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1. Wstep

Niniejsza praca dotyczy problemu rozwijania zwigzkow z dostawcami przez niewiel-
kie organizacje ustugowe, gléwnie te bedace zarazem przedsigbiorstwami, ale tez i
takie, ktore nie maja przedsigbiorczego charakteru. Starano si¢ zwrdci¢ uwage na
odrebnos¢ tej klasy podmiotow od duzych organizacji ustugowych i produkcyjnych,
ktoérym to poswiecona jest wiekszo$¢ dorobku naukowego z zakresu rozwijania rela-
¢ji migdzy podmiotami zaangazowanymi w dziatalno$¢ gospodarcza. Wydaje si¢ bo-
wiem, ze wysitek badaczy ustug (w tym i marketingu w ustugach czy szerzej: relacji
z partnerami) koncentruje si¢ przede wszystkim wokot duzych podmiotow, gdy cho-
dzi o relacje z dostawcami (czego przyktadem jest koncepcja SRM, Supplier Rela-
tionship Management). Mniejsze organizacje sg pod tym wzgledem zaniedbywane,
zapewne z powodu przekonania, Ze nie sg warte szczego6lnej uwagi albo ze ogoélna
teoria odpowiada takze im. W rezultacie brakuje badan i literatury po$wigconej temu
wlasnie zagadnieniu. Tymczasem, zdaniem autora, niewielkie organizacje ustugowe
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(mikro 1 male) powinny zwraca¢ uwage takze i na relacje z dostawcami, jesli chca
poprawi¢ swoja konkurencyjno$¢ poprzez zmniejszenie kosztu dziatalnosci czy pod-
niesienie jakos$ci obstugi. Z powodu zarowno warunkow srodowiskowych, jak i cech
samej organizacji nie kazdy niewielki podmiot ustugowy moze znaczaco korzystaé
z takich zwiazkoéw, jednak takich, ktorym moze sie to optacaé, pozostaje wciaz wiele
(jesli uwzgledni¢ niewielkie podmioty uslugowe w gospodarce).

Z pomocg przychodzi tu relacyjna orientacja marketingowego zarzadzania orga-
nizacjg ustugowa z jej koncepcjami interesariuszy, warto$ci partnerstwa i preferowa-
nia zaangazowania calego personelu w proces tworzenia wartosci. Na jej podstawie
mozna uzna¢ za wysoce prawdopodobne przypuszczenie, ze personel niewielkiego
podmiotu ustugowego, o ile bedzie wlasciwie wykorzystywany, moze wnie$¢ zna-
czacy wktad w rozwijanie zwigzkow partnerskich z dostawcami. Aby stato si¢ to
mozliwe, trzeba spelni¢ minimalne warunki, ktore autor postuluje, traktujac je zara-
zem jako hipotezy wymagajace sprawdzenia w dalszych badaniach. Nie rozstrzyga
tu bowiem o ich skutecznosci czy wystarczalnosci, traktujac t¢ prace zaledwie jako
»przygotowanie gruntu”. W przekonaniu autora mozliwos¢ spetnienia zapropono-
wanych warunkow (w postaci zbioru dyrektyw) powinna stanowi¢ dla organizacji
szans¢ (rozumiang jako czynniki sprzyjajace) rozwijania relacji z partnerami (do-
stawcami), kompensujaca ograniczenia (czynniki niesprzyjajace), tak srodowisko-
we, jak 1 wewnatrzorganizacyjne.

Praca ma charakter teoretycznej refleksji, wykorzystujacej m.in. wtorne zrodta
informacji z obszaru zarzadzania zakupami w organizacjach ustugowych i wykorzy-
stania paradygmatu relacyjnego, wsparte uzyskang przez autora wiedzg o sytuacji
sektora ustug w gospodarce polskiej i §wiatowej. Autor przyjat wlasciwag dla wymie-
nionych obszaréw wiedzy powszechnie w nich obowigzujaca strukture terminolo-
giczng wraz ze stosownymi definicjami, nie wprowadzajgc tym samym do rozwazan
wlasnych propozycji, czy to w postaci definicji projektowych, czy cho¢by reguluja-
cych badz eksplikacji, co musialoby pociagnaé¢ za soba dalsze czynnos$ci sprawdza-
jace ich adekwatno$¢, a to dalece wykracza poza skromny zakres niniejszej pracy.

2. Organizacje uslugowe w konkurencyjnym otoczeniu

Punktem wyjs$cia rozwazan majacych na celu zaproponowanie choc¢by hipotetyczne-
go zbioru dyrektyw, wyprowadzonych z relacyjnej orientacji zarzadzania organiza-
cja ustugowa, przyczyniajacych si¢ poprzez zaangazowanie personelu do wzmacnia-
nia korzystnych relacji z dostawcami, powinno by¢ przedstawienie kilku typowych
cech wspotczesnych podmiotow ustugowych i srodowiska, w ktérym funkcjonuja.
Jest to bowiem wspdlny obszar ksztattowania si¢ przede wszystkim ograniczen
(czynnikoéw niesprzyjajacych, zarowno zewnetrznych, jak i wewnatrzorganizacyj-
nych) w podtrzymywaniu i wzmacnianiu relacji, takze z dostawcami.

I tak wypada zacza¢ od stwierdzenia, ze wspottworzace gospodarke kazdego
wspotczesnego panstwa organizacje ustugowe musza dziala¢ w konkurencyjnym
srodowisku. Zdarzaja si¢ wyjatki, kiedy takie organizacje mogg cieszy¢ si¢ warun-
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kami zblizonymi do monopolistycznych, nawet pelnym monopolem na lokalnym
rynku, ale ma to miejsce wzglednie rzadko. Dlatego mozna przyjac, ze typowa sy-
tuacja, w jakiej funkcjonuje mata czy nawet $rednia organizacja ustugowa, to taka,
w ktorej musi si¢ ona zmagac¢ z konkurencja. Uwaga dotyczy oczywiscie takze tych
podmiotéw, zwykle przedsigbiorstw w rozumieniu prawnym, ktore dziataja poza
sektorem ustug, gdyz dominujacy powszechnie ustrdj kapitalistyczny za jeden ze
swoich warunkow sine qua non przyjmuje wiasnie istnienie konkurencji'.

Cechg wspolczesnych gospodarek jest ich ustugowy charakter, taka przynaj-
mniej opinia dominuje od kilku dziesigcioleci’. Stwierdzenie to jest tylez prawdzi-
we, co fatszywe, gdyz r6znie mozna definiowaé termin ,,$wiat”. Jesli jednak ograni-
czy¢ si¢ do krajow wysoko rozwinigtych, a takze tych na $rednim poziomie rozwoju,
jak chocby Polska (ktéra pod wzgledem pewnych przynajmniej wskaznikow jest
zaliczona do krajow rozwinietych), to opinia dominacji ustug jest w petni stuszna.
Kraje te sg krajami ustugowymi, a ustugi charakteryzuja si¢ kilkoma cechami,
z ktorych dla prowadzonych tu rozwazan najwazniejsze wydaja si¢: dominacja ma-
tych przedsigbiorstw, rozwdj sektora niskoplatnych ustug, wzrastajaca liczba ludzi
pracujacych w ustugach jako samozatrudnieni badz na umowach ,,$mieciowych”.
Wymienione cechy ksztattujg srodowisko funkcjonowania organizacji ustugowych,
bez wzgledu na obszar geograficzny, na ktérym sg zlokalizowane. I tak jesli chodzi
o dominacje wérod organizacji (przede wszystkim przedsigbiorstw) ustugowych
tych stosunkowo niewielkich, to mozna powiedzie¢, ze tak byto zawsze. Nie inaczej
byto na poczatku takze z organizacjami nalezacymi do sfery produkcji materialne;j.
Jednak o ile produkcja materialna charakteryzuje si¢ w ostatnich dziesigcioleciach
(a nawet od ponad wieku) znaczaca koncentracjg potencjatu i wielko$ci organizacji,
przynajmniej tych tworzacych kluczowe wartosci (technologia wymagajaca duzych
naktadoéw finansowych na badania i produkcje), o tyle w ustugach mamy do czynie-
nia z wyrazng polaryzacja, sprowadzajaca si¢ z jednej strony do formowania si¢
coraz wigkszych dzi$ juz przeciez potgznych organizacji finansowych, a z drugiej do
szybkiego wzrostu liczby bardzo matych, czesto nawet jednoosobowych podmio-
tow, na co wplyw maja takie wspotczesne zjawiska, jak postepujgca deregulacja
rynku pracy i preferowanie samozatrudnienia®. Jako ze w ushugach mamy do czynie-

' G.D. Chryssides, J.H. Kaler, Wprowadzenie do etyki biznesu, PWN, Warszawa 1999, s. 153.

2 Przynajmniej o poczatku lat 70. ubiegtego wiecku mamy do czynienia z dominacja sektora ustug
w krajach rozwinigtych. W Stanach Zjednoczonych ten proces rozpoczat si¢ z poczatkiem lat 60., juz
bowiem od roku 1961 rozpoczat sie spadek zatrudnienia w przemysle, dotad najwazniejszym sektorze
amerykanskiej gospodarki. Patrz: M. Castells. Spofeczenstwo sieci, PWN, Warszawa 2013, s. 112. Roz-
woj sektora ustug sklonit amerykanskiego socjologa D. Bella do ogloszenia juz w 1973 r. nadejscia
epoki ustugowej (w jego ksiazce zatytutowanej The Comming of Post-industrial Society) Zrodto:
Z. Bauman, Socjalizm. Utopia w dziataniu, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warszawa 2010, s. 147.

* Nie inaczej wyglada sytuacja polskiej gospodarki, gdzie takze dominuja mate przedsigbiorstwa,
w zdecydowanej wickszosci ustugowe: w 2012 r. samych tylko mikroprzedsigbiorstw (do 9 pracowni-
koéw) byto 1783 tys.; zob. GUS: Dzialalnosé¢ gospodarcza przedsiebiorstw o liczbie pracujgcych do
9 0sob, www.stat.gov.pl/gus/5840 7077 PKL HTML.htm 30.11.2013.
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nia z wzglednie niewielkimi, w pordwnaniu z produkcja materialng, zwlaszcza ta
zaawansowang technologicznie, wymogami kapitalowymi stawianymi nowo po-
wstajacym przedsiebiorstwom, to wtasnie do ustug trafiaja najczesciej nowi przed-
sigbiorcy, czesto bardziej z koniecznos$ci niz predyspozycji do prowadzenia ,,bizne-
su™. Ustugi ,,zasysaja” wigc szerokie rzesze ludzi, ktorzy niejednokrotnie (a raczej
najczegsciej) poprzestaja na matym i nie sg sktonni do tworzenia duzych organizacji.
Przyktady wielkich przedsigbiorstw ustugowych, czy to w subsektorze ustug finan-
sowych, czy z obszaru ustug IT, nalezy traktowac jako wyjatki, wywierajace jednak
wielki wptyw na cala gospodarke, nie tylko krajow ich pochodzenia, ale i $wiatowa’.
Typowe podmioty ustugowe to w ogromnej wigkszosci mate, niczym nie roznigce si¢
od swoich konkurentéw organizmy, zmuszone do codziennej wali o przetrwanie. Ich
egzystencja nie jest tatwa, a ponadto jest krotka, rotacja jest tu bowiem bardzo duza.

Kolejng cecha ustug jest coraz wigkszy w nich udziat zatrudnionych na nieko-
rzystnych warunkach ptacowych (,,umowy $mieciowe”) i ogdlnie niskie wynagro-
dzenia. Nie jest to tylko problem sektora ustug, ale z racji szybkiego wzrostu ilo$cio-
wego dziatajacych w nim podmiotow jest on szczegolnie dotkliwy. Sg oczywiscie
i takie ustugi, w ktorych praca jest wysoko wynagradzana (chodzi o ptace ,,szerego-
wego pracownika”, a nie menedzera), lecz one nie dominuja, przewage maja za to
wlasnie ,,umowy §mieciowe” i wymuszone samozatrudnienie. Pod tym wzgledem
Polska szybko dogania europejskiego ,,lidera”, Portugali¢, gdzie ok. 50% pracowni-
koéw jest juz zatrudnionych na takich ,,nowoczesnych” warunkach.

Tak maluje si¢ obraz wspolczesnego sektora ustugowego. Nie jest on wolny od
pewnych uproszczen, jednak wymienione cechy (wsparte jeszcze dwiema dodatko-
wymi: malejaca indywidualizacjg wielu ushug i coraz powszechniejsza samoobstu-
g3) mozna przypisa¢ wickszosci rynkéw, na ktérych dziatajg organizacje ushugowe.
Przyktadowe cechy wspolczesnego sektora uslug moga zarowno utatwiac, jak
i utrudnia¢ nawigzywanie i wzbogacanie zwigzkow niewielkiego podmiotu ustugo-
wego z dostawcami poprzez zaangazowanie personelu w ten proces. Nie mniej istot-
na wydaje si¢ jednak pozycja dostawcy w $rodowisku funkcjonowania organizacji
uslugowe;.

3. Dostawca w Srodowisku funkcjonowania organizacji ustugowe;j

Organizacje (w tym ustugowe) uzaleznione sg w swojej dziatalnosci nie tylko od
klientéow i ewentualnie konkurentéw, ale i od dostawcdw. Sytuacja, w ktorej organi-
zacja nie potrzebuje zadnego dostawcy, wlasciwie nie wystepuje we wspolczesnych

* Ludzie rzadko spetniaja schumpeterowski model przedsigbiorcy jako tworcy nowej wartosci,
ograniczajac si¢ najczesciej do dziatan imitacyjnych. Na temat rozumienia przedsigbiorczosci przez
Josepha Aloisa Schumpetera patrz: Podstawy nauki o organizacji. Przedsigbiorstwo jako organizacja
gospodarcza, red. S. Marek, M. Biatasiewicz, PWE, Warszawa 2008, s. 272.

5 L. Dowbor, Wielkie korporacje koncentrujg wladze. Le Monde diplomatique, edycja polska, nr 7
(77), lipiec 2012, s. 15.
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rozwinietych gospodarkach i powyzsze stwierdzenie nie odnosi si¢ wytacznie do
organizacji gospodarczych.

Chociaz organizacja ustugowa (przedsiebiorstwo ustugowe) wydaje si¢ mniej
zalezna od dostawcow niz ta wytwarzajaca dobra materialne, to jednak owa zalez-
no$¢ nie moze by¢ marginalizowana, gdyz to od zakupu wilasciwych materialow,
w odpowiednim miejscu i czasie, zalezy realizacja zadan zwiazanych z wytwarza-
niem i osigganiem zysku®. Zakupy dokonywane u dostawcoéw mogg mie¢ rdézny cha-
rakter: od typowo okazjonalnych, po zorientowane na budowanie i rozwijanie
zwigzkoéw pomiedzy nabywcg a dostawca, majace sprzyjac zapewnianiu jak najwyz-
szej jakosci’. Chociaz w przypadku zwlaszcza niewielkiej organizacji ustugowej
trudno dokona¢ takiego rozréznienia rol zakupow, jak w duzej organizacji produk-
cyjnej, to takze w niej mozemy mie¢ do czynienia z hierarchizacja zakupow, a tym
samym z r6zng wagg poszczegolnych w systemie zaopatrzenia takiej organizacji. Na
ile uda si¢ niewielkiej organizacji ustugowej stworzy¢ korzystny zwigzek, zalezy
przede wszystkim od jej wzglednej pozycji wobec dostawcy, jej znaczenia dla niego.
Poniewaz podmioty ustugowe sa na og6t niewielkie, ich pozycja wobec dostawcow
jest zazwyczaj staba, zwlaszcza gdy musza zaopatrywacé si¢ u jednego powaznego
dostawcy. Zdarza si¢ jednak, ze i dostawcy nie sg duzi i silni, co czyni sit¢ przetar-
gowa nawet niewielkiej organizacji ushugowej wzglednie znaczaca 1 w konsekwen-
cji sktania dostawce do korzystnych dla niej ustgpstw cenowych bez zaniedbywania
jakos$ci dostawy.

Nawet przyjawszy, ze mozliwos$ci niewielkiej organizacji ustugowej zapewnie-
nia sobie oszczednosci poprzez stworzenie korzystnych zwigzkow z dostawcami sa
stosunkowo niewielkie, nie powinna ona zaniedbywa¢ wszelkich mozliwych dziatan
stuzacych tworzeniu i rozwijaniu takich zwiazkdéw. Zwlaszcza bowiem w warun-
kach stabej koniunktury i trudnosci ze sprzedaza swoich wytwordow, mozliwo$¢ ob-
nizenia kosztu dziatalnosci jest dla organizacji bardzo wazna, gdyz wywiera wplyw
na relacje z nabywcami i jej 0ogolng kondycje ekonomiczng.

Tworzenie dtugotrwatych zwigzkow partnerskich przez typowe podmioty ushu-
gowe nie jest latwym procesem w obecnych warunkach, na co ma wptyw kilka czyn-
nikow, zwlaszcza zmienno$¢ Srodowiska ich funkcjonowania. Owa zmienno$¢ spra-
wia, ze korzy$ci z nawigzywania relacji moga si¢ jawi¢ jako bardzo iluzoryczne
zarzadzajacym takimi organizacjami. Osiggni¢cie stanu swoistej ,,zazyto$ci” w sto-
sunkach miedzy podmiotami to proces niejednokrotnie dtugi, a tymczasem moze
dojs¢ do zdarzen, ktore ,,popsuja” osiggnigty juz stan. To zniecheca do podejmowa-
nia wysitkow na rzecz rozwijania wigzi partnerskich. Glgbsze powiazania zastepo-
wane sg krotkotrwala wspolpraca, lojalno$¢ pozostaje na niskim poziomie.

Typowe organizacje ustugowe wspotpracujg zazwyczaj z ograniczona liczbg do-
stawcow, co jest skutkiem zakresu ich dziatalnosci, przede wszystkim faktu, iz nie sg

¢ T. Wojciechowski, Zarzqdzanie sprzedazq i zakupem materiatow, PWE, Warszawa 1999, s. 198.
" K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, PWE, Warszawa 2004, s. 22.
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organizacjami wytwarzajacymi zlozone przedmioty materialne, ktérych produkcja
wymaga na ogotl wielu wyspecjalizowanych dostawcow. Wybor dostawcow jest
zwykle dla takich podmiotow wzglednie wygodny, gdyz obecnie organizacje ustu-
gowe rzadko znajduja si¢ w sytuacji przymusowej wobec dostawcow, nie pozwala-
jacej im na wybor sposrdd przynajmniej kilku oferentdow. Na wspotczesnych ryn-
kach to zazwyczaj nabywcy maja sposobno$¢ korzystania z ,,dobrodziejstwa”
mozliwosci dokonywania wyboru i nie sg zdani na dyktat tylko jednego dostawcy.

Organizacje ustugowe z reguly, przynajmniej te niewielkie, nie dokonujg zaku-
pow bezposrednio u producenta i korzystajg z posrednikow, ktorych na ogot jest
w poblizu co najmniej kilku. Gdy trzeba jednak zaopatrzy¢ si¢ w bardziej specyficz-
ny towar, moze ich by¢ niewielu, a nawet jeden, co uniemozliwia wybor. Dzisiaj ta
ostatnia sytuacja nalezy do rzadkos$ci, gdyz zaopatrywaé mozna si¢ przeciez niemal
na calym swiecie. W kazdym przypadku, zwtaszcza w ustugach, z wytaczeniem tych
wysoko specjalistycznych, a wigc 1 rzadkich, o ostatecznym wyborze dostawcy de-
cyduje przede wszystkim cena. W przypadku typowej organizacji ustugowe;j jest to
kryterium podstawowe, gdyz zakupuje ona zazwyczaj nie jakie$ wyjatkowe produk-
ty (jeszcze rzadziej zewnetrzne ustugi), wykonane dla niej na specjalne zamoéwienie,
lecz typowe elementy wyposazenia, narzgdzia i przybory, ktére wytwarza wiele roz-
nych przedsigbiorstw. Cena przy wyborze dostawcy organizacji ustugowej ma obec-
nie szczegdlne znaczenie z jeszcze jednego powodu. Szybki postep techniczny spra-
wia, ze takze tego rodzaju organizacje coraz szybciej eksploatuja potrzebne im
wyposazenie techniczne. Stwarza to problem z przeniesieniem kosztow jego zakupu
na duzg liczbg obstuzonych klientow. W takich warunkach niska cena zakupu ma
szczegolng wartosce.

Dokonujac selekcji mozliwych dostawcow, mozna zastosowac system punktacji,
przypisujac okreslang warto$¢ danej istotnej cesze kazdego z uwzglednionych pod-
miotow. Cech takich moze by¢ wiele (oprécz wspomnianej wezesniej ceny), jednak
pozostaja one w zwiazku z pewnymi uniwersalnymi charakterystykami dostawcow,
wsrod ktorych mozna wymienic:

— produkowanie dobr po niskich kosztach oraz wykorzystywanie najbardziej za-
awansowanych technologii lub koncepcji najlepszego serwisu w celu uzyskania
najnizszych kosztow;

— posiadanie najlepszej kontroli jakosci 1 systemow wspomagajgcych uzyskanie
zgodnych wynikow;

— dysponowanie najlepsza nowa technologig i cyklami innowacji oraz wspomaga-
jaca siecig dostawcow, ktorzy wnosza wlasny wktad technologiczny;

— bycie liderami rynkowymi dla wyrdzniajacych sie produktow i serwisu®.

Nie kazda organizacja ustugowa, a zwlaszcza ta niewielka, poszukujaca dostaw-
co6w, moze dysponowac bardzo szerokg wiedzg o nich, winna jednak stara¢ si¢ uzy-

$ S. Krawczyk, Zarzgdzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 326.
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ska¢ jej jak najwigcej, jesli wybdr ma by¢ korzystny. Tylko w ten sposdb mozliwe
bedzie stworzenie zwigzkow z wybranymi partnerami-dostawcami gwarantujacych
maksymalne korzysci dla wszystkich.

4. Wykorzystanie personelu do budowania relacji z dostawcami

Warto$¢ zwigzkoéw partnerskich w dziatalnosci gospodarczej od dawna stanowi
przedmiot zainteresowania badaczy, jednak ich aktywno$¢ badawcza, co nie powin-
no dziwi¢, koncentruje si¢ przede wszystkim na relacjach organizacji z ich klienta-
mi. Zwiagzki z dostawcami sg dla badaczy, a takze praktykow, rowniez istotne, ale
szczegoblnie wtedy, gdy dotycza organizacji produkcyjnych, zwlaszcza tych duzych.
Podmioty ustugowe uwazane sa na ogo6t za takie, dla ktorych te zwigzki sa mniej
istotne, jesli rozpatrywac je z perspektywy relacji pomiedzy kosztem stworzenia
rozwijania zwigzku a wartoscig dodang zapewniang przez taki zwigzek. Efektem
pracy badaczy stata si¢ koncepcja SRM (Supplier Relationship Management, zarza-
dzanie relacjami z dostawcg), podkreslajgca znaczenie relacji z dostawcami, zapew-
nianiu korzys$ci organizacji. Prowadzone w jej ramach badania ujawniajg z jednej
strony warto$¢ relacji, a z drugiej znaczne, wciaz niewykorzystane rezerwy w ich
budowaniu’.

Relacje z dostawcami wyrazaja si¢ w ogoélnym podejsciu organizacji do dziatan
rynkowych, a oparte na zdrowych zasadach partnerstwo z dostawcami ma ogromne
znaczenie wowczas, gdy organizacji faktycznie zalezy na tworzeniu i cigglym po-
wiekszaniu warto$ci dla ostatecznego nabywcy'®. Bez wzgledu na charakter organi-
zacji (stan prawny, obszar dziatalnosci) szczego6lne znaczenie w wyborze dostawcy
ma jego reputacja, podstawg zas partnerstwa jest wzajemne zaufanie, zbudowane na
fundamencie zblizonego zbioru wartosci podzielanych przez partnerow i potwier-
dzone wspotpraca korzystng dla kazdego z partneréw. Rozbudowane systemy wspot-
pracy (relacji) z dostawcami mogg obejmowacé wiele réznych elementow!'!. W przy-
padku niewielkich zazwyczaj organizacji ustugowych musza one by¢ prostsze,
z powodu braku czasu u ich personelu na zazwyczaj ztozone i trudne czynno$ci ana-
lityczne wchodzace w sktad owych systemow.

Poniewaz typowe niewielkie organizacje ustugowe wspotpracuja z ograniczong
liczba dostawcow, maja one mozliwosci tworzenia bardziej wielostronnych 1 pogte-
bionych relacji niz duze podmioty, zachowujac przy tym prostote samego systemu,

% Patrz: J. Hughes, J. Wadd, A. Hatcher, Supplier Relationship Management. Where Are We Now?
Where Are We going?, Vantage Partners, Boston MA 2013, www.vantagepartners.com/SRN.study2013.
aspx. Badanie, w ktorym zebrano dane z 330 organizacji, ujawnito ze w zdecydowanej wigkszosci
(78%) sa one zaangazowane w proces budowy relacji z dostawcami (obecnie 1 planowane w przyszto-
$ci). Okazalo sig, ze relacje te sa dla zbadanych podmiotow wazne, ale Ze zarazem sa znaczne niewy-
korzystane rezerwy w tym zakresie.

10 1. Swiatowiec, Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 77.

" Tamze, s. 354.
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jednak tu na przeszkodzie stoi ich stabos¢ — skromny potencjat kadrowy. Korzysci,
jakie moga uzyskac¢ mate organizacje ustugowe z dlugotrwalych relacji z dostawca-
mi, nie sg tak duze, jak te dostgpne wielkim przedsigbiorstwom produkcyjnym, ale
i tak mogg by¢ znaczne. Do najcenniejszych naleza: szybszy termin dostawy i przede
wszystkim korzystniejsze warunki platnosci. Gdy dostawca zna odbiorcg, nie musi
sprawdza¢ jego wiarygodnosci, co pozwala wynegocjowac dluzsze terminy ptatno-
$ci i rabaty. Umozliwiajac odbiorcy komunikowanie si¢ z roznymi kompetentnymi
osobami z wlasnej firmy, dostawca zwigksza poziom zaufania odbiorcy, co sprawia,
ze sg pozytywnie postrzegani. Jesli organizacja ustugowa podejmie wspotprace
i zbuduje korzystne relacje z partnerem (dostawca) o wigkszej reputacji w srodowi-
sku niz ona, to moze si¢ to przyczyni¢ do poprawy reputacji organizacji ustugowej
bedacej odbiorca, co stanowi wazng korzys¢, jaka zapewniaja korzystne zwiazki
w dzialalno$ci gospodarczej.

Do rozwijania zwiazkoéw partnerskich z dostawcami organizacja uslugowa musi
przede wszystkim jak najpelniej wykorzysta¢ swoj personel, stanowiacy jej najwar-
tosciowszy zasob. Korzy$¢ zapewniana przez zaangazowanie wlasnego personelu
w budowanie wartosci, takze i dla dostawcy, to wyr6zniajaca cecha orientacji rela-
cyjnej'?. Znaczenie personelu i jego odpowiednie przygotowanie do tego zadania
podkreslajg takze wspotczesni badacze relacji organizacji z ich dostawcami'®. Mak-
symalizacja zaangazowania personelu w rozwijanie relacji z dostawcami moze
zrownowazy¢ stabosci zarowno niewielkiego potencjalu samej organizacji, jak
i niesprzyjajacych warunkow srodowiskowych.

Uwzgledniajac ograniczenia wynikajace z liczebnosci i obowigzkow personelu
niewielkiej organizacji ustugowej, mozna zaproponowac zestaw dyrektyw przyczy-
niajacych sie do polepszenia wzajemnie korzystnej wspotpracy pomiedzy dostawca-
mi i odbiorcami takze takich organizacji (ustugowych) poprzez zaangazowanie
w ten proces takze pozostalego personelu organizacji (poza bezposrednio nig zarza-
dzajacymi, ktorzy w pewnym przynajmniej zakresie zawsze sa podmiotami relacji
ze swoimi odpowiednikami w innych organizacjach), co jest warunkiem zapewnie-
nia jego maksymalnej mozliwej skutecznosci i efektywnos$ci. Zalecenia stuzace roz-
wijaniu coraz glebszych i trwalszych relacji z dostawcami przez niewielka organiza-
cje ushugowa przedstawiono ponizej w pewnym porzadku: od majacych zastosowanie
w bardzo matych podmiotach do takich, ktore przydadza si¢ i tym wielkim dzialaja-
cym w sektorze ustug. Odnoszg si¢ one zreszta nie tylko do obszaru ustug, jeszcze
lepiej bowiem pasuja do podmiotow produkcyjnych, ktérych relacje z dostawcami
sa zazwyczaj bogatsze. Zaproponowany zbidr nie wyczerpuje rzecz jasna wszyst-
kich mozliwych propozycji. Nie spetnia takze rygorystycznie warunku roztacznosci,
ktorego spetienie przeciez jest niezmiernie trudne we wszystkich rozwazaniach do-

12 Patrz: K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1998,
s. 40.
13 J. Hughes, J. Wadd, A. Hutcher, wyd. cyt., s. 2.
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tyczacych ludzi. Stanowi za to jedng z propozycji. Do zaproponowanych zalecen
naleza:

1) zwigkszanie zaangazowania menedzera-wtasciciela (o ile obie funkcje petni
ta sama osoba) w dziatalno$¢ marketingowa, przede wszystkim zorientowang na
wzbogacanie wiedzy o obecnych i przysztych dostawcach;

2) nieograniczanie si¢ nadmiernie do Internetu jako zrodta informacji; umozli-
wia on co prawda np. porownywanie cen ushug czy produktow oferowanych przez
réznych dostawcow, ale nie zapewnia wiedzy o nich (informacje dostgpne na roz-
nych forach s malo wiarygodne);

3) dawanie przez menedzerow (wlascicieli) swoja postawa przyktadu pracowni-
kom, jak wazna jest wspotpraca z dotychczasowymi dostawcami, a zarazem nieusta-
wanie w poszukiwaniu bardziej korzystnej dla organizacji;

4) stworzenie kultury dbalo$ci przez wszystkich pracownikow o wzajemnie
korzystna wspotprace z dostawcami; dotyczy to przede wszystkim tych cztonkow
personelu, ktérzy w codziennej pracy maja kontakt z dostawcami, co w niewielkiej
organizacji uslugowej obejmuje zwykle caly jej personel;

5) ,,uwrazliwienie” pracownikow (bedacych w kontakcie z dostawcami) na war-
to$¢ wnikliwego (w miar¢ mozliwo$ci) obserwowania postgpowania dostawcow
(ich personelu uczestniczacego w dostawach), w celu dostrzezenia to niekorzyst-
nych zachowan przynoszacych organizacji straty czy tez takich, ktore moga zapew-
ni¢ dodatkowg korzys¢;

6) przyjecie przez menedzerow (wlascicieli) kultury wspotpracy z dostawcami
angazujacej caly personel, az do stworzenia trwatych powiazan sieciowych;

7) zbudowanie korzystnego dla pracownikow systemu gratyfikacji (przede
wszystkim finansowej) za uczestniczenie w korzystnym dla organizacji systemie
wspoOlpracy z dostawcami.

Postepowanie zgodnie z zaproponowanymi zaleceniami powinno stanowi¢ wias-
nie ,,szans¢” dla niewielkiego podmiotu ustugowego, by tak kierowacé procesem
rozwijania zwigzkow partnerskich z dostawcami, aby zapewni¢ sobie mozliwie naj-
wyzsza przewage korzysci nad kosztami. Zaproponowang list¢ mozna oczywiscie
rozszerzy¢ (badz skrocié), a takze dostosowac do konkretnych organizacji. Stanowi
ona zaledwie propozycje, bedaca konsekwencja z jednej strony stanu samych pod-
miotow ustugowych i ich srodowiska, a z drugiej korzysci, jakie zapewnia orientacja
relacyjna. Tak skonstruowany zestaw dyrektyw wymaga postgpowania sprawdzaja-
cego w toku dalszych czynno$ci badawczych. Nalezy wiec potraktowac go jako hi-
poteze¢ bedaca rezultatem autorskich rozwazan nad sytuacja organizacji ushugowych,
w tym szczego6lnie nad kwestig ,,uspotecznienia” wspotpracy z dostawcami poprzez
wlaczenie w ten system jak najwigkszej liczby pracownikéw, co w wielu organiza-
cjach ustugowych wcigz pozostawia wiele do zyczenia.
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5. Podsumowanie

Zaproponowany zbidr dyrektyw to zaledwie ograniczona proba przede wszystkim
zwrdcenia uwagi na odrgbno$¢ sytuacji, w jakiej dzialaja niewielkie organizacje
ustugowe, a w dalszej dopiero kolejnosci przedstawienie pewnego sposobu pokona-
nia przeciwnosci stojacych na ich drodze do inicjowania i rozwijania zwigzkow
z dostawcami. Chodzito przede wszystkim o przypomnienie o koniecznos$ci poszu-
kiwania takich sposobdw rozwigzywania probleméw niewielkich organizacji ustu-
gowych, ktore odpowiadaja szczegdlnym wiasciwosciom tych podmiotow, a nie
zdaja si¢ niemal wylacznie na ogdlne zalecenia, ktore stuzy¢ maja wszystkim, lecz
nikomu doskonale. To wtasnie potrzeba poszukiwania stanowi najistotniejsza kon-
kluzje, jaka mozna wywies¢ z tej pracy. Propozycja w niej zawarta powinna sktoni¢
do dalszych poszukiwan, nawet takich, ktorych skutki moga okaza¢ si¢ niezgodne
z zaproponowanymi przez autora. Odmienno$¢ ontyczna typowej organizacji ustu-
gowej, w calym bogactwie jej specyficznych relacji z innymi podmiotami otoczenia,
wymusza koniecznos¢ podjecia wysitku sformutowania jej wlasnych problemow
i znalezienia dla nich wtasciwych oryginalnych rozwigzan. Proste nasladownictwo
badz nawet skromna zazwyczaj adaptacja rzekomo uniwersalnych propozycji to
srodki niewystarczajace. Ustugi i tworzace ten sektor podmioty wymagaja, co niby
,oczywiste”, ale wydaje si¢, ze nie dla wszystkich, tworczej refleksji nad nimi, be-
dacej warunkiem wypracowania takze praktycznych wskazan, czy to w postaci zbio-
ru dyrektyw, czy jakich$ modeli dajacych si¢ wykorzysta¢ w codziennej dziatalno-
$ci, i pozwalajacych takim organizacjom rozwija¢ si¢, zapewniajgc im coraz wyzsza
efektywno$¢ i innowacyjnosc.
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PERSONNEL OF SMALL SERVICE ORGANIZATION. CHANCES
AND CONSTRAINTS IN THE CREATION OF RELATIONS
WITH SUPPLIERS

Summary: The article concentrates on the issue of the improvement of effectiveness of small
service entities by initiating and developing partnership relations with suppliers. It turns out
that even such organizations may benefit from this kind of cooperation. Small service
organizations, characterized by modest personnel potential, must take steps to create a culture
of engaging employees in building such relations. The author has proposed a certain minimal
set of directives necessary for forming a collective system (activating the whole personnel of
a service organization) of participating in creating beneficial relations with suppliers. The
article takes advantage of information from secondary sources from the fallowing fields of
knowledge: services sector, building up relations and supplies management.
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