg¢to od zidentyfikowania produktéw i kompo-
nentéw, dla ktorych strategig zakupowa bylo dual sourcing. Ponadto dostawcy musieli by¢
konkurentami na rynku (mie¢ podobne zdolnosci produkcyjne i ofert¢ produktéw) oraz
musieli by¢ gldownymi dostawcami nabywcy (znaczacy udzial wartosci zakupow w calym
portfelu zakupowym nabywcy). Nabywca jest przedsigbiorstwem produkcyjnym
funkcjonujacym w branzy automatyki przemystowej. Przedsigbiorstwo ma swoje zaklady
produkcyjne m.in. w Kanadzie, Anglii, Polsce, Chinach i Meksyku. Jeden z podzespotow
(elektroniczny sterownik) wyrobu gotowego kupowany jest od dwoch dostawcow.
Ze wzgledu na wymagania klientow, produkt koncowy podlega czgstym zmianom
konstrukcyjnym 1 technologicznym. Czasami wymaga to wspdlnych dziatan projektowych
z pracownikami dziatow inzynieryjnych jednego i/lub drugiego dostawcy. Kazdy z nich jest
dostawcg kontraktowym, ktory ma status ,,dostawcy preferowanego”, tj. dostawcy wywiazuja
si¢ z wszystkich wyznaczonych celow, a wskazaniem dla dzialu zakupow strategicznych jest
,kontynuacja wspOtpracy wraz ze strategiag rozwoju z mozliwym transferem wolumenu od
dostawcow ze statusem ,,Wyjscie”. Siedziby zaktadéw produkcyjnych dostawcow znajduja
si¢ na terenie Europy (Anglia, Holandia i Polska). Nabywca ma diuzsze i blizsze relacje
z dostawca D1 niz z D2.

Wspotpraca z dostawcg D2 wynika z przyjetej strategii zakupowej na ten komponent, dla
ktorego obowiazuje ,,reguta 40%” (zlecany dostawcy do produkcji wolumen komponentow
nie powinien przekroczy¢ jego 40% zdolno$ci produkcyjnych). Jest to forma zabezpieczenia
si¢ nabywcy przed ryzykiem braku dostaw zarowno przy wzroscie, jak i spadku koniunktury
gospodarczej. Krotki cykl zycia produktu spowodowal, ze nabywca przeniost na dostawcow
zadania z etapu prototypowania i ewentualnie wdrazania oraz testowania zmian
projektowych. Wspotpraca pomigdzy dostawcg D1 a nabywca zostala nawigzana przez tego
ostatniego 1 obecnie traw juz ponad pig¢ lat. W ciagu tego okresu strony zdobyty do siebie
zaufanie 1 rozwini¢to system komunikacji. Wspotpraca z dostawcg D2 trwa od trzech lat,
w trakcie ktorej nabywca systematycznie poszerza zakres wspolpracy m.in. przez

rozszerzenie kupowanego asortymentu produktow. Mozna wigc stwierdzi¢, ze nabywca ma
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bliskie relacje w przypadku zaréwno dostawcy D1, jak i D2. Kazdy nich ma zapewnione
wsparcie techniczne oraz dostep do projektéw produktéw. Strategia dwoch zrodet dostaw
z jednej strony zapewnia nabywcy elastyczno$¢ zdolnosci produkcyjnych, wsparcie przy
rozwoju nowych produktéw, a z drugiej mozliwo$¢ tworzenia warunkoéw konkurencji
cenowej pomiedzy dostawcami. Jednoczesnie nabywca zacheca dostawcéw D1 1 D2 do ich
wzajemnej wspotpracy. Nabywca tworzy warunki do wspolpracy pomigdzy dostawcami do
wspolnego rozwigzywania problemow produkcyjnych i jakosciowych, wykorzystujac tym
samym efekt synergii technicznych zdolnosci 1 umiejetnosci inzynieréw dostawcéw D1 1 D2.
Taka wspotpraca uwzgledniania jest przez nabywce przy ich ocenie. Pozwala to na proces
tworzenia wig¢zi migdzyorganizacyjnych pomigdzy dostawcami. Posiadaczem wtasnos$ci
intelektualnej projektu produktu 1 podzespotéw jest nabywca. Stad czesto wymieniana wada
podwdjnego zaopatrzenia, tj. mozliwa zmowa dostawcéw, w tym przypadku raczej nie
wystapi. W tabeli 2 przedstawiono og6lng charakterystyke analizowanej relacji triadycznej.
Tabela 2

Ogolna charakterystyka analizowanej triady nabywca - dostawca - dostawca

Kryterium Opis
Profil branzy nabywcy Automatyka przemystowa
Profil branzy dostawcow Producenci podzespotow mechanicznych i elektronicznych

Wiasciciel projektow nowych
produktoéw i ich podzespotow
Strategia zakupowa i intencje tworzenia | Strategia podwdjnego zakupu (dual sourcing), redukcja ryzyka

Nabywca

relacji nabywcy z dostawcami w fancuchu dostaw, poprawa efektywnosci operacyjnej dostawcow
Charakterystyka relacji nabywca - Alians z dostawca D1 (dtugoterminowa wspotpraca).
dostawca Relacja z D2 oparta na wspolpracy, zaufaniu

Relacja wspotpracy z wymiang wiedzy jawnej i czgsciowo wiedzy

harakterystyka relacji dostawca - . . . . .
¢ Sty L W cichej, konkurencja o zwigkszenie wolumenu oraz nowe projekty,

dostawca

zlecenia
Korzysci i problemy dla nabywcy ze Skrocenie czasu dostaw, wzrost elastycznosci, obnizka ceny
wspolpracy z D11 D2 produktu, poprawa jakosci produktow, zmniejszenie ryzyka
Korzysci 1 problemy dla dostawcy ze Nabycie wiedzy technicznej, utrata kontraktow, nabycie wiedzy
wspolpracy z nabywca oraz ze cichej o nabywcy poprzez drugiego dostawce, dobre zrozumienie
wspotpracy z drugim dostawca potrzeb klientdw

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Gléwnym celem strategicznym nabywcy bylo zmniejszenie ryzyka dostaw przez
nawigzanie kolejnej relacji z nowym dostawca. Pozwala to jednoczesnie zapewni¢ nabywcy
stwarzanie atmosfery stalej presji na pierwszego dostawceg. Kazdy z dostawcoéw ma
$wiadomos¢, ze moze zostaé zastgpiony przez drugiego. Jednoczesnie nabywca wykorzystuje
kompetencje techniczne dostawcow. Nabywca byt inicjatorem i koordynatorem takich
dziatan, ale zdarzaty si¢ sytuacje, gdzie sami dostawcy byli inicjatorami wspolpracy. Relacje
dostawca - dostawca (dwoch konkurencyjnych firm) majg bardziej ztozony i dynamiczny

zwigzek niz relacje nabywca - dostawcy. Roznica ta wynika z dwoch powoddw. Po pierwsze,
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relacje dostawca - dostawca charakteryzuja si¢ jednoczesng konkurencja i wspotpraca.
Po drugie, wynika z konieczno$ci wymiany informacji.

Jednym z istotnych probleméw nabywcy, ktory stosuje triadyczng strategi¢ zaopatrzenia
sg dzialania koordynujace. W strategii tej nabywca ma mozliwos¢ odziatywania 1 stymulo-
wania dziatan dostawcow przez przyznawanie im ré6znego wolumenu w roznych wymiarach
czasowych. Jednocze$nie powinien tak koordynowaé dzialania dostawcoéw, aby dzielili si¢
wzajemnie wiedzg technologiczng, wspolnie dostosowujac rozwigzania do potrzeb nabywcy.
W zmiennym otoczeniu nabywca musi stale koordynowac takie relacje. Wybor, a pozniej
ocena dostawcoéw podczas trwania wspotpracy sa o tyle istotne, ze nabywca pelni role
posredniag w relacji dostawca - dostawca. Nabywca korzysta ze wspdlnych umiejetnosci

dostawcow oraz ich checi 1 zaangazowania we wspottworzeniu innowacyjnych rozwigzan.

4. Whnioski

Relacje triadyczne pozwalaja na uchwycenie istoty sieci wspotpracujacych przedsie-
biorstw. Na ich podstawie mozna bada¢ wplyw jednej relacji na inng (np. jak relacja
nabywca - dostawca wplywa na relacje dostawca - dostawca). Ponadto istnieje mozliwos¢
zbadania, jaki wptyw ma jeden z wezlow sieci na relacje, z ktorg potaczony jest w sposéb
posredni (jak nabywca wplywa na relacje pomigdzy dwoma dostawcami).

Nabywca w takiej triadzie, cz¢sto jako jej inicjator, powinien mie¢ kompetencje nie tyle
relacyjne, ile sieciowe. Jednym z wyr6znikow kompetencji sieciowej jest jednoczesne
wystepowanie zdolnosci specjalistycznych i spolecznych. W literaturze proponuje si¢ rdzne
ujecia kompetencji sieciowe] przedsiebiorstwa. Probuje si¢ je grupowa¢ w kompetencje
podstawowe, kompetencje zarzadzania sieciami strategicznymi czy kompetencje na poziomie
organizacji oraz kompetencje na poziomie indywidulanym.

W artykule zaproponowano zestaw kompetencji 1 umiejetnosci, ktore podzielono na trzy
grupy, tj. kompetencje, menadzeréw 1 personelu pracowniczego (przede wszystkim
techniczne odpowiadajace pelnionej funkcji w organizacji), relacyjne oraz komunikacyjne.
W kazdej z kategorii zaproponowano podkategorie w postaci wymaganych umiej¢tnosci po
stronie nabywcy.

W przedstawionym studium przypadku przede wszystkich udato si¢ zidentyfikowaé
kompetencje 1 umiejetnosci menadzerskie, komunikacyjne 1 tylko czes¢ relacyjnych.
Kompetencje relacyjne zostaty pogrupowane w uktadzie dynamicznym (w kontekscie cyklu
zycia, tj. inicjowanie, rozwo0j 1 zakonczenie relacji). Najwiecej z nich udato si¢ potwierdzic¢
na etapie rozwoju relacji. Wsrdd nich szczegdlnie na plan pierwszy wysuwajg si¢ takie
kompetencje i umiejetnosci jak biezaca ocena relacji, koordynacja i zarzadzanie konfliktami.

Skuteczna wymiana informacji ma charakter wspierajacy te kompetencje. Zmniejsza liczbe
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zaktocen (nieporozumien pomigdzy uczestnikami, opdéznien w dostawach), jednoczesnie
zapewnia aktualne dane, co zwigksza zdolno$¢ organizacji do reagowania na szybko
zmieniajgcym si¢ rynku. Od menadzeréw oczekuje si¢ umiejetnosci identyfikacji stabych
1 mocnych stron zarowno swoich, jak 1 swoich przysztych partnerow. Wzajemne rozpoznanie
pomaga w lepszym zrozumieniu drugiego uczestnika, co ulatwia proces doskonalenia relacji
na etapie ich rozwoju.

Nalezy zaznaczy¢, ze studium przypadku wykorzystano, aby glebiej rozpozna¢ badane
zjawisko. Jednak jedno studium przypadku nie upowaznia do uogolnien i generalizacji.
W celu lepszego zrozumienia konfiguracji wymaganych kompetencji przedsigbiorstwa
(zwlaszcza na etapach nawigzywania 1 zakonczenia relacji) nalezy podja¢ dalsze badania.
Wypracowane modele operacyjne relacji triadycznych wcigz musza by¢ rozwijane
i testowane w relatywnie podobnych warunkach, dajac odpowiedz na wczeéniej postawione

pytania.
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Abstract

The paper proposes a set of competencies which were divided into three groups —
managers and staff members competences (primarily technical corresponding to their
function within the organization), relational and communication capabilities. In each of the
categories proposed subcategories in the form of required purchaser capabilities. Case study
confirmed managerial skills, communication and only some relational capabilities. Relational
capabilities are grouped in the context of the life cycle — initiation, development and
termination. Most were confirmed at the development stage. Among the most important were
such capabilities as the current evaluation of relationships, coordination and conflict
management. Effective exchange of information is a supporting these competencies. Reduces
the number of disturbances (confusion between the participants, delays in deliveries), while
providing current data which increases the organization's ability to respond to rapidly
changing market. From managers expected to be able to identify the strengths and
weaknesses of both their own and their future partners. Mutual recognition helps in better
understanding the other participant which facilitates the process of improving relations on the

stage of their development.
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