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Streszczenie: W obliczu niezwykle dynamicznych i burzliwych zamian w otoczeniu przed-
sigbiorstw, wzrost 1 rozwdj wartosci relacji nie przebiega bez probleméw i trudnosci. W ar-
tykule zaktada si¢, ze wzrost wartosci relacji firmy z rynkowymi interesariuszami przejawia
si¢ we wzro$cie materialnej wartosci oczekiwanej danej relacji. Natomiast rozwdj warto$ci
relacji zwigzany jest z poprawa jakosci stosunku. Problemy wzrostu wartosci relacji i metody
ich zmniejszania lub eliminowania majg charakter ekonomiczny, typowy dla wigkszosci firm.
Zagadnienia rozwoju warto$ci stosunkow i sposoby przelamywania barier nalezy rozpatry-
wac za§ w wymiarze strategicznym, organizacyjnym i behawioralnym.

Stowa kluczowe: relacje z rynkowymi interesariuszami, warto$¢ relacji, bariery wzrostu, ba-
riery rozwoju, przetamywanie barier.

1. Wstep

Interesariusze zgromadzeni wokot przedsigbiorstw sa obecnie postrzegani jako ini-
cjatorzy dokonujacych sie przelomoéw w zarzadzaniu. Réwnoczesne dazenie do re-
alizacji ich potrzeb i wymagan oraz osiagnigcia efektywnosci gospodarowania do-
prowadzito do powstania nowych koncepcji zarzadzania, w tym zarzadzania
wartosécig przedsigbiorstwa [Borowiecki, Rojek 2011, s. 23]. W literaturze przed-
miotu Value Based Management traktuje si¢ jako imperatyw wspolczesnego przed-
siebiorstwa [Mikotajek-Gocejna 2007, s. 89]. W wielu opracowaniach od lat poja-
wialy si¢ stwierdzenia, ze na catkowitg warto$¢ przedsigbiorstwa sktadaja sie kapitat
materialny (rzeczowy i finansowy) oraz kapital intelektualny [m.in. Ross i in. 1997].
Jednak nasilajaca si¢ obecnie rywalizacja powoduje, ze zdobycie i utrzymanie pozy-
cji konkurencyjnej staje si¢ coraz trudniejsze. Dlatego przedsiebiorstwa poszukuja
nowych sposobow uzyskiwania przewagi nad rywalami. Wspotczesnie istotnymi jej
zrodtami sg niematerialne zasoby [Barney 1991; McWilliams, Gray 1995; Poppo,

* Projekt zostal sfinansowany ze $rodkow Narodowego Centrum Nauki — projekt badawczy
N N115410240.
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Zenger 1998]. W porownaniu z aktywami materialnymi charakteryzujg si¢ one
przede wszystkim matg imitowalno$cia i aprecjacja swojej warto$ci w miarg ich wy-
korzystywania. W opiniach teoretykow (m.in. [Dobiegata-Korona 2004]) i prakty-
kéw (m.in. wyniki badan [Jabtonski 2010, s. 194]) istotno$¢ udziatu wartosci niema-
terialnych iprawnych w ksztalttowaniu warto$ci przedsigbiorstwa jest rosngca.
Jednym za$ z niematerialnych zasobow firmy, wptywajacym na wzrost jej wartosci,
sa relacje z rynkowymi interesariuszami', tj. dostawcami, posrednikami handlowy-
mi, konsumentami i kooperantami (szerzej [Piwoni-Krzeszowska 2011c]). Wydaje
si¢, ze nie mozna jednak zaktada¢, iz w obliczu niezwykle dynamicznych i burzli-
wych zamian w otoczeniu przedsigbiorstw, wzrost i rozwoj wartosci relacji beda
przebiegac bez probleméw i trudnosci. Dlatego tez uwaza si¢, ze organizacje powin-
ny podejmowa¢ dziatania antycypacyjne. Do realizacji tego zadania potrzebujg one
okreslenia, jakie moga by¢ bariery wzrostu i rozwoju wartosci relacji z rynkowymi
interesariuszami oraz jak je przetamywaé¢. W tym kontekscie celem artykutu jest zi-
dentyfikowanie potencjalnych barier wzrostu i rozwoju warto$ci relacji przedsig-
biorstwa z rynkowymi interesariuszami oraz sposobow ich przetamywania. Realiza-
cj¢ tego zadania oparto na studiach literatury przedmiotu?.

2. Rodzaje relacji przedsi¢biorstwa z rynkowymi interesariuszami

Na wzrost i rozwoj wartosci relacji przedsigbiorstwa z rynkowymi interesariuszami
niewatpliwy wplyw ma sam rodzaj tgczacego ich stosunku. Rodzaje zwiazkdéw za-
chodzacych na ptaszczyznie przedsiebiorstwo—market stakeholders mozna klasyfi-
kowa¢ wedlug rozmaitych kryteriow, np. czasu trwania (dlugo i krotkookresowe),
stopnia istotnosci (strategiczne, kluczowe, wazne, mato istotne), przy czym same
zrodta istotnosci mogg by¢ tez rozne, np przychody dla firmy, opusty albo odroczone
terminy ptatnosci z punktu widzenia klienta, wielko$¢ obrotow z dostawca, sita od-
dzialywania kooperanta w otoczeniu biznesu czy wreszcie rodzaj wspolpracy
(zmienna, niezmienna, podzielna, brak). Przytoczone przyktady absolutnie nie wy-
czerpuja tematu klasyfikacji stosunkow, lecz stanowig jedynie wstep do zobrazowa-
nia problemu ztozonosci relacji. Reasumujac, w niniejszym artykule przyjmuje si¢
klasyfikacje relacji wedlug kryterium czasu jej trwania, tj. relacje krotko- i dtugo-
okresowe, ktore charakteryzuja si¢ zmiennoscig wartosci wymiany oraz prawdopo-
dobienstwa jej zrealizowania (szerzej [Piwoni-Krzeszowska 2011a]) (tab. 1).

"Pojecie ,,interesariusze” w literaturze przedmiotu nie jest jednoznacznie definiowane. Przyjmuje
si¢ tez rozne kryteria ich klasyfikacji (poréwnaj np. [Freeman 1984, s. 21; Clarke 1998, s. 182-194;
Obl06j 2007, s. 217]).

2 Sadzi sig, ze istotnym wzbogaceniem omawianego problemu byloby praktyczne sprawdzenie
istotno$ci zidentyfikowanych barier wzrostu i rozwoju wartosci relacji przedsigbiorstwa z rynkowymi
interesariuszami oraz pragmatycznych sposobow ich przelamywania. Jednak ze wzgledu na ograniczo-
ng wielko$¢ publikacji badania te nie beda przedmiotem niniejszego opracowania.
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Tabela 1. Rodzaje relacji przedsigbiorstwa z rynkowymi interesariuszami

Prawdopodobienstwo zrealizowania danej transakcji
Relatywnie male Relatywnie duze
2 ‘5 | Relatywnie mata Relacja zrywana Relacja partnerska przy-
o 2 9 § chylna lub przyjazna
o g S =
=g =l , - . .
2 8 § = | Relatywnie duza Relacja ratowana Relacja partnerska wig-
fé’ § zaca
o o
. ‘5 | Relatywnie mata Relacja transakcyjna Relacja podtrzymywana
05 .| 9%
gez| 25
E g 2 g ‘E Relatywnie duza Relacja okazyjna Relacja perspektywiczna
k= g
<

Zrodlo: opracowanie wilasne.

3. Istota wartoSci relacji przedsiebiorstwa
z rynkowymi interesariuszami

Pojecie ,,wartos¢ relacji z interesariuszami’ nie jest jednoznacznie definiowane. Za-
ktada sie, ze wartos¢ relacji ze stakeholders ma charakter niematerialny, chociaz sa-
dzi sie, iz jej zrodel nalezy poszukiwac nie tylko w sferze niematerialnej, ale row-
niez w materialnej. W niniejszym artykule przyjmuje si¢, ze wartos¢ relacji
przedsigbiorstwa z rynkowym interesariuszem stanowi roznicg pomigdzy wartoscia
uzyskiwang od rynkowego interesariusza a wartoscig mu dostarczang. Przy tym uza-
sadnione wydaje si¢ przyjecie rowniez zatozenia, iz z punktu widzenia przedsi¢bior-
stwa wartos¢ dostarczana przez rynkowego interesariusza jest suma korzysci zarow-
no materialnych, jak iniematerialnych, ktore uzyskuje firma. Natomiast wartos¢
kreowana dla rynkowego interesariusza jest dla firmy suma kosztow materialnych
i niematerialnych, jakie przedsi¢biorstwo musi ponies¢ w celu urzeczywistniania re-
lacji (szerzej [Piwoni-Krzeszowska 2011a]).

4. Bariery kontynuacji relacji przedsi¢biorstwa
z rynkowymi interesariuszami i sposoby ich przelamywania

Pojecia ,,wzrost” i,,r0ozw0j” nie sg synonimami. Chociaz bywaja tak traktowane.
Przyjmuje sie, ze rozwoj oznacza trwaty proces ukierunkowanych zmian [Nowa en-
cyklopedia powszechna 1997, s. 73-74], natomiast przez wzrost przedsi¢biorstwa
rozumie si¢ pozytywna, wymierng zmiang jego wielkosci. Wedhug R. Krupskiego
wzrost jest zwigzany z udziatem firmy w rynku, natomiast rozwo6j ma charakter
szerszy, oznacza bowiem wprowadzenie nowych elementow, poprawe jakosci tych
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elementdw, zmiany strukturalne oraz wzrost wielkosci. Dlatego tez rozwdj i wzrost
moga by¢ traktowane jako synonimy jedynie wowczas, gdy zmiany maja charakter
zarowno ilo$ciowy, jak i jakosciowy [Krupski 2009, s. 46]. W tym kontekscie zakta-
da sig, ze wzrost wartosci relacji przejawia si¢ we wzroscie materialnej wartosci
oczekiwanej danej relacji, bedacej iloczynem materialnej wartosci danej transakcji
i prawdopodobienstwa jej zrealizowania. Natomiast determinante rozwoju warto$ci
relacji stanowi poprawa jako$ci relacji, ktora powinna prowadzi¢ do réznorodnej
obnizki kosztow transakcji (w tym niematerialnych, zwigzanych np. z asymetrig in-
formacji czy oportunizmem) oraz do zwigkszenia korzysci przede wszystkim dzigki
racjonalizacji rozwigzan.

Kazda relacja zachodzaca na plaszczyznie przedsigbiorstwo—market stakehol-
ders posiada swoj cykl zycia. Przej$ciu z jednego etapu do nastepnej fazy stosun-
kéw moze towarzyszy¢ jednak wystepowanie pewnych barier, ktore — jesli relacja
ma by¢ kontynuowana — wymagaja przetamania (rys. 1). Naleza do nich:

— bariera dokonania transakcji,

— bariera nawigzania relacji,

— bariera wzrostu wartosci relacji,
— Dbariera rozwoju wartosci relacji,
— bariera zerwania relacji’.

Bariera wzrostu wartosci relacji przedsigbiorstwa z rynkowymi interesariusza-
mi moze wystapi¢ w fazie powtarzania transakcji. Utrudnia ona przeksztatcenie si¢
stosunkow z perspektywicznych w przychylne. Zrédet tej bariery nalezy upatrywaé
w problemach zwigkszania wartosci transakcji i prawdopodobienstwa jej powtarza-
nia. Warto$¢ transakcji jest r6znicg pomiedzy korzysciami i kosztami uzyskiwany-
mi w wyniku jej realizacji. W relacjach z dostawcami warto$¢ transakcji stanowi
roéznice pomiedzy wartoscig (ceng) rynkowa nabytych produktow lub/i ustug (ko-
rzys$ci) a rzeczywistg (koszt). Roznica ta moze by¢ wynikiem zastosowanych opu-
stow oraz odroczonych termindéw ptatnosci. Uwaza si¢, ze czynnikiem pierwotnym,
mogacym zablokowa¢ wzrost wartosci transakcji, jest ilos¢ nabywanych produk-
tow lub/i ustug, gdyz od niej zalezy zastosowanie oraz rozmiar opustéw i odroczo-
nych termindéw ptatnosci. Natomiast wzrost prawdopodobienstwa jej powtarzania
jest determinowany przede wszystkim mozliwo$ciami czasowymi oraz ilosciowymi
dostarczenia produktow i/lub ustug. Wydaje si¢ rowniez, ze czynnikiem mogacym
wplynaé na wzrost prawdopodobienstwa powtarzania transakcji w aspekcie ma-
terialnym moze by¢ wysokos$¢ opustdw oraz czas odroczenia ptatnosci. Sadzi si¢
jednak, ze wywotanie takiego skutku moze by¢ uwarunkowane konieczno$cia za-
stosowania analizy poréwnawczej wartosci relacji z innymi dostawcami. W przy-
padku stosunkéw z posrednikami handlowymi i konsumentami warto$¢ transakcji

3 Ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe publikacji przedmiotem dalszych rozwazan beda je-
dynie bariery wzrostu irozwoju wartosci relacji. Bariery dokonania transakcji i nawigzania relacji
sa omoOwione w literaturze przedmiotu (m.in. [Piwoni-Krzeszowska 2004, s. 360-438]).
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jest roznicg pomiedzy przychodami uzyskiwanymi przez przedsigbiorstwo ze sprze-
dazy (korzysci) a kosztami wytworzenia produktu i ich sprzedazy. W tym wypadku
wzrost warto$ci transakcji moze napotkaé¢ barier¢ zwigkszenia wielkosci zakupow
albo akceptacji wyzszej ceny przez odbiorcéw. Natomiast prawdopodobienstwo po-
wtarzania transakcji — w ujgciu materialnym — moze by¢ zwigkszone poprzez ofero-
wanie opustow i odroczonych termindéw ptatnosci, pod warunkiem ich atrakcyjnosci
w porownaniu z konkurencja.

Uwaza si¢ natomiast, ze w relacjach z kooperantami wystgpowanie barier wzros-
tu wartosci relacji jest stosunkowo mato realne. Wprawdzie nie mozna by¢ pewnym
stusznosci takiego stanowiska, ale za jego przyjeciem przemawia fakt, iz kooperacja
w swojej istocie dotyczy juz relacji o wyzszym stopniu partnerstwa anizeli przy-
chylne®.

Przetamywanie barier wzrostu wartosci relacji przedsiebiorstwa z rynkowymi
interesariuszami powinno si¢ opiera¢ przede wszystkim na zwigkszaniu rentowno-
$ci transakcji. W tym celu nalezy poszukiwaé rozwigzan prowadzacych do obniz-
ki kosztow wymiany i zwigkszania korzysci z realizowanych transakcji’. Podstaweg
poszukiwania zrdédet zmniejszania naktadow wymiany i wzrostu pozytywnych jej
efektow stanowi teoria kosztow transakcyjnych®. Na wzrost warto$ci relacji wptywa
rowniez przetamywanie barier wzrostu prawdopodobienstwa jej powtarzania. Spo-
sobem realizacji tego zadania jest odpowiednie zastosowanie polityki opustow i ra-
batow, ktorag determinuje 1lo$¢ i czas realizowanych transakcji.

Bariera rozwoju wartosci relacji moze wystapi¢, kiedy przychylno$¢ przeista-
cza si¢ we wspotdzialanie przyjazne. Bariera ta wigze si¢ z problemami zwicksza-
nia jako$ci relacji. Istniejg rozmaite zrodta jej powstawania. W ich identyfikacji
pomocne moze by¢ stanowisko D. Wilsona i S. Jantrani, wedtug ktérych wartosé
relacji, oprécz wymiaru ekonomicznego (zwigzanego ze wzrostem wartosci relacji),
ma aspekt strategiczny i1 behawioralny [Wilson, Jantrania 1994, s. 55-65]. Wydaje
si¢, ze ujecie owo jest jednak niepelne inalezaloby je uzupehi¢ o organizacyjny
wymiar wspoétdziatania. Podstawowymi barierami behawioralnymi wydaje si¢ brak
zaufania i oportunizm partnerow. Gtéwnych zrodet barier organizacyjnych nalezy
upatrywa¢ w niedostosowanych do potrzeb i wymagan podmiotow relacji rozwia-
zaniach procesu wymiany. W ujeciu strategicznym moze to si¢ wigzac¢ z brakiem
mozliwosci lub nieefektywnym wykorzystaniem strategii lock — in’.

W ujeciu strategicznym sprawne i skuteczne przetamywanie barier wzrostu war-
tosci relacji wymaga przede wszystkim koncentracji przedsi¢biorstwa na zarzadza-
niu jego wartoscig, w tym wdrozenia koncepcji zarzadzania warto$cig stosunkow

*Temat stopni partnerstwa jest szeroko omowiony w: [Piwoni-Krzeszowska 2004, s. 351-359].
S Temat korzysci i kosztow relacji jest omoéwiony w: [Piwoni-Krzeszowska 2011b].

¢ Teoria kosztow transakcyjnych jest szeroko opisana w: [Williamson 1975].

"Temat strategii lock — in jest szeroko omowiony w: [Obtoj 2002, s. 112].
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zachodzacych na ptaszczyznie firma—market stakeholders®. Podstawe za$ jej wy-
korzystywania stanowi wlasciwa identyfikacja i analiza interakcji przedsigbiorstwa
z rynkowymi interesariuszami’. Uwaza si¢, ze w$rdd narzedzi analizy interesariu-
szy na szczego6lng uwage zastluguja: mapa stakeholders [Freeman 1984], macierz
M. Johnsona i K. Scholesa [1999, s. 216], macierz relacji miedzy strategicznymi
partnerami organizacji [Obtoj 2007, s. 224-225], analiza profili kluczowych strate-
gicznych partnerdw organizacji [Lisinski 2004, s. 86-87]. Istotne w przelamywaniu
barier wzrostu i rozwoju wartosci relacji przedsiebiorstwa z market stakeholders jest
zastosowanie odpowiednich strategii ksztattowania relacji'®. Nalezy przy tym pod-
kresli¢, Ze nie nalezy stosowac jednej strategii budowania partnerstwa w stosunku
do wszystkim rynkowych interesariuszy, lecz w zaleznosci od wartosci relacji wy-
korzystywac¢ odmienne podejscia.

Strategie te za§ warunkuja wykorzystanie rozwigzan organizacyjnych, ktére po-
przez obnizke kosztoéw urzeczywistniania relacji i/lub wzrost korzysci uzyskiwa-
nych dzieki stosunkom z market stakeholders beda pozytywnie wptywac na jakos¢
relacji.

Sposobow przetamywania barier rozwoju wartosci relacji przedsigbiorstwa
z rynkowymi interesariuszami nalezy poszukiwaé w aspekcie behawioralnym. Sa-
dzi si¢, ze podstawe ksztaltowania pozadanych postaw i zachowan pracownikow
przedsigbiorstwa stanowi orientacja totalnej wartosci'’. Rola pracownikéw w tym
aspekcie jest oczywiscie nie do przecenienia. To od ich zaangazowania zalezy iden-
tyfikacja czynnikow wptywajacych na warto$¢ relacji i efektywnos¢ dziatan podej-
mowanych w celu jej wzrostu i rozwoju.

5. Zakonczenie

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej nieuchronnie wigze si¢ z rozwiazywaniem
rozmaitych problemow, w tym przetamywaniem barier wzrostu i rozwoju organiza-
cji. Procesy te sa Scisle zwigzane z ksztaltowaniem wartosci relacji przedsicbiorstwa
z rynkowymi interesariuszami, ktdrych znaczenie i sita oddziatywania w warunkach
wspolczesnej gospodarki stale ro$nie. Dlatego tez wzrost i rozw6j wartosci relacji
firmy z market stakeholders staje sig istotng kategorig determinujacg wzrost warto-
$ci przedsiebiorstwa, ktora to z kolei jest postrzegana przez rynek jako podstawowy
miernik sukcesu organizacji. Jednak ze wzglgdu na zmienno$¢ i nieprzewidywal-
nos¢ obecnych warunkow rynkowych, mato prawdopodobne wydaje si¢, ze dgzenie

$ Koncepcja zarzadzania warto$cig relacji przedsigbiorstwa z rynkowymi interesariuszami jest
omowiona w: [Piwoni-Krzeszowska 2011a].

° Temat identyfikacji i analizy interakcji przedsigbiorstwa z interesariuszami jest szeroko omowio-
ny m.in. w: [Lisinski 2004].

10 Temat strategii ksztaltowania relacji jest szeroko omdéwiony w: [Piwoni-Krzeszowska 2009,
s. 445-452].

' Orientacja totalnej wartosci jest opisana w [Byramjee i in. 2010, s. 49-62].
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do wzrostu i rozwoju warto$ci stosunkow na plaszczyznie firma-rynkowi interesa-
riusze bedzie przebiegaé bez zaktocen. Zrodta barier wzrostu wartosci relacji i spo-
soby ich przetamywania — z powodu swojego ekonomicznego charakteru — wydaja
si¢ typowe dla zdecydowanej wigkszosci przedsigbiorstw. Natomiast zrodta barier
rozwoju wartosci stosunkéw i narzedzia ich eliminowania — ze wzgledu na swoj
czesto niematerialny wymiar — sg raczej determinowane specyfika funkcjonowania
firmy 1irelacji zachodzacych na plaszczyznie przedsigbiorstwo—market stakehol-
ders.
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OVERCOMING BARRIERS OF THE GROWTH
AND DEVELOPMENT OF THE COMPANY’S VALUE
OF RELATIONSHIPS WITH MARKET STAKEHOLDERS

Summary: In the face of incredibly dynamic and stormy changes in the business environment
the growth and development of the company’s value of relationships do not go trouble-free.
The paper assumes that the growth in the value of the company’s relationships with market
stakeholders is reflected in the growth of a tangible expected value of a given relationship.
The development of the relationship’s value is related to the improvement of the relationship’s
quality. The problems of growth of the relationship’s value and methods of their reduction or
elimination are economic in nature, typical of most companies. The issues of the development
of the relationships’ value and their overcoming should be considered in a strategic, organiza-
tional and behavioural dimension.

Keywords: relationships with market stakeholders, relationship value, barriers of the growth,
barriers of the development, overcoming barriers.





