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W warunkach zmian otoczenia relacje miedzy przedsigbiorstwem a doradcg nabierajg waznego znaczenia.
Stanowig one istotny element dziatalno$ci gospodarczej. Przedsigbiorstwa angazujg sie w réznego rodzaju
relacje z doradcami, mimo ze wymagaja one czesto innego podejscia w stosunku do konkretnych osob
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cowaniu ukazano ztozong nature relacji diugoterminowych i scharakteryzowano czynniki wptywajace na
ich ksztattowanie zarowno przez przedsiebiorstwo, jak i doradce. Wskazano na rozne aspekty doradztwa
ze szczegdlnym uwzglednieniem kosztow transakcyjnych oraz zasobdw i zdolnosci relacyjnych. Oméwiono
zagadnienie tworzenia kapitatu relacyjnego na podstawie zasobow relacyjnych przedsigbiorstwa i doradcy.
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Czynniki wptywajace na ksztattowanie dtugoterminowych relacji migdzy przedsigbiorstwem a doradcg

1. Wstep

Problematyka ksztattowania relacji z podmiotami w otoczeniu wzbudza
zainteresowanie zaroOwno na gruncie nauki, jak i praktyki za sprawg zmian
spoleczno-gospodarczych. Pojawiajace si¢ pytania dotycza nie tylko wyboru
formy wspoldziatania (klasyczne, wspolczesne), czestotliwosci kontaktow
(sporadyczne, czgste), wzajemnej zaleznosci (sformalizowana, niesformali-
zowana), ale takze czasu ich trwania (relacje krotkoterminowe, dtugotermi-
nowe). Wazne sg ponadto cele i oczekiwania podmiotdw, ich zaangazowanie
w relacje, wzajemne zaufanie oraz osiggane korzysci, jak réwniez ponoszone
koszty. Wszystko to zyskuje na znaczeniu w kontekScie wzrostu znaczenia
mozliwoSci kreowania warto$ci dla powigzanych podmiotéw, rozwoju nowych
relacji, uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, jak rowniez umiejetnosci budo-
wania warto$ciowych i trwatych relacji migdzyorganizacyjnych.

W warunkach zmian otoczenia relacje migdzy przedsi¢biorstwem
a doradcg nabierajag waznego znaczenia, bedac nieodlacznym elemen-
tem ustugi doradczej. Ustuga doradcza jest wynikiem procesu potaczenia
wspOlnych wysitkow w ramach zmieniajacych si¢ interakcji miedzy doradca
a pracownikami firmy (Christensen i Klyver, 2006). Doradca jako ekspert,
dysponujac fachowg wiedza i do§wiadczeniem praktycznym, w sposob pro-
fesjonalny angazuje si¢ w proces Swiadczenia ustugi przy aktywnym udziale
pracownikéw firmy zlecajacej ustuge. Doradca poszukuje razem z klientem
sposobOw rozwigzania problemow.

Przedsigbiorstwa przejawiaja r6zna aktywno$¢ w relacjach z doradcami,
gdyz wymagajg one cz¢sto innego podejScia w stosunku do konkretnych
podmiotéw zroznicowanych pod wzgledem celdw, zasobow czy zdolnoSci
relacyjnych. Ponadto specyficzne cechy ustug doradczych powoduja, iz nie-
materialna ich posta¢ nie zawsze da si¢ w sposOb jednoznaczny zmierzy¢
i oceni¢. Co moze powodowa¢ utrudnienia w ocenie jakoSci ustugi przez
klienta. Efekty bedace wynikiem doradztwa mogg si¢ ujawnié w okresie
pOZniejszym i by¢ konsekwencja polaczenia dziatan i decyzji podejmowanych
w migdzyczasie przez kierownictwo przedsigbiorstwa.

Z uwagi na to, iz ustuga dotyczy zazwyczaj specyficznych problemoéw, nie
moze by¢ doktadnie w ten sam sposdb wykonana. Uzaleznione jest to od
tego, kto, kiedy i gdzie ja wykonuje. Zmienno$¢ (niepowtarzalnos¢) ustug
powoduje, ze za kazdym razem S$wiadczona jest inaczej. Ponadto ustugi sa
,»hajczesciej czeSciowo wytwarzane i konsumowane jednoczes$nie w procesie,
w ktoérym zaréwno dostawca ustug, jak i klient sa zaangazowani” (Roodhooft
i Van den Abbeele, 2006, s. 492). Réwniez nierozerwalno$¢ ustugi z osoba
doradcy sprawia, ze doradca i nabywca wchodza w bezpoSredni kontakt
(face to face) w momencie §wiadczenia ustugi. Na znaczeniu zyskuja wow-
czas takie elementy jakoSci relacji, jak: wiarygodno$¢ (zaufanie i uczciwosé
stron), komunikatywno$¢ (umiej¢tno$¢ stuchania i odpowiadania), facho-
wo$¢ (posiadana wiedza i kwalifikacje) czy uprzejmos¢é. W sytuacji braku
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akceptacji oferty przez odbiorce ustugi dla doradcy moze to oznaczaé nie-
mozno$¢ odzyskania zaangazowanych zasobOw i czasu przeznaczonego na
przygotowanie oferty.

Réwniez problemy, z ktorymi borykaja si¢ przedsigbiorcy matych i §red-
nich przedsigbiorstw, sa innego rodzaju niz w przypadku duzych firm moga-
cych sobie pozwoli¢ na zatrudnianie specjalistow i doradcow. Wtadciciele
malych firm cz¢sto twierdza, ze ustugi doradcze sg zbyt drogie, nie zawsze
dostosowane do oczekiwan, a doradcy nie zawsze posiadaja wglad w spe-
cyfike dziatania matej firmy (Christensen i Klyver, 2006). Nie dysponuja
odpowiednia wiedza na temat firmy oraz branzy, w ktorej ona funkcjonuje
(Hensel, 2011). Z kolei doradcy wytykaja, ze mate firmy nie zawsze potrafia
wspotpracowaé z firmg doradcza, zazwyczaj koncentruja si¢ na biezacych
problemach i zaniedbuja strategiczne mySlenie o mozliwo$ciach rozwoju.
Inny charakter relacji pomiedzy doradcg a przedsigbiorstwem bedzie miat
miejsce w sytuacji rozwigzania okre§lonego problemu czy wykorzystania
szansy w perspektywie krotkookresowej niz wspotdzialania w perspektywie
dlugoterminowe;.

Celem publikacji jest wskazanie czynnikdw, na podstawie ktérych ksztal-
towanie sa dlugoterminowe relacje pomiedzy przedsigbiorstwem a doradca,
oraz roli doradztwa biznesowego w dzialalnoSci malych i Srednich przed-
sigbiorstw (MSP). W opracowaniu na podstawie przegladu literatury uka-
zano zagadnienia odnoszace si¢ do istoty ustugi doradczej, roli doradcow
w rozwigzywaniu problemow pojawiajacych si¢ na roznych etapach rozwoju
organizacji. Wskazano na znaczenie relacji mi¢dzyorganizacyjnych i etapy
rozwoju relacji. Ponadto zaakcentowano rozne aspekty doradztwa ze szcze-
gblnym uwzglednieniem kosztow transakcyjnych oraz zasobow i zdolno$ci
relacyjnych. Omoéwiono takze zagadnienie tworzenia kapitatu relacyjnego
na podstawie zasobdw relacyjnych przedsi¢biorstwa i doradcy.

2. Etapy rozwoju organizacji a wsparcie doradcow

7 uwagi na roznorodno$¢ problemdw, ktorym muszg stawic czola przed-
sigbiorcy i menedzerowie w roznych fazach cyklu zycia firmy korzystanie
z ustug doradcéw wydaje si¢ nieuniknione. Na rozwdj przedsigbiorstw
mozemy spojrze¢ poprzez koncepcje cyklu zycia organizacji zaprezentowang
przez L.E. Greinera (1998), obrazujaca stopiefi ztozonoSci probleméw wraz
ze wzrostem rozmiaréw prowadzonej dziatalnoSci.

Charakterystyczng cechg tego modelu jest wystepowanie w okresie roz-
woju organizacji okresu ewolucyjnego rozwoju, bazujacego na w miare sta-
bilnych czynnikach sukcesu, oraz okresu rewolucyjnych przeobrazen, ktérych
udane przejScie wymaga opracowania nowych, odmiennych od wcze$niej-
szych czynnikéw sukcesu (Belz, 2011). Warunkiem przejscia do kolejne;j
fazy cyklu zycia organizacji jest przezwyci¢zenie kryzysu prowadzacego do
zmiany. W pierwszej poczatkowej fazie, zwanej kreatywnoscia, przedsigbiorcy
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w ramach nowo powstalej firmy angazuja swoj czas i zasoby na wytwo-
rzenie i sprzedaz produktow czy ustug. Kryzys, ktory pojawia si¢ na tym
etapie, to kryzys przywodztwa charakteryzujacy si¢ brakiem odpowiednich
zdolnoSci organizacyjnych. Po przezwyci¢zeniu kryzysu przywodztwa przed-
sigbiorstwo wchodzi w drugg faze, zwang formalizacja, w ktorej przedsie-
biorcy stopniowo formalizujg zadania i procesy, doskonalg struktury. Kryzys
autonomii charakterystyczny dla tej fazy przejawia si¢ w niecheci wiascicieli
do delegowania czeSci uprawnien na podleglych im pracownikéw. Trzecia
faza — delegowanie uprawnien — rodzi si¢ po pokonaniu kryzysu autono-
mii. Wowczas cze¢S¢ zadan i odpowiedzialnoSci przekazywana jest na nizsze
szczeble. Formalizacji ulega proces komunikowania si¢. Barier¢ dalszego
wzrostu stanowi kryzys kontroli. Jego pokonanie wigze si¢ z wejSciem do
czwartej fazy, wzrostu przez koordynacje. W tej fazie to kryzys biurokra-
cji w odniesieniu do rozbudowanych jednostek i szczebli powoduje istotne
utrudnienia. W fazie ostatniej, piatej — wzrostu przez wspoOlprace — elemen-
tem charakterystycznym sg roéznorodne formy wspdipracy, rozbudowane
struktury i zloZone procesy, a presji poszukiwania rozwigzan innowacyjnych
towarzyszy wypalenie zawodowe.

Model L.E. Greinera wskazuje na znaczenie i konieczno$¢ zmian orga-
nizacyjnych, potrzebe przezwycigzania problemdw dla przetrwania i rozwoju
organizacji. Identyfikuje kryzysy, ktore pojawiaja sie, gdy mozliwosci rozwoju
w danym ksztalcie wyczerpujq si¢. Nie daje on odpowiedzi, kiedy nadejdzie
kolejny kryzys i w jaki sposob nalezy go przezwyci¢zaé. Daje wiedz¢ na
temat potencjalnych niebezpieczefstw i zwraca uwage na potrzebe diagno-
zowania probleméw rodzacych si¢ w roznych fazach cyklu zycia organiza-
cji. Istotne jest, zatem wskazanie punktu rozwojowego na Sciezce wzrostu,
w jakim znajduje si¢ organizacja, a nast¢pnie rozpoznanie ograniczonego
zbioru rozwigzan, jakim organizacja na danym etapie dysponuje, i wybOr
takiego, ktore najlepiej odpowiada zidentyfikowanym problemom (Belz,
2011). Poszukiwanie rozwigzan moze mie¢ miejsce w ramach wypracowanych
relacji pomigdzy przedsiebiorstwem a doradca zewnetrznym. Doradcy moga
odgrywaé kluczowa role w pokonywaniu kryzysow w poszczeg6lnych fazach
rozwoju firmy. Niemniej jednak inne zagadnienia b¢da przedmiotem doradz-
twa w okresie tworzenia firmy, inne na etapie jej rozwoju, a jeszcze inne
w fazie pelnej dojrzatosci. Jako gtéwne motywy korzystania z doradcéw przez
przedsiebiorcow MSP wskazuje si¢ na mozliwo$¢ zdobycia specjalistyczne;j
wiedzy, uzupetnienia brakéw lub uzyskania konkretnej, tymczasowej pomocy
w celu przezwycigzenia istotnych probleméw (Ramsden i Bennett, 2005).

Przedsigbiorcy zazwyczaj rzadziej korzystaja ze wsparcia doradcow
w poczatkowej fazie cyklu zycia firmy, z uwagi na wykorzystanie ograni-
czonych zasobow (w tym finansowych) w rozwdj oferty produktéow (ustug)
i dzialania w sferze marketingu. Doradcy sa zazwyczaj angazowani przez
przedsiebiorcow, gdy potrzebuja porady i pomocy w kwestiach gospodarczych
i finansowych z zakresu ksiggowosci, podatkdw, bankowoSci, porad prawnych
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czy marketingu (por. Klyver, 2008). Wsréd proponowanych ofert doradczych
znajdujg sie rOwniez oferty dotyczace pozyskiwania srodkow pomocowych
w ramach programow Unii Europejskiej. Ponadto cze$¢ instytucji Swiadczy
bezptatne ustugi doradcze skierowane do przedsigbiorcow MSP.

Czesto sugeruje sig, ze korzystanie z zewnetrznych ustug doradczych
jest skutecznym sposobem pozwalajacym wtascicielowi firmy przezwycigzy¢
problem braku wiedzy i umieje¢tnosci oraz zwigkszy¢ szanse przetrwania
i rozwoju przedsigbiorstwa (Jay i Schaper, 2003). Zatem przedsigbiorcy
wraz z rozwojem firmy i wzrostem $wiadomosci posiadanych kompetencji
i mozliwo$ci rozwoju, by pozyska¢ nowg wiedze, powinni w wigkszym stopniu
korzysta¢ z porad doradcow, zwlaszcza w tych obszarach, ktdre wykraczaja
poza kompetencje przedsigbiorstwa (Klyver, 2008).

3. Etapy rozwoju relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a doradca

Relacje pomigdzy przedsiebiorstwem a doradca sg ksztattowane w pro-
cesie wspotdziatania na przestrzeni diuzszego okresu, przechodzac przez
poszczegblne fazy w cyklu swojego rozwoju. Relacje nie powstaja samoczyn-
nie, lecz wymagaja dzialan w sferze ich inicjowania, utrzymania i rozwoju.
Proces budowania relacji mozna przesledzi¢ w ramach modelu pigciu etapow
rozwoju relacji wedtug T.L. Powersa i W.R. Reagana (2007), obejmujacych:
wybor partnera, definiowanie celéw relacji, okreSlenie granic relacji, two-
rzenie wartoSci oraz utrzymanie zwigzku.

Na o0go6t relacja rozpoczyna si¢ od zidentyfikowania potrzeb i oczekiwan,
jakie formutuje wzgledem doradcy przedsigbiorca. Wybdr odpowiedniego
podmiotu doradczego i dokonanie jego oceny jest w zasadzie pierwszym
krokiem rozpoczynajacym proces inicjowania relacji. Z reguly menedzero-
wie poszukuja doradcédw, ktdrzy dysponuja odpowiednimi umieje¢tnoSciami
i kompetencjami, pozwalajacymi na rozwigzanie probleméw, z ktorymi
boryka si¢ przedsigbiorstwo. Na znaczeniu zyskuje umiejetno$¢ dostosowania
si¢, ktéra moze wplywac na wzrost zaufania i zaangazowania odpowiednich
zasobow do rozwigzania problemow. Istotng kwestig bedzie takze wyso-
kos¢ kosztow, jakie przedsigbiorstwo poniesie w zwigzku z zainicjowaniem
czy utrzymaniem relacji z doradcg. Zwykle we wczesnej fazie interakcji
pojawiajg sie obawy o ksztalt przysztej wspdtpracy. Czesciowo zwigzane sa
one z niepewnoscig, co do rzeczywistych mozliwosci, celow i oczekiwan czy
kompetencji potencjalnego doradcy. Najczesciej gldwne dziatania koncen-
truja si¢ na rozpoznaniu doradcy i przygotowaniu si¢ do negocjacji z nim.
W sytuacji wystgpienia niezgodnosci, jeSli chodzi o zrozumienie wzajem-
nych potrzeb i oczekiwan, lub niemoznosci ich realizacji moga pojawic si¢
trudnosci z przejSciem do kolejnego etapu rozwoju relacji. Relacje na tym
etapie moga zosta¢ zakonczone.

W poczatkowej okresie interakcje mi¢dzy stronami sg zazwyczaj mniej
intensywne, nast¢puje powolny rozwdj zaufania. Wraz z rozwojem relacji
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i wzrostem zaangazowania redukcji ulega niepewno$¢ i wzrasta zaufanie,
wspolzalezno$¢, pojawia si¢ szersza wymiana informacji miedzy stronami.

Bardzo waznym, pierwszym krokiem w procesie rozwoju zwigzku jest
wybdr doradcy (partnera) oraz ocena mozliwosci nawigzania z nim wspot-
pracy. Zdiagnozowanie kompetencji doradcy to zadanie przedsigbiorstwa,
podobne dziatania wzgledem przedsigbiorstwa podejmuje doradca. Usank-
cjonowaniem relacji powinno by¢ zdefiniowanie przez dwie strony celow
relacji. Istotnym zagadnieniem jest okreSlenie stopnia ingerencji jednej
strony w dziatalno$¢ drugiej. Na tym etapie ma miejsce wzajemne uczenie
si¢, adaptacja oraz wyznaczanie granic relacji. Rozwojowi relacji migdzy
przedsiebiorstwem a doradcg powinno sprzyjac osigganie wartosci ze wspol-
nych interesow.

Na etapie wyboru doradcy (partnera) zwraca si¢ uwage na reputacje.
Renoma doradcy zwicksza jego wiarygodnos¢, dzigki ktorej moze on two-
rzy¢ bardziej wigzace relacje z klientem. Zaufanie wzmacnia relacje miedzy
ludZmi i organizacjami. Natomiast rodzaca si¢ nieufno$¢ oraz niepewnosé
co do dalszej wspOtpracy moga mie¢ wplyw na pogorszenie jakosci relacji.
Zawsze istnieje obawa, ze przynajmniej niektorzy doradcy beda starali si¢
wykorzysta¢ okazane im zaufanie w sposob niewtasciwy (Hensel, 2011).

Rozwojowi wspOtpracy pomiedzy przedsigbiorstwem a doradca sprzyjaé
powinna technika sprzedazy stosowana w dziedzinie doradztwa organiza-
cyjnego, ktéra polega na tworzeniu wrazenia, ze konsultant/doradca nie
jest sprzedawcg ustugi, lecz partnerem, ktory chce wspdlnie z menedzerami
organizacji rozwigza¢ problem (Hensel, 2011). W koficowy etapie budowania
relacji nastepuje koncentracja si¢ na dziataniach, ktdre pozwalajg utrzymaé
zwigzek w perspektywie diugoterminowe;.

Zdaniem I. Chastona i S. Bakera (1998) w relacjach pomig¢dzy doradca
a klientem cechy osobiste, w tym umiejetnosci interpersonalne, dostepnos¢
i empatia, sa réwnie wazne, jak wiedza biznesowa i umiejetnosci. Wspo-
mniani badacze zidentyfikowali 13 czynnikdéw wpltywajacych na pozytywne
rezultaty relacji pomigdzy doradcg a klientem (rysunek 1).

Kompetencje doradcy, umiejetno$¢ stuchania oraz osobisty kontakt
z klientem moga powodowac pozytywne emocje (zadowolenie) i oddzia-
fywaé na wzrost zaangazowania obu stron. Bliskie relacje sprzyjaja osobi-
stym kontaktom, w tym dostepowi do informacji i wiedzy, ich brak oznacza
zazwyczaj brak dostepu do osdb i zasobow.

Kluczowym elementem wspoldziatania jest aktywne zaangazowanie stron
relacji oraz towarzyszace mu wzajemne zobowigzania. Zazwyczaj przy wyso-
kim stopniu zaangazowania fatwiej mozna pokonywac trudnosci, by¢ bardziej
elastycznym w przetamywaniu oporéw wobec zmian. Staly kontakt pozwala
przeciwdziata¢ zanikowi relacji, ktory moze mie¢ miejsce w sytuacji braku
interakcji pomigdzy stronami. Mozliwa jest rOwniez sytuacja, w ktorej jedna
z stron moze posiada¢ dominujacg pozycje. Wowczas bardziej zaangazowana
strona moze by¢ w wigkszym stopniu narazona na zachowania oportunistyczne
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Rys. 1. Czynniki wplywajgce na relacje pomiedzy doradca a klientem. Zrédfo: I. Chaston
i S. Baker (1998). Relationship influencers: determination of affect in the provision of
advisory services to SME sector firms. Journal of European Industrial Training, 22 (6), s. 252.

ze strony podmiotu mniej zaangazowanego. W przypadku niskiego stop-
nia wzajemnosci relacje mi¢dzy stronami moga w dalszym ciggu istnie¢ ze
wzgledu na sformalizowane umowy, lecz moga juz nie by¢ satysfakcjonujace
dla powigzanych podmiotow.

Zatem budowanie i rozwijanie dobrych relacji opartych na zaufaniu jest
waznym elementem wspodipracy pomigdzy klientem a doradcg. Wzrostowi
zaufania moze sprzyjaé pomoc i wsparcie doradcy, utatwiajace dostep do
kontaktow z ekspertami, waznych dla rozwigzywanych problemoéw. I tak, na
przyktad korzystna jest sytuacja, w ktorej doradca funkcjonuje w instytucji
otoczenia innowacyjnego biznesu, dysponujacej dostepem do zasobow dla
przedsiebiorcow (np. park naukowo-technologiczny, inkubator przedsigbior-
czosci, fundusz Venture Capital itp.) (Koszatka, 2011).

W praktyce rzeczywiste do§wiadczenia i problemy pojawiajace si¢ w trak-
cie wspOlpracy wystawiaja na probe wzajemne zaufanie. Ocena wynikOw
zalezy od indywidualnych oczekiwan klienta. Jesli klient nie otrzyma ustugi,
w odniesieniu do ktdrej oczekiwal, ze zostanie ona wykonana rzetelnie
i na wysokim poziomie, to z pewnoScig nie bedzie zadowolony. Nato-
miast jesli klient oczekuje tylko podstawowych i prostych ustug, to moga
one by¢ latwiejsze do wykonania. Przy czym ocena satysfakcji i efektyw-
nosci wspodldzialania moze by¢ roznie oceniania przez przedsigbiorstwo
i doradce.
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Wzrostowi zaufania towarzyszy zazwyczaj wigksze zaangazowanie
1 wzmocnieniu ulegaja obustronne relacje. Z reguly w sytuacji wyksztalce-
nia si¢ silnych wigzi pomigdzy przedsigbiorstwem a doradcg istnieje mozli-
woS$¢ uzyskania poufnych informacji. ,,Czeste osobiste kontakty z osobami
reprezentujacymi drugg stron¢ zwigkszaja dostep do informacji trudnych
do uzyskania droga oficjalng lub znaczaco skracaja czas dostepu do nich”
(Wojcik-Karpacz, 2012, s. 106).

Na etapie tworzenia wartoSci relacje pomigdzy doradca a klientem sprzy-
jaja budowaniu wiezi, jak i utrzymaniu ciggloSci wspodidziatania. Jednak
nalezy pami¢tac o tym, ze rozwoj relacji zalezy od kazdej z zaangazowanych
stron, ktore doktadajg staran, by sprosta¢ wyzwaniom pojawiajacym si¢ na
poszczegblnych etapach rozwoju relacji.

Zlozony i dynamiczny charakter relacji oddzialuje na proces oceny ich
warto$ci przez zaangazowane strony. NajczeSciej dziatalno$¢ doradcy oce-
niana jest przez klientoéw poprzez obiektywne kryteria (redukcja kosztow
dziatalnosci, zwigkszenie obrotdéw sprzedazy, wzrost rentownosci biznesu),
ale tez subiektywne, w postaci poprawy zdolnoSci do radzenia sobie z pro-
blemami, doskonalenia umiejetnosci w sferze zarzadzania oraz osigganej
satysfakcji (Ramsden i Bennett, 2005). Réwniez oceny moga mieé swoje
przetozenie na decyzje odnosnie zakoficzenia wspotpracy (w sytuaciji braku
satysfakcjonujacej wspolpracy) czy mozliwoSci nawiazania alternatywnej
wspotpracy z innymi podmiotami §wiadczacymi ustugi doradcze.

4. Koszty transakcyjne a dostep do zasobow poprzez zdolnosci
relacyjne

Odpowiednio uksztaitowane relacje migdzyorganizacyjne nie tylko daja
mozliwos$¢ dostepu do cennych zasobow, ale rOwniez sprzyjaja tworzeniu,
faczeniu i wymieniane zasobow, uzyskiwaniu wartosci dla zaangazowanych
w relacje podmiotow. Do powszechnie wskazywanych korzySci naleza dostep
do zasobow materialnych (zdolnosci wytworcze, srodki finansowe) i nie-
materialnych w postaci porozumien (alianséw), unikalnej wiedzy, a takze
umiejetnosci i kompetencji (Czakon, 2006).

Szczegoblnie istotne staja si¢ zasoby relacyjne ,,0sadzone w migdzyorgani-
zacyjnych dzialaniach i procesach” (Wojcik-Karpacz, 2012, s. 22), ukazujace
zwigzki miedzy przedsi¢biorstwem a podmiotami zewngtrznymi, a zwlaszcza
z klientami, dostawcami, konkurentami, instytucjami otocznia biznesu, w tym
rOwniez z doradcami.

Tworzenie i wykorzystanie zasobow relacyjnych wymaga czesto umiejet-
nego zaangazowania innych zasobdw bedacych w dyspozycji przedsiebior-
stwa. Za poSrednictwem relacji istnieje mozliwo§¢ dostepu do zasobow,
ktore moga by¢ aktywowane w odpowiednim czasie, w razie potrzeby.
Odpowiednio uksztattowane relacje wplywaja na warto$¢ dodana, koszty
i dochody przedsigbiorstwa, a tym samym oddziatujg na mozliwosci jego
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rozwoju. Jednak nalezy mie¢ rowniez na uwadze niekorzystne skutki relacji,

ktére moga ogranicza¢ mozliwosci rozwoju poprzez nalozone obcigzenia,

niesatysfakcjonujace dtugotrwate umowy czy nieoczekiwane zmiany i towa-
rzyszace im koszty.

Z problematyka tworzenia, utrzymania i rozwoju relacji wiaze si¢ pojecie
kosztow transakcyjnych, ktore wystepuja zaréwno przed (ex ante) jak i po
(ex post) zawarciu transakcji i odnosza si¢ do kosztow, jakie ponosza strony
kontraktu. ,,Mozna je podzieli¢ na trzy zasadnicze grupy:

— koszty poszukiwania informacji — potrzebne do sprawdzenia, czy dane
dobro jest dostepne na rynku, kto oferuje najlepsze warunki itp.; sa to
typowe koszty badania rynku i planowania umoéw;

— koszty zarzadzania i zawierania kontraktéw — potrzebne, aby doprowadzi¢
do zaistnienia transakcji;

— koszty egzekwowania zobowigzan — ponoszone na dopilnowanie, aby
druga strona wywigzata si¢ z warunkéw kontraktu; moga to by¢ wszelkie
koszty zarzadzania, kontroli, monitorowania procesow i wynikow, ubez-
pieczenia od strat spowodowanych korupcja i oportunizmem” (Sobiecki
i Pietrewicz, 2011, s. 10).

Na og6t nie jest mozliwe zawarcie w umowie i przewidzenie wszyst-
kich okolicznoSci zwigzanych z realizacja kontraktu, gdyz mogtoby to by¢
do$¢ kosztowne i ograniczaloby zachowania stron. Poprzez odpowiednio
uksztaltowane relacje istnieje mozliwo$¢ minimalizacji kosztow monitoro-
wania i koordynacji relacji. Dzigki zaufaniu strony nie muszg si¢ stale kon-
trolowac¢. W praktyce na koszty transakcyjne wplyw ma szereg czynnikdw,
w tym (zdaniem Williamsona, 1985) czgstotliwo$¢ transakcji, niepewno$¢
oraz specyficznos¢ aktywow.

Duzej czgstotliwosci kontaktéw moze towarzyszy¢ wymiana informacji
i wzrost pewnosci co do pozytywnych zamiarOow drugiej strony. Niepewno$¢
natomiast najczesciej dotyczy warunkOw rynkowych, zmian technologicznych
oraz zachowan oportunistycznych. Nielojalni i nieuczciwi wspdlnicy poprzez
naruszenie umowy moga doprowadza¢ do konfliktéw, ktorych skutkiem
moze by¢ pogorszenie wzajemnych relacji i utrudnienia w dalszej wspoipracy.
Zmniejszenie kosztow transakcyjnych moze mie¢ miejsce wraz ze wzrostem
liczby transakcji i rozwojem relacji dajacych stabilizacje oraz perspektywe
dlugoterminowego wspoldziatania. Dysponowanie trwalymi, uksztaitowa-
nymi na podstawie wieloletniej wspOtpracy relacjami pomiedzy przedsie-
biorstwem a doradcg daje mozliwo$¢ tworzenia przewagi konkurencyjnej
w sytuacji, gdy jest to atut wyrdzniajacy wspodldziatajgce podmioty na tle
konkurencji.

Aby wspotdziatac i uzyskiwaé przewage konkurencyjng, wspotpraca musi
by¢ nastawiona na rozwijanie specjalnych zdolno$ci. Do takich specjalnych
zdolnoSci nalezy ,,zdolno$¢ relacyjna, rozumiana jako zdolno$¢ do inten-
sywnych relacji migdzyorganizacyjnych w kontekscie ksztattowania wynikow
wspotdziatania, ma pozytywny wplyw na efekty relacji z partnerami rynko-
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wymi, gdyz pozwala dostrzega¢ rdézne uwarunkowania, zwlaszcza spoteczne,
naplywajace z zewnatrz i istniejace wewnatrz organizacji, i adaptowac si¢
do nich” (Wdjcik-Karpacz, 2012, s. 44).

ZdolnoSci relacyjne sa wynikiem stopniowego procesu, w ktorym jedna
lub wigcej firm decyduje si¢ na rozszerzenie swojej wizji relacji w celu
poprawy pozycji konkurencyjnej na rynku (Webster, 1992; Lambert, Emmel-
hainz i Gardner, 1996. Cyt za: Rodriguez-Diaz i Espino-Rodriguez, 2006).
Zdolno$¢ do inicjowania, utrzymania i wykorzystywania relacji z r6znymi
partnerami zewnetrznymi (Walter, Auer i Ritter, 2006) dokonuje si¢ na
przestrzeni okreSlonego czasu. Zazwyczaj w dlugoterminowej, owocnej
wspolpracy upatruje si¢ pozytywnych aspektow, w postaci specyficznych
mozliwosci, niepowtarzalnych sposobow realizacji zadan, wymiany wiedzy
i doSwiadczen, innowacji i wspOlnej poprawy procesow i dziatahh w celu
obnizenia kosztéw i uniknig¢cia powtarzania tych rozwigzan, ktore nie
generujg wartosci dla klienta (Rodriguez-Diaz i Espino-Rodriguez, 2006).
Szczegdbtowe ustalenia migdzy stronami relacji powoduja, iz relacje staja
si¢ unikalne (niepowtarzalne) dla wspotpracujacych podmiotéw, a ich
przejecie (czy skopiowanie) przez inne, konkurencyjne moze napotkaé na
szereg utrudnien. Niepowtarzalny (idiosynkratyczny) charakter zdolnosci
relacyjnych oznacza, ze jesli w danym momencie wygenerowano juz relacje
miedzy podmiotami, to mozliwosci te nie moga by¢ natychmiast zastapione
przez podstawienie innego podmiotu o podobnych cechach (Rodriguez-Diaz
i Espino-Rodriguez, 2006). Ich transfer do innych podmiotéw bywa zatem
utrudniony.

ZdolnoSci relacyjne moga mie¢ wplyw na koncentracj¢ zasobow i umie-
jetnosci powigzanych podmiotow, rozwdj wspdlpracy w ramach sieci,
mozliwosci uczenia si¢ oraz uzyskiwania korzySci w postaci renty relacyj-
nej (rysunek 2).

Koncentracja zasobow
> i umiejetnosci B
Zdolnosci Rozwoj sieci Zdolnosci
relacyjne — —»| organizacyjne
wewnetrzne
> Relacyjne uczenie sig ] ( ¢ )
> Dodatkowa renta —

Rys. 2. Wplyw zdolnosci relacyjnych na rzecz wzmocnienia zdolnosci organizacyjnych
(wewnetrznych). Zrédto: M. Rodriguez-Diaz i T.F. Espino-Rodriguez (2006). Redesigning
the supply chain: reengineering, outsourcing, and relational capabilities. Business Process
Management Journal, 12 (4), s. 491.
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W wielu przypadkach wszelkie wzajemne powigzania pomi¢dzy podmio-
tami, jako konsekwencja rozwoju wspotpracy i odpowiadania na wyzwania
stawiane przez rynek i konkurentow, przyczyniaja si¢ do rozwoju formalne;j
i nieformalnej komunikacji. Ta natomiast sprzyjaé powinna wzajemnemu
uczeniu si¢ oraz korzystaniu z wiedzy innych organizacji. Wiedza o innych
podmiotach moze by¢ cenna jako zbior informacji o ich dotychczasowej
dziatalnoSci, mozliwoSciach rozwoju czy zasobach bedacych w ich dyspozycji,
istotnych dla rozwoju wspoipracy. ZdolnoSci relacyjne moga powodowaé
rozwoj sieci. A sama przynalezno$¢ do sieci umozliwia nie tylko swobodg
przeplywu danych, informacji i wiedzy, ale rowniez wspotdzielenie kluczo-
wych kompetencji, uzyskanie efektow synergicznych i obnizenie kosztow
(Niemczyk, 2008). Przy duzej liczbie relacji migdzyorganizacyjnych do$¢
trudnym wyzwaniem moze si¢ okaza¢ umiejetno$¢ analizy pozycji sieciowe;j
poszczegblnych podmiotdw i mozliwosci dostepu do posiadanych przez nich
zasobow. W koficu zdolnoSci relacyjne moga by¢ Zrodltem renty relacyj-
nej bedacej dodatkowym wynikiem wspolnie wygenerowanym przez strony
w ramach relacji, ktory nie moglby zostaé osiagniety przez zadng ze stron
samodzielnie (Wojcik-Karpacz, 2012). A z kolei uzyskanie dodatkowe;j
renty poprzez rozwijanie zdolnoSci relacyjnych rowniez wywiera pozytywny
wplyw na wzmocnienie wewnetrznych zdolnosci (Rodriguez-Diaz i Espino-
Rodriguez, 2006). Powstawanie i rozw6j zardwno wewngtrznych zdolno-
Sci relacyjnych kazdego z zaangazowanych podmiotow, jak i relacyjnych
zdolno$ci w ramach wspotpracy oddzialujg na konkurencyjno$¢ powiaza-
nych podmiotéw i moga by¢ Zrodiem tworzenia przewagi konkurencyjnej
(Rodriguez-Diaz i Espino-Rodriguez, 2006).

5. Tworzenie kapitatu relacyjnego na podstawie
zasobow relacyjnych przedsiebiorstwa i doradcy

Rozwijanie kapitatu relacyjnego w gléwnej mierze sprowadza si¢ do
tworzenia warunkow, ktore umozliwiaja inicjowanie, ksztattowanie, rozwi-
janie i utrwalanie relacji mi¢dzy cztonkami danej organizacji oraz mi¢dzy
organizacja a podmiotami z jej otoczenia (Gach, 2009). Tworzeniu kapitatu
relacyjnego sprzyjaja bezposrednie i osobiste kontakty (powigzania) pracow-
nikOw oraz kadry kierowniczej z interesariuszami oparte na zdolnosci do
wspOtpracy, kluczowych kompetencjach, skfonnosci do zaufania oraz wiary-
godnosci wlasnej (Grudzewski, Hajduk, Sankowska i Wantuchowicz, 2009).
Kapitat relacyjny powstaje na bazie odpowiednio uksztattowanych zasobow
relacyjnych, pomiedzy przedsiebiorstwem a doradca, ale rOwniez innymi
interesariuszami zewn¢trznymi.

W ujeciu J.G. Cegarra-Navarro i EW. Dewursta (2006) wspolczesne
zjawiska charakteryzujace dzialalno$¢ biznesowa polegaja na przejSciu od
starego porzadku przewidywalnosci do nowego porzadku szybkiej, radykalnej
i nieciaglej zmiany — wskazuja, iz przetrwanie organizacji moze zaleze¢ od
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jej zdolnoSci do wykorzystywania intelektu i kreatywnoSci swoich pracowni-
kow 1 ich zdolnos$¢ do tworzenia kapitatu relacyjnego poprzez ciagly proces
uczenia si¢ (a czasami oduczania si¢ nabytych praktyk). Ponadto wskazali
oni na trzy kluczowe sktadowe wplywajace na ksztaltowanie kapitatu rela-
cyjnego, tj. indywidualny kontekst, role zarzadzania i wspotpracy.

Wykorzystanie zewnetrznego doradztwa stanowi alternatywe, dzigki kto-
rej wydajnos¢ firmy moze by¢ zwigkszona poprzez dywersyfikacje dostepnych
informacji dla dyrektoréw, menedzerOdw oraz pracownikdéw (por. Bennett
i Robson, 2004). W warunkach nadmiaru wiedzy i informacji oraz szybkiej
jej dezaktualizacji ma miejsce rOwniez proces oduczania si¢, przejawiajacy
sie¢ w odrzucaniu wiedzy przestarzalej i nieaktualnej. Powstajace nowe
problemy wymagaja czesto akceptacji zwigzanych z tym zmian, pozyskania
nowej wiedzy i zdobycia nowych umiejetnosci, jak réwniez oduczania si¢
dotychczasowych nawykow i praktyk. Przyjmuje si¢, ze organizacja uczaca
sie¢ powinna tworzy¢ odpowiednie warunki wspierajace proces uczenia sig,
przy czym nalezy pamigtaé, iz ma on miejsce w konkretnym kontekScie
organizacyjnym, obejmujacym wspdlne wzorce, zatozenia i przekonania,
warto$ci i normy (Egan 1994. Cyt. za: Cegarra-Navarro i Dewurst, 2006).
W powiazaniu z kontekstem organizacyjnym uwidaczniaja si¢ checi pra-
cownikéw do dzielenia si¢ z innymi ukrytg wiedza w celu stworzenia nowej
wiedzy. Takze istotne znaczenie ma aktywno$¢ kierownictwa, zachowania
pracownikow i zespoldw w organizacji che¢tnych do wspdtpracy z doradca
zewnetrznym. Wigczenie pracownikdéw w realizacje nowych pomystoéw, np.
nowe produkty, innowacyjne procesy, zmiany w organizacji, oznacza cz¢-
sto nawigzanie, odnowienie dotychczasowych czy tworzenie nowych relacji
z podmiotami zewnetrznymi.

Kapitat relacyjny nie wystepuje samodzielnie, lecz w powigzaniu z kapi-
talem ludzkim i strukturalnym, jako sktadowa kapitatu intelektualnego.
Kapitat intelektualny utatwia organizacyjne uczenie si¢ i tworzenie organi-
zacji opartej na wiedzy, ktora sprzyja pozyskiwaniu, wymianie, przeptywowi
1 tworzeniu nowej wiedzy ,,W procesie doradztwa doradca nie tylko pomaga
klientowi rozwigza¢ problem merytoryczny. Dzigki doradcy klient powinien
rOwniez otworzy¢ si¢ na nowe postrzeganie mozliwosci rozwoju innowacyj-
nego firmy, podnoszac swoje kompetencje w tym zakresie” (Koszalka, 2011,
s. 59). Przyjmuje si¢, ze doradca dysponuje ukryta wiedza, ktéra umozliwia
mu diagnozowanie problemdw biznesowych. Doradca powinien przejawiaé
duza elastyczno§¢ w zakresie dostosowania swojej oferty do potrzeb rdznych
przedsigbiorstw. Szczegdlnie doswiadczony doradca jest w stanie sprostaé
celom i oczekiwaniom przedsigbiorcéw i menedzeréw, dobierajac odpowied-
nie rozwigzania adekwatne do problemdw pojawiajacych si¢ na ptaszczyZnie
operacyjnej i strategicznej. Inne rodzaje dziatan z reguty beda miaty miejsce
w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo skupia swoja uwage tylko na dziataniach
zwigzanych z doborem narzedzi w ramach konkurencji cenowej niz gdy
konkuruje jakoScig ustug (Mole, 2007).
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To, co Iaczy zaangazowane podmioty, to generowana przy ich udziale
warto$¢. W tworzeniu wartoSci na znaczeniu zyskuje umiejetne powigzanie
zasobow niematerialnych oraz umiejetnosci przedsigbiorstwa ze szczeg6lnym
uwzglednieniem umiejetnosci zwigzanych z zawieraniem i realizacjg trans-
akcji, umiejetnosSci w sferze zarzadzania czy umiejetnoSci innowacyjnych
lub technicznych (por. Demartini i Paoloni, 2013).

Wskazane umiejetnosci podlegaja ocenie i pomiarowi. I tak, na przykiad
udziat w rynku czy istnienie grona statych klientdw, jako sktadowe kapitatu
relacyjnego, moga przyczyniac si¢ do wzrostu wartosci dla zaangazowanych
podmiotéw. Podobnie rozwoj kompetencji kadr (kapitat ludzki) czy tworze-
nie nowych produktéw, patentéw czy znakoéw towarowych w ramach kapitatu
strukturalnego (por. Demartini i Paoloni, 2013).

6. Podsumowanie

W obecnej, ztozonej rzeczywistosci gospodarczej identyfikacje i analize
czynnikéw wplywajacych na ksztattowanie diugoterminowych relacji migdzy
przedsiebiorstwem a doradca warto dokonywac poprzez pryzmat relacji mie-
dzyorganizacyjnych. Zmiany dokonujace si¢ otoczeniu mogg sprzyjaé poszu-
kiwaniu przez przedsiebiorcow MSP porad u r6znych doradcow. W praktyce
relacje miedzy przedsigbiorstwem a doradcg bywaja skomplikowane i roz-
norodne, cz¢sto uzaleznione od kontekstu, w ktérym sg osadzone. Kontekst
ten moze dotyczy¢ konkretnego obszaru, w ramach ktorego ksztattowane sa
relacje (cechy indywidualne, sytuacyjne). Relacje i zwigzane z nimi zobowia-
zania sg uzaleznione od ponoszonych naktfadow i specyficznych uregulowan
zawartych mig¢dzy stronami. Ponadto relacje z bliskim i dalszym otocze-
niem przedsigbiorstwa (klientami, aliantami, ustawodawcami itp.) przyjmuja
posta¢ sformalizowanych (kontrakt lub relacji regulowanej przez panstwo)
i niesformalizowanych (Hensel, 2011). Che¢ uzyskania wyzszej efektywnosci
w ramach dotychczasowej dzialalnoSci przySwieca zazwyczaj przedsigbiorstwu
podejmujacemu dzialania w zakresie budowania relacji z doradcg.

Wspotczesnymi determinantami wzmacniania relacji miedzy podmiotami
staja si¢ dynamiczne zmiany otoczenia, wymuszajace elastyczno$¢ dziatan
organizacji w zakresie umiejetnosci rozwigzywania problemow i podejmowa-
nia decyzji przy zaangazowaniu kompetencji wtasnych i doradcy. Skuteczny
doradca musi dysponowac rozlegla wiedza, wieloma umiejetnoSciami i wola,
ich skutecznego wykorzystania w interesie klientéw (Koszatka, 2011). Szcze-
g0lnie istotne sa zdolnoSci i kompetencje, zwtaszcza kompetencje relacyjne
zwigzane z wykorzystaniem wiedzy, umiejetnosci, zdolnoSci i postaw do
ksztattowania relacji. Wymaga to dziatan pozwalajacych na wykorzystanie
réznych zasobéw w ramach kapitatu ludzkiego, strukturalnego i relacyj-
nego, pozwalajacych budowaé dtugoterminowe relacje. W nich przedsigbiorcy
upatrujg mozliwosci przetrwania w warunkach zmiennego otoczenia czy
uzyskiwania przewagi konkurencyjne;j.

186 DOI 10.7172/1644-9584.43.11



Czynniki wptywajace na ksztattowanie dtugoterminowych relacji migdzy przedsigbiorstwem a doradcg

Przy udziale kapitalu relacyjnego dokonuje si¢ transfer wiedzy, a rela-
cje nie tylko z doradcami, ale takze innymi interesariuszami warunkujg
pozyskanie, utrzymywanie i odnawianie zasobdw, a takze rozwigzan w sfe-
rze struktur i proceséw. Zaangazowane w relacje podmioty identyfikuja
zmienne zarOwWno na etapie poprzedzajacym tworzenie relacji, jak i w trakcie
ich trwania czy po zakoficzeniu. Zmienne te oscyluja w obszarze kategorii
korzysci 1 kosztow wynikajacych ze wspolipracy.

Bibliografia

Belz, G. (2011). System zarzqdzania jako regulator odnowy i wzrostu przedsigbiorstw.
Wroctaw: Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.

Bennett, R.J. i Robson, PJ.A. (2004). The role of boards of directors in small and
medium-sized firms. Journal of Small Business and Enterprise Development, 11 (1),
95-113, http://dx.doi.org/10.1108/14626000410519137.

Cegarra-Navarro, J.G. i Dewhurst, EW. (2006). Linking shared organizational context and
relational capital through unlearning. An initial empirical investigation in SMEs. The
Learning Organization, 13 (1), 49-62, http://dx.doi.org/10.1108/09696470610639121.

Chaston, I. i Baker, S. (1998). Relationship influencers: determination of affect in the
provision of advisory services to SME sector firms. Journal of European Industrial
Training, 22 (6), 249-256, http://dx.doi.org/10.1108/03090599810224710.

Christensen, PR. i Klyver, K. (2006). Management consultancy in small firms: how
does interaction work? Journal of Small Business and Enterprise Development, 13 (3),
299-313, http://dx.doi.org/10.1108/14626000610680217.

Czakon, W. (2006). Zasobowe uwarunkowania tworzenia sieci migdzyorganizacyjnych
przedsigbiorstwa. W: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne, ujecie zasobowe.
Walbrzych: Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsig-
biorczosci.

Demartini, P. i Paoloni, P. (2013). Implementing an intellectual capital framework in
practice. Journal of Intellectual Capital, 14 (1), 69-83, http://dx.doi.org/10.1108/146919
31311289020.

Egan, G. (1994). Working the Shadow Side: A Guide to Positive Behind the Scenes Man-
agement. San Francisco: Jossey-Bass.

Gach, D. (2009). Kapital relacyjny jako podstawa tworzenia ukltadéw kooperacyjnych.
W: A. Adamik i S. Lachiewicz (red.), Wspdipraca w rozwoju wspdlczesnych organizacii.
L6dz: Monografie Politechniki Lodzkie;j.

Greiner, L.E. (1998). Evolution and revolution as organizations grow. Harvard Business
Review, May-June.

Grudzewski, W.M., Hajduk, I.K., Sankowska, A. i Wantuchowicz, M. (2009). Zarzqdzanie
zaufaniem w przedsiebiorstwie. Krakow: Oficyna Wolters Kluwer business.

Hensel, P. (2011). Diagnoza organizacji. Pierwszy krok do uzdrowienia firmy. Gliwice:
Wydawnictwo Helion.

Jay, L. i Schaper, M. (2003). Which advisers do micro-firms use? Some Australian
evidence. Journal of Small Business and Enterprise Development, 10 (2), 136-143,
http://dx.doi.org/10.1108/14626000310473166.

Kent, P. (2011). The decision to outsource management advisory services. Managerial
Auditing Journal, 26 (8), 672-696, http://dx.doi.org/10.1108/02686901111161331.
Klyver, K. (2008). The shifting consultant involvement. Journal of Small Business and

Enterprise Development, 15 (1), 178-193, http://dx.doi.org/10.1108/14626000810850919.

Kong, E. (2010). Innovation processes in social enterprises: an IC perspective. Journal

of Intellectual Capital, 11 (2), 158-178, http://dx.doi.org/10.1108/14691931011039660.

Problemy Zarzadzania vol. 11, nr 3 (43), 2013 187



Wiestaw Danielak

Koszatka, J. (2011). Doradztwo dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP. Warszawa:
Polska Agencja Rozwoju PrzedsigbiorczoSci. Pozyskano z: http://www.pi.gov.pl/
(21.04.2013).

Lambert, D.M., Emmelhainz, M.A. i Gardner, J.T. (1996). Developing and implement-
ing supply chain partnerships. The International Journal of Logistics Management,
7 (2), 1-17.

Mole, K.E. (2007). Tacit knowledge, heuristics, consistency and error signals: How do
business advisers diagnose their SME clients? Journal of Small Business and Enterprise
Development, 14 (4), 582-601, http://dx.doi.org/10.1108/14626000710832712.

Niemczyk J. (2008). Potencjat sieci migdzyorganizacyjnych — kontekst réznorodnosci,
W: K. Jaremczuk (red.), Uwarunkowania przedsigbiorczosci — réznorodnosc i zmiennos¢.
Tarnobrzeg: Pafstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Prof. Stanistawa Tarnowskiego.

Powers, TL. i Reagan, W.R. (2007). Factors influencing successful buyer-seller relation-
ships. Journal of Business Research, 60 (12), 1234-1242, http://dx.doi.org/10.1016/].
jbusres.2007.04.008.

Ramsden, M. i Bennett, R.J. (2005). The benefits of external support to SMEs: “Hard”
versus “soft” outcomes and satisfaction levels. Journal of Small Business and Enterprise
Development, 12 (2), 227-243, http://dx.doi.org/10.1108/14626000510594629.

Rodriguez-Diaz, M. i Espino-Rodriguez, TF. (2006). Redesigning the supply chain: reengi-
neering, outsourcing, and relational capabilities. Business Process Management Journal,
12 (4), 483-502, http://dx.doi.org/10.1108/14637150610678087.

Roodhooft, F. i Van den Abbeele, A. (2006). Public procurement of consulting services:
Evidence and comparison with private companies. International Journal of Public
Sector Management, 19 (5), 490-512, http://dx.doi.org/10.1108/09513550610677799.

Sobiecki, R., i Pietrewicz, J.W. (2011). Koszty transakcyjne. Skutki zmian dla przedsiebiorstw.
Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.

Walter, A., Auer, M., i Ritter, T. (2006). The impact of network capabilities and entrepre-
neurial orientation on university spin-off performance. Journal of Business Venturing,
21 (4), 541-567, http://dx.doi.org/10.1016/j.jbusvent.2005.02.005

Webster, FE. (1992). The changing role of marketing in the corporation. Journal of
Marketing, 56, 1-17.

Williamson, O.E. (1985), The economic institutions of capitalism. New York: The Free
Press.

Wojcik-Karpacz, A. (2012). Zdolnos¢ relacyjna w tworzeniu efektow wspdldziatania matych
i Srednich przedsigbiorstw. Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.

188 DOI 10.7172/1644-9584.43.11



