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Streszczenie: W warunkach gospodarki rynkowej znaczna czesé duzych przedsiebiorstw wspotpracuje z liczng
grupg odbiorcow czesto sktadajgcych niewielkie zamowienia. Nastepstwem obstugi duzej liczby odbiorcow jest
koniecznos¢ znacznego zaangazowania sfery dystrybucji i obstugi klienta oraz zwigzane z tym koszty. Dla duzych
przedsiebiorstw wazne jest nawigzanie wspélpracy z odbiorcami, ktorych wielkosé zamowienia jest skorelowana
Z mozliwosciami produkcyjnymi wytwarzania. Istotnym aspektem w ocenie klientéw poza wielkoscig zamowien
Jest takze ich regularnosé. Celem pracy jest analiza struktury sprzedazy krajowej wybranego przedsiebiorstwa
hutniczego pozwalajgca na okreslenie sztandarowych odbiorcow, z ktorymi nawigzanie relacji partnerskich moze
by¢ uzasadnione.

Abstract: In the market economy environment, many large companies cooperate with a lot group of customers
who often make small orders. The consequence of serving a large number of customers is the need for significant
involvement in the distribution and customer service and related costs. For large companies, it is important to
cooperate with customers whose order quantity is correlated with production capacity. An important aspect in
evaluating clients beyond the size of their orders is also their regularity. The aim of the study is to analyze the
domestic sales structure of the selected steel company, which allows to identify the flagship recipients with whom
the partnership can be justified.
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WSTEP

Wozrastajaca konkurencja na rynku sktania przedsigbiorstwa do poszukiwania nowych
rozwigzan W celu zwickszenia swojej konkurencyjnosci. Jedna z mozliwosci jest udziat w
tancuchu dostaw, ktory mozna okresli¢ jako ,,grup¢ przedsiebiorstw wspotpracujacych ze soba,
pelniacych okreslone funkcje w produkcji, przepltywie i sprzedazy danego dobra w celu
wypracowania wspolnego zysku i1 zachowania odpowiednio wysokiego poziomu obstugi
klienta” (Mitkow, Lewczuk, 2012). Lancuch dostaw rozpatrywany z pozycji producenta
tworzony jest przez: dostawcow, producenta, posrednikow sprzedazy i uzytkownikoéw produktu
(Abt i in., 2003). Wspotpraca ta moze przybra¢ forme relacji partnerskich pozwalajacych na
osiggniecie korzysci przez wszystkie strony tego uktadu.

Celem pracy jest analiza struktury sprzedazy na rynku krajowym wyrobow wybranego
przedsigbiorstwa hutniczego w latach 2012-2016. Za pomoca przeprowadzonych badan

podjeto probe okreslenia odbiorcow, z ktorymi nawigzanie relacji partnerskich moze by¢
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uzasadnione (przynie$¢ znaczne korzysci). Badania przeprowadzono z wykorzystaniem analizy

wielkos$ci zamowien (wyrazonej ilosciowo i warto§ciowo) oraz analizy regularno$ci zamowien.

1.

RELACJE W LANCUCHU DOSTAW

Podmioty funkcjonujgce na rynkach zawierajac transakcje kupna-sprzedazy czesto

nawigzujg réznego rodzaju relacje, ktore mozna zdefiniowac jako stosunek lub zalezno$¢

miedzy przynajmniej dwoma podmiotami (https://sjp.pwn.pl/szukaj/relacja.html).

Analizujac istote relacji miedzy podmiotami gospodarczymi, mozna wyr6znié: tres¢

relacji (okreslenie na co jest ktadziony nacisk) oraz ich funkcje (kto jest przedmiotem

oddziatywania). Tres$¢ relacji wypelniajg powigzania w zakresie (Szymczak, 2002):

podmiotoéw — dotyczy wszystkich uczestnikow tancucha dostaw tacznie z podmiotami
$wiadczacymi ustugi na rzecz tancucha lub sieci, np. firm transportowych,
ubezpieczeniowych i instytucji finansowych;

dziatan — zaré6wno tych wykonywanych pod kontrola jednego podmiotu oraz
wymagajacych zaangazowania wigkszej ich liczby; oba rodzaje dziatalno$ci maja swoje
odbicie w postaci pozytywnych lub negatywnych efektow u partneréow na skutek
obowigzujacych zaleznosci typu trade-off;

zasoboéw — wyrdzni¢ mozna powigzania techniczne (w tym takze oparte na licencjach,
patentach i know-how), surowcowe i materialowe, marketingowe, informacyjne i
finansowe.

Natomiast w przypadku funkcji miedzyorganizacyjnych relacji logistycznych mozna

wyroznic trzy aspekty, na ktorych si¢ koncentruja. Zalicza si¢ do nich (Lupicka, 2009):

tworzenie nowych uktadow, zogniskowanych wokot dodatnich efektow skali,
konsolidacji, synergii, czy outsourcingu — powodujacego upraszczanie struktur,
odchudzanie przedsigbiorstw i konieczno$¢ kooperac;ji;

wplyw relacji migdzyorganizacyjnych na wyniki firmy — poprzez oddziatywanie na
strukture jej dzialan, zestaw zasobow mozliwych do wykorzystania oraz metody
organizacji i zarzadzania w firmie, np. w wyniku tworzenia powigzan w ramach
superorganizacji czy struktur typu keiretsu;

wspoizaleznos$¢ relacji migdzyorganizacyjnych, ktora moze spowodowaé, ze relacje
miedzy dwiema firmami wptyng na relacje z innymi firmami itd., w takim wypadku
kazda relacja wplywajaca na calg sie¢ powigzan z r6zng moca i réoznym skutkiem
powinna by¢ przedmiotem analizy.

W lancuchu dostaw mozna wyr6zni¢ kilka podstawowych cech charakteryzujacych

relacje migdzy jego ogniwami, do ktorych zalicza si¢ (Lupicka, 2009):
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— kontynuacj¢ powigzan — 0znacza powtarzalno$¢ transakcji miedzy firmami, z ktérych
moze wynika¢ trwalos¢ powigzan mi¢dzy partnerami liczona nieraz w dziesigtkach lat;

— wielostronny charakter powigzan — nalezy tu uwzgledni¢ wiele innych podmiotéw
otoczenia rynkowego wystepujacych obok sprzedajgcego i nabywcy;

— zlozono$¢ powigzan — jednym z istotnych elementéw jest liczba, typ i1 sposob
angazowania si¢ osob w kontakty mi¢dzy firmami; na ogot sg to kontakty bezposrednie,
w ktorych uczestniczg pracownicy réznych szczebli i piondw firmy, o roéznych
kwalifikacjach; obok tradycyjnie wymienianych pracownikéw sprzedazy i zaopatrzenia
wazng role w procesie kontaktowania si¢ firm odgrywaja inzynierowie i technicy z
produkcji i B&R, personel administracyjny i logistyczny, pracownicy innych pionéw
firmy;

— symetryczno$¢ powigzan lub dominacja nabywcy — relacje migdzy firmami maja na
ogo6t charakter partnerski, co oznacza ze strony daza do utrzymania pewnej rOwnowagi
miedzy soba, angazujac odpowiednie zasoby. Niejednokrotnie inicjatorem powigzan
jest nabyweca, ktory moze nawet zdominowac catoksztatt kontaktow ze sprzedajacym,
jednakze rzadko obserwuje si¢ wylaczng inicjatywe 1 dominacj¢ sprzedajacego;

— nieformalny charakter powiazan — czesto relacje migdzy firmami charakteryzuje niski
poziom formalizacji (powiazania opieraja si¢ gtdwnie na zaufaniu).

Jednym z rodzajoéw relacji, jakie mozna wyr6zni¢ w tancuchu dostaw sg relacje
partnerskie, ktore moga przynie$¢ podmiotom gospodarczym wymierne korzysci.

2. PARTNERSTWO W LANCUCHU DOSTAW
Partnerstwo w tancuchu dostaw mozna okresli¢ jako ,ksztattowanie stosunkow

gospodarczych miedzy jego ogniwami na zasadach zaufania, podzialu ryzyka i korzysci,
prowadzace do uzyskania dodatkowych efektéw strategicznych i przewagi konkurencyjnej”
(Witkowski, 2010). Oznacza to, ze nawigzanie relacji partnerskich pozwala na odniesienie
korzysci przez wszystkie strony danego uktadu, ktoérych zadne z ogniw nie mogtoby osiagnac
samodzielnie. Wérdd zatozen tworzenia relacji partnerskich mozna wymieni¢ zmniejszenie
stopnia sformalizowania podejmowanych dziatan (Szuster, Podlesny, 2003), efektywny
przeptyw informacji oraz produktéw od produkcji, az do punkéw sprzedazy (Slaski, 2012).

W literaturze przedmiotu, w zaleznosci od obranego kryterium, wyrdznia si¢ rozne
rodzaje partnerstwa w tancuchu dostaw. J. Witkowski uwzgledniajac kryterium czasu wyrdznit
partnerstwo krotkookresowe (operacyjne) oraz dlugookresowe (strategiczne) (Witkowski,
2010).
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Z kolei uwzgledniajac dodatkowo intensywnos¢ i zakres wiezi gospodarczych miedzy

okreslonymi ogniwami tancucha dostaw mozna wyr6ézni¢ nastepujace typy partnerstwa

(Lambert, Emmelhainz, Gardner, 1999 za: Witkowski, 2010):

— typ | — oznacza zazwyczaj krotkotrwalg i ograniczong wspotprace w zakresie

koordynacji dziatan i planowania. Odnosi si¢ on do jednego zaktadu lub obszaru

funkcjonalnego partnerow;

— typ Il — wspotpraca migdzy podmiotami nawigzywana jest na dlugi, ale zwykle $cisle

okreslony czas. Typ II partnerstwa stanowi przej$cie od koordynacji dziatan do ich

integracji mi¢dzy wieloma zaktadami i obszarami funkcjonalnymi partnerow;

— typ Il — charakteryzuje si¢ znaczacym poziomem integracji operacyjnej, ktora prowadzi

do postrzegania partnera jako ,przedluzenia” wlasnej organizacji, bez jasno

okreslonych terminéw zakonczenia wspotdziatania.

W literaturze przedmiotu jako wytyczne dla udanych relacji partnerskich wskazano

regule 8 | (tabela 1), ktorej nazwa zwigzana jest z angielskim brzmieniem cech warunkujacych

udane relacje partnerskie (Zebrucki, 2005).

Tabela 1. Wytyczne udanych relacji partnerskich

Wytyczne Opis
Individual excellence | Kazdy z partnerow pragnie wnie$¢ co$ wartosciowego do zwigzku,
(indywidualna a nie ukry¢ swoje stabosci czy unikng¢ trudnej sytuacji.
doskonatos¢)

Importance (wazno$¢
celow)

Partnerzy maja wspolne cele, w realizacji ktorych glowna role gra
ich zwiazek.

Interdependence Partnerzy potrzebuja siebie nawzajem. Dysponuja

(wspolzaleznosé) komplementarnymi zasobami 1 umiej¢tno$ciami, ktoére moga
wspolnie udoskonalaé.

Investment Partnerzy inwestuja w siebie nawzajem. Oferujac swoje zasoby,

(wzajemna dajag dowod dtugoterminowej wigzi 1 podkreslajg jej znaczenie oraz

inwestycje) swoj udziat w nie;j.

Information (dzielenie
si¢ informacjg)

Partnerzy  dzielg si¢ informacjami, umozliwiajagcymi
funkcjonowanie  relacji.  Informacje  dotycza  zagadnien
strategicznych, technicznych, konfliktowych i rynkowych.

Integration
(integracje)

Partnerzy tworzg szeroka wiez i taczg si¢ na wszystkich poziomach
organizacji, co pozwala im na gladka wspotprace. Staja si¢ dla siebie
zardwno nauczycielami, jak i uczniami.

Institutionalization
(instytucjonalizacja)

Relacja partnerska ma status formalny z jasno okre§long
odpowiedzialnoscig i procesami decyzyjnymi. Wi¢z wykracza poza
osoby, ktore ja zainicjowaly i nie zostaje przerwana na zasadzie
kaprysu.

Integrity (uczciwos$¢)

Partnerzy zachowuja si¢ w sposob honorowy, ktéry uzasadnia i
poglebia wzajemne zaufanie. Nie czynig niewtasciwego uzytku z
informacji, do ktérej maja dostep, ani nie podwazaja si¢ wzajemnie.
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Zrodto: (Zebrucki, 2005 za: Kanter 1994)

Przedstawione w tabeli 1 wytyczne udanych relacji partnerskich nie zawsze sa mozliwe
do spehienia. Wsrod zagrozen dla koncepcji partnerstwa mozna wymieni¢ m.in. dominacje
jednego z partneréw, brak wymiany informacji, nieufnos$¢ (Szuster, Podlesny, 2003).

3. STRUKTURA SPRZEDAZY

Analiza struktury sprzedazy zostala przeprowadzona na podstawie przedsigbiorstwa
hutniczego, ktore prowadzi sprzedaz na rynku krajowym oraz rynkach zagranicznych. Na
potrzeby niniejszej pracy ograniczono si¢ do sprzedazy krajowej prowadzonej w latach 2012—
2016, w ramach ktorej Huta wspoipracowata z 342 odbiorcami.

Zidentyfikowana grupa odbiorcoOw stanowila podstawe do przeprowadzenia analizy
wielkosci sktadanych zamowien (tabela 2) pozwalajacej na okreslenie udziatu poszczegdlnych

odbiorcow w strukturze sprzedazy.

Tabela 2. Analiza wielkos$ci zamowien w latach 2012—2016

Wielkosé Zamowienia ‘ Sprzedaz . Sredn%a}
zaméwienia, | Liczba | Udziat | 9948 | \wicikoss, | Udziat, | U478 Wartosc
tys.Mg | odbiorcow | % | "N | ming o | TaragaAce. | zamiwicnia
0 0
0-1 242 70,76 70,76 123,48 5,08 5,08 0,51
1,01-5 59 17,25 88,01 329,71 13,55 18,63 5,59
5,01-10 16 4,68 92,69 256,74 10,55 29,18 16,05
10,01-20 14 4,09 96,78 421,26 17,32 46,50 30,09
20,01-30 3 0,88 97,66 174,05 7,15 53,65 58,02
30,0140 2 0,58 98,25 164,33 6,75 60,41 82,17
40,01-50 2 0,58 98,83 216,94 8,92 69,32 108,47
50,01-60 1 0,29 99,12 127,86 5,26 74,58 127,86
60,01-70 — — — — — — —
70,01-80 1 0,29 99,42 174,73 7,18 81,76 174,73
80,01-90 1 0,29 99,71 192,57 7,92 89,68 192,57
90,01-100 — — — — — — —
100< 1 0,29 100 251,19 10,32 100 251,19
suma 342 2432,86

Zrodto: Opracowanie wlasne

Analiza wielkos$ci sprzedazy w latach 2012-2016 wykazata, ze badane przedsigbiorstwo
wspolpracowato ze znaczng liczbg odbiorcow (242), ktorzy ztozyli niewielkie zamoéwienia (do
1 tys. Mg) — ich taczny udziat w wielkosci sprzedazy wyniost 5,08%. W latach 2012-2016

poziom sprzedazy przedsigbiorstwa hutniczego ksztaltowany byl w znacznej mierze przez
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okoto 12% kontrahentow sktadajacych zamowienia powyzej 5 tys. Mg, ktorych wartos¢ w
sprzedazy stanowit 81,37%.

Dane dotyczace wielko$ci zamdwien przez poszczegdlnych odbiorcoOw stanowita
podstawe do przeprowadzenia analizy ABC (por. Nonas, Staniewska, 2017a; Nonas,
Staniewska, 2017b), ktéra pozwolita na przypisanie wszystkich odbiorcéw do poszczegolnych
grup (A, B lub C) zgodnie z ich udziatem w wielkosci sprzedazy. Chociaz udziat w wielkosci
sprzedazy jest bardzo istotny z punktu widzenia sprzedazy produktéw, w przypadku badanego
przedsigbiorstwa istotng rolg odgrywa takze regularno$¢ sktadanych zamoéwien przez
kontrahentéw. Istotnym uzupelieniem moze by¢ w takim przypadku wykorzystanie metody
XYZ, w ktorej wykorzystano wspotczynnik zmiennosci wzglednej (por. Nonas, Staniewska,
2017a). Wyniki analizy ABC i XYZ zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Wyniki analizy ABC i XYZ

2,6, 19, 27, 30, 33, 34, 36, 37, 38,
43, 60, 66, 67, 104, 105, 109, 117,
39, 45, 49, 56, 86, 95, | 131, 142, 146, 151, 161, 163, 168, Pozostali
103, 139, 147, 159, 197, | 169, 181, 185, 188, 212, 214, 233, odbiorcy
201, 231, 263, 285, 301, | 245, 246, 255, 257, 258, 260, 262, (241
307, 315, 319, 321, 336 | 266, 271, 272, 278, 280, 283, 300, odbiorcow)
306, 311, 313, 316, 317, 320, 325,
332, 337, 338,
11, 24, 26, 72, 77, 90,
Y | 129, 134, 158, 192, 248, 18, 71, 126, 171, 333 326
249, 308, 314, 324
X 101, 216 267 -
A B C

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna wyodrebni¢ dwoch sztandarowych
odbiorcow (101 i 216) majacych najwickszy udzial w sprzedazy wyroboéw analizowanego
przedsigbiorstwa i charakteryzujacych si¢ wysoka regularnoscia sktadanych zamoéwien. Takze
wspolpraca z 16 odbiorcami z grup A/Y 1 B/X w istotnym zakresie wptyneta na ksztattowanie
si¢ przychodow ze sprzedazy przedsiebiorstwa. Wyniki badan przedstawione w tabeli 2

pozwalajg rOwniez na stwierdzenie, ze wspolpraca z 298 odbiorcami zaklasyfikowanymi do
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grup C/Z, B/Z i C/Y w kolejnych latach moze stanowi¢ istotne obcigzenie sfery dystrybucji i
obstugi klienta.
4. PODSUMOWANIE

Wspoltpraca przedsi¢biorstw z odbiorcami stanowi istotny element funkcjonowania
catego tancucha dostaw. Z tego wzgledu znaczenia nabiera nawigzywanie relacji partnerskich,
ktére pozwalaja na Scista wspolprace miedzy podmiotami i odniesienie korzysci przez
wszystkie ogniwa lancucha dostaw. Nalezy pamigta¢, ze partnerstwo w tancuchu dostaw
powinno m.in. opiera¢ si¢ na dlugoterminowej wspotpracy, dlatego wazne jest wyodrebnienie
takich partnerow, ktorzy mogg odegrac istotng rol¢ w budowaniu przewagi konkurencyjnej i
ksztattowaniu wyniku finansowego.

Badane przedsi¢biorstwo hutnicze w latach 2012-2016 wspolpracowato z 342
odbiorcami. Przeprowadzone analizy wykazaly, ze wspotpraca z jedynie 18 odbiorcami
wyrédzniata si¢ istotnym wplywem na ksztaltowanie si¢ przychodow z dziatalnosci. Mozna
stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo hutnicze powinno uwzgledni¢ mozliwo$¢ nawigzania relacji
partnerskich szczegolnie z dwoma odbiorcami — 101 i 216 — zaklasyfikowanymi do grupy A/X,
dodatkowo mozna takze analizowac relacje z dostawcami z grup B/X 1 A/Y.

Nawigzanie relacji partnerskich ze wskazanymi odbiorcami moze pozwoli¢ na dalsze
umocnienie pozycji przedsi¢biorstwa na rynku.
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