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1. Wstep

Dzisiejsze przedsiebiorstwa dzialaja na nieco innych zasadach niz jeszcze kilka lat
temu. Wplyw na zmian¢ sposobu dzialania i powstawanie nowych form organizacyj-
nych i form wspdlpracy zewngtrznej miato niewatpliwie nadej$cie ery informacji,
ktéra wymusita zmiany w kazdej sferze dzialalno§ci gospodarczej, w tym réwniez
w sferze kooperacyjnej przedsigbiorstw.

Nasilajaca si¢ globalna konkurencja zaczeta wymuszaé¢ na firmach zmiane struk-
tury kosztéw, polegajaca na ograniczaniu kosztéw operacyjnych oraz uzyskiwaniu
mozliwo$ci szybszego reagowania na zmieniajace si¢ wymagania rynku. Rosnace
oczekiwania klientdw przyczynity si¢ do wzrostu popytu na zindywidualizowane
rozwiazania, ktére zastepuja produkty masowe, a rozwijajaca sie technika komputero-
wa umozliwita szybka komunikacj¢ miedzy pracownikami odpowiedzialnymi za
obstuge klientéw. Wiedza fachowa zastapila kapital jako podstawowy czynnik
przewagi konkurencyjnej. Problemem, przed ktérym stangly przedsigbiorstwa, stalo
si¢ to, ze w przeciwiefistwie do zasob6éw finansowych kapitat wiedzy i umiejetnosci
jest rozproszony, obejmuje bowiem zaréwno indywidualna, jak i grupowa $wiado-
mos¢ technologii, proceséw, mozliwosci dostawcéw oraz oczekiwan klientéw'.

W takich warunkach przedsigbiorstwa, ktére chca skutecznie konkurowa¢ i powie-
ksza¢ swoja warto$¢, odchodza od tradycyjnych form organizacji wewngtrznej i form
wspélpracy rynkowej. Coraz bardziej splaszczaja swoje struktury organizacyjne,
jeszcze do niedawna zhierarchizowane, tworzac zespoly zadaniowe koncentrujace sig
nie, jak dotychczas, na realizacji okre§lonych etapéw procesu wytwarzania, ale na
procesach i dzialaniach majacych kluczowe znaczenie w tworzeniu wartodci dla
klienta. Przedsigbiorstwa zmieniaja réwniez podejScie do wspdlpracy z partnerami

' P. Doyle, Marketing wartosci, Wyd. Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 72.
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zewnetrznymi. Konieczno$¢ zdobywania wiedzy o nowych produktach, rynkach,
technologii procedur powoduje, Ze samodzielne funkcjonowanie nawet najlepiej
zorganizowych firm staje si¢ problematyczne.

Skutkiem takiego stanu rzeczy, co potwierdza dokonana przez autorke anali-
za literatury przedmiotu, jest wzrost zainteresowania praktykéw i naukowcéw prob-
lematyka budowania relacji mi¢dzy partnerami zewnetrznymi prowadzacych do
powstawania wartoSci dla klienta. W literaturze zagranicznej zainteresowanie to
jest bardziej widoczne niz w literaturze rodzimej, totez celem niniejszego artykulu
jest podkreslenie rosnacego znaczenia relacji partnerskich migdzy przedsigbior-
stwami oraz przedstawienie zasad wspétdzialania, jakimi powinny kierowaé si¢
przedsi¢biorstwa w trakcie proceséw budowania wartosci dla klienta.

2. Wartos¢ dla klienta

Warto§¢ dla klienta przez wiele lat byla pojeciem bardzo silnie zwiazanym
z marketingiem, albowiem istota tworzenia wartosci dla klienta jest powigkszanie
jego zadowolenia i satysfakcji prowadzace do powstawania warto$ci dodanej wyrazo-
nej w pieniadzu®. Przyjmuje sie, Ze poczatki myS$lenia w kategoriach tworzenia
warto$ci dla klienta stanowi opracowany w latach osiemdziesiatych przez M. Portera
model budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. W modelu tym przewaga
konkurencyjna zostala zwiazana z procesem tworzenia warto$ci dla nabywcy i dla
firmy®. Od tego czasu w naukach o zarzadzaniu w miar¢ zmian, jakie dokonywaly sie
w otoczeniu przedsi¢biorstw oraz nowych nurtéw teoretycznych pojawiajacych sig
w naukach o zarzadzaniu (np. teorii zasobowej, nowej ekonomii), wyksztaicity si¢
trzy perspektywy postrzegania wartoSci dla klienta. Warto$§¢ dla klienta moze byé
postrzegana:
— 1z perspektywy kupujacego — badania w tym zakresie zorientowane byly na
okre$lenie tego, w jaki sposéb dostawca tworzy warto$¢ dla swoich klientéw
i w jaki sposdb klienci postrzegaja nadzwyczajna warto$¢ oferty dostawcy na tle
konkurentéw*;
— 1z perspektywy klienta — dominowato podejscie do traktowania majatku klienta
jako kluczowego zasobu, ktéry przedsigbiorstwo powinno wykorzystaé (z tego
punktu widzenia dodatkowa warto§¢ moze by¢ tworzona dzigki odpowiednio

? E. Stariczyk-Hugiet, Zarzqdzanie wiedzq a kreowanie wartosci, ,,Przeglad Organizacji” 2003 nr 7-8,
s. 11,

> M. Szymura-Tyc, Budowa przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw™ 2003 nr 1.

¢ Zob. np. AJ. Anderson, J.A. Narus, Business Market Management: Understanding, Creating and
Delivering Value, Prentice Hall, New Jersey 1999 oraz W. Ulaga, S. Chacour, Measuring Customer-
-Perceived Value in Business Markets: a Prerequisit for Marketing Strategy Development and Implemen-
tation Markets, ,Industrial Marketing Management” 2001 nr 31.
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zorganizowanemu przyciaganiu klienta do przedsigbiorstwa, rozwijaniu jego
potrzeb oraz utrzymywaniu)>;

— 1z perspektywy kupujacy-sprzedajacy — ze wzgledu na to, ze wiele rynkéw
zorganizowanych jest dzi§ w postaci alianséw i sieci przedsigbiorstw (w tym
podejsciu tworzenie wartoSci dla klienta rozpatruje si¢ w kontekscie relacji
partnerskich, zachodzacych migdzy przedsigbiorstwami wspélnie tworzacymi pro-
dukt lub ustuge dla klienta)®.

Ta ostatnia perspektywa wychodzi poza tradycyjne spojrzenie marketingowe

i stanowi podstaw¢ dalszych rozwazan.

3. Formy wspoéldzialania partneréw

Relacje partnerskie przedsigbiorstw uczestniczacych w procesie tworzenia produk-
tu, ktéry ma przynie$¢ klientowi okreslong warto$¢, moga mieé bardziej lub mniej
zlozony charakter w zalezno$ci od tego, w jakim stopniu partnerzy przyczyniaja si¢
do budowania zadowolenia klienta.

P. Kothandaraman i D.T. Wilson w artykule The Future of Competition. Value-
-Creating Networks twierdza, ze w procesach tworzenia powiazafi partnerskich
przedsigbiorstw (sieci przedsigbiorstw) decydujace znaczenie maja trzy podstawowe
elementy:
~ nadzwyczajna warto$¢ dla klienta,

— kluczowe kompetencje partneréw
— jako$¢ relacji miedzy przedsi¢biorstwami tworzacymi sie¢’.

Jednym z podstawowych celé6w (je§li nie celem nadrzednym), dla ktérych
przedsigbiorstwa tworza sieci, jest osiaganie nadzwyczajnej wartoSci dla klienta.
Stopiefi osiagnigcia oraz jako$¢ i mozliwoSci osiagania tego celu zaleza od kluczo-
wych kompetencji, jakie maja poszczegélni uczestnicy sieci, oraz od charakteru
zachodzacych migdzy nimi relacji.

Zdaniem wspomnianych autoréw, jednym ze skutecznych sposobdw stworzenia
sieci, ktéra bedzie kreowaé warto§¢ dla klienta, jest rozwijanie silnych wiezi
partnerskich migdzy przedsigbiorstwami. Wychodzac z zalozenia, ze idealny partner
to taki, ktéry dodaje znaczna warto§¢ do oferty rynkowej (wnosi odpowiednie
kompetencje i umiej¢tnosci) i w tym samym czasie jako partner stanowi niewielkie
ryzyko operacyjne, wyrézniaja oni cztery rodzaje partneréw w sieci:

— przegrany (wysokie ryzyko operacyjne, nieznaczne kompetencje),

5 R.T. Rust, V.A. Zeithaml, K.N. Lemon, Driving Customer Equity: How Customer Lifetime Value is
Reshaping Corporate Strategy, The Free Press, New York 2000. Zob. réwniez: P. Doyle, wyd. cyt., s. 84.

¢ D.T. Wilson, An Integrated Model of Buyer-Seller Relationships, ,Journal of the Academy of
Marketing Science” 1995 nr 23 oraz W. Ulaga, Customer Value in Business Markets, ,Industrial Marketing
Management” 2001 nr 30.

’ P. Kothandaraman, D.T. Wilson, The Future of Competition. Value-Creating Networks, ,Industrial
Marketing Management” 2001 nr 30.
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- utatwiajqcy (niskie ryzyko operacyjne, nieznaczne kompetencje),

- integrujqcy (niskie ryzyko operacyjne, znaczne kompetencje),

— rozwijajacy (wysokie ryzyko operacyjne, znaczne kompetencije),

z czego, ich zdaniem, ulatwiajacy i integrujacy wymagaja glebokiego zaangazowania
w tworzenie wigzi partnerskich.

Charakter wigzi partnerskich moze réwniez zalezeé, oprécz rodzaju wnoszonych
kompetencji, informacji i celéw, od poziomu zlozonosci zadaii uczestnikéw sieci.
Z punktu widzenia tego typu kryterium charakter relacji partnerskich w sieci moze
ewoluowac®:

— od relacji transakcyjnych (kazdy partner moze by¢ zastapiony w dowolnym
momencie innym),

— po relacje kooperacyjne (poczatek relacji win-win),

- po relacje dzielenia si¢ (uczenie si¢ dzielenia i tworzenia wiedzy oraz tworzenie
zawilej infrastruktury proceduralnej i technicznej),

- az po relacje wspottworzenia (tworzenie nowej przestrzeni konkurencyjnej, budo-
wanie wspoélnej przyszlosci).

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé jeszcze wiele innych prob klasyfikacji
relacji partnerskich wyréznianych na podstawie réznych zmiennych, takich jak: czas ich
trwania, ciaglo$¢ i zaangazowanie partneréw, bodZce wewngtrzne i czynniki zewnetrzne
przemawiajace za podjeciem wspdlpracy partnerskiej w sieci®. Wszystkie one potwier-
dzaja jednak, ze budowanie wigzi partnerskich o mniejszym lub wigkszym zaan-
gazowaniu partneréw jest podstawowym wyznacznikiem funkcjonowania przedsigbior-
stwa w sieci, a zatem i uczestniczenia w procesie tworzenia warto§ci dla klienta.

4. Zasady wspéldzialania partneréow

Zdaniem J. Witkowskiego, partnerstwo to ksztaltowanie stosunkéw gospodar-
czych miedzy ogniwami laficucha dostaw na zasadach zaufania podziatu ryzyka
i korzysci, prowadzace do uzyskania dodatkowych efektéw synergicznych i przewagi
konkurencyjnej'®. Podobnie uwazaja E.W. Davis i R.E. Spekman. Zasady, jakimi
powinny kierowa¢ si¢ dzisiejsze przedsigbiorstwa, ktérych jednym z istotnych celéw
jest tworzenie warto$ci dla klienta, ujmuja oni w trzech stowach: sp6jnos¢, wspélnota,
wspdlpraca (3C — connectivity, community, collaboration)"'. Spéjno$é okresla wzaje-
mne powigzania i integracje w ramach systemu-sieci, wspélnota oznacza wspdlne

® Collaborative Business Experience, Position Paper, Capgemeni, kwiecien 2004, s. 6, www.us.cap-
gemini.com oraz S. Gossain, Cracking the Collaboration Code, ,Journal of Business Strategy”,
25.10.2002.

% J. Witkowski, Zarzgdzanie laricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003, s. 34-39 oraz G. Day,
P. Shoemaker (red.), Warton on Managing Emerging Technologies, John Wiley & Sons, New York 2000, s. 383.

' J. Witkowski, wyd. cyt., s. 38.

" E.W. Davis, R.E. Spekman, The Extended Enierprise. Gaining Competitive Adventage through
Collaborative Supply Chains, FT Prentice Hall, New York 2004, s. 102-106.
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interesy i cele uczestnikéw, a wspélpraca — ustalenie zalezno$ci, wspélnych zasad,
proceséw i struktur, ktére umozliwia wykorzystywanie komplementarnych kompeten-
cji, osiaganie synergii i innych korzysci, ktérych nie jest w stanie osiagnaé przedsie-
biorstwo dzialajace samodzielnie na rynku.

Aby spdjnos¢, wspdlnota i wspdtpraca mogly by¢ efektywnie realizowane, nalezy
przede wszystkim zwr6ci¢é uwage na trzy rodzaje dzialai: wspélprace w ramach
tworzenia wspélnych systeméw informacyjnych, tworzenie wspélnych planéw i stra-
tegii dzialania oraz budowg i podtrzymywanie zaufania do partneréw.

Partnerzy powinni laczy¢ swoje systemy informacyjne w taki sposéb, aby
wszystkie informacje dotyczace bezposrednio procesu scalania partneréw byly przej-
rzyste i dostepne dla wszystkich uczestnikéw sieci. Wazne jest przy tym wspélne
wykorzystywanie technologii informatycznych, skracajacych czas przeptywu infor-
macji. Od szybkoSci przeptywu odpowiedniej informacji migdzy partnerami zalezy
sukces rynkowy przedsi¢gbiorstwa oraz jako$¢ oferowanych produktéw i $wiad-
czonych dla klienta ustug. Szybki przeplyw informacji ulatwia dzi§ powszechny
dostep do internetu. Przedsi¢biorstwa, ktére poszerzaja swoje granice i wiaczaja do
nich innych uczestnikéw rynku, chetnie i na masowa skale korzystaja z tego
udogodnienia.

Menedzerowie wigkszosci przedsigbiorstw uwazaja, ze wspoélpraca z kooperan-
tami w postaci dzielenia si¢ informacja przyczynia si¢ do powigkszenia sprzedazy,
lepszego wykorzystania pojawiajacych sie¢ w otoczeniu szans oraz redukcji kosztéw
dziatalnoéci'2. Praktyka gospodarcza pokazuje, ze wierzenia takie moga staé sig
faktem, ale tylko wtedy, gdy przedsi¢biorstwo wspélpracuje z zaufanymi partnerami.
Nawet je§li ma si¢ zaufanie do partneréw, to trudno ustrzec si¢ przed popelnianiem
bledéw zwiazanych z planowaniem i wdrazaniem systeméw informatycznych, stoso-
waniem nieodpowiednich miar oceniajacych wyniki dziatalno$ci systemu, odwolywa-
niem wdrazania projektéw IT przed ich ukoficzeniem, ustalaniem malo realistycznych
terminéw realizacji projektu IT, niejasnym wytyczeniem celéw i wizja przedsigbior-
stwa dotyczaca konstrukcji wspélnej sieci informacyjnej, Zle oszacowanym ryzykiem
wdrozenia systemu. Te i inne btedy moga znacznie powigkszy¢ koszty dzialalnosci
w ramach sieci, obnizy¢ efekty uzyskiwane przez przedsigbiorstwa wchodzace w jej
sktad, a w rezultacie przyczyni¢ si¢ do spadku wartoéci dla klienta. Dlatego jesli
wspoétpraca partner6w nie ma wylacznie charakteru transakcyjnego, waine jest
tworzenie wspdlnych planéw i wspdlnej strategii dziatania.

Budowanie wspdlnych planéw i strategii dzialania wymaga sprawnej komunikacji
i przejawia si¢ tworzeniem odpowiednich zespoléw zadaniowych dziatajacych na
poziomie sieci przedsigbiorstw'’. Zadaniem takich zespoléw jest konstruowanie
planéw dzialania, ktére beda maksymalizowaé efekty synergii wynikajace ze wspdl-
pracy partneréw w sieci. Efekty te sa odczuwane w diuzszym okresie w postaci

12 McDougall, Collaborative Business, ,,Information Week”, 7.05.2001, s. 43-66.
3 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 44-46.
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korzyS$ci typu: minimalizacja liczby bledéw pojawiajacych si¢ w procesie zamawiania
surowcéw lub komponentéw, zmniejszenie kosztéw zaopatrzenia, skrécenie czasu
dostaw i platno&ci, usprawnienie cyklu wprowadzania produktu na rynek — skrécenie
okresu od fazy koncepcyjnej do momentu komercjalizacji produktu, zmniejszenie
poziomu zapasOw, zmniejszenie przestrzeni i kosztéw magazynowania, wprowadzenie
miar dzialalno$ci partner6w nakierowanych na zaspokajanie potrzeb klienta, uspraw-
nianie systemu komunikacji czy powi¢kszanie wartosci dzielonych migdzy partnerami
danych. Rezultatem spotkan zespoléw powinno réwniez by¢ utworzenie listy wspodl-
nych norm i zasad (dobrych praktyk) obowiazujacych w zwiazku partnerskim.

Na szczegélna uwage w procesie budowy wiezi z partnerami w ramach sieci
zashuguje spoiwo, ktdre scala sp6jnos$€, wspdlnotg i wspélprace oraz powoduje, ze
przedsigbiorstwo lub sieé ma szanse na zdobywanie i utrzymywanie przewagi nad
konkurentami. Spoiwem tym jest wzajemne zaufanie partneréw.

Praktyka gospodarcza przedsigbiorstw dostarcza wielu przykltadéw dzialan przed-
sigbiorstw, ktérych kierownictwo bylo pozbawione lojalnosci i zasad etycznych
w trakcie dokonywanych transakcji rynkowych. Literatura przedmiotu oraz praktyka
gospodarcza pokazuja réwniez, Ze zachowania nieetyczne sa coraz czeSciej potgpiane,
totez zaufanie do partneréw nabiera coraz wigkszego znaczenia. Przejawem zaufania
moze by¢, jak postuluja S.A. DiPiazza i R.G. Eccles, coraz wigksza otwarto$é
przedsigbiorstw na dostarczanie wiarygodnych informacji swoim interesariuszom,
w tym réwniez partnerom '*,

Podobnie jak E. Davis i R. Spekman, zasady wspdldzialania partneréw w procesie
powickszania wartoSci dla klienta i powigkszania warto§ci dla wszystkich uczest-
nikéw sieci ujmuja P. Batt i S. Purchase w artykule Managing Collaboration within
Networks and Relationships . Ich zdaniem, relacje miedzy przedsigbiorstwami w sie-
ci nalezy rozpatrywaé w wymiarze zaréwno ekonomicznym, jak i spotecznym,
Obydwa wymiary bowiem maja duze znaczenie w procesie optymalizacji dziatan
w ramach sieci. Autorzy ci podkre§laja, Ze konieczne jest zwrécenie uwagi uczest-
nikéw ukladu partnerskiego na odpowiednia komunikacj¢ i budowe zaufania miedzy
stronami, gdyZ to te elementy, ktére trudno zmierzy¢ i wycenié, stanowia jeden
z istotnych no$nikéw wartosci.

Powyzszy poglad potwierdza réwniez Ch. Poirier, ktérego zdaniem ,, ... wigkszo$¢
przedsigbiorstw w ramach budowania przewagi konkurencyjnej i tworzenia wartoSci
dla klienta z wykorzystaniem partneréw zewngtrznych przywiazuje duza wage do
optymalizacji proces6w w nich zachodzacych. Przedsigbiorstwa buduja w tym celu
wewnetrzne kodeksy dobrych praktyk, ktére niewatpliwie przyczyniaja si¢ do pod-
noszenia jako$ci §wiadczonych ustug oraz oferowanych produktéw, niemniej nie

" S.A. DiPiazza, R.G. Eccles, Building Public Trust. The Future of Corporate Reporting, John
Wiley & Sons, Inc., New York 2002.

S P, Batt, S. Purchase, Managing Collaboration within Networks and Relationships, ,Industrial
Marketing Management” 2004 nr 33.
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skutkuja uzyskiwaniem satysfakcjonujacej wartosci dla klienta. Dzieje si¢ tak, gdyz
czgsto pomijane jest znaczenie wykorzystania tych dobrych praktyk w strategicznej,
dlugookresowej wspélpracy partnerami w ramach sieci”'®.

Badania R.B. Handfielda i Ch. Bechtela sugeruja, Ze zaufanie partneréw zalezy od
kilku istotnych czynnikéw: zaleznoSci partnera, rodzaju kontraktu zawieranego mie-
dzy partnerami, rodzaju zasobéw, umiej¢tnosci czy kluczowych kompetencji, jakie
wnosi dostawca, w tym od rodzaju zasobéw ludzkich, jakie udostepnia'’. Totez te
wladnie elementy powinny by¢ brane pod uwagg oraz szczegbélowo analizowane
w procesie my§lenia o przyszioici przedsigbiorstwa, ktére zamierza poszerzaé¢ swoje
granice przez tworzenie sieci oraz w planowaniu i wdrazaniu strategii sformutowane;j
na takich zasadach.

Podsumowujac, nalezy dodaé, ze zasady, ktérymi kieruja si¢ przedsigbiorstwa,
dotyczace dzielenia si¢ wiarygodna informacja oraz planowania wspdlnych dziatai
i proceséw w ramach zwiazku partnerskiego, wymagaja réwniez zmiany podejicia
przedsigbiorstwa do sposobu monitorowania i kontroli oczekiwanych efektéw — od-
rzucenia podejécia dominacji w zakresie kontroli. Dostgp do informacji bowiem
umozliwia wszystkim partnerom kontrole dziatan i proces6w istotnych dla powigk-
szania warto$ci dla klienta.
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PRINCIPLES OF PARTNERSHIP IN PROCESS
OF CUSTOMER VALUE CREATION

Summary

Today many markets are organized as networks of companies. The companies to compete successfully
try to gain mutual target witch is customer value. If they succeed they reach the effects like: additional
synergy effects and competitive advantage. To do it, however, companies must create and use in practice
some basic rules. In this article the author concentrates on some chosen rules that should drive partners’
relationships within the network, including 3C rules (connectivity, community, collaboration).
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