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Budowanie wi€zi miedzyorganizacyjnych
w opinii firm z branzy motoryzacyjnej

Building infra-organizational ties in the opinion
of companies from automobile industry

Streszczenie

W dzisiejszych czasach firmy muszg prébowac tworzyé ada-
ptacyjne struktury sieciowe chcgc przetrwaé na konkuren-
cyjnym rynku. Istnieje wiele badan potwierdzajacych korzy-
§ci z podejécia opartego na wspotpracy w ramach tancuchéw
dostaw. Jednocze$nie wigkszos$¢ firm ma trudnosci w budo-
waniu takich lancuchéw dostaw. Szczegélnie dotyczy to firm
malych i §rednich. W artykule podjeta zostala tematyka re-
lacji miedzyorganizacyjnych oraz ocena wybranych elemen-
tow wspolpracy wérod firm z branzy motoryzacyjnej. Poka-
zane sa wybrane czynniki ksztaltowania relacji w lancu-
chach w ocenie przedsiebiorcow.

Stowa kluczowe:
wiezi miedzyorganizacyjne, fancuch dostaw, wspdtpraca

Abstract

Nowadays, companies have to try to create adaptive network
structures to survive on a competitive market. There is a
number of studies confirming the benefits of a collaborative
approach within supply chains. At the same time, most
companies have difficulties in building such supply chains.
This is particularly true for small and medium-sized
companies. The article addresses the subject of inter-
organizational relations and the assessment of selected
elements of cooperation among companies in the automotive
industry. Selected factors shaping relationships in chains in
the opinion of entrepreneurs are presented.

Key words:
intra-organizational ties, supply chain, collaboration
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Wprowadzenie

Sukces firmy nie wynika tylko z jej wlasnych umie-
jetnosci i zasobdw. Zadna firma nie jest pozbawiona
dostawcow i odbiorcow, zatem kluczowe jest zrozu-
mienie znaczenia relacji z innymi firmami w fancu-
chu dostaw dla budowy przewagi konkurencyjne;j.
(Vazquez, Iglesias, Alvarez-Gonzalez, 2005). Jest to
zgodne z przekonaniem, ze konkurujg ze soba cate
taficuchy dostaw. fancuch dostaw to sie¢ interesa-
riuszy, ktorzy wspotpracuja w celu zaspokojenia po-
pytu klientow. Obejmuje to przemieszczanie mate-
rialéw, pieniedzy i danych w calym fanicuchu dostaw.
Zarzadzanie tancuchem dostaw to zarzadzanie sto-
sunkami z dostawcami i odbiorcami oraz klientami
w celu dostarczenia najwyzszej wartosci dla klienta
po nizszych kosztach dla catego taficucha dostaw.
Lancuch dostaw sktada sie z sieci wzajemnie zalez-
nych relacji wspieranych przez sojusze strategiczne
i wspdtprace (Chen, Paulraj, 2004). Cele biznesowe,
ktore moga wydawac si¢ trudne do osiggniecia przez

poszczegblne organizacje, mozna latwiej osiagnac
dzieki wspdtpracy w ramach taficucha dostaw. Dlate-
go w zarzadzaniu taficuchami dostaw wspodlne za-
chowania i dziatania zyskuja na znaczeniu. Partnerzy
w laficuchach dostaw chcac pozosta¢ konkurencyjni
musza by¢ bardziej dynamiczni i elastyczni, aby
zwigkszy¢ warto$¢ dla klientow.

Wspotpraca
w tancuchach dostaw

Wspotpraca miedzyorganizacyjna moze by¢ osia-
gnieta w sytuacji, gdy niezalezne od siebie firmy sa
w stanie skutecznie integrowac swoje zasoby (ludzi,
procesy i technologie), aby osiggnac wspdlny cel (Sa-
ban, Mawhinney, Drake, 2017). Coraz wigcej firm
koordynuje swoje sieci produkcyjne i dystrybucyjne
oraz wspolpracuje z partnerami w tancuchu dostaw,
a nie tylko zarzadza swoimi wewnetrznymi zasoba-
mi. Wspolpraca w taficuchu dostaw to aktywny
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Analiza korespondenciji pomiedzy rodzajem prowadzonej dziatalnosci a liczbqg
zatrudnionych pracownikéw wéréd badanych przedsiebiorstw branzy motoryzacyjnej
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badafi

udzial wszystkich partneréw faficucha dostaw w osia-
gnieciu wspdlnego celu.

Wspolpraca w fancuchach dostaw jest mechani-
zmem zarzadzania wspOlzaleznoSciami w ramach
m.in. dziatafi operacyjnych, projektowania procesow,
dzialah marketingowych i prognozowania sprzedazy,
jak rowniez ustanawiania decyzji strategicznych
wérdd czlonkéw faficucha (Tan, Lyman, Wisner,
2002). Fawcett i inni (2012) uznaja, ze trudnosci firm
w nawiazaniu $cilejszych relacji i wspolpracy z inny-
mi firmami czeSciowo moga wynika¢ z ograniczen
zwigzanych z zachowaniami organizacyjnymi takimi
jak nierozwiazane konflikty, nieuzgodnione wspdlne
cele czy brak wymiany informacji.

Czesto terminy ,,wspOtpraca” i ,,integracja” sg sto-
sowane zamiennie. Obydwa odnosza si¢ do tworze-
nia pewnych potaczefi miedzy firmami. Jednak ter-
min integracja” zaktada wieksze sformalizowanie
i ujednolicenie procesoéw, ktdre wczesniej byly pro-
wadzone niezaleznie (Cao, Zhang, 2011). Tymcza-
sem jak uwaza Simatunpang wiele definicji wspoipra-
cy w fancuchach dostaw skupia si¢ na procesach inte-
gracyjnych. W mniejszym stopniu pojawiaja si¢
w nich kwestie komunikacyjne, czy tez wspdlnego
tworzenia wiedzy (Simatupang, Sridharan, 2005).

Laczac podejécie procesowe i relacyjne mozna
stwierdzi¢, ze wspoOlpraca w lancuchach dostaw to

proces partnerstwa w ramach ktérego dwie lub wie-
cej organizacji pracuje nad planowaniem i realizacja
operacji w taficuchu w ramach wspdlnych celow i ko-
rzysci (Cao, Zhang, 2011). Niezalezne od siebie fi-
nansowo podmioty staraja si¢, aby zalezne czgéci
tancucha pracowaly razem, tzn. aby organizacje two-
rzace fancuch wspoldziataly z powodzeniem, aby za-
pewni¢ skoordynowane wyniki (Kampstra, Ashayeri,
Gattorna, 2006).

Wspotpraca w ramach taficucha dostaw jest nie-
watpliwie celem wartym uwagi. Jednak chociaz
wspolpraca kiadzie nacisk na wspolne wysitki i ko-
rzyéci, firmy nie zawsze dzielg si¢ nimi réwno, co
moze prowadzi¢ do konfliktéw. Co wigcej, firmy nie-
koniecznie zaleza od siebie w takim samym stopniu,
co prowadzi do powstawania asymetrycznych relacji.
Nalezy pamietaé, ze powstajace struktury wspoipra-
cy przyjmuja rézne konfiguracje i moga podlegac re-
konfiguracjom w czasie (Wierzbinski, 2019).

Wybrane elementy wspotpracy
w ocenie badanych firm

Gtéwnym motywem podjecia tematu tego bada-
nia byly wyniki wczeséniejszych badan dotyczacych
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Rys. 2

Znaczenie rozwoju wiezi miedzyorganizacyjnych dla badanych przedsigbiorstw

Zmn45 Zmn46 Zmn47 Zmn48

Zmn49 Zmn50

W
N

N W

-

N: 134 N: 134 N: 134 N: 134 N: 134 N: 134
Srednia: 3,903 Srednia: 4,216 Srednia: 4,239 Srednia: 4,164 Srednia: 4,881 Srednia: 4,754
Mediana: 4,000 Mediana: 4,000 Mediana: 4,000 Mediana: 4,000 Mediana: 5,000 Mediana: 5,000
Min: 1,000 Min: 1,000 Min: 1,000 Min: 1,000 Min: 1,000 Min: 1,000
Max: 6,000 Max: 6,000 Max: 7,000 Max: 7,000 Max: 6,000 Max: 6,000
25%: 4,000 25%: 4,000 25%: 4,000 25%: 4,000 25%: 5,000 25%: 5,000
75%: 4,000 75%: 5,000 75%: 4,000 75%: 5,000 75%: 5,000 75%: 5,000
Wariancja:0,870 Wariancja:0,863 Wariancja:0,785 Wariancja:0,830 Wariancja:0,963 Wariancja:0,804
Od.std.: 0,933 Od.std.: 0,929 Od.std.: 0,886 Od.std.: 0,911 Od.std.: 0,981 Od.std.: 0,896
Btstd.: 0,0806 Bt.std.: 0,0802 Bt.std.: 0,0765 Btstd.: 0,0787 Bt.std.: 0,0848 Btstd.: 0,0774
Skosn.:  -0,933 Skosn.:  -1,075 Skoén.:  -0,160 Skosn.:  -0,575 Skosn.:  -1,986 Skosn.:  -2,226
Kurt: 3,163 Kurt: 3,339 Kurt: 3,751 Kurt: 3,388 Kurt: 5,289 Kurt: 6,588
P.ufn. o.s. P.ufn.o.s. P.ufn.o.s. P.ufn.os. P.ufn. os. P.ufn.os.

Dolny: 0,833 Dolny: 0,829 Dolny: 0,791 Dolny: 0,813 Dolny: 0,876 Dolny: 0,800
Gorny: 1,060 Gorny: 1,056 Gorny: 1,007 Goérny: 1,035 Gorny: 1,115 Gorny: 1,019
P.ufn. éredn. P.ufn. $redn. P.ufn. éredn. P.ufn. éredn. P.ufn. $redn. P.ufn. éredn.
Dolny: 3,744 Dolny: 4,058 Dolny: 4,087 Dolny: 4,009 Dolny: 4,713 Dolny: 4,601
Gorny: 4,062 Gorny: 4,375 Gorny: 4,390 Gorny: 4,320 Gorny: 5,048 Gorny: 4,907

Zmn45 — dzielenie si¢ kosztem i ryzykiem

Zmn46 — dostep do zasob6w finansowych

Zmn47 — dzielenie si¢ wiedza

Zmn48 — redukcja czasu powstawania i wprowadzania innowacji
Zmn49 — dostep do nowych rynkéw

Zmn50 — dostep do nowych produktow

Zrbdto: Opracowanie wiasne na podstawie badai

czynnikow decydujacych o sukcesie tancuchow do-
staw. Badania przeprowadzono metoda CAWI
(Computer Assisted Web Interview). Probe (n=134)
stanowily przedsiebiorstw nalezace do jednej z tzw.
inteligentnych specjalizacji wojewodztwa podkar-
packiego o strategicznym znaczeniu dla rozwoju re-
gionu (branza motoryzacyjna). Pytania przygotowa-
ne na podstawie badan literaturowych zostaty przed-
stawione na skali Likerta (7 punktéw), reprezentuja-
cej szereg rownowaznych pozycji bedacych wskazni-
kami mierzonej, jednowymiarowej zmiennej ukryte;.
Przedstawiona na rys. 1 tabela dwudzielcza charak-
teryzuje badane przedsigbiorstwa ze wzgledu na
wielko$¢ i charakter prowadzonej dziatalnoSci. Jak
mozna zauwazy¢ istnieje pewna prawidfowos¢: naj-
mniejsze z badanych przedsigbiorstw to raczej
przedsiebiorstwa handlowo-ustugowe natomiast
wicksze firmy zajmuja si¢ produkcja.

Wiezi migdzyorganizacyjne oraz wspOtpraca mu-
sza prowadzi¢ do okreslonych korzysci. Jezeli firmy
nie beda widzialy wymiernych efektéw swoich wysit-
kéw na rzecz wigkszego wspoélidziatania, nie beda
chcialy kontynuowa¢ wspolipracy. Badane przedsie-
biorstwa zostaly poproszone o wskazanie do czego

prowadzi rozwo6j wigzi organizacyjnych. Do wyboru
byto 6 zmiennych: dzielenie si¢ kosztem i ryzykiem,
dostep do zasobow finansowych, dzielenie si¢ wie-
dza, redukcja czasu powstawania i wprowadzania in-
nowacji, dostep do nowych rynkéw i dostep do no-
wych produktéw. Ocena odbywatla si¢ na skali od
1 (najstabiej) do 7 (najmocniej). Zaskakujacy moze
siec wydawa¢ fakt, ze najnizsza $rednia odpowiedzi
(3,9) dotyczy zmiennej: dzielenie si¢ kosztem/ryzy-
kiem (rys. 2). Moze to wynika¢ z faktu, ze respon-
denci uznajg podzial kosztow i ryzyka pomiedzy
strony jako warunek konieczny rozpoczynania
wspolpracy i w zwiazku z tym uznaja takie wskazanie
za oczywiste. Najistotniejszymi czynnikami w opinii
badanych byly natomiast dwa czynniki — dostep do
nowych rynkéw i dostep do nowych produktow
(Srednie odpowiednio 4,88 i 7,75). Swiadczy to
0 bardzo utylitarnym podejéciu przedsigbiorstw
i zwiekszaniu mozliwosci rozwojowych dzieki wspol-
pracy w tancuchach. Co istotne, analizujac odpowie-
dzi ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstw mozna
zauwazyC, ze w miar¢ wzrostu wielkoSci przedsie-
biorstw ocena tych korzysci (dostep do nowych ryn-
kow i dostep do nowych produktdow) rosnie i dla
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Przewaga konkurencyjna wynikajqca ze wspotpracy z innymi podmiotami

(najstabsza — 1, najmocniejsza — 7)

o Srednia
1 [] SredniatOdch.std

1 — pozycja na rynku

2 — ulepszenie produktéw

3 — zmiana struktury rynku

4 — moment wejscia na rynek

5 — efektywnos¢ wykorzystania zasobow
6 — synergia zasobow

7 — poprawa umiejg¢tnosci

Zrbdio: Opracowanie wiasne na podstawie bada

przedsigbiorstw z grupy 50-249 zatrudnionych $red-
nia ta wynosi 5,17.

Kolejne pytanie badawcze dotyczyto mozliwosci
osiagniecia przewagi konkurencyjnej dzieki wejsciu
w SciSlejsze zwigzki z innymi przedsiebiorstwami.
Na skali 1-7 oceniane byly nastepujace mozliwosci:
pozycja na rynku, ulepszenie produktéw, zmiana
struktury rynku, moment wejscia na rynek, efek-
tywno§¢ wykorzystania zasobow, synergia zasobow
(wynikajaca z polaczenia ich z zasobami innych
podmiotéw), poprawa umiejetnoéci. I wiasnie ta
ostatnia mozliwo§¢ zostala przez ankietowanych
oceniona najwyzej (rys. 3). Wspotpraca moze owo-
cowac przyrostem umiejetnosci i wiedzy. Jest wrecz
pewne, ze zasob taki jak wiedza moze by¢ znacza-
cym Zrodlem przewagi przedsigbiorstwa (Katkalo,
Pitelis, Teece, 2010).

Aby osiagnaé korzyéci z dzielenia si¢ wiedza
migdzy organizacjami, wazne jest, aby zaangazowa-
ne strony $cisle wspotpracowaly co moze prowadzi¢
do innowacji (Tan, Wong, Chung, 2016). Cao

T Srednia+1,96*Odch.std

i Zhang (2011) wskazuja 7 kluczowych wyznaczni-
kow wspolpracy w tancuchach dostaw: dzielenie si¢
informacjami, zgodno$¢ celéw, synchronizacja de-
cyzji, uzgodnienie zachet, dzielenie si¢ zasobami,
wspolna komunikacja oraz wspolne tworzenie wie-
dzy. Wida¢ docenienie roli wiedzy. Jest ona podsta-
wa budowania innowacji w ramach fancuchéw do-
staw, a tym samym tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej. Rowniez Soosay, Hyland i Ferrer (2008)
podkreslaja znaczenie wspolpracy w tancuchach
dostaw dla innowacji.

Badane firmy zostaly poproszone o wskazanie
wagi (na skali 1-7) poszczeg6lnych zasobdw strate-
gicznych, do ktorych zaliczono sie€ relacji z konsu-
mentami, reputacje¢, znajomo$¢ rynku, sie¢ relacji
z dostawcami, posiadane kompetencje, wyposaze-
nie w technologie informacyjne, organizacja proce-
su produkcyjnego, zaufanie, otwarta komunikacja.
Najnizsza waga zostala przyznana organizacji pro-
cesu produkcyjnego (tab. 1). Mozna to wyttuma-
czy¢ duzym poziomem standaryzacji procesow pro-
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Tab. 1
Ocena zasobéw strategicznych tworzqgcych przewage konkurencyjng w opinii badanych przedsigbiorstw
Statystyki opisowe
Zmienna ~
N waznych Srednia Mediana Minimum Maksimum Odch. std

sie¢ relacji z klientami 134 5,12 5 1 7 0,85
reputacja 134 5,22 5 1 7 0,91
znajomos$¢ rynku 134 5,07 5 1 7 0,89
sie¢ relacji z dostawcami 134 5,31 6 1 7 1,13
posiadane kompetencje 134 5,20 5 1 7 0,89
wyposazenie w technologie inf. 134 4,10 4 1 6 1,28
organizacja procesu produkcyjnego 134 3,27 3 1 7 1,37
zaufanie 134 5,71 6 3 7 0,86
otwarta komunikacja 134 5,00 5 2 7 0,44

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie badan

dukcyjnych i $wiadomoscia, ze w tym obszarze nie
mozna upatrywa¢ duzych mozliwosci zwigkszania
potencjalu konkurencyjnego. Poza tym czes¢ z ba-
danych przedsigbiorstw to nie przedsiebiorstwa
produkcyjne. Patrzac na wyniki z perspektywy
branz wida¢ wyraznie, ze odpowiedzi znaczgco si¢
r6znia. Dla przedsiebiorstw produkcyjnych $rednia
odpowiedzi to 4,23, podczas gdy dla handlu i ustug
jest to odpowiednio 3,31 i 2,86. Co prawda w tych
branzach nie sa realizowane procesy produkcyjne,
jednak realizowane procesy sa swego rodzaju pro-
dukcja ustug. Stosunkowo niskie wskazania uzyska-
o rowniez wyposazenie w technologie informacyj-
ne, ktore same w sobie nie generuja znaczacej prze-
wagi.

Analizujac odpowiedzi zdecydowanie wyr6znia
sie zaufanie jako zasdb strategiczny z najwyzsza
§rednia odpowiedzi (5,71). Jest to tez jedna
z dwoch zmiennych (oprocz otwartej komunikacji),
ktora nie dostata zadnego wskazania 1 na skali.

Widaé zatem bardzo wyraznie, ze z punktu wi-
dzenia badanych jest to jeden z najwazniejszych za-
sobow przedsiebiorstwa. Relacje z klientami i do-
stawcami, ktore byly réwniez wysoko oceniane
przez badanych, nie moga si¢ rozwija¢ prawidtowo
bez zaufania do tych partneréw. Hausman i John-
ston (2010) definiuja zaufanie jako przekonanie co
do uczciwosci i wiarygodnoSci innej strony, a nieko-
niecznie przekonanie do zdolnosci partnera do wy-
konania okre§lonego dziatania. Fliedner (2003)
uwaza brak zaufania za jedna z gléwnych przeszkod
we wdrazaniu wspotpracy. Fedorowicz i Ghosh
(2008) twierdza, ze zaufanie odgrywa kluczowa ro-
le w udanym dzieleniu si¢ informacjami. Wida¢, ze
wielu autoréw podkresla znaczenie niematerialne-
go zasobu, jakim jest zaufanie, dla rozwoju wiezi
miedzyorganizacyjnych. Wydawatoby sie, ze dla

mniejszych firm to do$¢ abstrakcyjne pojecie nie
bedzie mialo znaczenia, jednak okazuje sie, ze row-
niez sektor MSP rozumie znaczenie tego czynnika.
Moze to réwniez wynikaé ze specyfiki badanej
branzy motoryzacy]ne], gdzie zwiazki partnerskie
sg silniejsze niz w wielu innych branzach.

Podsumowanie

Wspdlpraca w tancuchu dostaw to relacja mig-
dzy partnerami tancucha dostaw realizowana w ce-
lu osiggniecia nizszych kosztow, wyzszej jakoSci
oraz innowacyjnosci produktéw, zmniejszenia
i dzielenia ryzyka czy tez zwigkszenia wartoSci ryn-
kowej. Dyer i Singh (1998) uwazaja, ze firmy decy-
dujace sie na dlugoterminowe relacje wspdtpracy
oraz mogace wykorzysta¢ dzigki temu zasoby
w bardziej efektywny sposob mogg osiagaé przewa-
g@ konkurencyjna i uzyskiwaé tzw. »renty relacyj-

. Jednak pomimo szerokiego uznania i zalet
wsp(’)ipracy w tancuchu dostaw, niewiele firm rze-
czywiScie wykorzystalo ten potencjat (Cao, Zhang,
2011). Moze to szczeg6lnie dotyczy¢ sektora MSP.
Dlatego badanie potencjatu, mozliwosci i zrozu-
mienia dla tego zagadnienia wsr6d mniejszych,
a nie tylko duzych firm wydaje si¢ by¢ zasadne.
Przebadane przedsigbiorstwa rozumieja potencjal-
ne korzysci wynikajace ze wspolpracy z partnerami
w ltaficuchu. Moze zaskakiwa¢ docenianie tak nie-
oczywistego elementu jak zaufanie i zwracanie
uwagi przez przedsigbiorstwa na role wiedzy i wy-
miany informacji. Jednak dla wielu przedsigbiorstw
problemem moze by¢ znalezienie sposobu na prak-
tyczne zastosowanie tej Swiadomosci w ramach me-
chanizmoéw koordynujacych.
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