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PERSONEL MAŁEJ ORGANIZACJI USŁUGOWEJ. 
SZANSE I OGRANICZENIA  
W BUDOWIE RELACJI Z DOSTAWCAMI

Streszczenie: Artykuł koncentruje się na kwestii poprawy efektywności funkcjonowania nie-
wielkich podmiotów usługowych poprzez inicjowanie i rozwijanie związków z dostawcami. 
Okazuje się bowiem, że i tego rodzaju organizacje mogą czerpać korzyści z takiej współpracy. 
Aby stało się to możliwe, niewielkie organizacje usługowe, które charakteryzują się skrom-
nym potencjałem kadrowym, muszą podjąć działania na rzecz stworzenia kultury skłaniającej 
pracowników do angażowania się w budowanie korzystnych relacji. Autor zaproponował pe-
wien minimalny zbiór dyrektyw niezbędnych do zbudowania systemu kolektywnego (uak-
tywniającego cały personel organizacji usługowej) uczestnictwa w tworzeniu korzystnych 
relacji z dostawcami. W pracy wykorzystano informacje ze źródeł wtórnych dotyczące sekto-
ra usług, budowania relacji partnerskich i zarządzania dostawami.

Słowa kluczowe: usługi, relacje, dostawcy, personel, współpraca.

DOI: 10.15611/pn.2014.354.11

1. Wstęp

Niniejsza praca dotyczy problemu rozwijania związków z dostawcami przez niewiel-
kie organizacje usługowe, głównie te będące zarazem przedsiębiorstwami, ale też i 
takie, które nie mają przedsiębiorczego charakteru. Starano się zwrócić uwagę na 
odrębność tej klasy podmiotów od dużych organizacji usługowych i produkcyjnych, 
którym to poświęcona jest większość dorobku naukowego z zakresu rozwijania rela-
cji między podmiotami zaangażowanymi w działalność gospodarczą. Wydaje się bo-
wiem, że wysiłek badaczy usług (w tym i marketingu w usługach czy szerzej: relacji 
z partnerami) koncentruje się przede wszystkim wokół dużych podmiotów, gdy cho-
dzi o relacje z dostawcami (czego przykładem jest koncepcja SRM, Supplier Rela-
tionship Management). Mniejsze organizacje są pod tym względem zaniedbywane, 
zapewne z powodu przekonania, że nie są warte szczególnej uwagi albo że ogólna 
teoria odpowiada także im. W rezultacie brakuje badań i literatury poświęconej temu 
właśnie zagadnieniu. Tymczasem, zdaniem autora, niewielkie organizacje usługowe 
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(mikro i małe) powinny zwracać uwagę także i na relacje z dostawcami, jeśli chcą 
poprawić swoją konkurencyjność poprzez zmniejszenie kosztu działalności czy pod-
niesienie jakości obsługi. Z powodu zarówno warunków środowiskowych, jak i cech 
samej organizacji nie każdy niewielki podmiot usługowy może znacząco korzystać  
z takich związków, jednak takich, którym może się to opłacać, pozostaje wciąż wiele 
(jeśli uwzględnić niewielkie podmioty usługowe w gospodarce).

Z pomocą przychodzi tu relacyjna orientacja marketingowego zarządzania orga-
nizacją usługową z jej koncepcjami interesariuszy, wartości partnerstwa i preferowa-
nia zaangażowania całego personelu w proces tworzenia wartości. Na jej podstawie 
można uznać za wysoce prawdopodobne przypuszczenie, że personel niewielkiego 
podmiotu usługowego, o ile będzie właściwie wykorzystywany, może wnieść zna-
czący wkład w rozwijanie związków partnerskich z dostawcami. Aby stało się to 
możliwe, trzeba spełnić minimalne warunki, które autor postuluje, traktując je zara-
zem jako hipotezy wymagające sprawdzenia w dalszych badaniach. Nie rozstrzyga 
tu bowiem o ich skuteczności czy wystarczalności, traktując tę pracę zaledwie jako 
,,przygotowanie gruntu”. W przekonaniu autora możliwość spełnienia zapropono-
wanych warunków (w postaci zbioru dyrektyw) powinna stanowić dla organizacji 
szansę (rozumianą jako czynniki sprzyjające) rozwijania relacji z partnerami (do-
stawcami), kompensującą ograniczenia (czynniki niesprzyjające), tak środowisko-
we, jak i wewnątrzorganizacyjne.

Praca ma charakter teoretycznej refleksji, wykorzystującej m.in. wtórne źródła 
informacji z obszaru zarządzania zakupami w organizacjach usługowych i wykorzy-
stania paradygmatu relacyjnego, wsparte uzyskaną przez autora wiedzą o sytuacji 
sektora usług w gospodarce polskiej i światowej. Autor przyjął właściwą dla wymie-
nionych obszarów wiedzy powszechnie w nich obowiązującą strukturę terminolo-
giczną wraz ze stosownymi definicjami, nie wprowadzając tym samym do rozważań 
własnych propozycji, czy to w postaci definicji projektowych, czy choćby regulują-
cych bądź eksplikacji, co musiałoby pociągnąć za sobą dalsze czynności sprawdza-
jące ich adekwatność, a to dalece wykracza poza skromny zakres niniejszej pracy. 

2. Organizacje usługowe w konkurencyjnym otoczeniu

Punktem wyjścia rozważań mających na celu zaproponowanie choćby hipotetyczne-
go zbioru dyrektyw, wyprowadzonych z relacyjnej orientacji zarządzania organiza-
cją usługową, przyczyniających się poprzez zaangażowanie personelu do wzmacnia-
nia korzystnych relacji z dostawcami, powinno być przedstawienie kilku typowych 
cech współczesnych podmiotów usługowych i środowiska, w którym funkcjonują. 
Jest to bowiem wspólny obszar kształtowania się przede wszystkim ograniczeń 
(czynników niesprzyjających, zarówno zewnętrznych, jak i wewnątrzorganizacyj-
nych) w podtrzymywaniu i wzmacnianiu relacji, także z dostawcami. 

I tak wypada zacząć od stwierdzenia, że współtworzące gospodarkę każdego 
współczesnego państwa organizacje usługowe muszą działać w konkurencyjnym 
środowisku. Zdarzają się wyjątki, kiedy takie organizacje mogą cieszyć się warun-
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kami zbliżonymi do monopolistycznych, nawet pełnym monopolem na lokalnym 
rynku, ale ma to miejsce względnie rzadko. Dlatego można przyjąć, że typowa sy- 
tuacja, w jakiej funkcjonuje mała czy nawet średnia organizacja usługowa, to taka, 
w której musi się ona zmagać z konkurencją. Uwaga dotyczy oczywiście także tych 
podmiotów, zwykle przedsiębiorstw w rozumieniu prawnym, które działają poza 
sektorem usług, gdyż dominujący powszechnie ustrój kapitalistyczny za jeden ze 
swoich warunków sine qua non przyjmuje właśnie istnienie konkurencji1.

Cechą współczesnych gospodarek jest ich usługowy charakter, taka przynaj-
mniej opinia dominuje od kilku dziesięcioleci2. Stwierdzenie to jest tyleż prawdzi-
we, co fałszywe, gdyż różnie można definiować termin ,,świat”. Jeśli jednak ograni-
czyć się do krajów wysoko rozwiniętych, a także tych na średnim poziomie rozwoju, 
jak choćby Polska (która pod względem pewnych przynajmniej wskaźników jest 
zaliczona do krajów rozwiniętych), to opinia dominacji usług jest w pełni słuszna. 
Kraje te są krajami usługowymi, a usługi charakteryzują się kilkoma cechami,  
z których dla prowadzonych tu rozważań najważniejsze wydają się: dominacja ma-
łych przedsiębiorstw, rozwój sektora niskopłatnych usług, wzrastająca liczba ludzi 
pracujących w usługach jako samozatrudnieni bądź na umowach ,,śmieciowych”. 
Wymienione cechy kształtują środowisko funkcjonowania organizacji usługowych, 
bez względu na obszar geograficzny, na którym są zlokalizowane. I tak jeśli chodzi 
o dominację wśród organizacji (przede wszystkim przedsiębiorstw) usługowych 
tych stosunkowo niewielkich, to można powiedzieć, że tak było zawsze. Nie inaczej 
było na początku także z organizacjami należącymi do sfery produkcji materialnej. 
Jednak o ile produkcja materialna charakteryzuje się w ostatnich dziesięcioleciach  
(a nawet od ponad wieku) znaczącą koncentracją potencjału i wielkości organizacji, 
przynajmniej tych tworzących kluczowe wartości (technologia wymagająca dużych 
nakładów finansowych na badania i produkcję), o tyle w usługach mamy do czynie-
nia z wyraźną polaryzacją, sprowadzającą się z jednej strony do formowania się 
coraz większych dziś już przecież potężnych organizacji finansowych, a z drugiej do 
szybkiego wzrostu liczby bardzo małych, często nawet jednoosobowych podmio-
tów, na co wpływ mają takie współczesne zjawiska, jak postępująca deregulacja 
rynku pracy i preferowanie samozatrudnienia3. Jako że w usługach mamy do czynie-

1 G.D. Chryssides, J.H. Kaler, Wprowadzenie do etyki biznesu, PWN, Warszawa 1999, s. 153.
2 Przynajmniej o początku lat 70. ubiegłego wieku mamy do czynienia z dominacją sektora usług 

w krajach rozwiniętych. W Stanach Zjednoczonych ten proces rozpoczął się z początkiem lat 60., już 
bowiem od roku 1961 rozpoczął sie spadek zatrudnienia w przemyśle, dotąd najważniejszym sektorze 
amerykańskiej gospodarki. Patrz: M. Castells. Społeczeństwo sieci, PWN, Warszawa 2013, s. 112. Roz-
wój sektora usług skłonił amerykańskiego socjologa D. Bella do ogłoszenia już w 1973 r. nadejścia 
epoki usługowej (w jego książce zatytułowanej The Comming of Post-industrial Society) Źródło:  
Z. Bauman, Socjalizm. Utopia w działaniu, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warszawa 2010, s. 147.

3 Nie inaczej wygląda sytuacja polskiej gospodarki, gdzie także dominują małe przedsiębiorstwa, 
w zdecydowanej większości usługowe: w 2012 r. samych tylko mikroprzedsiębiorstw (do 9 pracowni-
ków) było 1783 tys.; zob. GUS: Działalność gospodarcza przedsiębiorstw o liczbie pracujących do  
9 osób, www.stat.gov.pl/gus/5840_7077_PKL_HTML.htm 30.11.2013.
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nia z względnie niewielkimi, w porównaniu z produkcją materialną, zwłaszcza tą 
zaawansowaną technologicznie, wymogami kapitałowymi stawianymi nowo po-
wstającym przedsiębiorstwom, to właśnie do usług trafiają najczęściej nowi przed-
siębiorcy, często bardziej z konieczności niż predyspozycji do prowadzenia ,,bizne-
su”4. Usługi „zasysają” więc szerokie rzesze ludzi, którzy niejednokrotnie (a raczej 
najczęściej) poprzestają na małym i nie są skłonni do tworzenia dużych organizacji. 
Przykłady wielkich przedsiębiorstw usługowych, czy to w subsektorze usług finan-
sowych, czy z obszaru usług IT, należy traktować jako wyjątki, wywierające jednak 
wielki wpływ na całą gospodarkę, nie tylko krajów ich pochodzenia, ale i światową5. 
Typowe podmioty usługowe to w ogromnej większości małe, niczym nie różniące się 
od swoich konkurentów organizmy, zmuszone do codziennej wali o przetrwanie. Ich 
egzystencja nie jest łatwa, a ponadto jest krótka, rotacja jest tu bowiem bardzo duża. 

Kolejną cechą usług jest coraz większy w nich udział zatrudnionych na nieko-
rzystnych warunkach płacowych (,,umowy śmieciowe”) i ogólnie niskie wynagro-
dzenia. Nie jest to tylko problem sektora usług, ale z racji szybkiego wzrostu ilościo-
wego działających w nim podmiotów jest on szczególnie dotkliwy. Są oczywiście  
i takie usługi, w których praca jest wysoko wynagradzana (chodzi o płacę ,,szerego-
wego pracownika”, a nie menedżera), lecz one nie dominują, przewagę mają za to 
właśnie ,,umowy śmieciowe” i wymuszone samozatrudnienie. Pod tym względem 
Polska szybko dogania europejskiego ,,lidera”, Portugalię, gdzie ok. 50% pracowni-
ków jest już zatrudnionych na takich ,,nowoczesnych” warunkach.

Tak maluje się obraz współczesnego sektora usługowego. Nie jest on wolny od 
pewnych uproszczeń, jednak wymienione cechy (wsparte jeszcze dwiema dodatko-
wymi: malejącą indywidualizacją wielu usług i coraz powszechniejszą samoobsłu-
gą) można przypisać większości rynków, na których działają organizacje usługowe. 
Przykładowe cechy współczesnego sektora usług mogą zarówno ułatwiać, jak  
i utrudniać nawiązywanie i wzbogacanie związków niewielkiego podmiotu usługo-
wego z dostawcami poprzez zaangażowanie personelu w ten proces. Nie mniej istot-
na wydaje się jednak pozycja dostawcy w środowisku funkcjonowania organizacji 
usługowej.

3. Dostawca w środowisku funkcjonowania organizacji usługowej

Organizacje (w tym usługowe) uzależnione są w swojej działalności nie tylko od 
klientów i ewentualnie konkurentów, ale i od dostawców. Sytuacja, w której organi-
zacja nie potrzebuje żadnego dostawcy, właściwie nie występuje we współczesnych 

4 Ludzie rzadko spełniają schumpeterowski model przedsiębiorcy jako twórcy nowej wartości, 
ograniczając się najczęściej do działań imitacyjnych. Na temat rozumienia przedsiębiorczości przez 
Josepha Aloisa Schumpetera patrz: Podstawy nauki o organizacji. Przedsiębiorstwo jako organizacja 
gospodarcza, red. S. Marek, M. Białasiewicz, PWE, Warszawa 2008, s. 272.

5 L. Dowbor, Wielkie korporacje koncentrują władzę. Le Monde diplomatique, edycja polska, nr 7 
(77), lipiec 2012, s. 15.
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rozwiniętych gospodarkach i powyższe stwierdzenie nie odnosi się wyłącznie do 
organizacji gospodarczych. 

Chociaż organizacja usługowa (przedsiębiorstwo usługowe) wydaje się mniej 
zależna od dostawców niż ta wytwarzająca dobra materialne, to jednak owa zależ-
ność nie może być marginalizowana, gdyż to od zakupu właściwych materiałów,  
w odpowiednim miejscu i czasie, zależy realizacja zadań związanych z wytwarza-
niem i osiąganiem zysku6. Zakupy dokonywane u dostawców mogą mieć różny cha-
rakter: od typowo okazjonalnych, po zorientowane na budowanie i rozwijanie 
związków pomiędzy nabywcą a dostawcą, mające sprzyjać zapewnianiu jak najwyż-
szej jakości7. Chociaż w przypadku zwłaszcza niewielkiej organizacji usługowej 
trudno dokonać takiego rozróżnienia ról zakupów, jak w dużej organizacji produk-
cyjnej, to także w niej możemy mieć do czynienia z hierarchizacją zakupów, a tym 
samym z różną wagą poszczególnych w systemie zaopatrzenia takiej organizacji. Na 
ile uda się niewielkiej organizacji usługowej stworzyć korzystny związek, zależy 
przede wszystkim od jej względnej pozycji wobec dostawcy, jej znaczenia dla niego. 
Ponieważ podmioty usługowe są na ogół niewielkie, ich pozycja wobec dostawców 
jest zazwyczaj słaba, zwłaszcza gdy muszą zaopatrywać się u jednego poważnego 
dostawcy. Zdarza się jednak, że i dostawcy nie są duzi i silni, co czyni siłę przetar-
gową nawet niewielkiej organizacji usługowej względnie znaczącą i w konsekwen-
cji skłania dostawcę do korzystnych dla niej ustępstw cenowych bez zaniedbywania 
jakości dostawy.

Nawet przyjąwszy, że możliwości niewielkiej organizacji usługowej zapewnie-
nia sobie oszczędności poprzez stworzenie korzystnych związków z dostawcami są 
stosunkowo niewielkie, nie powinna ona zaniedbywać wszelkich możliwych działań 
służących tworzeniu i rozwijaniu takich związków. Zwłaszcza bowiem w warun-
kach słabej koniunktury i trudności ze sprzedażą swoich wytworów, możliwość ob-
niżenia kosztu działalności jest dla organizacji bardzo ważna, gdyż wywiera wpływ 
na relacje z nabywcami i jej ogólną kondycję ekonomiczną. 

Tworzenie długotrwałych związków partnerskich przez typowe podmioty usłu-
gowe nie jest łatwym procesem w obecnych warunkach, na co ma wpływ kilka czyn-
ników, zwłaszcza zmienność środowiska ich funkcjonowania. Owa zmienność spra-
wia, że korzyści z nawiązywania relacji mogą się jawić jako bardzo iluzoryczne 
zarządzającym takimi organizacjami. Osiągnięcie stanu swoistej ,,zażyłości” w sto-
sunkach między podmiotami to proces niejednokrotnie długi, a tymczasem może 
dojść do zdarzeń, które ,,popsują” osiągnięty już stan. To zniechęca do podejmowa-
nia wysiłków na rzecz rozwijania więzi partnerskich. Głębsze powiązania zastępo-
wane są krótkotrwałą współpracą, lojalność pozostaje na niskim poziomie. 

Typowe organizacje usługowe współpracują zazwyczaj z ograniczoną liczbą do-
stawców, co jest skutkiem zakresu ich działalności, przede wszystkim faktu, iż nie są 

6 T. Wojciechowski, Zarządzanie sprzedażą i zakupem materiałów, PWE, Warszawa 1999, s. 198.
7 K. Lysons, Zakupy zaopatrzeniowe, PWE, Warszawa 2004, s. 22.
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organizacjami wytwarzającymi złożone przedmioty materialne, których produkcja 
wymaga na ogół wielu wyspecjalizowanych dostawców. Wybór dostawców jest 
zwykle dla takich podmiotów względnie wygodny, gdyż obecnie organizacje usłu-
gowe rzadko znajdują się w sytuacji przymusowej wobec dostawców, nie pozwala-
jącej im na wybór spośród przynajmniej kilku oferentów. Na współczesnych ryn-
kach to zazwyczaj nabywcy mają sposobność korzystania z ,,dobrodziejstwa” 
możliwości dokonywania wyboru i nie są zdani na dyktat tylko jednego dostawcy. 

Organizacje usługowe z reguły, przynajmniej te niewielkie, nie dokonują zaku-
pów bezpośrednio u producenta i korzystają z pośredników, których na ogół jest  
w pobliżu co najmniej kilku. Gdy trzeba jednak zaopatrzyć się w bardziej specyficz-
ny towar, może ich być niewielu, a nawet jeden, co uniemożliwia wybór. Dzisiaj ta 
ostatnia sytuacja należy do rzadkości, gdyż zaopatrywać można się przecież niemal 
na całym świecie. W każdym przypadku, zwłaszcza w usługach, z wyłączeniem tych 
wysoko specjalistycznych, a więc i rzadkich, o ostatecznym wyborze dostawcy de-
cyduje przede wszystkim cena. W przypadku typowej organizacji usługowej jest to 
kryterium podstawowe, gdyż zakupuje ona zazwyczaj nie jakieś wyjątkowe produk-
ty (jeszcze rzadziej zewnętrzne usługi), wykonane dla niej na specjalne zamówienie, 
lecz typowe elementy wyposażenia, narzędzia i przybory, które wytwarza wiele róż-
nych przedsiębiorstw. Cena przy wyborze dostawcy organizacji usługowej ma obec-
nie szczególne znaczenie z jeszcze jednego powodu. Szybki postęp techniczny spra-
wia, że także tego rodzaju organizacje coraz szybciej eksploatują potrzebne im 
wyposażenie techniczne. Stwarza to problem z przeniesieniem kosztów jego zakupu 
na dużą liczbę obsłużonych klientów. W takich warunkach niska cena zakupu ma 
szczególną wartość.

Dokonując selekcji możliwych dostawców, można zastosować system punktacji, 
przypisując określaną wartość danej istotnej cesze każdego z uwzględnionych pod-
miotów. Cech takich może być wiele (oprócz wspomnianej wcześniej ceny), jednak 
pozostają one w związku z pewnymi uniwersalnymi charakterystykami dostawców, 
wśród których można wymienić:
 – produkowanie dóbr po niskich kosztach oraz wykorzystywanie najbardziej za-

awansowanych technologii lub koncepcji najlepszego serwisu w celu uzyskania 
najniższych kosztów;

 – posiadanie najlepszej kontroli jakości i systemów wspomagających uzyskanie 
zgodnych wyników;

 – dysponowanie najlepszą nową technologią i cyklami innowacji oraz wspomaga-
jącą siecią dostawców, którzy wnoszą własny wkład technologiczny;

 – bycie liderami rynkowymi dla wyróżniających się produktów i serwisu8.
Nie każda organizacja usługowa, a zwłaszcza ta niewielka, poszukująca dostaw-

ców, może dysponować bardzo szeroką wiedzą o nich, winna jednak starać się uzy-

8 S. Krawczyk, Zarządzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 326.
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skać jej jak najwięcej, jeśli wybór ma być korzystny. Tylko w ten sposób możliwe 
będzie stworzenie związków z wybranymi partnerami-dostawcami gwarantujących 
maksymalne korzyści dla wszystkich.

4. Wykorzystanie personelu do budowania relacji z dostawcami

Wartość związków partnerskich w działalności gospodarczej od dawna stanowi 
przedmiot zainteresowania badaczy, jednak ich aktywność badawcza, co nie powin-
no dziwić, koncentruje się przede wszystkim na relacjach organizacji z ich klienta-
mi. Związki z dostawcami są dla badaczy, a także praktyków, również istotne, ale 
szczególnie wtedy, gdy dotyczą organizacji produkcyjnych, zwłaszcza tych dużych. 
Podmioty usługowe uważane są na ogół za takie, dla których te związki są mniej 
istotne, jeśli rozpatrywać je z perspektywy relacji pomiędzy kosztem stworzenia 
rozwijania związku a wartością dodaną zapewnianą przez taki związek. Efektem 
pracy badaczy stała się koncepcja SRM (Supplier Relationship Management, zarzą-
dzanie relacjami z dostawcą), podkreślająca znaczenie relacji z dostawcami, zapew-
nianiu korzyści organizacji. Prowadzone w jej ramach badania ujawniają z jednej 
strony wartość relacji, a z drugiej znaczne, wciąż niewykorzystane rezerwy w ich 
budowaniu9.

 Relacje z dostawcami wyrażają się w ogólnym podejściu organizacji do działań 
rynkowych, a oparte na zdrowych zasadach partnerstwo z dostawcami ma ogromne 
znaczenie wówczas, gdy organizacji faktycznie zależy na tworzeniu i ciągłym po-
większaniu wartości dla ostatecznego nabywcy10. Bez względu na charakter organi-
zacji (stan prawny, obszar działalności) szczególne znaczenie w wyborze dostawcy 
ma jego reputacja, podstawą zaś partnerstwa jest wzajemne zaufanie, zbudowane na 
fundamencie zbliżonego zbioru wartości podzielanych przez partnerów i potwier-
dzone współpracą korzystną dla każdego z partnerów. Rozbudowane systemy współ-
pracy (relacji) z dostawcami mogą obejmować wiele różnych elementów11. W przy-
padku niewielkich zazwyczaj organizacji usługowych muszą one być prostsze,  
z powodu braku czasu u ich personelu na zazwyczaj złożone i trudne czynności ana-
lityczne wchodzące w skład owych systemów. 

Ponieważ typowe niewielkie organizacje usługowe współpracują z ograniczoną 
liczbą dostawców, mają one możliwości tworzenia bardziej wielostronnych i pogłę-
bionych relacji niż duże podmioty, zachowując przy tym prostotę samego systemu, 

9 Patrz: J. Hughes, J. Wadd, A. Hatcher, Supplier Relationship Management. Where Are We Now? 
Where Are We going?, Vantage Partners, Boston MA 2013, www.vantagepartners.com/SRN.study2013.
aspx. Badanie, w którym zebrano dane z 330 organizacji, ujawniło że w zdecydowanej większości 
(78%) są one zaangażowane w proces budowy relacji z dostawcami (obecnie i planowane w przyszło-
ści). Okazało się, że relacje te są dla zbadanych podmiotów ważne, ale że zarazem są znaczne niewy-
korzystane rezerwy w tym zakresie.

10 J. Światowiec, Więzi partnerskie na rynku przedsiębiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 77. 
11 Tamże, s. 354.
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jednak tu na przeszkodzie stoi ich słabość – skromny potencjał kadrowy. Korzyści, 
jakie mogą uzyskać małe organizacje usługowe z długotrwałych relacji z dostawca-
mi, nie są tak duże, jak te dostępne wielkim przedsiębiorstwom produkcyjnym, ale  
i tak mogą być znaczne. Do najcenniejszych należą: szybszy termin dostawy i przede 
wszystkim korzystniejsze warunki płatności. Gdy dostawca zna odbiorcę, nie musi 
sprawdzać jego wiarygodności, co pozwala wynegocjować dłuższe terminy płatno-
ści i rabaty. Umożliwiając odbiorcy komunikowanie się z różnymi kompetentnymi 
osobami z własnej firmy, dostawca zwiększa poziom zaufania odbiorcy, co sprawia, 
że są pozytywnie postrzegani. Jeśli organizacja usługowa podejmie współpracę  
i zbuduje korzystne relacje z partnerem (dostawcą) o większej reputacji w środowi-
sku niż ona, to może się to przyczynić do poprawy reputacji organizacji usługowej 
będącej odbiorcą, co stanowi ważną korzyść, jaką zapewniają korzystne związki  
w działalności gospodarczej.

Do rozwijania związków partnerskich z dostawcami organizacja usługowa musi 
przede wszystkim jak najpełniej wykorzystać swój personel, stanowiący jej najwar-
tościowszy zasób. Korzyść zapewniana przez zaangażowanie własnego personelu  
w budowanie wartości, także i dla dostawcy, to wyróżniająca cecha orientacji rela-
cyjnej12. Znaczenie personelu i jego odpowiednie przygotowanie do tego zadania 
podkreślają także współcześni badacze relacji organizacji z ich dostawcami13. Mak-
symalizacja zaangażowania personelu w rozwijanie relacji z dostawcami może 
zrównoważyć słabości zarówno niewielkiego potencjału samej organizacji, jak  
i niesprzyjających warunków środowiskowych.

Uwzględniając ograniczenia wynikające z liczebności i obowiązków personelu 
niewielkiej organizacji usługowej, można zaproponować zestaw dyrektyw przyczy-
niających się do polepszenia wzajemnie korzystnej współpracy pomiędzy dostawca-
mi i odbiorcami także takich organizacji (usługowych) poprzez zaangażowanie  
w ten proces także pozostałego personelu organizacji (poza bezpośrednio nią zarzą-
dzającymi, którzy w pewnym przynajmniej zakresie zawsze są podmiotami relacji 
ze swoimi odpowiednikami w innych organizacjach), co jest warunkiem zapewnie-
nia jego maksymalnej możliwej skuteczności i efektywności. Zalecenia służące roz-
wijaniu coraz głębszych i trwalszych relacji z dostawcami przez niewielką organiza-
cję usługową przedstawiono poniżej w pewnym porządku: od mających zastosowanie 
w bardzo małych podmiotach do takich, które przydadzą się i tym wielkim działają-
cym w sektorze usług. Odnoszą się one zresztą nie tylko do obszaru usług, jeszcze 
lepiej bowiem pasują do podmiotów produkcyjnych, których relacje z dostawcami 
są zazwyczaj bogatsze. Zaproponowany zbiór nie wyczerpuje rzecz jasna wszyst-
kich możliwych propozycji. Nie spełnia także rygorystycznie warunku rozłączności, 
którego spełnienie przecież jest niezmiernie trudne we wszystkich rozważaniach do-

12 Patrz: K. Rogoziński, Nowy marketing usług, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznań 1998,  
s. 40.

13 J. Hughes, J. Wadd, A. Hutcher, wyd. cyt., s. 2.



124 Dariusz Oczachowski

tyczących ludzi. Stanowi za to jedną z propozycji. Do zaproponowanych zaleceń 
należą:

1) zwiększanie zaangażowania menedżera-właściciela (o ile obie funkcje pełni 
ta sama osoba) w działalność marketingową, przede wszystkim zorientowaną na 
wzbogacanie wiedzy o obecnych i przyszłych dostawcach;

2) nieograniczanie się nadmiernie do Internetu jako źródła informacji; umożli-
wia on co prawda np. porównywanie cen usług czy produktów oferowanych przez 
różnych dostawców, ale nie zapewnia wiedzy o nich (informacje dostępne na róż-
nych forach są mało wiarygodne);

3) dawanie przez menedżerów (właścicieli) swoją postawą przykładu pracowni-
kom, jak ważna jest współpraca z dotychczasowymi dostawcami, a zarazem nieusta-
wanie w poszukiwaniu bardziej korzystnej dla organizacji;

4) stworzenie kultury dbałości przez wszystkich pracowników o wzajemnie  
korzystną współpracę z dostawcami; dotyczy to przede wszystkim tych członków 
personelu, którzy w codziennej pracy mają kontakt z dostawcami, co w niewielkiej 
organizacji usługowej obejmuje zwykle cały jej personel; 

5) ,,uwrażliwienie” pracowników (będących w kontakcie z dostawcami) na war-
tość wnikliwego (w miarę możliwości) obserwowania postępowania dostawców 
(ich personelu uczestniczącego w dostawach), w celu dostrzeżenia to niekorzyst-
nych zachowań przynoszących organizacji straty czy też takich, które mogą zapew-
nić dodatkową korzyść;

6) przyjęcie przez menedżerów (właścicieli) kultury współpracy z dostawcami 
angażującej cały personel, aż do stworzenia trwałych powiązań sieciowych;

7) zbudowanie korzystnego dla pracowników systemu gratyfikacji (przede 
wszystkim finansowej) za uczestniczenie w korzystnym dla organizacji systemie 
współpracy z dostawcami.

Postępowanie zgodnie z zaproponowanymi zaleceniami powinno stanowić właś- 
nie ,,szansę” dla niewielkiego podmiotu usługowego, by tak kierować procesem  
rozwijania związków partnerskich z dostawcami, aby zapewnić sobie możliwie naj-
wyższą przewagę korzyści nad kosztami. Zaproponowaną listę można oczywiście 
rozszerzyć (bądź skrócić), a także dostosować do konkretnych organizacji. Stanowi 
ona zaledwie propozycję, będącą konsekwencją z jednej strony stanu samych pod-
miotów usługowych i ich środowiska, a z drugiej korzyści, jakie zapewnia orientacja 
relacyjna. Tak skonstruowany zestaw dyrektyw wymaga postępowania sprawdzają-
cego w toku dalszych czynności badawczych. Należy więc potraktować go jako hi-
potezę będącą rezultatem autorskich rozważań nad sytuacją organizacji usługowych, 
w tym szczególnie nad kwestią ,,uspołecznienia” współpracy z dostawcami poprzez 
włączenie w ten system jak największej liczby pracowników, co w wielu organiza-
cjach usługowych wciąż pozostawia wiele do życzenia. 
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5. Podsumowanie

Zaproponowany zbiór dyrektyw to zaledwie ograniczona próba przede wszystkim 
zwrócenia uwagi na odrębność sytuacji, w jakiej działają niewielkie organizacje 
usługowe, a w dalszej dopiero kolejności przedstawienie pewnego sposobu pokona-
nia przeciwności stojących na ich drodze do inicjowania i rozwijania związków  
z dostawcami. Chodziło przede wszystkim o przypomnienie o konieczności poszu-
kiwania takich sposobów rozwiązywania problemów niewielkich organizacji usłu-
gowych, które odpowiadają szczególnym właściwościom tych podmiotów, a nie 
zdają się niemal wyłącznie na ogólne zalecenia, które służyć mają wszystkim, lecz 
nikomu doskonale. To właśnie potrzeba poszukiwania stanowi najistotniejszą kon-
kluzję, jaką można wywieść z tej pracy. Propozycja w niej zawarta powinna skłonić 
do dalszych poszukiwań, nawet takich, których skutki mogą okazać się niezgodne  
z zaproponowanymi przez autora. Odmienność ontyczna typowej organizacji usłu-
gowej, w całym bogactwie jej specyficznych relacji z innymi podmiotami otoczenia, 
wymusza konieczność podjęcia wysiłku sformułowania jej własnych problemów  
i znalezienia dla nich właściwych oryginalnych rozwiązań. Proste naśladownictwo 
bądź nawet skromna zazwyczaj adaptacja rzekomo uniwersalnych propozycji to 
środki niewystarczające. Usługi i tworzące ten sektor podmioty wymagają, co niby 
,,oczywiste”, ale wydaje się, że nie dla wszystkich, twórczej refleksji nad nimi, bę-
dącej warunkiem wypracowania także praktycznych wskazań, czy to w postaci zbio-
ru dyrektyw, czy jakichś modeli dających się wykorzystać w codziennej działalno-
ści, i pozwalających takim organizacjom rozwijać się, zapewniając im coraz wyższą 
efektywność i innowacyjność. 
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PERSONNEL OF SMALL SERVICE ORGANIZATION. CHANCES 
AND CONSTRAINTS IN THE CREATION OF RELATIONS  
WITH SUPPLIERS

Summary: The article concentrates on the issue of the improvement of effectiveness of small 
service entities by initiating and developing partnership relations with suppliers. It turns out 
that even such organizations may benefit from this kind of cooperation. Small service 
organizations, characterized by modest personnel potential, must take steps to create a culture 
of engaging employees in building such relations. The author has proposed a certain minimal 
set of directives necessary for forming a collective system (activating the whole personnel of 
a service organization) of participating in creating beneficial relations with suppliers. The 
article takes advantage of information from secondary sources from the fallowing fields of 
knowledge: services sector, building up relations and supplies management.

Keywords: services, relations, suppliers, personnel, cooperation.


