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Mimo Ze pojgcie otoczenia do literatury zostato wprowadzone przez A. Mars-
halla ponad sto lat temu, zainteresowanie nim w gospodarce polskiej nastapito
dopiero w momencie rozpoczetego w roku 1990 procesu transformacji. Procesu,
ktéry w sposdb burzliwy i dynamiczny przestawiat funkcjonowanie dotychczaso-
wych przedsigbiorstw na tory gospodarki rynkowej. W okresie gospodarki plano-
wanej centralnie wspolpraca przedsigbiorstwa z otoczeniem przebiegala na zasa-
dach i warunkach wyznaczanych przez odpowiedni resort ministerstwa. Sytuacja
taka ulegla diametralnej zmianie wraz z rozpoczgciem przez przedsigbiorstwa
walki o klienta i jego portfel finansowy. Otoczenie stato si¢ waznym elementem
funkcjonowania firm. Wyznaczalo ono kierunki, sposoby i zakres rozwoju
poszczegoblnych przedsigbiorstw. W poczatkowym okresie przemian transforma-
cyjnych szczegblnie dynamicznie rozwijaty si¢ firmy handlowe i ustugowe.
Czgs¢ dotychczas firm panstwowych zostala sprywatyzowana, powstato rowniez
bardzo duzo matych i $rednich przedsiebiorstw, ktore w handlu widzialy swoja
szansg na dynamiczny rozwoj. Ich dziatalno$¢ opierata sig na elastycznosci dzia-
tania i umiejgtnym przystosowaniu si¢ do potrzeb i wymagan rynku, ktorej nie
posiadaly sprywatyzowane przedsiebiorstwa panstwowe. Dzigki temu, mimo
posiadania znacznie mniejszych zasoboéw zaréwno finansowych, jak i rzeczo-
wych, powoli zaczety zdobywaé coraz wigkszy udzial w rynku. Podstawowa
barierg ich rozwoju byty niewystarczajace $rodki finansowe. Wigkszo$¢ bowiem
nowo powstatych firm opierata swo6j wzrost na wypracowanych zyskach
wiasnych. Zdawano sobie jednak sprawe, Ze szanse rozwojowa beda miaty tylko
te firmy, ktore zdobeda dodatkowe $rodki na finansowanie dziatalno$ci. Zaczeto
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poszukiwac kapitatu zewngtrznego, ktory stanowit glownie kredyt bankowy oraz,
W mniejszym stopniu, kredyt kupiecki. Przyczynilo sig to do znacznego zadtuze-
nia wigkszosci przedsigbiorstw. Pozyskane zasoby finansowe nie zawsze szly na
cele wskazane we wniosku kredytowym. Powstawaly nowoczesne siedziby firm,
zakupywano wysokiej jakosci wyposazenie, samochody, zwigkszano zatrudnie-
nie, place oraz polepszano warunki socjalne pracy. Nikt nie dostrzegal niebezpie-
Czenstwa zwiazanego z mozliwos$cia utraty ptynnosci finansowej. Dobra
koniunktura, nienasycony rynek i rosnacy popyt przyczynialty si¢ do optymi-
Stycznych prognoz. Niestety, juz pod koniec lat dziewieédziesiatych dwudzie-
Stego wieku zauwazono pierwsze symptomy zatamania gospodarczego. Coraz
Wigcej przedsiebiorstw zmuszonych bylo do zmniejszenia rozmiaréw produkcji,
naktadow inwestycyjnych, redukcji zatrudnienia. Zaczeto réwniez poszukiwaé
0szczgdnosci w sferze zaopatrzenia w niezbedne $rodki produkcji i czesci
zamienne. Szansg na rynku zyskali ci dostawcy, ktérzy potrafili szybko i efek-
tywnie dostosowaé si¢ do nowych wymagan rynku.

Przedsigbiorstwo funkcjonujace w gospodarce rynkowej nawiazuje wspol-
bracg z wieloma podmiotami, prowadzacymi rézng dziatalno$é. Powiazania te
Przybieraja charakter sieci, ktra wyznacza pole i zakres funkcjonowania danego
Przedsigbiorstwa. Innymi stowy, stanowia otoczenie tego podmiotu, na ktory
Wywieraja wpltyw o réznej sile natezenia. Stosunki migdzy przedsiebiorstwem
4 otoczeniem mogg przybieraé réznorodny charakter, poczawszy od luznych
POWiazai — np. jednorazowa transakcja kupna — sprzedazy, a koficzac na sforma-
lizowanych umowach, regulujacych wszystkie prawa i obowiazki poszczegol-
nych podmiotéw uktadu. Kazdy element otoczenia wywiera okre$lony wplyw na
Innych uczestnikow gry rynkowej, kazdy poddany jest wptywowi tych warun-
kow. Sita oddzialywania poszcz2gdlnych elementéw otoczenia na innych uczest-
nikow zalezy od wielu czynnikéw, takich jak:
= Ppozycja rynkowa,
wielkos¢ przedsiebiorstwa,
rodzaj oferowanego produktu lub ustugi,
ucigzliwosé dla $rodowiska,
wielko$¢ zatrudnienia,
~ lokalizacja.

Biorac pod uwage zakres dominacji, powiazania te moga przyjaé charakter
hadrzednodci lub podrzednosci. Przedsiebiorstwo jest nadrzedne w stosunku do
Innych podmiotéw w sytuacji, w ktérej dany podmiot zobowiazany jest do doko-
lywania z nim transakcji na warunkach i zasadach dyktowanych przez podmiot
dominujacy lub musi wykonywac¢ polecenia i nakazy dyktowane przez ten pod-
miot. Sytuacja odwrotna powoduje, Zze nastgpuja stosunki podrzednosci. Istnieje
J€szcze jedna sytuacja, w ktorej zaden podmiot nie ma pozycji dominujacej,
@ Wspolpraca nastgpuje na zasadach partnerskich, ktéra w przypadku proby domi-
nacji jednego podmiotu moze byé szybko zerwana.
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W niniejszym artykule prezentowana jest §redniej wielkosci firma dziatajaca
na rynku débr instytucjonalnych, ktéra po okresie szybkiego rozwoju wpadta
w putapke zwiazana z utrata plynnosci finansowej. Zajmuje si¢ ona zaopatrze-
niem ,,wielkiego przemyshi” w niezbedne czynniki umozliwiajace mu funkcjo-
nowanie. Dostarcza zardéwno elementy pierwszego montazu (OEM?), czescei
zamienne (after market), jak i produkty zaopatrzeniowe4 (remonty planowe
i dorazne). Jej dotychczasowy rozwdj oparty byt na elastycznosci dziatania, kto-
rego nie posiadajg przedsiebiorstwa duze. Elastycznos¢ ta polega na blyskawicz-
nej reakcji na kazde wymagania potencjalnych klientow, firma bowiem potrafi
dostarczy¢ w odpowiednim czasie, miejscu i po odpowiedniej cenie okreslone
surowce, wyroby, narzedzia czy czg$ci zamienne. Swiadczy rowniez specyficzne
ushugi, czesto zaadaptowane do potrzeb i wymagaf konkretnego nabywcy. Jest
w stanie zaoferowaé wyroby o okreslonej jakosci, akceptowalnej przez klienta
i odpowiedniej do jego zasobéw finansowych. Gléwna dziatalnos¢ tego przedsig-
biorstwa polega na posredniczeniu w fancuchu dostaw pomigdzy producentem
okreslonych dobr a ich finalnym uzytkownikiem. Ze wzgledu na to, Ze firma jest
niewielka, nie posiada pozycji dominujacej zarowno wobec dostawcow, jak
i odbiorcéw. Musi umiejetnie dostosowywac si¢ do warunkéw wyznaczanych
przez otoczenie. Wieloletnia wspdlipraca z dostawcami i niektorymi odbiorcami
przyczynita si¢ do powstania wigzi partnerskich.

Jest to firma dzialajaca na podstawie prawa polskiego, prowadzona w formie
spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia. Zostata zatozona w roku 1992, a jej
zatozycielami byly trzy osoby fizyczne. Zgodnie z umowa spétki przedmiotem
dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest handel artykutami przemystowymi, a w tym:
kota zebate, pasy, uszczelki, narzedzia, $ruby, tuleje, taSmy transportujace, tozy-
ska, czyli cze$ci zamienne do maszyn i urzadzefi. Wybor takiej dziatalnoSci
wynikal z do§wiadczefn wyniesionych przez jednego z zatozycieli z poprzednie;j
spolki, a w szczegblnosci informacja o wystgpujacych w segmencie rynku prze-
mystowego lukach w zakresie zaopatrzenia w czg$ci zamienne. Luki te polegaty
na niedostosowaniu sie dotychczas dzialajacych firm, w przewazajacym zakresie
pafistwowych, do nowo ksztaltujacych si¢ potrzeb rynku. Nie potrafily one
w sposob szybki i sprawny dostarczy¢ potrzebnych czgsci do przedsigbiorstw,
ktore zglaszaty zapotrzebowanie. Czgéci te czgsto stanowily nadmierne zapasy
w innych przedsigbiorstwach produkcyjnych, zaprzestajacych lub mocno ograni-

3Orginal Equipment Manufactures, zob. R. W. Hass, Industrial Marketing Management, Third
Edition, PWS Kent Publishing Company, Boston Massachusetts, A. Division of Wadsworth, Inc
1986, s. 10.

4Zob. H. Mruk, I. P. Rutkowski, Strategia produktu, PWE, Warszawa 1999, s. 52.
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Czajacych swoja produkcje. Jednoczesnie ograniczajac swoje stany magazynowe,
firmy poszukiwaty dystrybutoréw dostarczajacych okreslone czesci zgodnie z ich
fiktualnymi potrzebami. W przypadkach takich cigzar kosztow magazynowania
1 przechowywania przechodzit na poérednika, co umozliwiato przedsigbiorstwom
dokonywanie do$é¢ znacznych oszczednoéci. Sytuacja taka sprzyjala tworzeniu
si¢ nowych przedsiebiorstw. Zdobywajac informacje na temat aktualnych potrzeb
!(lient()w w zakresie zaopatrzenia w czgsci zamienne oraz uplynniajac nadmierne
ich zapasy, analizowana firma zdobywata coraz wigksza liczbe odbiorcow.
Poczatkowo dziatalno$é przedsigbiorstwa byta bardzo skromna. Szybko jednak
nastepowat jej rozwdj i wzrost. Od samego poczatku, w dziatalno$ci firmy duza
rolg przypisano informacji, poprzez wykorzystywanie wlasnych programéw
kOmputerowych. Poczatkowo zakup czg$ci zamiennych nastgpowat od wigk-
$zych hurtowni, w miare za$ rozwoju — od producentow. Klientdw pozyskiwano
gtéwnie w miare dziatan akwizycyjnych, poprzez bezposredni kontakt z przed-
Stawicielami fabryk, zakladéw i przedsigbiorstw. Rozwdj dzialalnosci firma
zawdzigcza w duzej mierze postawie dotychczasowych monopolistow, ktorzy nie
uwzgledniali potrzeb 1 wymagan rynku. Nie podejmowali oni zadnej dziatalnosci
W celu zmiany niekorzystnej dla siebie sytuacji, co spowodowalo przejgcie
Znacznej liczby ich klientow przez inne firmy.

Analizowany podmiot po pierwszym okresie rozwoju okreslit swoja strategie,
ktora prowadzi do dzi§. Obejmowata ona nastepujace zatozZenia:

— budowg sieci sprzedazy przez tworzenie spotek pemigcych role oddziatow,

— hawigzywanie wspolpracy z hurtowniami na terenie calego kraju,

— prowadzenie polityki zmierzajacej do kompleksowej obstugi klienta poprzez
zapewnienie mu pelnego asortymentu czgsci zamiennych,

— hawigzanie wspolipracy z duzymi producentami czg$ci zamiennych, ktorzy sa

Swiatowymi liderami,

— osiagnigcie pozycji monopolisty na lokalnym rynku.

W stosunkowo krotkim czasie nastapila rozbudowa przedsiebiorstwa. Zwigk-
Szeniu ulegto zatrudnienie, asortyment magazynowy, wprowadzono réwniez do
Sprzedazy nowe produkty. W kolejnym roku firma nawiazata wspéipracg z przed-
Sigbiorstwami handlowymi na terenie Lodzi, Torunia, Gdanska, Pily i Kielc, co
Spowodowato znaczny wzrost sprzedazy. Kolejne lata to dalsza ekspansja roz-
woju firmy. Powstaja oddziaty, poczatkowo w Krakowie, Wroctawiu, a nastgpnie
W Kielcach i Lublinie. Zostaja rowniez podpisane umowy kompleksowej sprze-
dazy czesci zamiennych z duzymi, liczacymi si¢ na terenie kraju fabrykami.
NaWiqzano rowniez wspotprace z producentami czeéci zamiennych z Niemiec
1 Stanéw Zjednoczonych.
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Jednym z wazniejszych elementéw otoczenia, wyznaczajacym kierunki

i drogi rozwoju, sa odbiorcy produktéw oferowanych przez przedsigbiorstwa.

Podstawowym zadaniem, jakie pojawia si¢ przed firma, jest umiejgtne dokonanie

strategicznej segmentacji’ rynku, ktéra wyodrebni w miarg jednorodne obszary

funkcjonowania’. Dobrze przeprowadzony podziat umozliwi zakwalifikowanie
poszczegblnych odbiorcow do grup priorytetowych, ktére korzystaja ze szczegol-
nych praw. Rynek, na ktérym operuje omawiane przedsigbiorstwo mozna podzie-
li¢, korzystajac z kryterium przeznaczenia danych elementéw. Wychodzac

z takiego punktu, wydzieli¢ mozna dwie grupy klientow:

— Klientéw bezposrednich, ktorych zakupy ograniczaja si¢ do wiasnych potrzeb
produkcyjnych, dokonujg znacznych zakupow, opartych na podpisanych umo-
wach kooperacyjnych, przeprowadzonych negocjacjach i dlugoterminowych
umowach. Sg bardzo wygodnym segmentem zbytu; Zakupuja znaczne partie
czg$ci zamiennych, zazwyczaj w ograniczonym asortymencie (kilka lub kilka-
nascie typow). Korzyscia dla firmy jest mozliwo$¢ planowania asortymentu
magazynowego w uktadzie miesigcznym i1 kwartalnym, co znacznie obniza
koszty zwiazane z logistyka i utrzymaniem zapasow. Zapewnia to. rOwniez
pewny zbyt zakontraktowanych czgsci. Do podstawowych wad tego segmentu
nalezy stosunkowo niska marza. Dodatkowo zagrozeniem ze strony klientow
bezposrednich s proby dyktowania pozostatych warunkow sprzedazy, takich
Jak termin platnosci, niezmienno$é ceny, sposéb dostawy, badania jako-
sciowe.

— Klientéw posrednich, ktérzy dokonujg znacznych zakup6w, z przeznaczeniem
do remontéw planowych i doraznych oraz do dalszej odsprzedazy. Marza row-
niez podlega negocjacjom i jest uzalezniona od sity nabywczej poszczegol-
nych klientéw. W ramach tego segmentu wyr6zni¢é mozna kilka podgrup
nabywcow:

* Przedsigbiorstwa, ktore ze wzgledu na ograniczone zapotrzebowanie na
poszczegolne czesci nie zaopatruja si¢ bezposrednio u producenta, lecz
u dystrybutora. Glownym powodem jest ograniczony asortyment. Przed-
sigbiorstwa te nabywaja rézne czesci jako elementy wymienialne posiada-
nych maszyn i urzadzen. Prawidlowa i fachowa eksploatacja wymaga
przeprowadzania remonté6w planowych, w tym wymiany podstawowych
elementow, ktérych czas zycia (zuzycie) juz minat. Zazwyczaj warto$é

5 g ; . s
A. Nalepka, Racjonalizacja zakresu dzialania przedsiebiorstwa, w: Restrukturyzacja
a poprawa efektywnosci gospodarowania w przedsigbiorstwie, Krakow 1998, s. 39.

6Klasyﬁkacja produktéw przemystowych przedstawiona jest w H. Mruk, I. P. Rutkowski, Stra-
tegia produktu, Warszawa 1999, s. 45-51.
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takich transakcji jest wysoka, sklada si¢ jednak na nig bardzo szeroki asor-
tyment. Sklepy i hurtownie dokonuja zakupu ze wzgledu na szeroki asorty-
ment produktow oferowanych przez analizowane przedsigbiorstwa oraz
akceptowalny poziom cen, zakupiony towar jest sprzedawany na after mar-
ket.

* Kolejng grupe odbiorcow zaopatrujaca si¢ w analizowane;j firmie stanowia
sklepy detaliczne oraz warsztaty naprawcze i remontowe. Nabywaja one
bardzo waski asortyment, w przypadku warsztatow sa to zakupy pojedyn-
cze, najczesciej na zlecenie i w imieniu klienta ostatecznego.

® Ostatnig grupe stanowia nabywcy indywidualni, zakupujacy czegsci
zamienne do wilasnych celow. Stuza im jako elementy do wymiany zuzy-
tych i zepsutych elementow w posiadanych przez nich urzadzeniach
gospodarstwa domowego, samochodach czy domowym sprzg¢tem budow-
lanym i ogrodniczym. Zakup6w najczesciej dokonuja za gotdwke i w pre-
zentowanej firmie stanowia kilka procent.

. W analizowanym przedsigbiorstwie dominujacym segmentem sa inne hurtow-
nie, zakupujace wyroby w celu dalszej odsprzedazy. Segment ten jest obarczony
Stosunkowo matym ryzykiem, wada natomiast jest niska marza. Firma posiada
maty udziat w sprzedazy w kierunku duzych przedsigbiorstw pafistwowych (wyz-
$Z¢ ryzyko i wyzsze marze). Stosunki z odbiorcami przez wiele lat przebiegaty
bez wigkszych zakldcen. Niestety, pogarszajgca sie sytuacja ekonomiczna
Panstwa z jednej strony oraz nicefektywne wykorzystanie kredytow bankowych
z drugiej przyczynity si¢ do pogorszenia dostgpnosci poszczegolnych czgsci bez-
POérednio z magazynu. Dotychczasowi nabywcy rozpoczeli poszukiwania
Innych dostawcéw. Na skutek tego wielu dotychczas lojalnych klientéw zrezy-
gnowato ze wspotpracy z prezentowang firma. Kryzys finansowy przyczynit sie
éwniez do pogorszenia stosunkOw z grupa pierwsza, stanowiaca w strukturze
Sprzedazy przedsigbiorstwa kilkanascie procent. Wspdlpraca z ta grupa polega
Przede wszystkim na przerzuceniu produktéw od producenta (strategicznego) do
odbiorcy — producenta okreslonych débr. Trudnodci z finansowaniem biezacej
dziatalnosci przejawiaja si¢ w okresowych brakach asortymentu. Braki takie
Przyczyniaja si¢ do ograniczenia wspdlpracy, a w skrajnych przypadkach do
Zerwania kontaktow handlowych. W efekcie utraty klientow, analizowany pod-
iot nie wywigzuje si¢ rowniez z zakontraktowanych dostaw u poszczego6lnych
Producentow, ktérzy wprowadzaja okreslone restrykcje. Proby odzyskania utra-
Conych klientow lub zdobycia nowych napotykaja znaczne trudnoéci i wymagaja
Jednocze$nie duzych $rodkéw finansowych.

zys zwigzany z utrata plynno$ci finansowej przyczynit si¢ rowniez do
Pogorszenia stosunkéw z druga grupa otoczenia — dostawcami okreslonych czesci
lurzadzen. Sprzedaz w analizowanym podmiocie nastgpuje bezposrednio z maga-
Zynu, firma bowiem wychodzi z zalozenia, ze szansg na rozw6j maja te przedsig-
biorstwa handlowe, ktore moga zaoferowaé produkt w jak najkrotszym czasie.
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Budowa magazynu zwigzana jest jednak z koniecznoscia jego finansowania, ktore
w analizowanym podmiocie zostato pokryte zarowno kredytem bankowym, jak
1 kredytem kupiecki. Specjalna komoérka firmy zajmuje sig analizg ptynnosci i sta-
n6w magazynowych, na podstawie ktorych dokonuje si¢ uzupetniania i rozbudowy
magazynu. W strukturze firmy istnieja trzy rodzaje dostawcow:

— dostawcy strategiczni,

—dostawcy rezerwowi,

— dostawcy uzupelniajacy.

Pierwsza grupg, dostawcow strategicznych, stanowi siedmiu producentéw
dobr instytucjonalnych. Firmy te zlokalizowane sg w krajach Europy Zachodniej
oraz w Stanach Zjednoczonych. Zajmuja si¢ globalnym zaopatrzeniem prze-
mystu, posiadaja po kilkanascie fabryk w roznych cze$ciach §wiata. Ze wzgledu
na dominujaca pozycj¢ wyznaczaja kierunki i zakres wspolpracy z przedsiebior-
stwem polskim. Wyznaczaja one poziom obrotéw, terminy platnosci, warunki
dostawy. Omawiana firma zobowiazana jest do zakupienia u poszczegdlnych
producentow wyrobow za sume od stu tysiecy euro do miliona euro. Platnos$¢
ustalona zostata przecigtnie na sze$¢dziesiat dni od dnia wystawienia faktury.
Niestety, prezentowany podmiot nie jest w stanie regulowac swoich naleznosci
w ustalonym terminie. Na nieterminowos$¢ splat nalezno$ci wptyw wywiera wiele
czynnikow, takich jak:

— nieterminowy splyw naleznos$ci od dostawcow,

— koniecznos¢ splaty raty kredytu wraz z odsetkami,

— rozpoczete inwestycje (budowa magazynu),

— wysokie obciazenia fiskalne panstwa,

— utrata znacznych srodkow finansowych na skutek licznych postgpowan
uktadowych i upadtosciowych,

— drastyczny wzrost kursu euro wobec ztotego — ujemne réznice kursowe.

Dodatkowym elementem utrudniajacym biezace regulowanie zobowigzan jest
konieczno$¢ jednorazowej zaptaty znacznej sumy dostawcy, ktora moze wynosi¢
kilkadziesiat tysigcy euro. Zebranie takich $rodkéw dla niewielkiego przedsig-
biorstwa stanowi czgsto barierg nie do pokonania. Pfatno$¢ nastgpuje ratami, cz¢-
sto przez kilka tygodni, az do splaty calej sumy. Ze wzgledu na nieterminowa
splat¢ zobowigzan dostawcy stosuja liczne restrykcje. Przyjmuja one charakter:

— not odsetkowych, ktore miesiecznie stanowia obcigzenie okoto 2500 — 3000
euro,

— wstrzymywania dostaw do czasu catkowitego uregulowania zobowiazan,

— konieczno$ci dokonywania zakupu na przedptaty do czasu uregulowania
zalegtosci finansowych,

— koniecznosci przej$cia do innej grupy klientow, co wiaze si¢ z innym pozio-
mem cen,

— limitéw zadtuzenia, ktorych nie mozna przekroczyé,

zerwania umowy.
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Uwagg warto zwrécié na punkt drugi zwiazany z wstrzymywaniem dostaw do
Czasu uregulowania wszystkich przeterminowanych zobowiazan. Po ich uregulo-
Wwaniu dostawcy wysylaja jednorazowo caty dotychczas zamowiony asortyment
W ramach przyznanego limitu. Warto$¢ przesytki stanowi czesto sume kilkudzie-
Sigciu tysigey euro. Mimo wielokrotnych rozméw, prosb i negocjacji dostawcy
Wykorzystuja swoja dominujaca pozycje i nie respektuja postulatéw analizowa-
nej firmy. Dodatkowym utrudnieniem biezacej dziatalnosci jest asortyment
Zawarty w przesylce. Dostawcy bowiem wysylaja te produkty, ktére zostaty
Zamowione w pierwszej kolejnosci, a nie te, ktore sa zgloszone jako najbardziej
Potrzebne. Na skutek tego wzrasta warto$¢ magazynu o pozycje, ktére w danym
momencie trudno sprzeda¢, brakuje natomiast tych produktéw, ktore sa potrzebne
W biezacej chwili.

W podobny sposob ksztattuje sig sytuacja na after market z dostawcami rezer-
WOwymi i uzupetniajacymi. Dostarczaja oni produkty, ktérych nie oferuja
dostawcy strategiczni. Dzigki nim analizowany podmiot moze oferowa¢ na rynku
Peten asortyment produktow. Dostawcy rezerwowi dostarczaja ponadto wyroby
oferowane prze dostawcow strategicznych, ktore nie sa dostgpne w danej chwili.
Dobra inwestycyjne produkowane sa bowiem wedtug okreslonych cykli, ktore
W niektorych przypadkach trwaja kilkanascie ntiesi¢cy. Analizowanemu podmio-
towi trudno réwniez regulowac¢ zobowigzania wobec tych grup dostawcow, kt6-
IZy wobec braku zaptaty stosuja podobne restrykcje jak dostawcy strategiczni. Ze
Wzgledu jednak na znaczna liczbe dostawcow rezerwowych i uzupelniajacych
Zaopatrzenie firmy nastgpuje w miare ptynny sposob. Wydhuza sie niestety okres
Spiaty naleznosci wobec wierzycieli, ktory osiaga aktualnie poziom kilkudziesie-
Clu dni.

Ostatnim elementem otoczenia wywierajacym znaczny wpltyw na analizo-
Wane przedsigbiorstwo sa instytucje i urzedy panstwowe. Sposrdd tej grupy
Przedsigbiorstwo wspotpracuje z bankami, urzedem skarbowym i zakladem
ubezpieczen spotecznych. Dodatkowo mozna wymieni¢ przedsiebiorstwa zaj-
Mujace sie dostarczaniem mediéw (prad, woda, gaz), jednak transakcje dokony-
Wane z nimi nie stanowig praktycznie zadnego obciazenia dla firmy.

: Do najwazniejszych elementoéw tego otoczenia naleza banki, ktére umozli-
Wiaja funkcjonowanie i wzrost firmy. Rozwéj bowiem oparty na wypracowanych
Srodkach wiasnych nie przynosi ze wzgledu na ich ograniczona wielko§é spo-
dziewanych rezultatow. Przez pierwszy okres swojej dzialalno$ci prezentowany
pOfimiot nie korzystat z kredytow bankowych. Jednak pod koniec lat dziewigé-
ﬁiZlesiqtych sytuacja rynkowa zmusita firmg do poszukiwania zewngtrznych
Zrédet finansowania. Dotychczasowo rozwoj, ktory opieral si¢ na wypracowa-
n}fCh Srodkach wiasnych, nie byt zbyt dynamiczny. Aktywne dziatania konkuren-
1 zmusity prezentowany podmiot do rozszerzenia dziatalnoéci. Zdawano sobie
bowiem Sprawg, ze szans¢ rozwoju i przetrwania beda miaty te firmy, ktore kom-
pleksowo zaoferuja dostawcom cze$ci zamienne. W okresie tym zauwazono row-
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niez zwigkszona aktywno$¢ przedsigbiorstw w zakresie zapotrzebowania na cz¢-
§ci zamienne zwigzane z popytem restytucyjnym. Podstawowym problemem,
ktory pojawit sie przed firma, byto poszukiwanie zrodet finansowania. Dobre
wyniki finansowe, proste procedury oraz aktywno$¢é bankoéw przyczynity si¢ do
pozyskania kapitatu droga kredytu bankowego. Jednoczes$nie zaczgto poszuki-
wac nowych dostawcow czgsci zamiennych. Wybdr padl na branze pokrewne,
kierownictwo, bowiem przekonane byto, ze stosunkowo tatwo bgdzie zaofero-
waé nowe produkty dotychczasowym klientom. Poszukiwania nowych dostaw-
cOw przebiegaly przez okres kilku miesigcy, zarowno w kraju, jak i zagranica.
Przeprowadzono wiele spotkan, negocjowano warunki wspotpracy, analizowano
stymulacje rozwoju. W wyniku takich dziatan przedsigbiorstwo nawigzato
wspotprace z trzema kolejnymi producentami czgéci zamiennych. Zasady
wspotpracy byly korzystne, nowi dostawcy udzielili, oprécz atrakcyjnych cen,
kilkudziesigciodniowego terminu ptatno$ci. Wydawato sig, Ze rozpoczgta
wspOlpraca umozliwi prezentowanemu podmiotowi zajgcie pozycji dominujacej
na rynku w zakresie rozpietosci i szeroko$ci asortymentowej. Zamoéwiono wiele
czesci, ktorych dotychczas firma nie oferowala. Ich zakup w przewazajacej czg-
$ci zostat sfinansowany kredytem bankowym, ktéry pozyskano z dwoch bankéw
0 zasiegu ogllnokrajowym. W poczatkowym okresie rozszerzonej dziatalnosci
dynamicznie zaczeta wzrastaé sprzedaz oraz zyski firmy. Niestety, koniec lat
dziewigcdziesiatych dwudziestego wieku zaowocowat spadkiem popytu zarowno
na rynkach instytucjonalnych, jak i konsumpcyjnych. Odbiorcy, ktorzy do tej
pory zaopatrywali si¢ w produkty wysokiej jakosci, zaczgli poszukiwaé ich odpo-
wiednikow po nizszych kosztach. Dodatkowo pogarszajaca si¢ koniunktura spo-
wodowata lawinowy wzrost zadtuzenia przedsigbiorstw wobec swoich dostaw-
cow. Rozpoczgto liczne postgpowania uktadowe i upadto$ciowe, ktore trwaja
czasami po kilkanascie, a nawet kilkadziesiat miesigcy. Ogolna sytuacja gospo-
darcza kraju swoje odzwierciedlenie znalazla rowniez w prezentowanym
przyktadzie. Banki, ktore dotychczas szukaty klientow, zaostrzyty gwattownie
warunki wspotpracy. Skutkiem tego jeden bank nie przedtuzy! kredytu obroto-
wego na kolejny okres. Przedsigbiorstwo zmuszone byto do jego splaty, niestety
nie posiadato odpowiednich $rodkéw. Gwattownie zaczgto poszukiwaé innych
kredytodawcéw, ktorzy oferowali bardzo rygorystyczne warunki wspotpracy.
Aktualnie prezentowany podmiot posiada trzy kredyty na sumg prawie sied-
miu milioné6w zioty (przy rocznym obrocie okoto 20 milionéw), ktore sg zabez-
pieczone hipotekami kaucyjnymi na posiadanych nieruchomosciach, lokatami
terminowymi na kwotg okoto miliona zlotych oraz porgczeniem majatkowym.
Mimo duzej splaty w biezacym roku, zaden z bankéw nie zrezygnowat z dotych-
czasowych zabezpieczen. Wszystkie natomiast zadaja znacznej redukcji kwot
kredytu w stosunkowo krotkim okresie.
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Analizowany podmiot jest typowym przedsigbiorstwem handlowym dziata-
jacym na rynku débr instytucjonalnych. Otoczenie firmy wywiera niewatpliwie
duzy wptyw na jego funkcjonowanie. Dostawcy dyktuja swoje warunki
Wspolpracy, ktére rygorystycznie egzekwujg, odbiorcy natomiast zadaja dostaw,
dtugich termin6w platnoéci oraz wielu dodatkowych przywilejow. W takiej sytu-
acji bardzo trudno zarzadzaé przedsigbiorstwem. Nalezy wybra¢ docelowe grupy
odbiorcow, ktére beda dla firmy priorytetem. W analizowanym przykiadzie,
mimo Ze strategicznym odbiorca sa duze firmy produkcyjne, wspolipraca rozwija
si¢ w kierunku matych sklepéw, hurtowni i warsztatéw naprawczych. Podsta-
Wowa zaleta tego segmentu jest szybka rotacja $rodkéw pienigznych. Zarzad
Przedsigbiorstwa wyszedt z zalozenia, ze lepiej prowadzic interes na mata skalg
Niz nie prowadzié go w ogoble. Kredytowanie duzego przemystu, stoczni, kopalni,
hut, zaktadow naprawczych taboru kolejowego moze przynies¢ duze zyski, ktore
niestety stanowia w obecnej sytuacji gospodarczej pieniadz wirtualny.

Bibliografia

L. Orginal Equipment Manufactures, Hass R. W., Industrial Marketing Management, Third Edi-

tlion, PWS Kent Publishing Company, Boston Massachusetts, A. Division of Wadsworth, Inc
986.

2. Mruk H., Rutkowski 1. P., Strategia produktu, PWE, Warszawa 1999.

3. Nalepka A., Racjonalizacja zakresu dzialania przedsiebiorstwa, w: Restrukturyzacja
@ poprawa efektywnosci gospodarowania w przedsigbiorstwie, Krakow 1998.

% Klasyfikacja produktéw przemystowych przedstawiona jest w H. Mruk, I. P. Rutkowski, Strate-
8gia produktu, Warszawa 1999.

Czeslaw Glinkowski
Dariusz Nowak

IMPACT OF SURROUNDINGS ON OPERATION OF
A COMMERCIAL BUSINESS IN TIMES OF CRISIS
SUMMARY

B .This paper presents a middle size enterprises functioning on the business to business market. The
nitial dynamic development turned board of directors to finance the activity by use of bank credit.
The breakdown of economy, decrease in demand, decrease in people incomes caused the serious
Problems connected with the lack of financial liquidity. The paper presents the reaction of environ-
ment (suppliers, buyers, and institutions) towards this enterprise during the period of these problems.




