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Koncepcje i strategie logistyczne
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Rozktad wtadzy to zdolno$¢ wywierania wplywu na zacho-
wania innych i w wypadku organizacji moze pochodzi¢ z wie-
lu réznych zZrodel?. W literaturze z dziedziny zarzadzania
strategicznego najwiecej uwagi poswieca sie wptywowi roz-
ktadu wiadzy na relacje miedzyorganizacyjne. Wielu auto-
row (Salancik, Porter, Kay, Chandler, Schelling) podkresla,
ze dla zrozumienia interakcji miedzy firmami najwazniejsze
jest dokladne rozpoznanie charakteryzujacego ich zwiazek
uktadu sit3.

W teorii dominacji przedsiebiorstwa autorstwa Perroux?,
podstawowym elementem odgrywajacym ogromna role
w koordynacji organizacji gospodarki jest wladza (sita), kto-
ra ma panstwo i jakg w r6znym stopniu maja przedsiebior-
stwa. Wiadza wynika nie tylko ze struktur rynkowych
(udziatu, wyréznienia sie na rynku) czy z kompetencji i za-
sobow, ale przede wszystkim z roznych efektéw wplywu, po-
ciggania, dominacji i absorpgji, jakie jednostki (przedsiebior-
stwa) moga wywierac na inne jednostki i na calg gospodarke.
Granicg przedsiebiorstwa jest opor wtadzy innych przedsie-
biorstw. W mysl tej teorii mozna powiedzie¢, ze kazde przed-
siebiorstwo dazy do uzyskania jak najwiekszej sity (wtadzy)
w gospodarce. Wiele terminéw i poje¢ w nauce o zarzadza-
niu jest zapozyczonych z innych obszaréw nauki, na przy-
ktad socjologii czy psychologii. Tak wiec, pomimo braku zde-
finiowania pojecia wladzy, na gruncie nauk o zarzadzaniu
potocznie uzywa sie tego pojecia dla okreslenia dominacji
czy kontroli jednych przedsiebiorstw przez drugie.

Wystarczy przyjrzec sie formie organizacyjnej jaka jest kon-
cern. Na przykladzie koncernu mozna zwréci¢ uwage na nie-
pokrywanie sie dwéch kategorii przedsiebiorstwa: ekono-
micznej i prawnej. CzeSci sktadowe koncernu spétki corki
i spotki wnuczki, jako posiadajace zdolnos¢ do dziafan praw-
nych, sg przedsiebiorstwami pod wzgledem prawnym, na-
tomiast spotka matka, dysponujgca petnig praw ekonomicz-
nych, jest przedsiebiorstwem pod wzgledem ekonomicznym.
Wielu autoréw pojmuje koncern nie jako przedsiebiorstwo,
lecz zwigzek przedsiebiorstw. Cho¢ poszczegolne czesci kon-
cernu sg prawnie samodzielnymi podmiotami gospodarczy-
mi (przedsiebiorstwami koncernu), to jednak — jezeli nie
prawnie, to faktycznie — ograniczona jest ich samodzielnos¢
(autonomia decyzyjna) i odpowiedzialnos¢ za wyniki ekono-
miczne. Prawdziwym gospodarzem czynnikéw produkcji

i gtownym decydentem w najwazniejszych sprawach jest za-
rzad koncernu (zarzad przedsiebiorstwa matki), a nie zarza-
dy jego poszczegolnych czesci (przedsiebiorstw cérek). Czy-
li mozna z tego wywnioskowac, ze spotka matka podejmuje
wladcze decyzje w stosunku do spotek corek, co odpowia-
da ekonomicznej kategorii przedsiebiorstwa. Tak wiec
koncern jest swego rodzaju siecia, w ktérej dochodzi do nie-
rownowagi wiadzy, ale z zastrzezeniem, ze chodzi tu
o wiadze w wymiarze ekonomicznym, a nie prawnym. Tak
samo ujmowana jest dominacja/kontrola okreslana jako
wplyw wiadzy w fancuchach dostaw wedtug paradygmatu ko-
ordynacji rynkowej Sulejewicza. Czym jest w takim razie roz-
ktad wiadzy miedzyorganizacyjnej?

Wiladza, jak juz wcze$niej wspomniano, to sposéb wywie-
rania wptywu na zachowania innych i w wypadku organiza-
¢ji moze pochodzi¢ z wielu réznych zrédet. Takim Zrodiem
moga by¢ posiadane zasoby, ktérych potrzebuje inna orga-
nizacja. W sytuagji takiej silnej, jednostronnej zaleznosci,
przedsiebiorstwa zwykle zachowujg sie wzgledem siebie ina-
czej niz wtedy, kiedy sa one od siebie uzaleznione lub
wzglednie niezalezne (Salancik, Porter). Wedlug autoréw
»Syntezy Strategii” mozna wyrdzni¢ nastepujgce uktady sit
wystepujace w relacjach miedzyorganizacyjnych®:

e wzajemna niezaleznos¢

e nierownorzedna niezaleznos$¢
e wzajemngq zaleznos$¢

e nieréwnorzedna zaleznosc.

Podobny rozktad wtadzy przedstawiajg Maloni i Benton de-
finiujac wiadze jako zdolnos¢ jednej firmy (okres$lanej jako
zrodto — source) do wptywania swoimi zamiarami i dziata-
niami na inng firme (okres$lana jako obiekt — target). French
i Raven byli jednymi z pierwszych, ktorzy badali zagadnie-
nie wladzy i jej podstaw w tancuchach dostaw’. Wedtug tych
autorow, podstawowym zatozeniem bylo wyréznienie do-
tyczace 5 podstawowych zZrodel wladzy gospodarczej: wia-
dzy formalnej, nagradzania, przymusu, charyzmy oraz wie-
dzy eksperckie;.

Wiladza formalna jest zwigzana z pozycja formalng w struk-
turze. Odnosi sie do prawa definiowania zadan dla podwtad-
nych, ktére musza zosta¢ przez nich wykonywane z powo-
du istnienia obowiazku wypetniania polecen przetozonych.

1 Dr hab. A. Lupicka — Katedra Logistyki i Transportu, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu (przyp. red.).

2 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PIWE Warszawa 2007, s. 87.
3 B. de Wit, op. cit.
4 A. Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWE Warszawa 2009.

5 Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania przedsiebiorstwem, red. H. Jagoda, ]. Lichtarski, PWE Warszawa 2010.

6 B. de Wit, op. cit.

7]. R. French, B. Raven, The bases of social Power, In Dorwin Cartwright, Studies in social power, red. Ann Arbor, University of Michigan Press, 1959.

22 )
Logistyka 1/2012

*



03-40 Koncepcje NR 1 - 2012:00-00 Koncepcje NR 6 3/6/12 10:33 AM Strona%@

Koncepcje i strategie logistyczne

Wszyscy, ktorzy wiaczaja sie do organizacji formalnej godza
sie na dystrybucje wiadzy przez nia, przez zwierzchnikéw
i przepisy.

Nagradzanie jest uzaleznione od mozliwo$ci sprawowania
kontroli danego kierownika nad rzadkimi zasobami w orga-
nizacji. Pienigdze i awans sa typowymi przyktadami wartoscio-
wych nagrod, ktore powodujg wykonywanie stuzbowych po-
lecen przez podwtadnych, majacych wplyw na nagrode.

Przymus jest ,,odwrotnoscig” nagrody. Podporzadkowanie
sie poleceniom jest nagradzane, a brak dyscypliny i efektow
karany. Kary moga miec¢ charakter formalny, regulowany przez
struktury i procedury (takie jak nizsza ptaca, zwolnienie) oraz
nieformalny (jak brak akceptacji grupy, przydzielanie ciez-
szych zadan itp.).

Charyzma oparta jest na emocjonalnym zwigzku miedzy
liderem a wspoélpracownikami, czego efektem jest podziw,
lojalnos¢ i oddanie. Wplyw tego zrédta wladzy wzrasta wow-
czas, gdy zachowania lidera stajg sie wzorcem do naslado-
wania dla grupy.

Zroédiem wiadzy lidera jest wiedza, czyli jego zdolnosci,
umiejetnosci i ,,znajomosci rzeczy”. Wladza ta jest tym wiek-
sza, im bardziej podwtadni sg przekonani o tym, ze moga
w sposob uzyteczny skorzysta¢ z doswiadczenia lidera, je-
go madrosci.

Na podstawie analiz w réznych gateziach przemysiu ba-

dacze ustalili, ze$:

e wladza wynikajaca z wiedzy ma pozytywny wplyw na re-
lacje dostawca-odbiorca

e przymus i prawna wiadza wplywa negatywnie na obustron-
ne relacje

e wiadza wynikajaca z dzielenia sie korzy§ciami zwigzany-
mi z redukcjg kosztow nie dowodzi niczego

e wiadza moze byc uzyta jako narzedzie kreowania integra-
cji sieci dostaw.

Ostatni punkt wskazuje na to, ze wladza gospodarcza ma
istotny wplyw na integracje partneréw w fancuchu dostaw,
ale nie jest z gory okreslone, czy jest to wptyw pozytywny,
czy negatywny. Jesli przedsiebiorstwa nie bedg Swiadome
swojej wladzy i zaleznosci zachodzacych w sieciach dostaw,
moze przyczynic sie to do negatywnych skutkow integracji.

Przygladajac sie formom regulacji rynkowych na polskim
rynku mozna zasugerowac nastepujacy rozktad wtadzy
w lancuchach dostaw?: 1) wiedza — przymus; 2) wtadza for-
malna — charyzma; 3) przymus — wladza formalna; 4) chary-
zma — wiedza; 5) przymus — nagroda.

Zaprezentowana para form wiladzy ,wiedza — przymus”
z jednej strony ukazuje pozytywne strony wigzania sie
z partnerem handlowym, poniewaz mozemy korzystac z je-

g0 umiejetnosci i ,,znajomosci rzeczy” uczac sie czegos uzy-
tecznego. Z drugiej jednak strony uwypukla problem podpo-
rzadkowania sie i uzaleznienia od innej, silniejszej firmy. Po-
szukujgc podwalin teoretycznych tej pary wydaje sie, ze
najlepiej ten stan rzeczy wyjasnia teoria agencji, w ktorej wy-
stepuje lider — firma dominujaca oraz jednostka wyspecja-
lizowana, a ich celem jest wspotpraca ze wzgledu na korzy-
Sci wyplywajace ze specjalizacji, zdolnosci kontrolowania
probleméw oraz wspélnego ponoszenia ryzyka. Odnoszac po-
wyzsze rozwazania do form regulacji w fancuchu dostaw moz-
na stwierdzi¢, ze taki podzial wtadzy pasuje do kontroli i jej
formy mieszanej — kooptroli. Ten ukfad jest charakterystycz-
ny dla firm z branzy meblarskiej.

W przypadku kolejnej pary, jaka jest ,wladza formalna — cha-
ryzma”, firmy o nizszym statusie w tancuchu dostaw wiazg sie
z silniejszym graczem ze wzgledu na emocjonalny stosunek
wyplywajacy z podziwu, lojalnosci oraz oddania wzgledem
partnera handlowego, a réwnoczesnie dazac do sformalizo-
wania wspolpracy przez jej uregulowanie przepisami i odpo-
wiednimi umowami. Taka sytuacja najlepiej opisywana jest
przez teorie zasobowa firmy oraz teorie kluczowych kompe-
tencji. Zal6zmy, ze mamy do czynienia ze wspotpracg produ-
centa — firmy widocznej i rozpoznawalnej na rynku, posiada-
jacej olbrzymie zasoby, z dostawca, ktory z kolei ma
unikatowe kompetencje dotyczgace dostarczanego produktu,
modutu wytwérczego czy oferowanych ustug. Producent chcac
unikna¢ konkurencji zwiaze sie formalnie z dostawca, ktory
bedzie zadowolony z tego, ze jest kojarzony z silng marka na
rynku. Mamy tu wiec do czynienia z trzema formami koordy-
nacji rynkowej, poczynajac od konkurencji i przechodzac do
kooperacji kontrolujacej, czyli kooperencji. Ten podziat wia-
dzy moze reprezentowac branze TSL oraz spozywcza.

Trzecia para ,,przymus — wtadza formalna” jest charakte-
rystyczna dla firm bedacych w typowym ukfadzie lider — fir-
ma podwtadna, czesto charakterystycznym dla stosunkow
panujacych w branzy motoryzacyjnej. Podwalinami teoretycz-
nymi bedzie tu teoria gron Portera, w ktorej bliskie sasiedz-
two firm zapewnia istnienie pewnych rodzajow wspolnoty
oraz zwieksza czestotliwosc interakcji i podejscie sieciowe.
W nim wlasnie podzial zadan i wspélpraca przedsiebiorstw
powoduja, ze dziatania firm staja sie wspotzalezne i musza
by¢ koordynowane. Istniejacymi formami koordynacji ryn-
kowej w tym przypadku beda kooperacja i kontrola.

Podobna sytuacja wystepuje, jesli chodzi o forme wtadzy
,brzymus — nagroda”, z tym, ze relacje miedzy partnerami
w fancuchu dostaw beda nacechowane bardziej kontrola, niz
kooperacja. Podstawg teoretyczng istnienia tego uktadu jest
tancuch wartosci Portera, w ktérym dzialania tworzace war-
tos¢ okreslane sg jako czynnos$ci wartosci, przynoszace zy-
ski wtedy, gdy wytworzona warto$¢ przekracza ich koszty.
W tym celu potrzebna jest kooperacja oraz kontrola przez
natozenie sytemu kar i nagrod za wykonanie lub nienalezy-
te wykonanie zadan.

8 M. Malonii, W. C. Benton, Power influence In the supply chain, Journal of Business Logistics, vol. 21, no. 1, 2000.
9 Por. A. tupicka, Formy koordynacji w taricuchach dostaw, wyd. UE Poznan 2009.
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Pigta para to ,,charyzma — wiedza”, w ktorej, pomimo bra-
ku negatywnego oddzwieku wykorzystywania wtadzy firma
dominujgca w sposéb naturalny jg egzekwuje. Wiadza ta jest
tym wieksza, im firmy podwladne s bardziej przekonane
o tym, ze w jaki$ sposéb moga skorzysta¢ z doswiadczenia
i madrosci partnera handlowego. Teorig wyjasniajaca te for-
me wladzy bedzie teoria kosztow transakcyjnych, wykazu-
jaca, ze kazda firma w tancuchu dostaw postrzegana jest ja-
ko ogniwo posiadajace unikatowe i specyficzne umiejetnosci,
stad warto jest zwigzac sie z dana firma na dtugi czas. W przy-
padku tej formy wladzy w tancuchu dostaw powinna by¢ wy-
korzystywana kontrola z elementami kooperacji.

Osiaganie przez przedsiebiorstwo sukcesu na rynku tgczy
sie ze zdolnoscig do kreowania akceptowanych dziatan i ich
rezultatow. W analizie tych dziatan i rezultatow przyjmuje
sie najczesciej 3 podstawowe podejscial®:

e podejscie zorientowane na cele dziatania przedsiebiorstwa

e podejscie akcentujace relacje pomiedzy przedsiebior-
stwem a jego otoczeniem

e podejécie procesowe, definiujace osigganie sukcesu w ka-
tegoriach zachowan uczestnikéw organizacji.

W przypadku badania relacji nacechowanych r6znymi for-
mami wladzy, wiasciwym wydaje sie wybranie drugiego po-
dejscia. W tym podejsciu — opierajacym sie na relacjach po-
miedzy przedsiebiorstwem a jego otoczeniem, wptywajacych
na osiaganie sukcesu rynkowego — mozna wskazac trzy wa-
runki, ktére musza by¢ spelnione, aby przedsiebiorstwo mo-
glto ten sukces osiggnac!!:

e prawidlowe sformutowanie celéw i sposobéw ich osigga-
nia, wspolnie okreslajacych pozycje przedsiebiorstwa na
rynku

o wlasciwe polaczenie celéw i sposobéw ich osiggania z moc-
nymi i stabymi stronami przedsiebiorstwa oraz mozliwo-
Sciami (szansami) i zagrozeniami dziatania na rynku

e efektywne wykorzystywanie posiadanych przez przedsie-
biorstwo kluczowych kompetencji.

Osiagniecie sukcesu przedsiebiorstwa z pewnosciag zagwa-
rantuje dobrze sformutowana strategia. W przypadku tan-
cuchow dostaw ustalenie i realizacja przyjetej strategii be-
dzie wiazac sie z szeregiem czynnikéw wplywajacych na te
strategie, miedzy innymi rodzaj powiazan pomiedzy part-
nerami w tancuchu dostaw, role jaka petni firma, ryzyko dzia-
talnosci czy charakter branzy.

Podsumowanie

W ramach fancuchéw dostaw nie mozna moéwic tylko o czy-
sto strategicznym podejsciu, lecz réwniez tym nieformalnym,
majacym swoje podwaliny w naukach socjologicznych. Nie
wystarczy stworzy¢ model dziatalno$ci przedsiebiorstwa, po-
niewaz na dynamicznie rozwijajacym sie rynku czesto gtow-
na role odgrywaja kontakty nieformalne, ktére wptywaja na
rodzaj interakcji pomiedzy firmami w tancuchu dostaw. Naj-
istotniejsza kwestig jest okres$lenie form koordynacji rynko-

wej w zaleznosci od stopnia wplywu wtadzy w tancuchu do-
staw. Okazuje sie, ze najsilniejsza forma koordynagji jest kon-
trola rozumiana jako wiadza gospodarcza i to wiasnie ta for-
ma wplywa na pozostale czyli kooperacje i konkurencje. To,
ktora z form koordynacji wystepuje w danym fancuchu do-
staw, zwiazane jest rowniez z zachowaniem przedsiebiorstwa
w danym fancuchu dostaw. Wazne jest okreslenie, czy firma
dazy do pozycji lidera, czy tez przybiera bardziej pasywna
postawe. Wszystkie wymienione czynniki beda mialy znacza-
cy wplyw na wybér odpowiedniej strategii w fancuchu do-
staw.

Streszczenie

Autorzy literatury dotyczacej zarzadzania sieciami dostaw
czynig ambitne zalozenie, ze uczestnicy zwigzku dostawca
— odbiorca sa sktonni i zdolni do pielegnowania wzajemnie
korzystnych stosunkow — co prowadzi do satysfakcji dostaw-
cy. Jednak pozostaje kwestig sporng, czy firma o znacznej
wtadzy moze koniecznie dazy¢ do ustanowienia obopélnie
korzystnego zwiazku (win-win alliance), poniewaz moze osig-
gnac wlasng rentownosc i efektywnos¢ przez kontrole nad
dostawcami, ktorzy od niej zalezg. Innymi stowy, firmy z si-
Ia przetargowa nie maja powodow, by zrezygnowac z kon-
troli i powstrzymac sie od egzekwowania wladzy. Szukajac
wlasnego zysku i sukceséw, firmy dominujace moga by¢
w lepszej sytuacji realizujac wtasne, indywidualne progra-
my sieci dostaw.

Summary

Literature makes ambitious foundation concerning mana-
gement network supply, that participants of relationships
buyer-supplier try to arise satisfaction of supplier. However,
it remains arguable problem, if firm can aim about conside-
rable authority at establishing advantageous relationship ne-
cessarily mutually. In other words, firms with power do not
have any causes, in order to resign from control and hold
on from executing authority. Searching personal increment
and progress, firms can be personal in better situation re-
alizing individual programs of supply networks.
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