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NIEROWNOWAGA RELAC]JI A KSZTALTOWANIE
ZROWNOWAZONEGO LANCUCHA DOSTAW

Streszczenie

W artykule podjeto problem nieréwnowagi relacji w ksztatltowaniu zréwnowazonego taicucha dostaw
(SSC). Analiza relacji kupujacy-dostawca zostala przeprowadzona z wykorzystaniem analizy studium przy-
padku aficuchéw dostaw branzy spozywczej. Wykazala ona, Ze wystepujaca przewaga wymusza osiaganie
zgodnosci z wymaganiami rozwoju zréwnowazonego (SD). Cele i inicjatywy SD sa okreslane w sposéb
arbitralny, a ich koszty oraz ryzyko przerzucane na dostawcéw. Z perspektywy zarzadzania organizacjami
praca przyczynia si¢ do lepszego zrozumienia wplywu nieréwnowagi na wdrazanie rozwoju zréwno-
Wazonego.

Stowa kluczowe: zréwnowazony lancuch dostaw, asymetria relacji, nieréwnowaga

IMBALANCE RELATIONSHIPS AND SUSTAINABLE SUPPLY CHAIN
Summary

The paper is concerned with the problem of imbalance in supply chain relations in the forming of
a sustainable supply chain. Analysis of the purchaser-supplier relationship is conducted with the use of
the case study method. It shows that the presence of an advantage enforces compliance with the re-
quirements of sustainable development. The objectives and initiatives of SD are determined in an arbi-
trary way, but their costs and risks are transferred to suppliers. From a management perspective, the
paper contributes to a better understanding of the influence of imbalance on implementing sustainable
development.
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1. Wstep
Literatura dotyczaca rozwoju zrownowazonego postrzega organizacje jako zakorze-

nione w sieci powigqzafi z interesariuszami [Porter, 2006]. Wzajemne oddziatywania orga-
nizacja — otocznie powoduja, ze rozwoéj zréwnowazony (SD) organizacji nie moze by¢
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osiagnicty bez uwzglednienia wplywu i rezultatow takze laticucha dostaw [Paulraj, 2011].
Nie jest mozliwe ograniczenie oddzialywania §srodowiskowego wyrobéw z pominieciem
wplywu ogniw laficucha. Tym samym w odniesieniu do wdrazania SD jest konieczna
zmiana optyki z indywidualnej na sieciowg, [Sarkis i in. 2011]. Przekonanie to prowadzi
do koncepcji zrtéwnowazonego tafcucha dostaw (SSC), ktdra zaklada, ze przedsigbior-
stwa powinny osiaga¢ ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne cele w calym taficuchu
dostaw, a takze podejmowac wspolna realizacje inicjatyw w obszarze SD [Seuring, 2010,
s. 2]. Carter, Rogers [2008] zdefiniowali SSC jako strategiczng, transparentna integracje
1 osigganie celéw dzigki koordynacji kluczowych proceséw biznesowych dla doskonale-
nia dtugookresowych wynikéw ekonomicznych. Zréwnowazony tancuch dostaw wy-
maga traktowania dostawcow jako strategicznych partneréw w relacji réwnorzednosci
[Vachon, Klassen, 2006; Pagell, 2009]. Jednak w praktyce z uwagi na pozycje prze-
targowa kupujacego wystepuje nierdwnowaga (asymetria wladzy). Nieréwnowaga re-
lacji, wynikajaca z asymetrii wladzy, byla juz przedmiotem badad w odniesieniu do
tanicuchéw dostaw [Sanzo i in. 2007; Gulati, Sytch, 2007]. Andersen, Larsen [2009]
wskazali, ze dominujace organizacje posiadaja mozliwos¢ kontrolowania praktyk spo-
tecznych dostawcow. Pedersen zauwazyl trudnos$é wplywania kupujacego na dostaw-
cow, jezeli posiada on stabsza pozycje przetargows. Badania Hall [2000] potwierdzity
to, ze wladza stanowi czynnik wplywajacy na zdolnos¢ organizacji do wdrazania odpo-
wiedzialnych praktyk. Niniejsza praca wykorzystuje dorobek uprzednich badan poswig-
conych problematyce SSC [Casciaro, Piskorski, 2005], niemniej przyczynia si¢ do lep-
szego zrozumienia tego, w jaki sposOb przewaga organizacji oddziatuje na wdrazanie
SD przez postrzeganie tych dzialan jako bazujacych na relatywnej asymetrii relacji ku-
pujacy — dostawca.

2. Nieré6wnowaga relacji w tancuchu dostaw

Zaleznosci w tancuchu dostaw moga by¢ rozpatrywane w dwoch wymiarach:
1) nieréwnowagi wladzy, asymetrii zaleznosci; 2) wzajemnej zaleznosci [Yilmaz i in. 2005].
Asymetria relacji pojawia sig, kiedy firma A jest w wigkszym stopniu zalezna od fir-
my B, niz B od A. Koncepcyjnie, przewaga jednej organizacji skutkuje korzy$ciami
ekonomicznymi dla niej, lecz powoduje dysfunkcjonalne i nieproduktywne relacje
w sieci. Odwolujac si¢ do teorii dominacji przedsiebiorstw, nalezy zauwazy<, ze elemen-
tem generujacym nierownowage jest wladza (sita). Wynika ona nie tylko ze struktur
rynkowych (udzialu, wyréznienia si¢ na rynku) czy z kompetencji i zasobéw, ale z r6z-
nych efektéw: wplywu, pociagania, dominaciji i absorpciji, jakie przedsiebiorstwa moga
wywiera¢ na inne jednostki. Granica przedsi¢biorstwa jest opér innych przedsigbiorstw.
Wedlug Pfeffer, Salancik [1978], Porter [1979], mozna wyrdzni¢ nastepujace uklady
sit wystepujace w relacjach miedzyorganizacyjnych:

—  wzajemng niezaleznosc,

—  nieréwnorzedng niezalezno$¢,

—  wzajemng zaleznos¢,

—  nieréwnorzedna zalezno$¢.
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Podobny rozklad zalezno$ci przedstawili Maloni i Benton [2000], definiujac wtadze
jako zdolno$¢ jednej firmy (okreslanej jako zrédlo) do wplywania swoimi zamiarami
i dziataniami na inng firme (okreslang jako obiekt). W niniejszej pracy skoncentrowano
si¢ na relacji nieréwnorzednej zaleznosci, ktorej zrédlem jest wiadza.

Mozliwo$¢ wplywania na zachowania organizacji wymaga posiadania kontroli nad
zasobami, od ktérych inni sg zalezni, a do ktérych dostep jest konieczny celem osiag-
nigcia wynikéw [Cox, 2007]. Nalezy tutaj odnies¢ si¢ do teorii uzaleznienia od zasobow.
Teoria ta wskazuje, ze zadna organizacja nie jest samowystarczajaca, gdyz organizacje
wchodzg w relacje, zeby zapewni¢ sobie dostep do zasobéw [Singh i in. 2011]. W ten
sposéb wytwarza si¢ zalezno$¢ pomiedzy organizacjami, co w efekcie moze generowac
sytuacje, w ktorej jedna organizacja wywiera nacisk na druga [Kurczewska, 2011].
W przypadku nieréwnowagi dominujaca organizacja podejmuje dziatania, by podtrzy-
ma¢ swoja przewage. Moze dziata¢ oportunistycznie [Ireland, Webb, 2007], faworyzo-
wac¢ wlasne interesy, zacheca¢ dostawcdw do podejmowania inwestycji [Cox, 2007].
Zwigzki dlugookresowe sg podtrzymywane, jezeli pozwalaja na wzrost zaleznosci od
organizacji dominujacej [Casciaro, Piskorski, 2005]. Natomiast wystgpuja negatywne
zjawiska dotyczace kontroli [Belaya i in. 2009], dzielenia si¢ ryzykiem i nagrodami. Y.ad-
cuch, w ktérym ma miejsce nieréwnowaga, z reguly nie tworzy sytuacji korzystnej dla
obu partneréw (typu win-win). Przyczynia si¢ to do braku stabilizacji. Aby zjawiska te
ograniczy¢, poszukuje si¢ alternatywnych kanaléw zbytu, rozwija dlugookresowe
umowy, prowadzi wspolna dyferencjacje produktow.

3. Ksztattowanie zréwnowazonych fancuchéw dostaw (SSC)

Problem ksztaltowania SSC jest podnoszony w odniesieniu do duzych przedsie-
biorstw. Posiadaja one wigkszy dostep do zasobdw i w wigkszym stopniu sg narazone na
presje zewnetrzna. W efekcie czesciej inicjuja tworzenie SSC.

Pierwszym etapem w tym procesie jest ocena przygotowania organizacji i zrozumie-
nie otoczenia zewnetrznego. Umozliwia to: okreslenie priorytetow, ocene ryzyk i szans,
budowanie wewngtrznego wsparcia. National Bureau of Sustainability [Creating. ..] we
wspolpracy z innymi organizacjami zestawilo dzialania sktadajace si¢ na ksztaltowanie
SSC, a mianowicie:

—  definiowanie celéw dla przedsi¢biorstwa,

—  okreslenie oczekiwant dotyczacych SD,

—  wybdr dostawcow,

—  ocenairozwdj dostawcow,

—  budowanie na podstawie uprzednich doswiadczen.

Przejscie w kierunku SSC wymaga odpowiednich inwestycji, jak rowniez znaczacych
zmian w kulturze organizacyjnej. Nieodzowne jest przeformulowanie relacji z inny-
mi firmami [Alvarez i in. 2010]. Dotychczasowe badania [Hejmose, 2012; Hall, 2001;
Pedersen, Andersen, 2006] potwierdzily, ze duze przedsiebiorstwa wplywajg na za-
chowania dostawcow, zachecajac ich do wdrazania praktyk SD [Walker, Preuss, 2008].
Przedsigbiorstwa te wywieraja presj¢ na adaptowanie kodeksu etycznego i bardziej
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zréwnowazonych praktyk [Pedersen, Andersen, 2000]. Jednak badania te wymagaja
dalszego uszczegblowienia. Koncentrowaly sie¢ one bowiem jedynie na wybranej (wed-
tug kryterium wielkosci) grupie przedsigbiorstw z pomini¢ciem relacji zachodzacych
pomiedzy nimi.

4. Metoda badan

W pracy przyjeto podejécie oparte na studium przypadku. Pozwolilo to na uwzgled-
nienie czynnikéw sytuacyjnych (w tym zaleznosci spotecznych) oraz dynamiki zmian
w otoczeniu [Eisenhardt, Graebner, 2007; Barrat i in. 2011]. Zamierzeniem autorki arty-
kulu byto zrozumienie relacji w tafncuchu dostaw oraz ich wplywu na SD. Na potrze-
by badad wybrano dwa taicuchy (rysunek 1.). Lancuch 1. obejmuje cz¢$¢ taticucha dos-
taw wiodacej sieci handlowej, posiadajacej ponad 300 placéwek handlowych. Oferuje
ona produkty okoto 1 tys. dostawcéw. Wigkszo$¢ z nich to mate firmy zatrudniajace do
50 os6b. Tym samym promuje polskich producentéw i buduje game produktéw regio-
nalnych. Kupujacy A doklada staran, aby utrzymac standardy odpowiedzialnosci kor-
poracyjnej. Wprowadzony zostal kodeks ,,Stosunki wertykalne w laiicuchu dostaw —
zasady dobrej praktyki”, ktérego celem jest popularyzowanie uczciwych praktyk han-
dlowych. W tym lafdcuchu skoncentrowano si¢ na relacjach firmy kupujacej z trzema
dostawcami. Yancuch 2. bazuje na relacjach wertykalnych niewielkiej liczby dostawcow,
ktorych udzialty w dostawach sa znaczace. Ich wigzi handlowe z kupujacym s trwate
(>10 lat). Dostawcami sa male, rodzinne przedsi¢biorstwa rolnicze, zatrudniajace pra-
cownikéw sezonowych.

RYSUNEK 1.
Schemat badanych faficuchéw dostaw
Kupujacy A Kupujacy B
Dostawca
Dostawca Dostawca Dostawca |
Lancuch 1. Dostawca
Lancuch 2.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badania przeprowadzono w sektorze spozywczym. Wybrany sektor charakteryzuje
si¢ niewielkq liczba duzych firm kupujacych. Wplywa to na sil¢ przetargowa odbior-
cy, ktéry moze narzucac swoje warunki wspotpracy [Hingley, Lindgreen, 2010]. Zhu
11inni [2008] wskazali, ze duze przedsigbiorstwa sa w wickszym stopniu narazone na
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presje zewnetrzna i musza bra¢ odpowiedzialno$¢ za zachowania etyczne dostawcow.
W efekcie wprowadzaja standardy dotyczace postgpowania etycznego i odpowiedzial-
nosci spotecznej [Mollenkopf i in. 2010]. Moze by¢ to problemem dla mniejszych dos-
tawcow, ktorzy posiadaja mniejsze umiejetnosci i zasoby [Pedersen, 2009]. Uprzed-
nie badania taficuchéw dostaw w sektorze spozywezym wykazaly asymetri¢ wladzy oraz
ukierunkowanie relacji na kupujacego [Hingley, 2010]. Jednak nie poruszaly one proble-
matyki SD. Réwnoczesnie dziatalnos¢ w sektorze spozywczym wymaga uwzgledniania
standardéw srodowiskowych 1 spotecznych (w szczegdlnosci odnoszacych si¢ do zdro-
wia) [Thompson, Scoones, 2009].

Narzedzie badawcze stanowil czgsciowo ustrukturalizowany kwestionatiusz. Wy-
wiady trwaly 0,5-1 godz. W przypadku dostawcéw przeprowadzono pojedyncze wywia-
dy, u kupujacego — wywiady objety kilku pracownikéw. Respondentami zostali pracow-
nicy odpowiedzialni za kwesti¢ zakupow (A, B), rozwoju zréwnowazonego (A, B) lub
wiasciciele firm produkcyjnych, menedzerowie sprzedazy (dostawcy tadcuchéw: 1., 2.).

Zastosowano pytania zamknigte 1 otwarte. Dotyczyly one: sily zaleznosci, jakosci
relacji, rozwijania praktyk SD. W zakresie relacji skupiono si¢ na tym: jak wazny jest do-
stawca dla procesu produkeyjnego (koficowej wielkosci sprzedazy)? w jaki sposéb relacje
z nim wplywaja na wyniki spoteczne i Srodowiskowe kupujacego? jaka jest pozycja prze-
tatgowa dostawcy/odbiorcy? W odniesieniu do kwestii SD poszukiwano odpowiedzi na
pytania: czy w kontraktach uwzgledniono wymagania SD? czy ich realizacja jest mo-
nitorowana? kto planuje nowe inicjatywy SD? kto ponosi ciezar inwestycji? jak ksztal-
tuje si¢ rozklad kosztéw/ korzysci, ryzyka w tafdcuchu dostaw? Analiz¢ wynikéw skon-
centrowano si¢ na: 1) réwnowadze/ nieréwnowadze relacji w laficuchu, 2) ich wplywie
na wprowadzenie SD, 3) rozkladzie kosztow/ korzysci praktyk SD. W celu zapewnie-
nia wiarygodnosci badan na etapie zbierania danych pozyskano odpowiedzi od kilku
respondent6w, za$ pytania badawcze zaproponowano na podstawie uprzednich opraco-
wan.

5. Wyniki badan

Badane tanicuchy dostaw cechuje wystepowanie nieréwnowagi miedzy dostawcami
a kupujacymi. Relacje w tanicuchu 1. s3 zdominowane przez firme A. Wynika to z braku
alternatywnych kanaléw sprzedazy dla dostawcow, co skutkuje wystgpowaniem wladzy
kupujacego. Potwierdzajq to negocjacje cenowe 1 warunki kontraktéw. Wiekszosé kon-
traktéw jest odnawiana co roku, mimo ze zwiazki z dostawcami sg wieloletnie. Ku-
pujacy jest niechetny zawieraniu dtuzszych uméw. Firma A kontroluje czg$ciowo dzia-
tania operacyjne dostawcéw przez przenoszenie na nich pewnych prac (mycie, przecho-
wywanie). W badanym tadcuchu dostaw stopien zaleznosci od kupujacego jest rozny.
Najwickszy wystepuje w przypadku przedsigbiorstw, ktore wigkszo$¢ swojej produk-
cji sprzedaja temu odbiorcy: Obecny biznes zapoczatkowany gostat preg firme A, gdzie spre-
dajemy 100% naszego towarn. 7. kolei, firma A kupuje towar od wielu dostawcow, co
(w opinii respondentéw) ma w nastgpstwie przynies¢ optymalizacje kosztow. Dostawcy
starajq si¢ spelni¢ wymagania firmy A z uwagi na mozliwos¢ utraty kontraktu. Wpro-
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wadzenie dodatkowych standardéw przyczynito si¢ do poszerzenia ich wiedzy: Wprowa-
dzente rozwoiu rownowagonego w firmie A mienito nasge nastawienie do tef kwestiz. (...) Mysle,
ge A jest kilka krokdw przed nami we wprowadzanin SD, wie jest jakby nasgym w3orcen. Dos-
tawcy biora udziat w szkoleniach dotyczacych SD. Szkolenia sq realizowane w siedzi-
bie kupujacego, a majq na celu przedstawienie wymagan i standardéw. W przypadku
dostawcéw 11 rzedu odpowiedzialno$é za ich wyniki spoczywa na dostawcach wyz-
szego szczebla.

W drugim tancuchu dostaw zachodzi przewaga dostawcy I rzedu. Wynika ona z elas-
tyczno$ci wyboru kupujacego — przedsicbiorstwo posiada szereg alternatyw ze wzgle-
du na specytike produktu. We wdrazaniu koncepcji SD kupujacy jest uzalezniony od
dostawcy. Jego wspélpraca warunkuje bowiem osigganie celow SD. Dostawca 1 rzedu
odgrywa role posredniczaca. Relacje z nim decyduja o przeniesieniu SD na nizsze ogniwa
taficucha dostaw. Z perspektywy dostawcy pozwala to na wzrost ceny jego produktow.

Badania wykazaly, ze we wszystkich przedsi¢biorstwach wystepuja aspekty sro-
dowiskowe 1 spoteczne. Spoteczne zagadnienia sa zwigzane z: warunkami pracy, wy-
nagradzaniem, kwestiami bezpieczenistwa pracy, dyskryminacja, w szczegdlnosci pra-
cownikéw sezonowych. Kwestie srodowiskowe 1acza si¢ z wykorzystywaniem zaso-
béw srodowiskowych przez dostawcow i obcigzeniem §rodowiska. Kupujacy staje sie
zalezny od dostawcy w zakresie wynikéw srodowiskowych i spolecznych (tabela 1.).

TABELA 1.
Przyczyny zaleznosci w odniesieniu do SD

Zalezno$¢ kupujacego Zalezno$¢ dostawcy

Zalezno$¢ od dostawcey w osiaganiu celéw SD. | Brak wiedzy i umiejetnosci wymaganych do
Brak dostepu do zasobow $rodowiskowych. | SD posiadanych przez kupujacego.

Brak kontroli nad zasobami spolecznymi. Brak dltugookresowych umow.

Brak zasobow koniecznych do realizacji in-
westycji ukierunkowanych spolecznie i $ro-
dowiskowo.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W obu tancuchach ma miejsce ewolucja relacji: Zalegnosei gmieniaja si¢ we wspotzalednos-
¢i. Nasz kontrabent interesuje si¢ jug nie tylko nasgymi produktani, ale teg dzialaniami i sposo-
bem funkgonowania. Skutkuje to ztagodzeniem nieréwnowagi. Dostawcy staja si¢ bardziej
$wiadomi swojego wplywu na wyniki calego tafdcucha, jednak sa zobligowani do rea-
lizacji procedur/spetnienia standardéw okreslonych przez kupujacego. Pewne dziatania
muszq byé robione i nie podlegaja negogjagiom. Oczekiwania SD skierowane sq do nas. (...) Jekeli
cheemy byé dostaweq musimy is¢ 3 kupujacym. Kupujacy przyjmuje przywodztwo w odnie-
sieniu do SD. Weigg poszukuja moglivose i nowych wyzwari i dobrze jest wspélpracowac 3 pred-
sigbiorstwenm tego kalibru. Mogna powiedziec, ge firma nas inspirmje. Kupujacy okresla cele SD.
Inigjatywy sq definitywnie wymuszane na nas. (...) Dotychezas nie pregnacylismy wiele czasu na to
(SD), ale musimy to zmienié. Stosowane terminy zwigzane z SD zostaly okreslone przez ku-
pujacego. To spotkania w jego siedzibie staja sie platforma do dyskusji o SD. Dogwiad-
czenie 1 perspektywa dostawcy nie sa uwzgledniane. INik? nie pytal nas, w jaki sposéb wi-
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dzielibysmy funkgonowanie dostaw w kontekscie SD. Planowanie SD odbywa si¢ przez fir-
me dominujaca. Formalne wymagania dotyczace SD okresiane sq przez firme B i przyimujq pos-
taé dodatkowych gapisow spolecznych i Srodowiskowych. Majq one charakter obligatoryjny. Przewa-
ga kupujacego powoduje zwigkszenie wymagan operacyjnych dla dostawcow [Hingley
1in. 2006]. Moze wiaza¢ si¢ z: przeprojektowaniem proceséw produkeyjnych, zmiang
procedur, poszerzeniem zakresu odpowiedzialnosci dostawcy za wyniki. Ma miejsce jed-
nostronna komunikacja. Zagadnienia SD nie sg czescig codziennej komunikacji z dos-
tawcami. W tej sytuacji dostawcy staraja si¢ spetni¢ minimalny poziom wymagan. Nie-
ktére ich dzialania maja charakter reaktywny. Opor wynika przede wszystkim z braku
czasu i §rodkéw. Wyrazna jest takze nieche¢ do angazowania si¢ w przyszte wymaga-
nia SD. Poziom zaangazowania dostawcow w realizacje inicjatyw SD w czasie jest
zmienny. Wzrasta on w okresie kontraktowania i zakupéw, po czym spada do pozio-
mu statego minimum. Efektywno$¢ wprowadzanych inicjatyw jest analizowana przez
strone inicjujaca SD. Najczesciej przyjmuje to posta¢ audytow emisji.

Nieréwnowaga relacji na korzysé kupujacego umozliwia mu wprowadzenie dodat-
kowych wymagan dla dostawcow, ktorych spetnienie jest warunkiem pozostania w tad-
cuchu. Wobec tego relatywna przewaga kupujacego wspiera wdrazanie SD, poniewaz:
1) pozwala na okresélenie wymagan dla dostawcow przystepujacych do ladcucha;
2) wzmacnia pozycje negocjacyjna kupujacego, co wplywa na okredlanie standardéw
1 wymagan dotyczacych SD. Przewaga po stronie dostawcy powoduje, ze mozliwosci
wplywania na niego sa ograniczone. Kupujacy moze wzmacnia¢ wymagania, jedynie
jezeli jest w dobrej pozycji negocjacyjnej [Pedersen, Andersen, 2006].

W badanych tadcuchach dostaw wystepujaca nierownowaga relacji oddziatuje na nie-
téwny podzial kosztéw/korzysci z SD. Koszty prac zwigzanych z SD oraz ryzyko sa
przenoszone na dostawcow. My ponosiny kosgty inwestygi w diatania ochrony Srodowiska.
(-..) Aby zrealizowac cele Srodowiskoiwe, konieczne sq pewne inwestyge, ale kupujacy rzmca je na nas.
(-..) Firma B poprzez swoje dziatania powieksza nasze ryzyko. W taicuchu 2. wykorzystuje
si¢ dlugoterminowe umowy uwzgledniajace wzrost cen (Umowa zawarta na 5 lat prze-
widnje kagdego roku wirost ceny o dodatkowe 5%), w celu minimalizowania ryzyka nieosiag-
ni¢cia celéw SD. Odmienng strategi¢ zaobserwowano w laicuchu 1., gdzie dostawcy
majg ograniczone mozliwosci decyzyjne, za$ firma A podejmuje dzialania, aby utrzymac
swoja, przewage. Nie dostajenry dodatkowych dochodow 3 angagowania sie. (...) Negogjage cenowe
nie sq powiqzane 3 SD. Uzyskujenmy korzysci jedynie poprez mogliwosé wyrdgnienia sie sposrod
innych dostarczajacyeh. Zatem za wdrozenie SD dostawcy sa wynagradzani. Cze$¢ respon-
dentéw dostrzega dodatkowe korzysci z wdrozenia SD w postaci: transferu wiedzy,
organizacyjnego uczenia si¢ i budowania potencjalu dla SD.

6. Podsumowanie

Przeprowadzone badania wykazaly istnienie zjawiska nieréwnowagi w badanych tad-
cuchach dostaw. Swiadcza o tym: 1) brak alternatywnych kanaléw zbytu, 2) elastycz-
no$¢ doboru dostawcéw/odbiorcéw, 3) presja na utrzymanie stalych cen. W lasicu-
chu 1. inicjatorem wprowadzenia SD byl kupujacy, ktéry jednostronnie zdefiniowat cele
SD. Zaobserwowano w nim: nierbwnomierne roztozenie ryzyka, przerzucanie kosztéw
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dziatan dostosowawczych na dostawcow. Wykorzystywanie przewagi wywoluje opor
dostawcow i prowadzi do niepewnosci kupujacego, czy cele SD zostana osiagnigte.
Kupujacy staje si¢ w wigkszym stopniu zalezny od dostawcéw, ci bowiem posiadaja dos-
tep do zasobéw $rodowiskowych oraz zasobéw ludzkich, co wplywa na wyniki tancu-
cha. W badanym laficuchu firma A stara si¢ przeforsowaé swoje interesy w odpowiedzi
na presj¢ zewnetrzng. Relacje w lafcuchu przyjmuja forme transakceyjna.

Z kolei, badania drugiego lafncucha pokazuja, ze wielkos¢ przedsiebiorstwa nie od-
grywa roli, jezeli chodzi o przewage w tanicuchu dostaw. Aby zapewni¢ dostep do za-
sobéw $rodowiskowych, duze przedsiebiorstwa musza wchodzi¢ w relacje z mniejszymi
organizacjami. Wskazuje to mozliwos¢ rozszerzenia teorii RDT.

Uzyskane wyniki dowodza, ze poziom nieréwnowagi wplywa na poziom zgodnodci
oraz zakres zaangazowania w SD. Wigksza przewaga kupujacego generuje wyzszy
poziom zgodnosci.

Poziom przewagi kupujacego jest pogytywnie powiqzany akresem dziatan podejmowanych
przez dostawedw w obszarze rozwoju rownowazonego.

W przypadku réwnowagi relacji dostawcy odczuwaja nizsza presje na spelnianie wy-
magan SD. Przyczynia si¢ to do niepewnosci kupujacego w odniesieniu do osiggania
celow SD.

Przewaga dostawey w lasicuchn dostaw negatywnie wplywa gatem na wdraganie rozwoju row-

nowaz0nego.

Asymetria wladzy jest zrédlem wdrazania SD. Jest to zgodne z uprzednimi pracami,
gdzie przewaga kupujacego wspiera adaptacje dostawcy [Crook, Combs, 2007; Hingley,
2005]. Uzyskane wyniki dodatkowo potwierdzaja znaczenie przewagi dostawcy. W takiej
sytuacji kupujacy nie moze w pelni ksztatltowaé praktyk dostawcy. Powoduje to no-
we mozliwosci reagowania dla dostawcow. Poziom, do ktérego kupujacy moze oddzia-
tywac na praktyki dostawcdw na nizszych poziomach sieci, zalezy od struktury relacji.
Przewaga kupujacego moze by¢ zatem ograniczona jedynie do najblizszych dostawcow.
Wywieranie presji na kolejne, nizsze ogniwa sieci jest utrudnione.

Nieréwnowaga relacji powoduje, ze dostawcy w wickszym stopniu sa obciazeni
kosztami i ryzykiem, podczas gdy korzysci uzyskuje kupujacy (tabela 2.). Wykorzysty-
wanie przewagi przyczynia si¢ do pogorszenia jakosci relacji i komunikaciji. Jezeli od-
czucie to jest podzielane przez wickszo$¢ dostawcdw, wowcezas w tadcuchu dostaw wzra-
sta opor wobec nowych inicjatyw. Stawia to pod znakiem zapytania mozliwo$¢ osiggnie-
cia celéw SD. Kupujacy staje si¢ zalezny od dostawcow i dostepnych dla niego zaso-
bow. Mozliwe staje si¢ ich laczenie sie przeciwko kupujacemu. Zjawisku temu prze-
ciwdziata wsparcie dostawcow na wszystkich etapach wdrazania SD oraz zawieranie dlu-
goterminowych kontraktow.



Nieréwnowaga relacji a ksztaltowanie zréwnowazonego tancucha dostaw 41

TABELA 2.
Skutki nieréwnowagi w Yfancuchu dostaw
Negatywne Pozytywne

Definiowanie celéw SD Motywowanie, inspirowanie do
Komunikacja wdrozenia
Dostepnosé informacii, wynikéw Przywoédztwo
dotyczacych SD Wyniki srodowiskowe
Wybdr dostawcow Wyniki spoteczne
Ryzyko dla dostawcow Nabywanie wiedzy
Koszty dla dostawcow Raportowanie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nieréwnowaga relacji powoduje trudnosci w réwnowazeniu celéw: ekonomicznych,
spotecznych i $srodowiskowych w laficuchu dostaw. Menedzerowie mniejszych firm
powinni u§wiadamia¢ sobie odpowiedzialno$¢ za ksztaltowanie zréwnowazonego tan-
cucha. Jednak trzeba zaznaczy¢, Zze rozwoj ekonomiczny matych dostawcéw nie jest
zharmonizowany z ich rozwojem w innych obszarach. Potrzebna jest zatem ewolu-
cja od koncentracji na wynikach ekonomicznych w kierunku SD. Zasadne jest dazenie
do lepszego podziatu ryzyka i korzysci w taficuchu dostaw. Najlepsze warunki rozwo-
ju tafcucha tworzy rownowaga relacji, gdzie dostawca i kupujacy polegaja na sobie wza-
jemnie, nastgpuje réwnomierne roztozenie korzysci i zasobéw [Casciaro, Piskorski, 2004].
Sytuacja rownowagi relacji generuje warunki, w ktérych SD podlega integracji [Keating i
in. 2008]. Wyniki badan $wiadcza o wplywie nieréwnowagi na ksztattowanie SSC. Dotyczy
to przede wszystkim wyboru dostawcéw 1 budowania relacji z nimi. Latwiej jest wprowa-
dza¢ SD, jezeli w lancuchu zachodzi réwnowaga zaleznosci lub wystepuje niewielka
przewaga kupujacego. Woéwcezas kupujacy moze odgrywac role przywodceza we wdraza-
niu SD. Réwnoczesnie nieréwnowaga nie jest zjawiskiem jednoznacznie negatywnym.
W przypadku braku mozliwosci kontroli (operacji) dostawcéw, przewaga moze byc
niezbedna do wprowadzenia praktyk SD. Jej ocena zalezy od uzycia/braku uzycia na-
rzedzi przymusu. Nieréwnowaga relacji nie jest przeszkoda w tworzeniu zréwnowa-
zonego tancucha dostaw, jedli sa przyjmowane odpowiednie strategie.
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