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Roz kład wła dzy to zdol ność wy wie ra nia wpły wu na za cho -
wa nia in nych i w wy pad ku or ga ni za cji mo że po cho dzić z wie -
lu róż nych źró de ł2. W li te ra tu rze z dzie dzi ny za rzą dza nia
stra te gicz ne go naj wię cej uwa gi po świę ca się wpły wo wi roz -
kła du wła dzy na re la cje mię dzy or ga ni za cyj ne. Wie lu au to -
rów (Sa lan cik, Por ter, Kay, Chan dler, Schel ling) pod kre śla,
że dla zro zu mie nia in te rak cji mię dzy fir ma mi naj waż niej sze
jest do kład ne roz po zna nie cha rak te ry zu ją ce go ich zwią zek
ukła du si ł3. 

W teo rii do mi na cji przed się bior stwa au tor stwa Per ro ux4,
pod sta wo wym ele men tem od gry wa ją cym ogrom ną ro lę
w ko or dy na cji or ga ni za cji go spo dar ki jest wła dza (si ła), któ -
rą ma pań stwo i ja ką w róż nym stop niu ma ją przed się bior -
stwa. Wła dza wy ni ka nie tyl ko ze struk tur ryn ko wych
(udzia łu, wy róż nie nia się na ryn ku) czy z kom pe ten cji i za -
so bów, ale przede wszyst kim z róż nych efek tów wpły wu, po -
cią ga nia, do mi na cji i ab sorp cji, ja kie jed nost ki (przed się bior -
stwa) mo gą wy wie rać na in ne jed nost ki i na ca łą go spo dar kę.
Gra ni cą przed się bior stwa jest opór wła dzy in nych przed się -
biorstw. W myśl tej teo rii moż na po wie dzieć, że każ de przed -
się bior stwo dą ży do uzy ska nia jak naj więk szej si ły (wła dzy)
w go spo dar ce. Wie le ter mi nów i po jęć w na uce o za rzą dza -
niu jest za po ży czo nych z in nych ob sza rów na uki, na przy -
kład so cjo lo gii czy psy cho lo gii. Tak więc, po mi mo bra ku zde -
fi nio wa nia po ję cia wła dzy, na grun cie na uk o za rzą dza niu
po tocz nie uży wa się te go po ję cia dla okre śle nia do mi na cji
czy kon tro li jed nych przed się biorstw przez dru gie. 

Wy star czy przyj rzeć się for mie or ga ni za cyj nej ja ką jest kon -
cer n5. Na przy kła dzie kon cer nu moż na zwró cić uwa gę na nie -
po kry wa nie się dwóch ka te go rii przed się bior stwa: eko no -
micz nej i praw nej. Czę ści skła do we kon cer nu spół ki cór ki
i spół ki wnucz ki, ja ko po sia da ją ce zdol ność do dzia łań praw -
nych, są przed się bior stwa mi pod wzglę dem praw nym, na -
to miast spół ka mat ka, dys po nu ją ca peł nią praw eko no micz -
nych, jest przed się bior stwem pod wzglę dem eko no micz nym.
Wie lu au to rów poj mu je kon cern nie ja ko przed się bior stwo,
lecz zwią zek przed się biorstw. Choć po szcze gól ne czę ści kon -
cer nu są praw nie sa mo dziel ny mi pod mio ta mi go spo dar czy -
mi (przed się bior stwa mi kon cer nu), to jed nak – je że li nie
praw nie, to fak tycz nie  – ogra ni czo na jest ich sa mo dziel ność
(au to no mia de cy zyj na) i od po wie dzial ność za wy ni ki eko no -
micz ne. Praw dzi wym go spo da rzem czyn ni ków pro duk cji

i głów nym de cy den tem w naj waż niej szych spra wach jest za -
rząd kon cer nu (za rząd przed się bior stwa mat ki), a nie za rzą -
dy je go po szcze gól nych czę ści (przed się biorstw có rek). Czy -
li moż na z te go wy wnio sko wać, że spół ka mat ka po dej mu je
wład cze de cy zje w sto sun ku do spół ek có rek, co od po wia -
da eko no micz nej ka te go rii przed się bior stwa. Tak więc
kon cern jest swe go ro dza ju sie cią, w któ rej do cho dzi do nie -
rów no wa gi wła dzy, ale z za strze że niem, że cho dzi tu
o wła dzę w wy mia rze eko no micz nym, a nie praw nym. Tak
sa mo uj mo wa na jest do mi na cja/kon tro la okre śla na ja ko
wpływ wła dzy w łań cu chach do staw we dług pa ra dyg ma tu ko -
or dy na cji ryn ko wej Su le je wi cza. Czym jest w ta kim ra zie roz -
kład wła dzy mię dzy or ga ni za cyj nej? 

Wła dza, jak już wcze śniej wspo mnia no, to spo sób wy wie -
ra nia wpły wu na za cho wa nia in nych i w wy pad ku or ga ni za -
cji mo że po cho dzić z wie lu róż nych źró deł. Ta kim źró dłem
mo gą być po sia da ne za so by, któ rych po trze bu je in na or ga -
ni za cja. W sy tu acji ta kiej sil nej, jed no stron nej za leż no ści,
przed się bior stwa zwy kle za cho wu ją się wzglę dem sie bie ina -
czej niż wte dy, kie dy są one od sie bie uza leż nio ne lub
względ nie nie za leż ne (Sa lan cik, Por ter). We dług au to rów
„Syn te zy Stra te gii” moż na wy róż nić na stę pu ją ce ukła dy sił
wy stę pu ją ce w re la cjach mię dzy or ga ni za cyj ny ch6:
● wza jem ną nie za leż ność
● nie rów no rzęd ną nie za leż ność
● wza jem ną za leż ność
● nie rów no rzęd ną za leż ność.

Po dob ny roz kład wła dzy przed sta wia ją Ma lo ni i Ben ton de -
fi niu jąc wła dzę ja ko zdol ność jed nej fir my (okre śla nej ja ko
źró dło – so ur ce) do wpły wa nia swo imi za mia ra mi i dzia ła -
nia mi na in ną fir mę (okre śla ną ja ko obiekt – tar get). French
i Ra ven by li jed ny mi z pierw szych, któ rzy ba da li za gad nie -
nie wła dzy i jej pod staw w łań cu chach do sta w7. We dług tych
au to rów, pod sta wo wym za ło że niem by ło wy róż nie nie do -
ty czą ce 5 pod sta wo wych źró deł wła dzy go spo dar czej: wła -
dzy for mal nej, na gra dza nia, przy mu su, cha ry zmy oraz wie -
dzy eks perc kiej.

Wła dza for mal na jest zwią za na z po zy cją for mal ną w struk -
tu rze. Od no si się do pra wa de fi nio wa nia za dań dla pod wład -
nych, któ re mu szą zo stać przez nich wy ko ny wa ne z po wo -
du ist nie nia obo wiąz ku wy peł nia nia po le ceń prze ło żo nych.

Roz kład wła dzy w łań cu chach do staw

An na Łu pic ka1

Uni wer sy tet Eko no micz ny w Po zna niu

1 Dr hab. A. Łu pic ka – Ka te dra Lo gi sty ki i Trans por tu, Wy dział Za rzą dza nia, Uni wer sy tet Eko no micz ny w Po zna niu (przyp. red.).
2 B. de Wit, R. Mey er, Syn te za stra te gii, PWE War sza wa 2007, s. 87.
3 B. de Wit, op. cit.
4 A. No ga, Teo rie przed się biorstw, PWE War sza wa 2009.
5 Kie run ki i dy le ma ty roz wo ju na uki i prak ty ki za rzą dza nia przed się bior stwem, red. H. Ja go da, J. Lich tar ski, PWE War sza wa 2010.
6 B. de Wit, op. cit.
7 J. R. French, B. Ra ven, The ba ses of so cial Po wer, In Do rwin Car tw ri ght, Stu dies in so cial po wer, red. Ann Ar bor, Uni ver si ty of Mi chi gan Press, 1959.
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Wszy scy, któ rzy włą cza ją się do or ga ni za cji for mal nej go dzą
się na dys try bu cję wła dzy przez nią, przez zwierzch ni ków
i prze pi sy.

Na gra dza nie jest uza leż nio ne od moż li wo ści spra wo wa nia
kon tro li da ne go kie row ni ka nad rzad ki mi za so ba mi w or ga -
ni za cji. Pie nią dze i awans są ty po wy mi przy kła da mi war to ścio -
wych na gród, któ re po wo du ją wy ko ny wa nie służ bo wych po -
le ceń przez pod wład nych, ma ją cych wpływ na na gro dę.

Przy mus jest „od wrot no ścią” na gro dy. Pod po rząd ko wa nie
się po le ce niom jest na gra dza ne, a brak dys cy pli ny i efek tów
ka ra ny. Ka ry mo gą mieć cha rak ter for mal ny, re gu lo wa ny przez
struk tu ry i pro ce du ry (ta kie jak niż sza pła ca, zwol nie nie) oraz
nie for mal ny (jak brak ak cep ta cji gru py, przy dzie la nie cięż -
szych za dań itp.).

Cha ry zma opar ta jest na emo cjo nal nym związ ku mię dzy
li de rem a współ pra cow ni ka mi, cze go efek tem jest po dziw,
lo jal ność i od da nie. Wpływ te go źró dła wła dzy wzra sta wów -
czas, gdy za cho wa nia li de ra sta ją się wzor cem do na śla do -
wa nia dla gru py.

Źró dłem wła dzy li de ra jest wie dza, czy li je go zdol no ści,
umie jęt no ści i „zna jo mo ści rze czy”. Wła dza ta jest tym więk -
sza, im bar dziej pod wład ni są prze ko na ni o tym, że mo gą
w spo sób uży tecz ny sko rzy stać z do świad cze nia li de ra, je -
go mą dro ści. 

Na pod sta wie ana liz w róż nych ga łę ziach prze my słu ba -
da cze usta li li, że8:
● wła dza wy ni ka ją ca z wie dzy ma po zy tyw ny wpływ na re -

la cje do staw ca -od bior ca
● przy mus i praw na wła dza wpły wa ne ga tyw nie na obu stron -

ne re la cje
● wła dza wy ni ka ją ca z dzie le nia się ko rzy ścia mi zwią za ny -

mi z re duk cją kosz tów nie do wo dzi ni cze go
● wła dza mo że być uży ta ja ko na rzę dzie kre owa nia in te gra -

cji sie ci do staw.

Ostat ni punkt wska zu je na to, że wła dza go spo dar cza ma
istot ny wpływ na in te gra cję part ne rów w łań cu chu do staw,
ale nie jest z gó ry okre ślo ne, czy jest to wpływ po zy tyw ny,
czy ne ga tyw ny. Je śli przed się bior stwa nie bę dą świa do me
swo jej wła dzy i za leż no ści za cho dzą cych w sie ciach do staw,
mo że przy czy nić się to do ne ga tyw nych skut ków in te gra cji. 

Przy glą da jąc się for mom re gu la cji ryn ko wych na pol skim
ryn ku moż na za su ge ro wać na stę pu ją cy roz kład wła dzy
w łań cu chach do sta w9: 1) wie dza – przy mus; 2) wła dza for -
mal na – cha ry zma; 3) przy mus – wła dza for mal na; 4) cha ry -
zma – wie dza; 5) przy mus – na gro da. 

Za pre zen to wa na pa ra form wła dzy „wie dza – przy mus”
z jed nej stro ny uka zu je po zy tyw ne stro ny wią za nia się
z part ne rem han dlo wym, po nie waż mo że my ko rzy stać z je -

go umie jęt no ści i „zna jo mo ści rze czy” ucząc się cze goś uży -
tecz ne go. Z dru giej jed nak stro ny uwy pu kla pro blem pod po -
rząd ko wa nia się i uza leż nie nia od in nej, sil niej szej fir my. Po -
szu ku jąc pod wa lin teo re tycz nych tej pa ry wy da je się, że
naj le piej ten stan rze czy wy ja śnia teo ria agen cji, w któ rej wy -
stę pu je li der – fir ma do mi nu ją ca oraz jed nost ka wy spe cja -
li zo wa na, a ich ce lem jest współ pra ca ze wzglę du na ko rzy -
ści wy pły wa ją ce ze spe cja li za cji, zdol no ści kon tro lo wa nia
pro ble mów oraz wspól ne go po no sze nia ry zy ka. Od no sząc po -
wyż sze roz wa ża nia do form re gu la cji w łań cu chu do staw moż -
na stwier dzić, że ta ki po dział wła dzy pa su je do kon tro li i jej
for my mie sza nej – ko op tro li. Ten układ jest cha rak te ry stycz -
ny dla firm z bran ży me blar skiej.

W przy pad ku ko lej nej pa ry, ja ką jest „wła dza for mal na – cha -
ry zma”, fir my o niż szym sta tu sie w łań cu chu do staw wią żą się
z sil niej szym gra czem ze wzglę du na emo cjo nal ny sto su nek
wy pły wa ją cy z po dzi wu, lo jal no ści oraz od da nia wzglę dem
part ne ra han dlo we go, a rów no cze śnie dą żąc do sfor ma li zo -
wa nia współ pra cy przez jej ure gu lo wa nie prze pi sa mi i od po -
wied ni mi umo wa mi. Ta ka sy tu acja naj le piej opi sy wa na jest
przez teo rię za so bo wą fir my oraz teo rię klu czo wych kom pe -
ten cji. Za łóż my, że ma my do czy nie nia ze współ pra cą pro du -
cen ta – fir my wi docz nej i roz po zna wal nej na ryn ku, po sia da -
ją cej ol brzy mie za so by, z do staw cą, któ ry z ko lei ma
uni ka to we kom pe ten cje do ty czą ce do star cza ne go pro duk tu,
mo du łu wy twór cze go czy ofe ro wa nych usług. Pro du cent chcąc
unik nąć kon ku ren cji zwią że się for mal nie z do staw cą, któ ry
bę dzie za do wo lo ny z te go, że jest ko ja rzo ny z sil ną mar ką na
ryn ku. Ma my tu więc do czy nie nia z trze ma for ma mi ko or dy -
na cji ryn ko wej, po czy na jąc od kon ku ren cji i prze cho dząc do
ko ope ra cji kon tro lu ją cej, czy li ko ope ren cji. Ten po dział wła -
dzy mo że re pre zen to wać bran żę TSL oraz spo żyw czą.

Trze cia pa ra „przy mus – wła dza for mal na” jest cha rak te -
ry stycz na dla firm bę dą cych w ty po wym ukła dzie li der – fir -
ma pod wład na, czę sto cha rak te ry stycz nym dla sto sun ków
pa nu ją cych w bran ży mo to ry za cyj nej. Pod wa li na mi teo re tycz -
ny mi bę dzie tu teo ria gron Por te ra, w któ rej bli skie są siedz -
two firm za pew nia ist nie nie pew nych ro dza jów wspól no ty
oraz zwięk sza czę sto tli wość in te rak cji i po dej ście sie cio we.
W nim wła śnie po dział za dań i współ pra ca przed się biorstw
po wo du ją, że dzia ła nia firm sta ją się współ za leż ne i mu szą
być ko or dy no wa ne. Ist nie ją cy mi for ma mi ko or dy na cji ryn -
ko wej w tym przy pad ku bę dą ko ope ra cja i kon tro la.

Po dob na sy tu acja wy stę pu je, je śli cho dzi o for mę wła dzy
„przy mus – na gro da”, z tym, że re la cje mię dzy part ne ra mi
w łań cu chu do staw bę dą na ce cho wa ne bar dziej kon tro lą, niż
ko ope ra cją. Pod sta wą teo re tycz ną ist nie nia te go ukła du jest
łań cuch war to ści Por te ra, w któ rym dzia ła nia two rzą ce war -
tość okre śla ne są ja ko czyn no ści war to ści, przy no szą ce zy -
ski wte dy, gdy wy two rzo na war tość prze kra cza ich kosz ty.
W tym ce lu po trzeb na jest ko ope ra cja oraz kon tro la przez
na ło że nie sy te mu kar i na gród za wy ko na nie lub nie na le ży -
te wy ko na nie za dań.

8 M. Ma lo nii, W. C. Ben ton, Po wer in flu en ce In the sup ply cha in, Jo ur nal of Bu si ness Lo gi stics, vol. 21, no. 1, 2000.
9 Por. A. Łu pic ka, For my ko or dy na cji w łań cu chach do staw, wyd. UE Po znań 2009.
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Pią ta pa ra to „cha ry zma – wie dza”, w któ rej, po mi mo bra -
ku ne ga tyw ne go od dźwię ku wy ko rzy sty wa nia wła dzy fir ma
do mi nu ją ca w spo sób na tu ral ny ją eg ze kwu je. Wła dza ta jest
tym więk sza, im fir my pod wład ne są bar dziej prze ko na ne
o tym, że w ja kiś spo sób mo gą sko rzy stać z do świad cze nia
i mą dro ści part ne ra han dlo we go. Teo rią wy ja śnia ją cą tę for -
mę wła dzy bę dzie teo ria kosz tów trans ak cyj nych, wy ka zu -
ją ca, że każ da fir ma w łań cu chu do staw po strze ga na jest ja -
ko ogni wo po sia da ją ce uni ka to we i spe cy ficz ne umie jęt no ści,
stąd war to jest zwią zać się z da ną fir mą na dłu gi czas. W przy -
pad ku tej for my wła dzy w łań cu chu do staw po win na być wy -
ko rzy sty wa na kon tro la z ele men ta mi ko ope ra cji. 

Osią ga nie przez przed się bior stwo suk ce su na ryn ku łą czy
się ze zdol no ścią do kre owa nia ak cep to wa nych dzia łań i ich
re zul ta tów. W ana li zie tych dzia łań i re zul ta tów przyj mu je
się naj czę ściej 3 pod sta wo we po dej ścia10:
● po dej ście zo rien to wa ne na ce le dzia ła nia przed się bior stwa
● po dej ście ak cen tu ją ce re la cje po mię dzy przed się bior -

stwem a je go oto cze niem
● po dej ście pro ce so we, de fi niu ją ce osią ga nie suk ce su w ka -

te go riach za cho wań uczest ni ków or ga ni za cji.

W przy pad ku ba da nia re la cji na ce cho wa nych róż ny mi for -
ma mi wła dzy, wła ści wym wy da je się wy bra nie dru gie go po -
dej ścia. W tym po dej ściu – opie ra ją cym się na re la cjach po -
mię dzy przed się bior stwem a je go oto cze niem, wpły wa ją cych
na osią ga nie suk ce su ryn ko we go – moż na wska zać trzy wa -
run ki, któ re mu szą być speł nio ne, aby przed się bior stwo mo -
gło ten suk ces osią gnąć11:
● pra wi dło we sfor mu ło wa nie ce lów i spo so bów ich osią ga -

nia, wspól nie okre śla ją cych po zy cję przed się bior stwa na
ryn ku

● wła ści we po łą cze nie ce lów i spo so bów ich osią ga nia z moc -
ny mi i sła by mi stro na mi przed się bior stwa oraz moż li wo -
ścia mi (szan sa mi) i za gro że nia mi dzia ła nia na ryn ku

● efek tyw ne wy ko rzy sty wa nie po sia da nych przez przed się -
bior stwo klu czo wych kom pe ten cji.

Osią gnię cie suk ce su przed się bior stwa z pew no ścią za gwa -
ran tu je do brze sfor mu ło wa na stra te gia. W przy pad ku łań -
cu chów do staw usta le nie i re ali za cja przy ję tej stra te gii bę -
dzie wią zać się z sze re giem czyn ni ków wpły wa ją cych na tę
stra te gię, mię dzy in ny mi ro dzaj po wią zań po mię dzy part -
ne ra mi w łań cu chu do staw, ro lę ja ką peł ni fir ma, ry zy ko dzia -
łal no ści czy cha rak ter bran ży.

Pod su mo wa nie

W ra mach łań cu chów do staw nie moż na mó wić tyl ko o czy -
sto stra te gicz nym po dej ściu, lecz rów nież tym nie for mal nym,
ma ją cym swo je pod wa li ny w na ukach so cjo lo gicz nych. Nie
wy star czy stwo rzyć mo del dzia łal no ści przed się bior stwa, po -
nie waż na dy na micz nie roz wi ja ją cym się ryn ku czę sto głów -
ną ro lę od gry wa ją kon tak ty nie for mal ne, któ re wpły wa ją na
ro dzaj in te rak cji po mię dzy fir ma mi w łań cu chu do staw. Naj -
istot niej szą kwe stią jest okre śle nie form ko or dy na cji ryn ko -

wej w za leż no ści od stop nia wpły wu wła dzy w łań cu chu do -
staw. Oka zu je się, że naj sil niej szą for mą ko or dy na cji jest kon -
tro la ro zu mia na ja ko wła dza go spo dar cza i to wła śnie ta for -
ma wpły wa na po zo sta łe czy li ko ope ra cję i kon ku ren cję. To,
któ ra z form ko or dy na cji wy stę pu je w da nym łań cu chu do -
staw, zwią za ne jest rów nież z za cho wa niem przed się bior stwa
w da nym łań cu chu do staw. Waż ne jest okre śle nie, czy fir ma
dą ży do po zy cji li de ra, czy też przy bie ra bar dziej pa syw ną
po sta wę. Wszyst kie wy mie nio ne czyn ni ki bę dą mia ły zna czą -
cy wpływ na wy bór od po wied niej stra te gii w łań cu chu do -
staw. 

Stresz cze nie

Au to rzy li te ra tu ry do ty czą cej za rzą dza nia sie cia mi do staw
czy nią am bit ne za ło że nie, że uczest ni cy związ ku do staw ca
– od bior ca są skłon ni i zdol ni do pie lę gno wa nia wza jem nie
ko rzyst nych sto sun ków – co pro wa dzi do sa tys fak cji do staw -
cy. Jed nak po zo sta je kwe stią spor ną, czy fir ma o znacz nej
wła dzy mo że ko niecz nie dą żyć do usta no wie nia obo pól nie
ko rzyst ne go związ ku (win -win al lian ce), po nie waż mo że osią -
gnąć wła sną ren tow ność i efek tyw ność przez kon tro lę nad
do staw ca mi, któ rzy od niej za le żą. In ny mi sło wy, fir my z si -
łą prze tar go wą nie ma ją po wo dów, by zre zy gno wać z kon -
tro li i po wstrzy mać się od eg ze kwo wa nia wła dzy. Szu ka jąc
wła sne go zy sku i suk ce sów, fir my do mi nu ją ce mo gą być
w lep szej sy tu acji re ali zu jąc wła sne, in dy wi du al ne pro gra -
my sie ci do staw.

Sum ma ry

Li te ra tu re ma kes am bi tio us fo un da tion con cer ning ma na -
ge ment ne twork sup ply, that par ti ci pants of re la tion ships
buy er -sup plier try to ari se sa tis fac tion of sup plier. Ho we ver,
it re ma ins ar gu able pro blem, if firm can aim abo ut con si de -
ra ble au tho ri ty at es ta bli shing ad van ta ge ous re la tion ship ne -
ces sa ri ly mu tu al ly. In other words, firms with po wer do not
ha ve any cau ses, in or der to re sign from con trol and hold
on from exe cu ting au tho ri ty. Se ar ching per so nal in cre ment
and pro gress, firms can be per so nal in bet ter si tu ation re -
ali zing in di vi du al pro grams of sup ply ne tworks.
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