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Wprowadzenie

rzedsigbiorstwa realizujace swoje zlozone i skompli-

kowane cele produkcyjne, produkcyjno-ustugowe
oraz handlowe muszg wchodzi¢ z innymi podmiotami
dzialajagcymi na rynku w réznego rodzaju relacje o zmien-
nym charakterze i zakresie, niejednolitej sile oddziatywa-
nia, a takze zréznicowanym okresie trwania. W praktyce
uwaza si¢ bowiem, ze wykonywanie wszystkich dziatan
przez jeden podmiot w danym tancuchu wartosci jest
nieoplacalne, nieefektywne, i najczesciej generuje dodat-
kowe koszty. Firmy muszg zatem poszukiwaé partnerdw,
ktérzy okreslone zadania czy fazy procesu produkcyjnego
wykonaja szybciej, taniej i sprawniej. Liczba aktywnych
kooperantéw zazwyczaj obejmuje kilkunastu badz kilku-
dziesieciu kontrahentéw i zalezy od domeny dzialalno-
$ci, rodzaju oferowanego produktu czy ustugi, wielkosci
przedsiebiorstwa, posiadanych zasobow rzeczowych,
technologii, wdrozonego typu produkcji, a nawet umie-
jetnosci, kwalifikacji i doswiadczenia pracownikdow.

W praktyce gospodarczej miedzyorganizacyjne relacje
nie przybieraja jednak jednorodnego, homogenicznego
czy stalego charakteru. Zazwyczaj opierajg si¢ na zroz-
nicowanych zasadach i regutach wspoétdziatania, ktore
sa wynikiem konsensusu zawartego pomiedzy podmio-
tami dazacymi do wspodlnej realizacji celow. Z reguly
stanowig wachlarz skomplikowanych, czesto zazebiaja-
cych sie wlasciwosci poszczegdlnych uktadow, charakte-
ryzujacych wspdlprace miedzy przedsigbiorstwem i jego
kontrahentami. Z jednej strony moga przybiera¢ forme
luzng, oparta na zaufaniu, zaangazowaniu i dbalosci
o interesy partnera, z drugiej formalna, sprecyzowana,
w ramach ktdrej reguluje sie wszystkie aspekty dotycza-
ce wspolpracy. W tym kontekscie szczegdlnie istotne
jest podejécie mikro- i malych przedsigbiorstw, ktore
czesto, nie posiadajac odpowiedniej sily przetargowej,
muszg stosowaé niekonwencjonalng polityke w zakresie
wspolpracy.

Bioragc pod uwage powyzsze uwagi, a takze liczbe
i znaczenie mikro- i matych przedsiebiorstw w gospodar-
ce kraju, za cel opracowania przyjeto identyfikacje i ocene
strategii wspolpracy, wykorzystywanych przez wskazane
podmioty w praktyce gospodarczej z ich dostawcami,
ktérzy reprezentuja sektor MSP. Ze wzgledu na zakres
i skale dzialalno$ci omawiane organizacje stosunkowo
rzadko wspoélpracujg z podmiotami duzymi, zatrudnia-
jacymi powyzej 250 pracownikdéw. Realizujac przyjety cel,
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wykorzystano wyniki badania kwestionariuszowego, kto-
re zostato przeprowadzone w latach 2015-2016 na probie
104 przedsigbiorstw omawianego sektora.

Typy i formy miedzyorganizacyjnych
relacji

W praktyce gospodarczej miedzyorganizacyjng wspot-
prace nalezy postrzega¢ jako naturalne zjawisko,
ktdre pozwala wspdlnie realizowaé zrdznicowane procesy
zachodzace w przedsiebiorstwie. Podstawa tworzonych
relacji jest podzial facucha produkcyjnego na wiele faz
i elementéw oraz przekazanie realizacji wybranych z nich
innym podmiotom, ktére wykonaja dane zadanie efektyw-
niej, szybciej i najczesciej przy nizszym koszcie. Podkresla
sie, ze wzrost skali zadan powierzanych dostawcom, ktd-
re dotychczas byly zarezerwowane dla przedsigbiorstwa,
zwigzany jest z jego dlugofalows strategia, polegajaca na
ograniczaniu lub eliminacji zadan wlasnych na rzecz
tych, ktére z punktu widzenia posiadanych kompetencji
sg najbardziej efektywne i moga przynie$¢ najwiekszy zysk.
Podejscie takie powoduje, ze w procesie tworzenia war-
tosci uczestniczy od kilkunastu do nawet kilkudziesigciu
kontrahentdw, co przyczynia si¢ do powstania wielu istot-
nych problemdw, zwiazanych z wyborem zasad, na ktérych
opiera¢ si¢ bedzie relacja czy forma wspolpracy.

W najprostszym ujeciu formy wspdlpracy dzieli sie na
zwiazki kooperacyjne i koncentracyjne (Gérzynski i in.,
2006, s. 9-11). J. Lichtarski (2003, s. 389-395) ponadto
wskazuje, ze w ramach wspodldziatania kooperacyjnego
wystepuja trzy formy: bezumowne, umowne i koordyna-
cyjne, natomiast w ramach wspoétdziatania koncentracyj-
nego dwie: koncentracyjne luzne i koncentracyjne zwarte.

Niektorzy autorzy klada nacisk na fakt, ze podstawa
wspolpracy jest umowa. W jej ramach mozna wyréznié
formy proste i zlozone. Do pierwszych zalicza sie: obrot
towarowy, kooperacje produkcyjng, pozyczki, najem,
dzierzawe, franchising, wspdlne przedsiewziecia, leasing,
do drugich natomiast: akwizycje, fuzje i alianse strategicz-
ne (Kaczmarek, 2000, s. 36-60). Znacznie szersze ujecie
typologii wspodlpracy zaprezentowal W. Czakon (2007,
s. 35-40), wedlug ktérego moze ona przybieraé formy:

. powstajace na poziomie zbiorowosci przedsigbiorstw,
- wynikajace z systemu wiezi miedzyorganizacyjnych,
- wynikajace z pojedynczych wiezi miedzyorganizacyjnych.
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Analizujac  natomiast miedzyorganizacyjne relacje
W ujeciu sieciowym, poprzez ktére nalezy rozumie¢ zbidr
przedsiebiorstw, pomiedzy ktérymi zachodza trwale i po-
wtarzalne stosunki, K.G. Provan i P. Kennis (2008, s. 229-
236) wskazali na trzy rodzaje uktadéw: zarzadzanie przez
ich uczestnikéw, przez organizacje gléwng oraz organizacje
administracyjna.

Wspolprace i wspoldzialanie, ktorych znaczenie czesto
uzywane jest zamiennie (Polak 2016, s. 285-287), mozna
réwniez klasyfikowaé, wykorzystujac podejscie wielokryte-
rialne. Przykladowo 1. Jazwinski i A. Kiernozycka-Sobejko
(2006, s. 610) ztozone i wieloaspektowe formy kooperacji
opisuja, wykorzystujac system wielokryterialny, w tym:
zasieg, przedmiot i obszar wspdlpracy, liczbe kontrahen-
tow, uklad relacji miedzy podmiotami, efektywnos¢, par-
tycypacje partneréw w efektach, sposob regulacji ukladu
i charakter zwigzku, a takze zgodnosci z normami prawa.
Podobne ujecie prezentuja W. Janasz i M. Bialasiewicz (2000,
s. 167-169), ktdrzy wykorzystali 6 kryteriow: forme specja-
lizacji, uczestnictwo, terytorialny podzial, podporzadkowa-
nie organizacyjne, ujecie ilo§ciowe oraz czas trwania.

P Kale i H. Singh (2009, s. 46-47), analizujac zwigzki
miedzyorganizacyjne, zwracaja natomiast uwage, zZe wyste-
pujace w praktyce typy powigzan przyjmuja czesto postaé
typowego aliansu strategicznego, ktéry nalezy rozumieé
jako sojusz, w ktorym dwa lub wigksza liczba przedsie-
biorstw wykorzystuje swoje zasoby, kompetencje oraz
umiejetnosci do osiggania pewnych wzajemnie istotnych
korzy$ci. W szczegdlnosci dotyczy to takich obszardéw
wspolpracy, jak: prace badawczo-rozwojowe, wytwarzanie
produktéw, marketing, dystrybucja, wzajemny dostep do
komplementarnych zasobéw i umiejetnosci, konsorcja ba-
dawczo-rozwojowe, mniejszosciowe inwestycje kapitalowe,
wymiana udzialow itp.

Podzial, w ktérym nacisk kladzie si¢ na relacje zacho-
dzace miedzy wspolpracujagcymi podmiotami, zostal zapre-
zentowany réwniez przez M. Bengtsson i S. Kocka (1999,
s. 181-182). Autorzy wskazuj3, ze moga one przyja¢ jeden
z pigciu typédw powigzan: konkurencji, kooperacji, koope-
rencji, koegzystencji i zmowy. Nieco prostsze ujecie prezen-
tuja natomiast P. Buxmann i inni (2008, s. 248), ktérzy iden-
tyfikuja trzy scenariusze miedzyorganizacyjnych relacji, tj.:
kooperacje scentralizowana, zdecentralizowang oraz jej brak.

W literaturze podkresla si¢ réwniez, ze relacje miedzyor-
ganizacyjne nie stanowia trwalego i monolitowego ukladu,
w wielu przypadkach podlegaja bowiem ewolucyjnemu
i sukcesywnemu rozwojowi. Na problem ten zwrdcili uwage
U.S. Rangan i M.Y. Yoshino (1996, s. 7-9), ktorzy, opierajac
sie na dwoch kryteriach dotyczacych ryzyka wystapienia
konfliktu oraz zakresu zachodzacych interakeji, zidentyfiko-
wali 4 rodzaje sojuszy: prokonkurencyjny, prekonkurencyj-
ny, konkurencyjny i niekonkurencyjny.

Zadna z powyzej zaprezentowanych form nie charakte-
ryzuje jednak zachowania i podejscia odbiorcy w procesie
wspolpracy do swoich kooperantéw. Probe taka, oparta
na ewolucyjnym rozwoju wspdlzaleznosci, zaprezentowat
EE. Webster (1992, s. 5), ktory uwaza, ze rozwdj stosunkoéw
miedzy partnerami moze przebiega¢ od prostych form
wspolpracy, poprzez dltugofalowe wykonywanie wspolnych
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celow, a konezae na skomplikowanych ukladach, w ktérych
nastepuje wzajemna integracja wyposazenia produkcyjnego,
proceséw produkeyjnych i systeméw zarzadzajacych. Autor
zaklada, Ze typy powigzan pomiedzy przedsiebiorstwami
tworzg pewien lanicuch, ktérego poczatek stanowig tzw. czy-
ste bezumowne transakeje, a koniec catkowicie hierarchicz-
nie zintegrowane firmy.

Nieco prostsze ujecie prezentuja M. Kruczek i Z. Zebruc-
ki (2011, s. 368), ktorzy wskazuja, ze ewolucyjny rozwdj
przebiega od relacji opartych na transakcjach powtarzal-
nych, poprzez dlugofalowe powigzania i powigzania o cha-
rakterze partnerskim, do uktadéw, w ramach ktérych dazy
sie do uzyskania dtugofalowego celu strategicznego.

Podobng typologie stosuje B. Marcinkowski (2018,
s. 335), ktéry wskazuje, ze w praktyce gospodarczej do-
minujacy charakter majg strategie oparte na transakcjach
powtarzalnych, a nastepnie okazjonalnych, ktdre zaliczane
sg do prostych form wspélpracy.

W. Czakon i A. Kawa (2018), analizujac krétkowzrocz-
no$¢ w relacjach sieciowych, podkreslaja, ze charakter
wspolpracy jest uwarunkowany typem partnera w sieci.
Powszechne s3 partnerskie relacje dlugoterminowe, przy
czym dominujacy nacisk kladzie sie na klientéw, w tym
instytucjonalnych, a w drugiej kolejnosci na dostawcow.
Mniej natomiast istotne sg relacje z firmami oferujacymi
produkty uzupelniajace i konkurentami. Autorzy wskazuja,
ze badane przez nich przedsiebiorstwa nie rozwinely do-
tychczas wystarczajaco korzystnych relacji z konkurentami
w poréwnaniu do dostawcéw. Istotnym mankamentem jest
réwniez brak dostrzegania przez przedsiebiorcow relacji
wykraczajacych poza ich bezposrednie sieci.

L. Wsciubiak (2016, s. 129), badajac relacje przedsie-
biorstw z instytucjami naukowymi, wskazal, ze przyjmuja
one dwojaki charakter: oparty na realizacji wspolnych
projektéw badawczych oraz oparty na prostszych formach
wspolpracy. Autor badal réwniez zachowanie firm rodzin-
nych, ktérych relacje przybieraja posta¢ powigzan o cha-
rakterze nieformalnym, opartym na osobistej znajomosci
wiasciciela firmy z wiascicielami innych firm (Wsciubiak,
2017, s. 382).

Analizujac teoretyczne rozwazania dotyczace miedzy-
organizacyjnych relacji, nalezy podkresli¢, ze w literaturze
prezentuje sie szerokie spektrum form i typéw powigzan
przy uwzglednieniu wielu zréznicowanych kryteriéw. Ce-
cha charakterystyczna jest ich dynamiczny oraz ewolucyjny
charakter, relacje te bowiem ksztaltowane sg w zaleznosci
od aktualnej sytuacji rynkowej, zachodzacych zmian, stop-
nia rozwoju i biezacych potrzeb, a takze przyjetej polityki
w zakresie strategii wspolpracy. Prezentowane typy relacji
miedzyorganizacyjnych odnosza si¢ do ogétu przedsie-
biorstw, nadal brakuje jednak badan, ktdre rozpatrywatyby
problem wspdlpracy z perspektywy MSP, co przyczynia sie
do powstania interesujacej luki badawcze;.

Charakterystyka proby badawczej

adanie empiryczne dotyczace strategii wspdlpracy mi-
kro- i malych przedsiebiorstw z ich dostawcami prze-
prowadzono w latach 2015-2016 przy realizacji szerszych
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badan dotyczacych budowy i utrzymania migdzyorganiza-
cyjnych relacji. Dobdr préby miat charakter celowy, nielo-
sowy, w przypadku jednostek typowych, zajmujacych sie
dzialalnoscig produkeyjng, produkcyjno-ustugows lub za-
opatrzeniem materialowym na rynku débr przemystowych.

Za gléwne kryterium doboru przyjeto przynalezno$é
do jednej z grup sekeji przetworstwa przemystowego. Pod-
stawg identyfikacji podmiotéw byla baza danych jednego
z duzych przedsigbiorstw dzialajacych na rynku B2B. W ba-
daniu udziat wzieto 217 firm, z ktérych do dalszych analiz
zakwalifikowano 104, pozostale nie spelnialy kryterium
mikro- i malej firmy. Badanie mialo charakter ilo$ciowy,
opieralo si¢ na kwestionariuszu ankietowym, zawierajacym
kilkadziesiat pytan dotyczacych relacji miedzyorganizacyj-
nych, w tym realizowanej strategii wspoltpracy z dostaw-
cami. Respondenci odpowiedzi udzielali, wykorzystujac
skale nominalne, porzadkowe i przedzialowe, co pozwolito
uchwyci¢ charakter zachodzacych zwigzkéw, w tym doko-
na¢ hierarchizacji i rankingu wykorzystywanych strategii.
Nalezy podkresli¢, ze ankietowane przedsigbiorstwa cha-
rakteryzowano wedlug réznych kryteriow, takich jak: wiel-
ko$¢ zatrudnienia, domena dzialalno$ci, lokalizacja, okres
dzialania, forma prawna, obstugiwane rynki oraz rodzaj
stosowanej strategii bazowej. Szczegdlowa charakterystyka
zostala przedstawiona w tabeli 1.

Strategia wspotpracy mikro- i matych
przedsiebiorstw — wyniki badan

féwnym problemem, na ktdéry starano sie znalezé

odpowiedz w niniejszym artykule, byto pytanie, doty-
czace strategii wykorzystywanej przez mikro- i mate przed-
siebiorstwa we wspoltpracy ze swoimi dostawcami. Nalezy
bowiem podkresli¢, ze w praktyce gospodarczej trudno
zidentyfikowaé jeden lub kilka homogenicznych typéw
relacji, ktore opisatyby wspétzalezne uklady. Kazdy z nich
charakteryzuje sie specyficznymi, czgsto niepowtarzalnymi
cechami, ktére musza by¢ akceptowane przez obie strony
transakgji. Inne podejécie beda wykorzystywa¢ duze przed-
siebiorstwa, dziatajace na rynkach miedzynarodowych,
inne krajowi i regionalni producenci, a jeszcze inne mate,
czy mikro- podmioty, skupiajace sie na biezacej realizacji
celéw.

Prébujac zidentyfikowaé rodzaj strategii, jaka urzeczy-
wistniajg mikro- i mate przedsigbiorstwa we wspdlpracy
ze swoimi strategicznymi dostawcami, respondenci zostali
poproszeni o nadanie odpowiedniej rangi wybranym wa-
riantom, ktérych identyfikacji dokonano przy wykorzysta-
niu zmodyfikowanej typologii EE. Webstera (1992) przy
uwzglednieniu opinii i pogladéw przedsigbiorcow. Wska-
zano, ze strategia wspolpracy moze opierac sie na formach
prostych obejmujacych dorazne zaspokajanie potrzeb,
dzialaniach dostosowawczych, administracyjnych, anta-
gonistycznych i wymianie barterowej oraz bardziej zlozo-
nych, w ramach ktérych wskazano na dazenie do redukeji
kosztéw, uzyskiwanie dodatkowych korzysci, wspdtprace
dilugofalows, a takze ujecie, w ktérym wszystkie aspekty
wspolpracy podlegaja negocjacjom. Zaprezentowana typo-
logia wpisuje si¢ réwniez w podzial zaproponowany przez
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A. Kawe i B. Pieranskiego (2015), ktorzy wskazuja, Ze moga
one przybiera¢ charakter formalny, realizowany przez umo-
wy, lub nieformalny oparty na relacjach interpersonalnych.

Badane podmioty, nadajac range poszczegdlnym opcjom,
mogly wykorzysta¢ 3-stopniowa skale, w ktdrej 1 oznaczalo,
ze dany wybdr ma charakter priorytetowy, 2 i 3 natomiast
okreslaty drugorzedno$¢ i trzeciorzednosé¢ danego typu. Na-
lezy podkredli¢, ze w wigkszoéci firm dominuja dwie strategie,
tylko 17 badanych (16,3%) wskazalo 3 wariant, przy czym
obejmowata ona nie wiecej niz 10% wartosci transakeji.

Badajgc rodzaj dominujacych strategii wspdlpracy,
w pierwszej kolejnosci dokonano analizy struktury do-
stawcow, z ktérymi badane firmy aktywnie wspdlpracuja.
Uznano bowiem, ze jednym z czynnikéw decydujacym
o charakterze wspolpracy jest liczba statych kooperantow
czynnych (Marcinkowski, Sobolewski, 2018, s. 358).

W badanej probie 68 podmiotéw (65,4%) wskazato
przedzial obejmujacy do 25 dostawcéw, przy czym az
polowa z nich wspoélpracuje z mniej niz 10 partnerami.
Kolejne przedziaty obejmujace od 26 do 50 i od 51 do 100
dostawcow wskazato odpowiednio 14 (13,5%) i 12 (9,6%)
badanych. Pozostalych 10 respondentéw realizuje swoje
cele, wykorzystujac wigcej niz 100 kontrahentéw. Ostatnig
grupe stanowig przedsiebiorstwa produkcyjne, ktorych
zatrudnienie ksztaltuje sie¢ w granicach 20-49 oséb. Na-
lezy jednak podkregli¢, ze nie wszystkie wspdlpracujace
firmy majg charakter strategiczny, az 56 badanych (53,8%)
zaznaczylo, ze tylko 25% kooperantéw istotnie wptywa na
procesy majace miejsce w ich firmach. W 35 przypadkach
(33,7%) grupa kooperantéw strategicznych obejmuje do
50% partneréw, a w 12 (11,5%) do 75%. Pozostali dostawcy
(niestrategiczni) realizujg standardowe ustugi lub dostar-
czaja (produkuja) normalia przemystowe. Tylko jeden
podmiot zaznaczyl, ze wszyscy dostawcy majg charakter
strategiczny i aktywnie uczestnicza zaréwno w dziatalnosci
operacyjnej, jak i dlugofalowej przedsigbiorstwa.

Przechodzac do interpretacji uzyskanych wynikéw
(tab. 2), nalezy podkresli¢, ze w badanej probie dominujacy
charakter miala strategia oparta na kompleksowych nego-
cjacjach. Opcja ta, jako pierwszy wybor, zostata wskazana
przez 26 badanych (25% préby), niewiele mniej firm, bo 22
podmioty (21,1%), nadaly jej charakter drugorzedny (uzu-
pelniajacy II wyboru). Nalezy podkresli¢, ze w ramach tej
strategii przedsiebiorstwa realizujg od 50 do 100% wartosci
swoich transakeji. Negocjacjom podlegaja aspekty doty-
czace: ceny, iloéci, terminu dostawy i platnosci, warunkéw
gwarancji, reklamacji, a takze transportu, magazynowania
i realizacji zamowienia. Respondenci, realizujacy strategie
opartg na negocjacjach, zajmuja sie gtéwnie $wiadczeniem
ustug produkeyjnych, co oznacza, ze wykonuja okreslone
prace dla swoich kontrahentéw (odbiorcéw), w ramach
posiadanych wolnych mocy produkeyjnych. Ze wzgledu na
nieciggly i dyskretny charakter proceséw produkcyjnych
kazda transakcja musi podlegaé renegocjacjom, zmienia
sie bowiem wiele parametréw dotyczacych dostawy, w tym
liczba zamawianych produktéw, wymagany termin dostawy,
a w niektdrych sytuacjach nawet jakos¢ wykorzystywanych
surowcow i materiatow. W wielu przypadkach respondenci
podkreslali, ze z dostawcami taczg ich dlugofalowe relagcje,
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Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej

Lp. ‘ Charakterystyka Liczba wskazan N=104 Udziat (w %)
Wielko$¢ zatrudnienia
1 1-9 43 41,3
2 10-20 37 35,6
3 21-30 14 13,5
4 31-49 10 9,6
Domena dziatalnosci
1 Produkcja i montaz konicowy 21 20,2
2 Ustugi produkcyjne 83 79,8
Rok zatozenia
1 Do 1990 13 12,5
2 1991-2000 31 29,8
3 2001-2010 47 45,2
4 Po 2010 13 12,5
Osoba udzielajaca odpowiedzi
1 Wrhasciciel/wspdtwlasciciel 57 54,8
2 Kierownik/specjalista 26 25,0
3 Dyrektor/menedzer 21 20,2
Forma prawna
1 Przedsigbiorstwo osoby fizycznej 54 51,9
2 Spétka z o.o. 24 23,1
3 Spotka cywilna 14 13,5
4 Spétka jawna 7 6,7
5 Spotka komandytowa 4 3,8
6 Spoétka akcyjna 1 1,0
Rodzaj obstugiwanego rynku'’

1 Rynek regionalny 54 51,9
2 Rynek krajowy 47 45,2

Rynek lokalny 27 26,0
3 Rynek migdzynarodowy 26 25,0
4 Rynek globalny 3 2,9

Rodzaj stosowanej strategii bazowej'
1 Strategia jakosciowa 39 37,5
2 Strategia cenowa 33 31,7
3 Strategia zréznicowana 15 14,4
4 Strategia niszy 13 12,5
5 Strategia mieszana 6 5,8
6 Brak wyraznej strategii 5 4,8
7 Strategia nasladowcy 1 1,0
Lokalizacja wedtug wielkosci miejscowosci

1 do 50 tys. mieszkancéw 47 45,2
2 od 50 do 100 tys. mieszkancéw 15 14,4
3 od 100 do 200 tys. mieszkancow 14 13,5
4 powyzej 200 tys. mieszkancow 28 27,0

! przedsiebiorstwo mogto wskazac wiecej niz jedna opcje
Zrodto: opracowanie wtasne
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oparte na zasadzie wzajemnosci, jakkolwiek rodzaj $§wiad-
czonych ustug uniemozliwia strategiczne planowanie do-
staw, a tym samym zawarcie dlugoterminowych kontraktow.
Zalety strategii negocjacji jest redukcja zapaséw magazyno-
wych, jej stosowanie zapewnia bowiem pokrycie potrzeb
netto, w poszczegolnych okresach, w ktdrych realizuje sie
kontrakt. Niektdrzy z badanych podkreslali, ze w ich przy-
padku strategia negocjacji przyjmuje charakter partnerstwa,
w ramach ktérego odbiorca i dostawca wspdlnie ustalajg
wszystkie parametry dotyczace okreslonych transakcji.
Tego typu relacje okreslono réwniez jako kompromis.
Kolejng strategia wykorzystywang przez mikro- i mate
przedsiebiorstwa w budowie miedzyorganizacyjnych re-
lacji z dostawcami, byta koncepcja oparta na zatozeniach
antagonistycznych. Opcja ta, jako pierwszoplanowa, zo-
stala zaznaczona przez 22 respondentéw (21,1%), jako
uzupelniajaca przez 14 (13,4%). Na uwage zastuguje fakt,
ze w jej ramach realizuje si¢ okolo 75% wartoéci wszystkich
transakeji. Strategia ta jest wykorzystywana przez przed-
siebiorstwa, ktére posiadaja stosunkowo duzg sile prze-
targowa lub zajmujg si¢ dziatalnoscig niszows, ktérag nie
sg zainteresowane duze i $rednie podmioty. Prowadzone
badanie potwierdzito powyzszg teze, w grupie dominowaly
podmioty zajmujace si¢ produkcja specjalistyczna, o nie-
wielkim zakresie, zazwyczaj na rzecz duzych odbiorcow.
Podkre§la sie, ze przedsigbiorstwa opierajace swdj biznes na
strategii antagonistycznej wspdlpracujg z wieloma dostaw-
cami, ktérzy rywalizuja miedzy sobg o kontrakt. Zwycza-
jowo kooperant bierny tworzy tzw. listy kwalifikowanych
dostawcow, na ktérych umieszcza kontrahentéw spel-
niajacych okreslone warunki brzegowe (np. odpowiedni
park maszynowy, srodki finansowe, doswiadczenie, kadra,
ewentualnie rekomendacje i certyfikaty). W przypadku wy-
stgpienia zapotrzebowania przedsigbiorstwo zwraca si¢ do
swoich kwalifikowanych dostawcéw z zapytaniem oferto-
wym ceny i terminu dostawy. Wygrywa ten, ktory w zalez-
nosci od aktualnych potrzeb odbiorcy zaoferuje najszybszy
termin dostawy lub najnizsza cene. Na uwage zastuguje
fakt, ze pozostate parametry kontraktu, takie jak warunki
dostawy, gwarancja czy termin platnosci, sa obligatoryjne
i okreslone w ogolnych warunkach wspolpracy. Ponadto
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cecha charakterystyczng strategii antagonistycznej jest brak
dbatosci o interesy kontrahentéw i dazenie do uzyskania
jak najbardziej korzystnych warunkéw wspdtpracy, nawet
kosztem partnera.

Trzecig pod wzgledem liczby wskazan byla strategia
o charakterze administracyjnym, oparta na formalnych,
prawnych i $ciSle okreslonych zasadach. Opcja ta, jako
zasadnicza wykorzystywana jest przez 19 (18,3%) przedsie-
biorstw, natomiast tylko 4 firmy (3,8%) nadaja jej charakter
drugorzedny. W jej ramach przedsigbiorcy realizuja okolo
75% wartosci swoich transakcji. Wspotprace nawiazuje sie
z tymi dostawcami, ktdrzy posiadaja odpowiednie zaplecze
produkcyjne lub ustugowe i ktdérzy sa w stanie wykonaé
okreslone, w niektorych przypadkach stosunkowo duze
zadanie produkcyjne. Cechg charakterystyczng tej strategii
jest duza presja na ceng¢ i inne warunki wspotpracy (np.
termin platnoéci, dostawy, zabezpieczenia). Podstawowa
zaletg tego typu strategii dla dostawcy jest pewno$¢ zbytu,
ktora realizuje jednak kosztem mniejszych zyskow.

Istotna z punktu widzenia komfortowego prowadzenia
dzialalnosci jest réwniez strategia oparta na wspolpracy
diugofalowej, w ramach ktérej zaklada si¢, ze wspdlne wy-
konywanie zadan obejmuje okres minimum 3 lat. Opcja
ta ma charakter priorytetowy dla 11 przedsigbiorstw
(10,6%) i uzupelniajacy dla 23 (22,1%). Przedsiebiorstwa
biorgce udzial w badaniu przy wykorzystaniu tej strategii
realizujg do 100% wartosci zawieranych transakeji. Badani
wskazywali, Ze jest to opcja, ktéra generuje szereg korzysci
(np. w zakresie wiedzy dotyczacej jakosci, terminowosci
wykonania zadania, form i terminéw platnosci, realizacji
reklamacji itp. parametréw). Charakteryzuje sie ciggloscig,
stabilno$cia, elastycznoscia, wzajemno$cig oraz wspolnym
rozwigzywaniem konfliktow przy jednoczesnie stosunkowo
niskiej efektywnos$ci. Wspdlpraca diugofalowa ma charak-
ter tradycyjny, co powoduje, ze wykorzystywana jest przez
przedsiebiorstwa w dojrzalej lub spadkowej fazie rozwoju,
zajmujace sie produkeja lub $wiadczeniem standardowych
wyrobow i ustug. Strategii takiej nie moga wykorzystywa¢
nowoczesne przedsiebiorstwa, o zmiennym profilu dzia-
talnosci, ktore, dostosowujac sie¢ do aktualnych trendéw
i tendencji, muszg elastycznie reagowa¢ na zmiany.

Tabela 2. Strategia wspotpracy mikro- i matych przedsiebiorstw z dostawcami

Strategia | wyboru Strategia Il wyboru
Rodzaj relacji Strategia

N=104 % N=104 %

dorazna 7 6,7 2 1,9

dostosowawcza 2 1,9 0 -

Proste administracyjna 19 18,3 4 3,8
antagonistyczna 22 21,2 14 13,5

barterowa 3 2,9 0 -

redukji kosztéw 5 4,8 0 -

korzysci 9 8,6 0 -

Zlozone

dtugofalowa 11 10,6 23 22,1
negocjacyjna 26 25,0 22 21,2

Zrédto: opracowanie wtasne
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Pozostate strategie, takie jak: oparta na korzysciach,
dorazna, kosztowa, barterowa i dostosowawcza, wykorzy-
stywane sg przez niewielka liczbe przedsiebiorstw, ktore ko-
operujac, ktada nacisk na specyficzne, najczesciej jednost-
kowe cechy transakcji, przynoszace im okreslone korzysci.

Przyktadowo, wybor dostawcow, ktorzy oferuja dodatko-
we korzysci, wskazato 9 (8,6%) badanych. Najczeéciej korzy-
$ci te przyjmuja charakter rabatu lub prowizji od wartoéci
zawartej transakgji, zdarzaja sie jednak réwniez niekonwen-
cjonalne profity, takie jak upominki, szkolenia w atrakcyjnych
miejscach, zaproszenia na wyjazdy integracyjne, wycieczki
itp. W grupie tej dominowaly przedsiebiorstwa zajmujace sie
obrotem hurtowym normaliami przemystowymi.

Wspdlprace o charakterze doraznym, bezumownym
i nieformalnym stosuje 7 (6,7%) podmiotéw. Kazda trans-
akcja ma indywidualny charakter, wynikajacy z aktualnych
potrzeb biorcy, ktéry obserwuje i analizuje rynek, na ktd-
rym dziala wielu uczestnikéw konkurujacych ceng. Oferta
dostawcow ma charakter czysto rynkowy, nie jest ani przy-
gotowywana, ani kierowana do konkretnego odbiorcy, co
$wiadczy o jej calkowicie anonimowym charakterze. Tego
typu transakcje nie niosg za soba zadnych zobowigzan, nie
tworza zadnych zaleznoéci, nie oferuja zadnych dodatko-
wych korzysci z tytutu ich zawarcia. Ze wzgledu na specy-
fike relacji wykorzystywana jest przez mikro- przedsiebior-
stwa o stosunkowo malej skali dzialania.

Kolejng strategie opartg na dazeniu do redukcji kosztow
zaopatrzenia i produkgji stosuje 5 podmiotéw (4,8%). Pod-
stawowym narzedziem konkurencyjnym wykorzystywanym
przez te firmy jest cena, stad poszukuje si¢ tych dostawcow,
ktorzy oferuja najnizsza cene za dane dobro, nawet w przy-
padku gorszej jakosci. Strategia ta stosowana jest gtownie
przez przedsiebiorstwa o tradycyjnym profilu dziatalnosci.

Tylko 3 przedsiebiorstwa (2,9%), nawigzujac relacje
z dostawcami, jako priorytet przyjmuja wymiane barterowa.
Firmy poszukuja takich dostawcéw, ktorzy jednoczesnie,
w ramach wzajemnego rozliczenia, mogg by¢ ich odbiorca.
Strategia ta najczesciej wykorzystywana jest przez przed-
siebiorstwa o tradycyjnym, najczesciej schylkowym profilu
dzialalnoéci, ktére dodatkowo napotykaja znaczne trudno-
$ci ze zbytem.

Ostatni typ strategii, o charakterze dostosowawczym
zostal wskazany przez 2 respondentéw (1,9%), ktérzy cha-
rakteryzowali si¢ niewielka skalg dzialalnosci i tym samym
niewielka skalg kooperacji. Zazwyczaj podmioty takie
muszg dostosowal sie¢ do warunkéw dyktowanych przez
dostawcow, takich jak minimalna partia zakupu, cena jed-
nostkowa, forma platnosci, czas realizacji zamodwienia itp.
Taki rodzaj strategii wykorzystywany jest zazwyczaj przez
jednoosobowe firmy $wiadczace ustugi produkcyjne na
rzecz wigkszych partneréw (np. proste remonty narzedzi
i urzadzen).

Podsumowanie

C elem przeprowadzonego badania bylo okreSlenie,
jakie strategie wspélpracy wystepuja pomiedzy mi-
kro- i malymi przedsiebiorstwami a ich dostawcami. We
wspolczesnej grze rynkowej podkresla si¢ bowiem, ze jest
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ona waznym czynnikiem sukcesu i rozwoju. Analizujac
uzyskane dane, stwierdzono, ze w procesie wspolpracy
badane podmioty wykorzystuja kilka zréznicowanych
strategii. Dominujacy charakter mialy strategie oparte na
relacjach prostych, konwencjonalnych i schematycznych,
w ktorych przedsiebiorstwa dbajg przede wszystkim o wla-
sne interesy. Podkresla si¢ bowiem, ze strategii wspotpracy
przedsiebiorstwa tego sektora nie traktujg jeszcze za wazne
narzedzie wspierajace ich przyszla dziatalno$¢. Stosunkowo
rzadziej wystepuja natomiast uktady partnerskie, dlugofa-
lowe, oparte na kompleksowych negocjacjach. Na uwage
zastuguje jednak fakt, ze przedsiebiorcy reprezentujacy
sektor mikro- i malych przedsiebiorstw coraz czesciej do-
strzegaja zalety ztozonych form wspolpracy, a zwlaszcza ich
pozytywny wplyw na diugofalowy rozwdj. Jednoczesnie
nalezy podkregli¢, ze o wspdlpracy nie decydujg proste
uwarunkowania, coraz czgéciej formulujac strategie, pod
uwage bierze sie takie aspekty, jak: zakres wspolpracy czy
oczekiwane korzysci, typ partnera czy jego innowacyjno$¢.
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Cooperation Strategies of Micro
and Small Enterprises

Summary

The paper identifies and evaluates strategies used by
micro and small enterprises in the process of cooperating
with their suppliers, who represent the SME sector. It
has also been pointed out, that enterprises cooperating
with their suppliers use a variety of strategies, based on
diverse assumptions and rules. On the one hand, they are
based on partnership, on the over hand on antagonism
and formal arrangement. Therefore, an interesting issue
is an attempt to identify the cooperation strategies
implemented in practice by micro and small enterprises.
The analysis of the answers allowed to conclude that the
inter-organisational relations are dominated by a strategy
based on comprehensive negotiations, however, it should
be noted that a relatively large part of enterprises prefer
the antagonistic approach, pursuing their own priority
objectives at the expense of the partners and administrative
and formal approach. It should be emphasised that the
last two types of strategies are of a defensive nature, which
means a relatively low development of inter-organisational
relationships.

Keywords

inter-organisational cooperation, policy of cooperation,
partnership, strategy
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