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Wprowadzenie

N urt relacyjny w zarzadzaniu strategicznym jest obec-
nie postrzegany jako réwnoprawny w stosunku do
podejécia pozycyjnego czy zasobowego. Uwzglednienie
relacji z podmiotami otoczenia w budowaniu strategii
i pozycji konkurencyjnej firmy wymaga przyjecia, ze
wspoélzalezno$¢ w ukladzie dostawca-nabywca jest istot-
nym czynnikiem warunkujacym zarzadzanie podmiotami
na rynku instytucjonalnym (Mitrega, 2010). Dziatania
i zasoby przedsigbiorstw sg rozwijane i dostosowywane do
potrzeb partneréw, a osiggane efekty wynikaja nie tylko
z zasobow i dzialan przedsigbiorstw, ale sg tez uzaleznio-
ne od zasobow i dzialan uczestnikéw rynku, z ktorymi
przedsiebiorstwo wchodzi w interakcje i relacje.

Na rynku instytucjonalnym niewatpliwym przykla-
dem relacji, ktdre pozwalaja uzyskiwa¢ rente relacyjna,
sg zwigzki dostawcow i nabywcoéw. Maja one charakter
dlugotrwaly i obustronny - wymagaja uwzgledniania
potrzeb i oczekiwan drugiej strony relacji. Dlatego szcze-
golne miejsce w takich relacjach zajmuje proces adaptacji.
Polega ona na wprowadzaniu zmian w dotychczasowych
rozwigzaniach i sposobach dziatania dostawcy, jak réw-
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niez nabywcy w wyniku wzajemnego spelniania potrzeb.
Na proces adaptacji jako skladnik relacji zwrécono uwage
juz 30 lat temu, jednak pozostaje on stabo zbadany w po-
réwnaniu z innymi procesami — chociazby wspotpraca
czy wymiang. W literaturze podkreslane jest znaczenie
adaptacji w relacjach, jednak jej zakres byl przedmio-
tem zaledwie kilku badan empirycznych (Brennan i in.,
2003, Schmidt i in., 2007). Dominuja prace prowadzone
z punktu widzenia jednego uczestnika relacji — w czaso-
pismach zwigzanych z marketingiem omawiane s za-
gadnienia zwigzane z zarzagdzaniem relacjami z klientami
(Leszczynski i in., 2014) i analogicznie - w czasopismach
dotyczacych zakupdéw - relacjami z dostawcami (Baier,
2008). Badania ujmujace obie strony spotyka si¢ rzadko,
co utrudnia poréwnywanie wynikéw i zrozumienie pro-
cesOw zachodzacych w ramach relacji.

Celem artykutu jest konfrontacja podej$¢ obu stron
relacji biznesowej do adaptacji traktowanej jako proces
bedacy skladnikiem tej relacji. W pierwszej czgéci arty-
kulu przedstawiono miejsce adaptacji wérdd procesdéw
skladajacych si¢ na relacje oraz okre§lono podmiotowa
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i przedmiotows istote adaptacji. Na tej podstawie okreslono
problem badawczy, ktéry poddano empirycznej weryfika-
cji. W warstwie teoretycznej bazowano przede wszystkim
na dorobku szkoly relacyjnej w zarzadzaniu, skupiajacej sie
na relacjach business-to-business. W warstwie empirycznej
artykul opiera si¢ na danych zebranych wéréd ponad 250
przedsiebiorstw produkeyjnych wystepujacych w roli do-
stawcy lub nabywcy. W ramach podsumowania rozwazan
przedstawiono wnioski dotyczace natury relacji postrze-
ganej przez pryzmat asymetrii strukturalnej. Wynika ona
z odmiennego podejscia badanych podmiotéw (dostawcow
i nabywcow) do istoty i zakresu wzajemnej adaptacji.

Zarzqdzanie relacjami
business-to-business:
perspektywa dostawcy i nabywcy

definiowanie samej relacji pomiedzy dostawca i na-

bywca jest wcigz przedmiotem dyskusji, w ktorej
akcentowane sg zrdéznicowane aspekty tego zjawiska.
Wiodaca role odgrywa tu podejécie procesowe, w ktdérym
zwraca si¢ uwage na dzialania wigzace podmioty oraz ich
efekty. Relacja oznacza wystgpienie procesdw, ktére pro-
wadza do zaufania, zaangazowania pomiedzy podmiota-
mi, opracowania norm opisujgcych wspoéltdziatanie oraz
okreélenie stopnia adaptacji lub dystansu wchodzacych
w nig przedsiebiorstw (Hakansson, 1982, s, 382; Dwyer
iin., 1987, s. 661). O relacji mozna wigc méwi¢, gdy dwie
organizacje buduja powigzania pomiedzy dzialaniami,
zasobami i osobami, a polaczenia te stanowia tres¢ relacji.
Z tego punktu widzenia relacja jest niejako ,kontrak-
tem” pomiedzy jej uczestnikami, uznawanym przez obie
strony, ktore sg zorientowane na te relacje, sg zalezne od
siebie i ustanowily pomiedzy sobg powigzania (Johanson,
Mattsson, 1987, s. 36).

Odwolujac si¢ do teorii wymiany spolecznej, C. Gron-
roos (2000, s. 6) stwierdzil, Ze relacje miedzy przedsiebior-
stwami sg tworzone przez procesy interakcji, komunikacji
i dostarczania wartosci. Z kolei, wedlug H. Hakanssona
i I. Snehoty (1995, s. 9), strukture relacji tworza nastepu-
jace procesy:

. adaptacja — proces modyfikacji i dopasowywanie wy-
mienianych produktéw lub ustug, ale takze zasad i spo-
sobow dzialania,

. interakcja spoleczna - wymiana doébr, informacji
i znaczen,

- wspolpraca lub konflikt — w ramach relacji rozgrywa
sie rywalizacja o podziat korzysci, jak tez dazenie do

wypracowywania korzysci,
- rutynizacja — wypracowywanie sprawdzonych praktyk
i regul.

W podejsciu relacyjnym zwraca si¢ szczegdlna uwage
na efekty wymienionych proceséw. Wedlug J.H. Dyera
i H. Singha (1998, s. 663), relacje moga przyczynia¢ sie
do budowania przewagi konkurencyjnej, wynikajacej
z umozliwienia dostepu do zasoboéw zewnetrznych. Osig-
ganie takiej renty jest efektem bliskich, partnerskich relacji.
Przedsiebiorstwa moga wiec dazy¢ do takiego zarzadzania
relacjami, by uzyskiwa¢ z nich rente relacyjna.
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Z perspektywy dostawcy strategicznym celem zarzg-
dzania relacjami z klientami jest utrzymanie diugotrwa-
tych, dobrych relacji, a dzigki temu poprawa konkurencyj-
nosci poprzez wykorzystanie synergii dziatan i zasobdw
obu stron takiej relacji (Kdhkonen i Lintukangas, 2011,
s. 4). Cele operacyjne dostawcy s3 zwigzane z ekonomicz-
ng wartos$cig sprzedazy, ktérg realizuje si¢ sprzedajac wie-
cej oraz szerszego asortymentu, w wyzszych cenach lub
przy nizszych kosztach obstugi sprzedazy i obstugi klienta.
W koncepcji marketingu partnerskiego przyjmuje sie
wrecz, ze rozwoj relacji z klientem stuzy efektywnej reali-
zacji celow marketingowych i sprzedazowych dostawcow
(Fonfara, 2014, s. 99).

Z kolei z perspektywy nabywcy istotne sa przynajmniej
dwie koncepcje: calkowitego kosztu posiadania oraz
ksztaltowania portfela dostawcéw. Uwzglednianie calko-
witego kosztu posiadania sprawia, ze koszty pojedynczych
transakcji rozpatruje sie w szerszym kontek$cie — wlasnie
relacji z dostawcy. Zauwazono, ze nawet przy wyzszych
kosztach jednostkowych dlugotrwala relacja moze przy-
czynia¢ sie do spadku kosztéw catkowitych i wzrostu efek-
tywnosci (Goftin i in., 2006), poprawy jako$ci oraz rozwo-
juinnowacji (Monczka i in., 2005). Zarzadzanie portfelem
dostawcodw zapoczatkowata propozycja P. Kraljica (1998),
by réznicowaé podejscie do dostawcow w zaleznosci od
wazno$ci zakupu dla przedsigbiorstwa nabywcy oraz
ryzyka dostaw. Dlatego relacja z dostawca jest obecnie
postrzegana jako dlugofalowe zaangazowanie w prace
nad uzyskaniem wspdlnych korzysci oraz podzial ryzyka.
Ksztaltowanie relacji z dostawcami wymaga od nabyw-
cy jasnego stawiania oczekiwan, otwartej komunikacji,
wzajemnego zaufania oraz wspolnego kierunku rozwoju
(Wisner iin., 2012, s. 79-85).

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na wieksza
range przedsiebiorstwa i otoczenia w obszarze klientéw
niz dostawcow. Postulowany jest jednak wzrost znaczenia
zarzadzania zakupami i podniesienie znaczenia relacji
z dostawcami, gtéwnie w ramach koncepcji zarzadzania
tanicuchem dostaw (Wisner i in., 2012, s. 459). Cecha
wspoélna zarzadzania relacjami po obu stronach ukladu
dostawca-nabywca jest patrzenie na nie jak na czynnik
wplywajacy na realizacje celéw, ale tez rozpatrywana
jest optymalizacja wysitku wkladanego w uwzglednianie
interesow drugiej strony relacji. Dlatego warto poddaé
analizie procesy relacji, traktowanej tu jako przedmiot
zarzgdzania.

Adaptacja jako proces relacji

P rocesy tworzace relacje wplywaja na zmiany po jej
obu stronach. Szczeg6lne miejsce zajmuje tu adapta-
cja, ktoéra zmienia stan dopasowania pomiedzy dostawca
i nabywca. Relacja tym rdzni si¢ od epizodycznych in-
terakcji, ze oddzialuje na wchodzace w nig podmioty,
poniewaz wymaga miedzy innymi poniesienia dodatko-
wych naktadéw (w poréwnaniu z nastawieniem transak-
cyjnym), a takze wymaga wzajemnej zgody na wieksze
ryzyko, wynikajace z koordynacji dzialan pomiedzy
stronami relacji.
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Proces adaptacji na podstawie dotychczas zapropo-
nowanych w literaturze definicji mozna okresli¢ jako
zaplanowana zmiane¢ organizacyjng lub behawioralng na
poziomie indywidualnym, grupowym lub korporacyjnym
dokonywang w celu spelnienia oczekiwan przedsiebior-
stwa, z ktérym adaptujacy podmiot utrzymuje relacje lub
w celu uwzglednienia nowych uwarunkowan tej relacji
(Canning, Hanmer-Lloyd, 2001, s. 227-228; Brennan i in.,
2003, s. 1655-1660). Definicja ta zaklada adaptacje wzgle-
dem dwdch typoéw czynnikéw — zwigzanych z drugim
uczestnikiem relacji lub z otoczeniem relacji. Adaptacja
jako proces jest wiazka dzialtan, ktore obejmujg: ustalanie
zakresu i przedmiotu zmian, wymiany spolecznej, podej-
mowanie decyzji o inwestowaniu w relacje¢ oraz reagowa-
nie na nowa sytuacje, jaka tworzy (Hagberg-Andersson,
2001, s. 6).

Podczas interakcji miedzy przedsigbiorstwami okre-
$lane sa oczekiwania i podejmowane dzialania, by im
sprosta¢ badz je negocjowaé. To wilasnie one urucha-
miajg proces adaptacji, ktéory moze mie¢ jedno- lub
obustronny charakter. Definiowanie oczekiwan i ich
spelnianie moze pojawia¢ si¢ na roznych poziomach
relacji: w kwestiach operacyjnych zachodzi w parach
sprzedawca - kupiec (np. ustalenie preferowanej formy
komunikacji), ale moze rozciaga¢ si¢ takze na taktyczna
(np. przygotowanie specjalnej wersji produktu dla klien-
ta) i strategiczna wspdlprace obu stron (np. uwzgled-
nienie geograficznych kierunkéw rozwoju kluczowego
klienta w strategii rozwoju dostawcy).

W dotychczasowych pracach koncepcyjnych adapta-
cje rozpatrywano gltéwnie w zakresie produktéw i pro-
cesu produkeji (Hakansson, 1982, s. 15, 26, 86; Hallén,
Sandstrém, 1991, s. 256-257; Cannon i in., 2000, s. 183-

-184; Schmidtiin., 2007,s.531). Szersze spojrzenie na ten
proces przyjeli S. Schmidt i inni (2007, s. 532-535), wy-
rézniajac adaptacje twarda (dotyczaca produktu i proce-
sow produkgji) oraz migkka (odnoszaca si¢ do zachowan
ludzkich w ramach organizacji). Najszersze podejscie do
adaptacji przyjeli J. Johanson i L. Mattsson (1987, s. 38),
wyrozniajac az pie¢ wymiarow tego procesu:

- techniczny, dotyczacy dopasowania cech produktu
lub $wiadczonej ustugi,

- logistyczny, zwigzany z dostosowaniem obstugi dosta-
wy/odbioru towaru lub §wiadczenia ustugi,

- administracyjny, ktéry przeklada si¢ na dopasowanie
formalnych aspektéw wspétpracy,

. wiedzy przekazywanej w celu takiego zblizonego
spojrzenia na problem lub sytuacje i proponowane
rozwigzania,

. finansowy, odnoszacy si¢ do spetniania oczekiwan lub
wymogow platnosci badz finansowania przedsiewziec.
Adaptacja wymaga nakladéw i zmian, dlatego mozna

ja traktowac jako swoistg inwestycje w relacje. Inwesty-
cja ta jest ukierunkowana na konkretnego partnera i tym
samym trudna lub niemozliwa do przeniesienia na nowa
relacje. Swiadczy wiec o zaangazowaniu i wzmacnia po-
wigzania uczestnikdw relacji. Dlatego adaptacja zmienia
strukture relacji i z reguly przyczynia si¢ do jej wzmac-
niania i rozwoju.

Problem badawczy

P rzedstawione rozwazania prowadza do postawienia
pytania o znaczenie i zakres adaptacji. Jesli jest ona
rzeczywiscie kluczowym procesem, zwigzanym z inwe-
stowaniem w relacje, to jaka zajmuje pozycje w stosunku
do innych proceséw relacji: wspoélpracy, wymiany spo-
tecznej oraz rutynizacji? Kolejne pytanie dotyczy zakre-
su adaptacji — czy s obszary, w ktérych dopasowywanie
sie do oczekiwan drugiej strony relacji jest wieksze, czy
tez sg to dzialania o zblizonym poziomie w réznych ob-
szarach wspolpracy?

Wikazywane wczesniej odmienne podejscie do relacji
z klientami i dostawcami prawdopodobnie przeklada
sie takze na podejscie uczestnikow relacji do adaptacji.
Potocznie wystepuje przekonanie, ze jest to gldéwnie
zadanie dostawcy - powinien on spelnia¢ wymagania
swojego klienta.

Podmiotowe podej$cie do adaptacji odnosi si¢ nie
tylko do poziomu organizacji, na ktérym zachodzi ten
proces, ale takze do uwzglednienia réznic pomiedzy
dostawcg i nabywca. L. Hallén i M. Sandstrom (1991,
s. 258-259) zwrdcili uwage, ze ze wzgledu na czynniki
oddzialujace na relacje¢ adaptacje majg czesto charak-
ter niesymetryczny i sg wigksze po stronie dostawcy.
Pézniejsze badania wskazuja, ze adaptacje dostawcy
i nabywcy nie réznig si¢ znaczaco w zakresie przed-
miotowym, jednak jesli chodzi o motywacje, zaktadane
i uzyskiwane efekty, to roznice sa znaczne (Schmidt i in.,
2007, s. 532-535). Mozna wigc przypuszczaé, ze ada-
ptacja jest procesem o odmiennym znaczeniu po obu
stronach relacji, cho¢ dotychczasowe prace empiryczne
ograniczaly si¢ do adaptacji produktéw oraz procesu
produkeji (Hallén, Sandstrém, 1991; Cannon i in., 2000,
s, 183-184; Schmidt i in., 2007, s. 532-535), pomijaly
natomiast wymiary finansowe, administracyjne, logi-
styczne i wiedzy.

Postawiane pytania odnosza si¢ do istoty zjawiska
relacji poprzez ujecie podejs¢ jej obu stron — dostawcdw,
jak tez nabywcéw. Wynika z tego problem badawczy,
ktérym jest okreSlenie znaczenia i zakresu adaptacji
uwzgledniajace postawy obu stron relacji. Zajecie si¢ tak
postawionym problemem jest wazne dla lepszego zrozu-
mienia zjawiska relacji na rynku instytucjonalnym. Bez
okreélenia natury wysitkéw ponoszonych w ramach re-
lacji trudno jest poglebia¢ wiedze o efektywnosci relacji
business-to-business.

Metoda badawcza

la rozwigzania postawionego problemu badawczego

zebrano material empiryczny. Za cel badan przyjeto
okreélenie znaczenia adaptacji wéréd procesdéw relacji
oraz jej zakresu z punktu widzenia dostawcy i nabywcy.
Przedmiotem badan byly relacje z kluczowymi dostaw-
cami i nabywcami oraz prowadzona adaptacja w tych
relacjach. Za kluczowego klienta przyjeto przedsigbior-
stwo, ktore jest traktowane w specjalny sposob przez
dostawce (Ivens, Pardo, 2008, s. 301-302). Z kolei klu-
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czowy dostawca to firma, ktéra ma szczegélne znacznie
dla realizacji strategii rozwoju przyjetej przez nabywce
(Gottfredson i in., 2005). Dwa gtéwne zagadnienia ujete
w problemie badawczym zoperacjonalizowano w naste-
pujacy sposdb:
- znaczenie adaptacji okreélano w stosunku do innych
procesow relacji wedlug klasyfikacji H. Hakanssona

i L. Snehoty (1995, s. 9): adaptacje, interakcja spolecz-

na, rytunizacja, wspolpraca;

- przedmiot adaptacji okres§lano w oparciu o wymiary

proponowane przez J. Johansona i L. Mattssona (1987,

s. 38): techniczny, logistyczny, administracyjny, wie-

dzy, finansowy.

W zwiazku z brakiem mozliwoséci stworzenia spisu
populacji relacji z kluczowymi dostawcami i nabyw-
cami zdecydowano, ze populacje beda stanowili pra-
cownicy zarzadzajacy tymi relacjami. Do stworzenia
spisu przedsiebiorstw wykorzystano baz¢ danych HBI
uzupelniong o absolwentéw studiéw podyplomowych.
Uzyskano liste 14 149 przedsigbiorstw, ktore zakwali-
fikowano do bazy dostawcow i 4108 przedsi¢biorstw
do bazy nabywcéw'. Podstawa do zaliczenia do jednej
z tych baz byto wystepowanie imiennych danych adre-
sowych kierownika/dyrektora odpowiednio sprzedazy
lub zakupéw (do bazy nie zaliczano firm, w ktdérych ta
sama osoba pelnila funkcje kierownicze sprzedazy i za-
kupéw jednoczesnie).

Do zebrania danych wykorzystano metode¢ ankiety
internetowej, poniewaz pozwala ona dotrze¢ do duzego
grona osob zajmujacych wysokie stanowiska w przedsie-
biorstwach. Na poczatku zadano pytania weryfikujace
stopie zaangazowania respondentéw w zarzadzanie
relacjami z dostawcami lub klientami. Nastepnie respon-
dentéw proszono, by sposréd znanych sobie relacji z klu-
czowymi klientami/dostawcami wybrali jedna, ktéra
znajduje sie w fazie zaangazowania. Pytania o adaptacje
dotyczyly tylko tej wybranej relacji.

Dystrybucje kwestionariuszy wykonano za pomocg
programu LimeSurvey. Zaproszenie do udzialu w ba-
daniu nie dotarfo do 23% potencjalnych respondentéow
(wyjazdy stuzbowe, btedny adres). Od pozostalych adre-
satéw uzyskano 676 kwestionariuszy opisujacych relacje
z klientami i 332 relacje z dostawcami (zwrotno$¢ na po-
ziomie 6,2% wérdd dostawcodw i 9,1% wsroéd nabywedw).
Poziom ten jest satysfakcjonujacy dla ankiety wysylanej
poczta elektroniczng do menedzeréw (Kaniewska-Seba
iin., 2006, s. 217). Nastepnie do analizy wybrano wytacz-
nie respondentéw, ktdrzy ocenili, ze sa w duzym stopniu
zaangazowani w zarzadzanie relacjami z dostawcami
(104 respondentéw) lub klientami (149 respondentéw),
odrzucajac w ten sposob odpowiedzi osdb, ktére odpo-
wiadajg za te relacje na poziomie operacyjnym.

Wiarygodnoé¢ badania oceniono wedlug procedury
proponowanej przez L.E. Millera i K.E. Smitha (1983,
s. 46-48). Zaklada ona, ze blad braku odpowiedzi jest
nieistotny, jesli odpowiedzi respondentéw, ktorzy wzieli
udzial w badaniu pod koniec jego trwania, nie r6znig si¢
od tych, ktorzy nie wzieli w nim udziatu w ogéle. Do po-
réwnania odpowiedzi wybrano (wedlug terminu wypel-
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nienia) 25% pierwszych i 25% ostatnich kwestionariuszy,
a nastepnie poréwnano wyniki odpowiedzi na pytania.
W zadnym przypadku w badaniu obu grup odpowiedzi
nie réznily sie pomiedzy wezesnymi i pdznymi respon-
dentami (test Kolmogorowa-Smirnowa, p<0,1). Pozwa-
la to uzna¢, ze wyniki nie sg obcigzone bledem braku
odpowiedzi, a w konsekwencji sg reprezentatywne dla
badanej populacji.

Wyniki badan

R espondenci bioracy udzial w badaniu charakteryzo-
wali sie duzym do$wiadczeniem w pracy w dziale
sprzedazy lub zakupdéw (w obu przypadkach 11,7 lat).
Przedsiebiorstwa, w ktorych pracowali respondenci zaj-
mujacy sie sprzedaza, mozna uzna¢ po wzgledem wielko-
$ci zatrudnienia i warto$ci sprzedazy za duze podmioty
polskiej gospodarki®. Przedsiebiorstwa tych responden-
tow byly wigksze niz badana populacja. Z kolei przed-
siebiorstwa respondentéw zarzadzajacych zakupami na-
lezaly do grupy $rednich podmiotéw (biorac pod uwage
»przecietng’ zbadang jednostke) (tab. 1), a ich wielko$¢ nie
roznita sie od populacji. Przedsiebiorstwa, z ktérych po-
zyskano informacje o relacjach z dostawcami, byly jednak
mniejsze pod wzgledem warto$ci sprzedazy i wielko$ci
zatrudnienia niz przedsiebiorstwa wystepujace w badaniu
w roli dostawcow.

Tab. 1. Cechy populacji i proby

wartos¢ przychodow
cechy wielkosc zatrudnienia ze sp;Tzl:dczzy
grupa (& zl)
populacja | préba populacja | préba
Dostawcy 142,8* 594,8* 70,12* 250,2*
Nabywcy 208,06 194,7 47,3 56,8

* roznice istotne statystycznie pomiedzy populacjq a prébq (test
Kolmogorowa-Smirnowa, p<0,1)
Zrédto: opracowanie wtasne

Uzyskane wyniki pokazuja, ze proces adaptacji jest
waznym skladnikiem relacji dostawcy i nabywcy na ryn-
ku business-to-business (tab. 2). Dla dostawcéw adaptacja
jest rownie wazna jak pozostate procesy relacji z kluczo-
wymi klientami: wspdlpraca, rutynizacja oraz interakcja
spoleczna. Mniejsze znaczenie ma dla rozwoju relacji
z klientami $cieranie si¢ pogladdw i intereséw w ramach
konfliktéw. Wedlug zarzadzajacych relacjami z dostawca-
mi, znaczenie adaptacji w relacji z kluczowymi dostawca-
mi bylo najwazniejszym procesem relacji, o znaczeniu po-
réwnywalnym tylko z rutynizacja. Warto zwrdci¢ uwagg,
ze adaptacja (podobnie jak pozostale procesy relacji, poza
konfliktem) miata wyzsze znaczenie dla dostawcéw niz
nabywcdéw. Poziom odchylen standardowych pokazuje tez
mniejsze zrdznicowanie ocen znaczenia tych proceséw
wsrod dostawcow niz nabywcedw.

W celu weryfikacji liczby wymiaréw adaptacji pro-
ponowanych przez J. Johansona i L. Mattssona (1987)
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Tab. 2. Znaczenie adaptacji wsrod procesow relacji (skala 1 - 7, gdzie 1 - w ogdle niewazny, 7 - najwazniejszy)

dostawcy nabywcy
Srednia odch. stand. Srednia odch. stand.
konflikt 3,92* 1,52 3,68* 1,49
wspélpraca 5,59# 0,98 5,03* # 1,30
adaptacja 5,61# 1,00 5,35# 1,06
interakcja spoleczna 5,424# 1,06 5,04*# 1,31
rutynizacja 5,65# 0,95 5,35# 1,17

* wartos¢ statystycznie rézni sie od wyniku uzyskanego dla adaptacji w danej grupie (test Wilcoxona, p<0,05)
# wartos¢ statystycznie rozni sie miedzy badanymi grupami (test U Manna-Whitneya, p<0,05)

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 3. Wyniki analizy czynnikowej - tadunki czynnikowe (Varimax znormalizowany)

grupa badana, czynniki zarzqdzajqcy zakupami zarzqdzajqcy sprzedazq
Zmienne pierwotne obstugi fin.-log. tech. obstugi fin.-log. tech.
poziom cen 0,19 0,87 0,20 0,07 0,83 0,28
poziom rabatéw i bonuséw 0,26 0,89 0,06 0,11 0,80 -0,15
terminy i warunki ptatnosci 0,18 0,63 0,53 0,19 0,83 0,07
parametry produktu/ustugi 0,37 0,31 0,78 0,29 0,08 0,87
jakos¢ produktu/ustugi 0,36 0,25 0,81 0,33 0,02 0,87
wielko$¢ partii towaru 0,63 0,21 0,49 0,60 0,08 0,36
warunki i terminy dostaw/wykonania 0,55 -0,03 0,69 0,53 0,12 0,60
kompetencje pracownikéw 0,74 0,18 0,50 0,76 -0,03 0,26
sposob sktadania zamdwien 0,79 0,14 0,39 0,73 0,26 0,27
stopien formalizacji pracy 0,81 0,22 0,39 0,86 0,16 0,19
czas pracy 0,77 0,22 0,29 0,80 0,31 0,18
procesy i praktyki biznesowe 0,86 0,26 0,18 0,81 0,15 0,16
sklonnos¢ do dzielenia sie wiedza 0,75 0,25 0,19 0,56 0,02 0,18
wartos¢ wyjasniana 4,83 2,43 3,01 4,33 2,25 2,37
udzial 0,37 0,19 0,23 0,33 0,17 0,18

Zrédto: opracowanie wtasne

oraz wykrycia struktury powigzan miedzy zmiennymi
okreslajacymi adaptacje wykonano analize¢ czynnikows.
Na podstawie macierzy korelacji miedzy zmiennymi
pierwotnymi okre§lono wspolczynniki korelacji (0,41
dostawcy, 0,64 nabywcy). W nastepnym etapie okreslono
dla badanych grup liczbe czynnikéw za pomoca tzw. testu
osypiska — w przypadkach obu badanych grup wyniosta
ona 3 (Jasinska, 2008, s. 355). W tabelach 3 i 4 przedsta-
wiono parametry uzyskanych wynikéw. W przypadku
danych od dostawcoéw wyjasniaja one 68,9%, a w przypad-
ku nabywcéw jeszcze wiecej — ponad 79,0% zmiennosci.
W obu badanych grupach poszczegélne czynniki mialy
jednorodny sklad zmiennych pierwotnych. Analiza wyka-
zala wystepowanie nastepujacych czynnikdw:

. czynnik obstugi - gléwnie adaptowanie proceséw
biznesowych, czasu pracy oraz stopnia formalizacji
wspolpracy,

. czynnik finansowo-logistyczny - adaptowanie pozio-
mu cen, warunkéw platnosci, a takze terminéw dostaw
lub wykonania,

. czynnik techniczny - adaptowanie parametréw pro-
duktéw/ustug oraz ich jakosci.

Dla dalszych analiz warto$¢ poszczegolnych czynnikéw
ustalono poprzez usrednienie wartosci zmiennych pier-
wotnych, ktére wchodza w jego sklad.

W zwigzku z tym, ze analiza czynnikowa nie potwier-
dzila wystepowania pieciu wymiaréw adaptacji propono-
wanych przez J. Johansona i L. Mattssona, a jedynie trzy,
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Tab. 4. Analiza czynnikowa - wartosci wtasne
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wartos¢ wtasna % ogotu wariancji skumulowany %
czynnik
dostawcy nabywcy dostawcy nabywcy dostawcy nabywcy
obstugi 6,01 7,99 46,20 61,48 46,20 61,48
fin.-log. 1,87 1,44 14,36 11,11 60,56 72,59
techniczny 1,09 0,84 8,37 6,42 68,92 79,02
Zrédto: opracowanie wtasne
Tab. 5. Zakres adaptacji z punktu widzenia dostawcy i nabywcy
grupa dostawcy nabywcy
wymiar srednia wariancja srednia wariancja
obstugi 5,11% 0,95 4,63* 1,35
fin.-log. 5,70* 1,09 5,08* 1,38
techniczny 5,35% 0,81 4,94* 1,29

* roznice istotne pomiedzy grupami, test U Manna-Whitneya dla p<0,05

Zrédto: opracowanie wtasne

okreslono rzetelno$¢ uzyskanych w ten sposdb czynni-
kéw za pomocy $redniej korelacji zmienny pierwotnych
w ramach czynnikéw oraz wspoétczynnika a-Cronbacha.
Wynik tej analizy jest pozytywny, wyzszy od 0,8 w kaz-
dym przypadku, co $wiadczy o duzej rzetelnosci trzyczyn-
nikowej skali do okreslenia zakresu adaptacji w relacji
dostawca-nabyweca.

Wedlug respondentéw opisujacych relacje z perspek-
tywy dostawcy, wymiarem adaptacji, w ktérym dochodzi
do najwiekszego dopasowywania do potrzeb i oczekiwan
kluczowych klientéw, jest obszar finansowo-logistyczny.
Mniejszy jest stopnien adaptacji w wymiarze technicznym,
a najmniejszy obstugi. W przypadku drugiej strony relacji
odnotowano zblizony poziom adaptacji finansowo-logi-
stycznej i technicznej i nizszy w wymiarze obstugi (test
Wilcoxona, p<0,05).

Uzyskane wyniki (tab. 5) wskazuja na odmienny charak-
ter procesu adaptacji po stronie kupujacego i sprzedajacego
we wzajemnych relacjach. W przypadku dostawcy struktu-
ra ta jest hierarchiczna, po stronie nabywcow jest splaszczo-
na. Drugg istotng réznicg jest niesymetryczno$¢ adaptacji

- w przypadku kazdego z analizowanych czynnikéw jej
poziom byl wyzszy po stronie dostawcéw niz nabywcow.
Wskazuje na to pordwnanie $rednich pomiedzy obiema
badanymi grupami (test U Manna-Whitneya, p<0,05).

Podsumowanie

P rzedstawione rezultaty badan pozwalajg lepiej zrozu-
mie¢ strukture relacji pomiedzy dostawca i nabywca.
Ukazujg one jeden z procesow, jakie zachodza w ramach
relacji — adaptacje, jako zjawisko istotne dla relacji, ale
zréznicowane przedmiotowo i podmiotowo.

Badania potwierdzaja duze znaczenie adaptacji dla
samej relacji. Jest to proces podejmowany w stosunku

do kluczowych partneréw zaréwno przez dostawcdw, jak
i nabywcoéw. Jest on zwigzany z inwestowaniem w relacje,
ale jego waga wskazuje, Ze badane relacje sa warte pono-
szenia tego nakladu. Jest on ponoszony przede wszyst-
kim w zakresie finansowo-logistycznym i technicznym,
a w mniejszym stopniu w zakresie dopasowywania ob-
stugi do oczekiwan drugiej strony relacji. Skale adaptacji
w zakresie finanséw i logistyki mozna wigzaé z dwoma
kwestiami: stosunkowo duzg tatwoscig zmiany elementdw,
ktére obejmuje ten czynnik, jak tez duzym wplywem po-
lityki cenowej na wymiane na rynku business-to-business.
Moze to - w powigzaniu ze skalg adaptacji w zakresie
technicznym - $wiadczy¢ o duzej elastycznosci badanych
przedsiebiorstw w relacjach z dostawcami w podstawo-
wym obszarze wymiany. Jako producenci przedsigbior-
stwa moga zmienia¢ parametry produktu, jak tez ceny.
Okazuje si¢ jednak, ze w mniejszym stopniu dopasowuja
do potrzeb kluczowego klienta/dostawcy sposéb funkcjo-
nowania (procesy, czas pracy, komunikacja itd.)

Badania potwierdzily tez opisywang wczesniej w pu-
blikacjach asymetrie adaptacji, wskazujac na jej mniejsza
skale po stronie nabywcéw, niz ma to miejsce po stronie
dostawcéw. Wynik ten znalazt potwierdzenie we wszyst-
kich badanych wymiarach adaptacji. Dysproporcja ta
moze wynika¢ z dwoch przyczyn: wiekszej sily przetargo-
wej nabywcy lub wiekszej fatwosci adaptacji funkcji sprze-
dazowej niz zakupowej przedsiebiorstw produkcyjnych.
W przedstawionym badaniu firmy z grupy nabywcow
byty jednak znacznie mniejsze niz z grupy dostawcow, co
przemawia za druga przestanka.

Na uzyskane wyniki mozna spojrze¢ takze z odmienne-
go punktu widzenia — wprawdzie odnotowano asymetrie
w uktadzie dostawca-nabyweca, to jednak adaptacja okazata
sie kluczowym procesem nie tylko dla dostawcdw, ale réw-
niez dla nabywcéw. Swiadczy o tym zaréwno znaczenie
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adaptacji wérdd innych proceséw relacji, jak tez jej skala.
To, ze jest ona mniejsza po stronie nabywcdw, nie upraw-
nia jeszcze do twierdzenia, Ze jest procesem relacji o pelnej
asymetrii, podejmowanym gtéwnie przez dostawcow. Prze-
prowadzone badania dajg podstawy do wyraznego przeciw-
stawiania sie takim stwierdzeniom. Co wigcej, wskazuja, ze
adaptacja jest nie tylko domeng dostawcow.

Interpretujac wyniki przedstawionych badan, warto
pamieta¢ o ograniczeniach wynikajacych z przyjetej
metody badawczej. Wynikaja one z populacji i uzyskanej
z niej proby, ktorej nie mozna uzna¢ za reprezentatywna
dla ogdtu relacji business-to-business. Ponadto warto
wzigé pod uwage, ze przedmiotem badan byly relacje
z kluczowymi partnerami przedsigbiorstw produkcyjnych,
wiec wyniki trzeba odnosi¢ do innych relacji business-to-
-business z ostroznoscia.

Badania wskazuja potrzebe poglebiania studiéw
nad procesami zachodzacymi w relacjach biznesowych
z uwzglednieniem odrebnego spojrzenia podmiotéw
wchodzacych w relacje. Dla lepszego zrozumienia ta-
kich relacji potrzebne wydaje si¢ rozwijanie badan nad
wspoélzaleznoscia proceséw relacyjnych, szczegélnie
z uwzglednieniem dynamiki tych proceséw - ich nateze-
nia i zaleznosci w réznych fazach rozwoju relacji. Kolej-
nym zagadnieniem wartym poglebienia sg niewatpliwie
konsekwencje procesu adaptacji - jej wplyw na korzysci
plynace z pogtebiania relacji z kluczowymi klientami i do-
stawcami, jak réwniez zagrozen wynikajacych ze wzrostu
wspotzaleznosci.

dr hab. Grzegorz Leszczynski
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Wydziat Zarzqdzania

e-mail: g.leszczynski@ue.poznan.pl
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2) W rozumieniu ustawy z 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzialalno-
$ci gospodarczej.
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Asymmetry of Business-to-Business
Relationships — The Example of Suppliers
and Customers Adaptations

Summary

This paper refers mainly to the achievements of relational
school of management, focusing on the business-to-
business relationships. The aim of the discussion is to
confront approaches of two sides of business relationship

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 11

(supplier and purchaser) to adaptation, which is treated as
a process that is taking place within the framework of their
relationship. The paper presents the role of adaptation
processes in the relationship and identifies the subjective
and objective nature of adaptation. On this basis the
research problem was defined and verified empirically.
The research presented in that paper refers to relationships
with key buyers and suppliers. Data was gathered among
more than 250 manufacturing companies acting as
suppliers or buyers. The results show an asymmetry in the
sense attributed to adaptation - it is rated as important by
suppliers rather than buyers, but the two sides consider it
the most important process of a relationship. In addition,
it demonstrated the differences in scale of dimensions of
adaptation: operational, financial/logistical and technical.
The paper is summarized by discussion of the nature of
supplier-purchaser relationship perceived through the
prism of the asymmetry of its structure resulting from
the different approach to the nature and scope of mutual
adaptation.
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adaptation, relationship, customer, supplier
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