LOGIKI KREOWANIA WARTOSCI
RELAC]I PRZEDSIEBIORSTWA
Z RYNKOWYMI INTERESARIUSZAMI!

Wstep

W ujeciu tradycyjnym organizacje, budujac warto$¢ dodanag, koncentrowaly sie
na tworzeniu swoich kompetencji wewnetrznych. Aktualnie zwraca si¢ uwage, ze
zrédlem budowania przewagi konkurencyjnej moze by¢ wspoélpraca z innymi pod-
miotami rynku [1,s. 1-15;43, s. 335-345; 10, s. 543-556; 35, 5. 91-100; 5, s. 467-486;
25, s. 21-42]. Z tego powodu przedsigbiorstwa niejednokrotnie podejmujg inicja-
tywy dodawania warto$ci w fancuchu dostaw przez zarzadzanie wspoétdziataniem,
ktore czasami przyjmuje postaé partnerstwa [32, s. 81]. Decyzje dotyczace budowania
okreslonego rodzaju stosunkow z rynkowymi interesariuszami? s uwarunkowane
licznymi czynnikami zaréwno o charakterze wewnetrznym, jak i zewnetrznym [4,
s. 85-10]. Badania empiryczne pokazuja, Ze ,najczeéciej typowanym zasobem w przed-
siebiorstwach, uznawanym za oryginalny (...) i wplywajacym na efektywnos¢, sg re-
lacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane” [23, s. 177]. Jednak ksztal-
towanie bliskich, opartych na zaufaniu relacji nie zawsze jest korzystne dla kazdego
przedsiebiorstwa [24, s. 28]. Dlatego wlasciwsze wydaje si¢ by¢ sytuacyjne podej-
$cie do problemu zarzgdzania relacjami o okre$lonej wartoéci® [17, s. 221]. W tym
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kontekscie celami artykulu sg: a) analiza logik kreowania wartosci stosunkéw, b) opis
rodzajow relacji wystepujacych miedzy przedsigbiorstwem a jego rynkowymi intere-
sariuszami w fancuchowej i sieciowej logice kreowania wartosci. Dla realizacji tego
zadania wykorzystano studia literatury. W artykule opisano logiki kreowania wartosci
relacji i zwigzane z nimi rodzaje relacji w przekrojach: wspoétzaleznosci podmiotow
stosunkow, celow ich funkcjonowania, koordynacji ich dzialalnosci oraz inicjatyw
podejmowanych przez nich w zakresie kreowania wartosci relacji. Nastepnie przed-
stawiono opis portfela relacji w perspektywie logik kreowania wartosci stosunkdow.

1. Kreowanie wartosci relacji — aspekty poznawcze

Kreacja wartosci jest procesem, ktory dzigki specyficznemu potaczeniu mozliwosci
podmiotéw relacji prowadzi do wzmocnienia przewagi konkurencyjnej jednego lub
wigkszej ilosci uczestnikow danego tanicucha dostaw. Ksztaltowanie wartosci relacji
mozna rozpatrywac¢ wg logiki tanicucha warto$ci oraz sieci wartosci [38, s. 414], czyli
odpowiednio z perspektywy tancuchowej lub bilateralnej wspétzaleznosci [6, s. 241].
C. Stabell i @. Fjeldstad zauwazyli, Ze proces kreowania warto$ci relacji nalezy anali-
zowa¢ nie tylko z punktu widzenia wspolzalezno$ci uczestnikéw wymiany, lecz takze
z perspektywy celow relacji, podejscia do koordynacji i natury inicjatyw kreowania
wartos$ci [38, s. 415].

2. Logiki kreowania wartosci relacji i zwigzane
z nimi rodzaje stosunkéw z perspektywy
wspotzaleznosci podmiotéw

Wartos¢ relacji moze by¢ kreowana zgodnie z logika tanicucha wartosci. Dotyczy
ona wowczas fancuchowej wspotzaleznosci podmiotéw wymiany. Wspolzaleznosé
tego typu jest determinowana przede wszystkim technicznymi i administracyjnymi
aspektami transakeji [17, s. 224]. Budowanie pozadanej wartosci relacji wymaga
zrozumienia procesow realizowanej wymiany. Wiaze si¢ to z potrzeba miedzyor-
ganizacyjnej komunikacji [7, s. 119]. Istotg ksztaltowania warto$ci w omawianej
perspektywie jest koncentracja uczestnikow kanalu dostaw na mozliwosciach syn-
chronizacji planowania i realizacji wymiany. Ma to prowadzi¢ do redukgji kosztow
transakcji [18, s. 170]. Stosunki opierajace sie na tanicuchowej wspotzaleznosci sg re-
lacjami transakcyjnymi [42, s. 7]. Ich podstawg jest transfer produktéw i/lub ustug
o okreslonej wartosci.

Warto$¢ relacji moze by¢ réwniez kreowana wedlug logiki sieci warto$ci. W tym
przypadku budowanie wartosci stosunkéw dotyczy obopolnej wspdtzaleznosci.
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Budowanie wartosci relacji z perspektywy bilateralnej wspoizaleznosci wymaga od
przedsiebiorstwa i jego rynkowych interesariuszy wdrazania pozadanych zmian
w realizowanych transakcjach oraz statej wzajemnej adaptacji do zmieniajgcych sie
warunkéw wymiany [15, s. 796]. Wykreowanie oczekiwanej wartosci relacji w przy-
padku obopodlnej wspdlzaleznosci jest bardziej prawdopodobne, kiedy podmioty
efektywnie gromadza wiedze w procesie wzajemnego uczenia si¢. Pomyslna budowa
warto$ci relacji nie moze ograniczac sie tylko do wzajemnej komunikacji. Wymaga
ona takze uaktywnienia zdolnosci do wspoéldziatania i kooperacji. Stosunki opie-
rajgce si¢ na obopolnej wspolzaleznosci sa relacjami wspotpracy [42,s. 7]. W tym
przypadku podstawa wzajemnej lojalnos¢ jest symetrycznosc¢ uzaleznienia podmio-
tow [37, s. 36]. Réwnowaga miedzy uczestnikami relacji wystepuje wowczas, gdy
korzysci uzyskiwane przez przedsiebiorstwo sa réwne nakltadom, ktére wykorzy-
stuje sie, aby zdoby¢ te korzysci. Specyficznym rodzajem relacji zréwnowazonych
s3 wiezi miedzy podmiotami wymiany. Charakteryzuja si¢ one rOwnowaga wymiany
i zaangazowania jej uczestnikow oraz zbieznoscig ich celow [8, s. 45]. Wystepuje
stosunkowo duze prawdopodobienstwo, ze relacje tego typu beda trwaly i rozwi-
jaly sie. Jest to jednak tylko jeden z rodzajow relacji wyrdznionych na podstawie
charakteru wspotzaleznosci.

Wspolzaleznos¢ podmiotéw oraz niepewno$¢ otoczenia wplywajg na stopien za-
angazowania w ksztaltowanie stosunkow. Zaangazowanie przejawia si¢ w zobowia-
zaniu stron do utrzymania relacji oraz dopasowania zasoboéw i proceséw [9, s. 18].
Zaangazowanie moze przybiera¢ forme kalkulowang i/lub afektywna [16, s. 211].
Podstawg zaangazowania kalkulowanego jest racjonalne, ekonomiczne podejscie do:

a) korzysci, ktére mozna osiggnaé w wyniku kontynuowania relacji;
b) kosztow, jakie nalezy ponie$¢ w przypadku zerwania stosunku.

Zaangazowanie kalkulowane jest przejawem jednostronnej wspoétzaleznosci. Nato-
miast afektywne zaangazowanie ma emocjonalne podtoze i dotyczy spotecznych aspek-
tow wymiany [13, s. 28]. Dlatego ujawnia si¢ dopiero w obopdlnej wspolzaleznosci.

Zaangazowanie pozytywnie wplywa na efektywnos¢ wymiany i satysfakcje stron
stosunku. To przyczynia si¢ do poprawy wynikéw i wzrostu opltacalnoéci wymiany.
Stanowi wigc jeden z czynnikow kreujacych warto$¢ relacji [27, s. 25].

Nie zawsze jednak podmioty wykazuja zaangazowanie w procesie wymiany. Brak
zaangazowania jest typowy dla sporadycznych relacji transakcyjnych. Charaktery-
zujg sie one niskg wspolzaleznoscig. Jest ona jednak zréownowazona, poniewaz wy-
stepuje tu dwustronna akceptacja warunkéw wymiany. Towarzyszaca tym relacjom
niepewno$¢ otoczenia jest relatywnie niska. Natomiast dokonywaniu transakcji po-
wtarzalnych o niewielkim nasileniu zaangazowania kalkulowanego towarzyszy z za-
sady wysoka niepewnos¢ otoczenia. Wowczas wspdtzaleznos¢ podmiotéw wymiany
jest zrbwnowazona, ale niska [39, s. 107]. J. Swiatowiec [39, s. 107] uwaza, Ze niska
niepewno$¢ otoczenia moze tez sprzyjac ksztaltowaniu diugoterminowych relacji.
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Wtedy wspolzaleznos¢ podmiotdw jest zrdwnowazona i wysoka. Zaréwno teoria
[27, s. 25], jak i praktyka gospodarcza dostarczaja dowody, ze partnerskie relacje
sg jednym ze sposobdw - jesli nie eliminacji — to przynajmniej zmniejszania nie-
pewnosci funkcjonowania [30, s. 59]. Dlatego uwaza sig, iz wraz ze wzrostem nie-
pewnosci otoczenia moze rosngé sklonnos¢ do ksztaltowania partnerskich relacji,
tj.: dlugookresowych, obopodlnie zréwnowazonych, o duzym stopniu zaangazowa-
nia kalkulowanego i afektywnego. Budowanie relacji tego typu ma by¢ sposobem
na przetrwanie tzw. ciezkich czaséw. J. Swiatowiec uwaza réwniez, ze wspdtzalez-
no$¢ niezréwnowazona w warunkach niskiej niepewnosci otoczenia sprzyja bu-
dowaniu relacji o zaangazowaniu kalkulowanym tylko jednej ze stron stosunku.
Natomiast wspoéltzalezno$¢ niezrownowazona w warunkach wysokiej niepewnosci
otoczenia moze prowadzi¢ do wystgpowania relacji zdominowanych przez jeden
podmiot wymiany. Wéwczas stopien zaangazowania kalkulowanego dominujacej
strony relacji jest umiarkowany.

Zaangazowanie afektywne jest ujemnie skorelowane z intencjami zmiany pod-
miotéw wymiany [2, s. 245]. Z tego powodu jest szczegdlnie wazne w przypadku,
kiedy przedsiebiorstwo dazy do budowania dtugookresowych relacji z rynkowymi
interesariuszami. Zaangazowanie emocjonalne daje poczucie przynaleznosci i afi-
liacji. Stanowi ono tez podstawe lojalnosci partneréw wymiany. Ona z kolei wplywa
na prawdopodobienstwo kontynuowania relacji.

Relacje dlugookresowe oparte na prawdziwej lojalnosci charakteryzuja si¢ duzym
zaangazowaniem stron i stwarzaja duze prawdopodobienstwo, ze stosunki beda konty-
nuowane. S one ksztaltowane zgodnie z logika sieci wartosci. Niekiedy przedsigbior-
stwo przypuszcza, ze dana relacja bedzie trwala dalej, lecz w rzeczywisto$ci podmioty
nie angazujg si¢ w procesie wymiany. Tego typu relacja opiera si¢ na tzw. lojalnosci
pozornej [33, s. 186]. W sytuacji, kiedy uczestnicy transakcji s nastawieni do siebie
negatywnie, relacja z duzym prawdopodobienstwem nie bedzie kontynuowana. Pod-
mioty te nie s3 w stosunku do siebie lojalne i kieruja si¢ logika tancuchowa. Moze
sie jednak zdarzy¢, ze rynkowy interesariusz wprawdzie przejawia zaangazowanie
w urzeczywistnianiu stosunkéw z przedsigbiorstwem, ale jest on postrzegany jako
podmiot, z ktérym prawdopodobnie relacja nie bedzie kontynuowana. Nie mozna
wowczas wykluczy¢, ze podstawg relacji jest w istocie ukryta lojalnos¢. Wtedy nalezy
rozwazy¢ zasadno$¢ ksztattowania bilateralnej wspoélzaleznosci.

Poziom i warunki réwnowagi relacji sa przedmiotem negocjacji. Nieprzestrze-
ganie wynegocjowanych ustalen oraz nieekwiwalentno$¢ wymiany zazwyczaj do-
prowadzaja do zerwania relacji. Nie jest to jednak regulg, gdyz podmioty wymiany
czasami akceptuja pewien poziom nieréwnowagi. Dzieje si¢ tak wowczas, gdy spo-
dziewajg sie korzysci z relacji w przysztosci. W tej sytuacji stosunek ma charakter
podtrzymywany. Z tego powodu dyskusyjne jest, czy dokonany przez F. Webstera
[42] $cisty podzial relacji na transakcyjne i wspotpracy jest wyczerpujacy. Przyjecie
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takiego podejscia wydaje si¢ by¢ zbyt daleko idacym uproszczeniem. W rzeczywi-

stosci relacje charakteryzuja si¢ réznym stopniem i zakresem wspoéltzaleznosci. Jest

ona uzalezniona od:

a) kompleksowosci wzajemnego oddziatywania stron wymiany,

b) zaangazowania w przekazywaniu informacji [28, s. 41],

c) transferu produktow i/lub ustug,

d) specyficznych cech i kompetencji pracownikoéw, ktorzy zajmuja sie ksztattowa-
niem relacji [19, s. 226].

3. Logiki kreowania wartosci relacji i zwigzane
Z nimi rodzaje stosunkéw z perspektywy
celéow funkcjonowania podmiotow

Generalnie wyréznia si¢ trzy podejscia do problematyki celéw strategicznych,
tj.: normatywne, systemowe, behawioralne [29, s. 78]. Z punktu widzenia logik kre-
owania wartosci relacji szczegélnie wazne jest ujecie normatywne. Wedtug tego po-
dejscia podstawowym celem przedsi¢biorstwa jest maksymalizowanie zysku dla
wladcicieli [11, s. 78]. Inne cele, w tym zachowywanie sie¢ w sposdb spotecznie od-
powiedzialny, moze by¢ korzystne dla wszystkich interesariuszy. W rzeczywistosci
jednak wigze sie z konieczno$cig ponoszenia przez przedsiebiorstwo wigkszych kosz-
tow. To moze by¢ nieuzasadnione ekonomicznie. Zdefiniowanie wiodacych celéw
przedsiebiorstwa w ujeciu normatywnym prowadzi zatem do apologetyzacji relacji
z wlascicielami. Ksztaltowanie relacji z pozostalymi interesariuszami koncentruje si¢
jedynie na maksymalizacji ich opfacalno$ci w celu maksymalizacji bogactwa wtasci-
cieli. W tym kontekscie wiodacym celem budowania relacji zachodzacych miedzy
przedsigbiorstwem a rynkowymi interesariuszami jest maksymalizowanie rentow-
no$ci wymiany [42, s. 7]. Stosunki ksztaltowane zgodnie z logika fancuchowa maja
przyczyniac sie do zwiekszania efektywnosci logistyki [6, s. 241]. Natomiast relacje
oparte na obopolnej wspélzaleznosci maja doprowadzi¢ do poprawy wynikéw rela-
cji dzigki wspotpracy podmiotéw wymiany [5, s. 471].

Z punktu widzenia logiki sieci warto$ci interesujace jest rOwniez podejscie beha-
wioralne, wg ktorego organizacja jako system spoteczno-techniczny, aby przetrwac,
musi realizowa¢ wiazke celéw spetniajacych oczekiwania réznych interesariuszy
[29, s. 81]. W tym ujeciu warto$¢ relacji jest kreowana dzigki wspdélnemu uczenia
sie [6, s. 241].

W podejsciu systemowym minimalnym celem przedsiebiorstwa jest przetrwanie,
a maksymalnym - adaptacja i rozwdj [29, s. 80]. Relacje partnerskie majg nie tylko za-
pewnic przetrwanie (dzigki zmniejszeniu niepewnosci funkcjonowania na rynku), ale
przede wszystkim sprzyjac rozwojowi (dzigki opracowywaniu i wdrazaniu innowacji,
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w tym przede wszystkim organizacyjnych). Natomiast relacje ksztalttowane zgodnie
z logika tanicucha warto$ci majg zapewnic trwanie dzigki maksymalizacji optacalno-
$ci wymiany, a rozwdj przez zmniejszenie rotacji i zwigkszenie retencji rynkowych
interesariuszy.

4. Logiki kreowania wartosci relacji i zwigzane
z nimi rodzaje stosunkéw z perspektywy
koordynacji dziatalnosci podmiotéw

Kluczowa dla powodzenia kreacji wartosci relacji jest koordynacja przeptywu in-
formacji i wiedzy miedzy uczestnikami wymiany. Wiedza, bedac zasobem niewidzial-
nym, nie jest fatwa do nabycia i jej warto$¢ rynkowa jest niepewna [20, s. 226]. Moze
by¢ jednak gromadzona dzigki uczeniu si¢ w procesie wymiany. Jest ona swojego ro-
dzaju ,,skutkiem ubocznym” transakeji [40, s. 226]. Koordynacja we wspotzaleznosci
fancuchowej stanowi w istocie interfejs miedzy uczestnikami kanatu dostaw. Dzieki
koordynacji dochodzi do synchronizacji proceséw wymiany i przeptywu informacji.
Umozliwia to planowanie logistyki i realizacje codziennych transakeji [36, s. 226],
w tym przede wszystkim koordynacje proceséw zamdwien, przyjmowania, przecho-
wywania, dystrybucji i transportu wyrobow (towaréw) [31]. Podstawa koordynacji
sa zatem zwigzki operacyjne i jednostronne uczenie si¢. Skutkuje to wsparciem bu-
dowania przewagi konkurencyjnej tylko jednej ze stron relacji, tj. podmiotu posia-
dajacego wigksza wiedze.

Natomiast koordynacja zgodna z logika sieci warto$ci przejawia si¢ w interak-
cjach organizacyjnych o szerszym zakresie [6, s. 242]. Dzi¢ki temu zaréwno przed-
siebiorstwo, jak i rynkowi interesariusze uzyskuja wiedz¢ o sobie nawzajem, w tym
przede wszystkim o procesie podejmowania decyzji zakupowo-sprzedazowych,
potrzebach i wymaganiach oraz preferencjach [36, s. 227]. Mozliwa jest sytuacja,
ze tylko jedna ze stron relacji wykorzystuje pozyskang wiedze do rozwoju swoich
umiejetnosci. W rezultacie czego wzmacnia tylko swoja przewage konkurencyjna.
Moze réwniez dojs¢ do obopdlnego wykorzystania zgromadzonej wiedzy. W efekcie
tego nastepuje opracowanie i wdrazanie wspdlnych inicjatyw produktowych i pro-
cesowych. To skutkuje wzmocnieniem przewagi konkurencyjnej obu stron relacji
[17,s.227-228].
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5. Logiki kreowania wartosci relacji i zwigzane
Z nimi rodzaje stosunkéw z perspektywy
inicjatyw podejmowanych przez podmioty

Na budowanie wartosci relacji wptywaja réwniez inicjatywy podmiotéw podej-
mowane w tym wzgledzie. Zrédta tych inicjatyw generalnie zwigzane sg z:

a) zalozonymi przez dany podmiot celami lub ich korekta w wyniku zmian dziatan
partnerow wymiany,

b) motywacja do podejmowania inwestycji niezbednych dla realizacji okreslonych
zamierzen,

c) dostepnoscia alternatywnych uczestnikéw wymiany,

d) mozliwo$ciami zmiany kosztéw funkcjonowania [17, s. 41].

Inicjatywy te stanowig dzialania realizowane przez uczestnikdéw lancucha do-
staw, ktore bezposrednio wplywaja na warto$¢ relacji. Podstawowymi inicjatywami
wykorzystywanymi w budowaniu wartosci relacji zgodnie z tancuchowa logika kre-
owania wartosci sa:

a) podejmowanie dziatan majacych na celu zmniejszenie niepewnosci podmio-
tow przez przystosowanie sie uczestnikdw wymiany do planéw i dziatan innych
uczestnikdéw tancucha dostaw;

b) pomiar wynikéw wymiany bedacy podstawa identyfikacji wysitkow innych uczest-
nikéw transakeji [14, s. 138].

Do realizacji powyzszych inicjatyw niezbedna jest wymiana informacji logistycz-
nych. Inicjatywy te powinny sprzyja¢ efektywnemu rozwigzywaniu problemoéw wy-
miany i przechwytywaniu renty relacyjnej [10, s. 661]. Realizacja tego zadania uza-
lezniona jest przede wszystkim od tego, czy odbiorca informacji ma ustanowiony
efektywny system pozyskiwania i przetwarzania zdobytych danych. System taki jest
niezbedny réwniez do antycypacji probleméw wymiany i stanowi podstawe jedno-
stronnego uczenia si¢ danego podmiotu.

Natomiast inwestycje w specyficzne relacje s3 wiodacg inicjatywa podejmowana
w budowaniu wartosci relacji opartych na bilateralnej wspoétzaleznosci. Sq one sil-
nie skorelowane ze zobowigzaniami stron stosunku [5, s. 470]. Warto$¢ tego typu
relacji moze bazowac na jednostronnym rozwoju danego podmiotu i jest wéwczas
tworzona gtéwnie w procesie coachingu obejmujgcego monitoring oraz doradztwo
[17,s. 230]. Inicjatywy tego typu powinny motywowaé do wspoltworzenia wartosci
relacji w przyszlosci. Natomiast ksztaltowanie wartosci relacji w przypadku obopol-
nego uczenia sie dotyczy inicjatyw:

a) dzielenia si¢ cenng wiedzg z partnerami wymiany w celu innym anizeli tylko do-
konanie samej transakcji, co sprzyja powstaniu organizacyjnego zwiazku;
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b) dazenia do polaczenia komplementarnych zasobow, ktére oczywiscie wymagaja
wiedzy o mozliwo$ciach partnera [41, s. 651-652].
Inicjatywy te sprzyjaja wspottworzeniu i wymianie wartosci relacji.

6. Portfel relacji w kontekscie logik
kreowania ich wartosci

W kontekscie opisanych logik tworzenia wartosci relacji kazde przedsiebiorstwo
musi indywidualnie rozwazy¢, ktdre relacje z rynkowymi interesariuszami sg dla
niego korzystniejsze — czy transakcyjne, czy opierajgce si¢ na wspolpracy - i dla-
czego. Jak pokazuja C. Stabell i ©@. Fjeldstad, przedsigbiorstwa w zaleznosci od swojej
specyfiki powinny indywidualnie decydowa¢, ktdra logika kreowania wartosci (czy
oparta na wspolzaleznosci fancuchowej, czy obopolnej) jest lepsza i atrakcyjniejsza
[38, s. 414-415]. Interesujacy wktad w klasyfikacje relacji na plaszczyznie przedsig-
biorstwo — rynkowi interesariusze wniesli R. Sabath i J. Fontanella, ktérzy — oprécz
wyroznionych juz wcze$niej relacji transakcyjnych i wspotpracy — wyréznili jeszcze
relacje perspektywiczne. Sg to stosunki, ktére w danym momencie przynosza bardzo
niewielkie dochody, ale majg istotny potencjat i istnieje duze prawdopodobienstwo,
ze ich wlasciwe ksztaltowanie przelozy si¢ w przysztosci na wzrost wartosci relacji
[34, s. 26]. Poza tym w rzeczywisto$ci wystepuja réwniez tzw. relacje ratowane. Sg
to wprawdzie stosunki ktopotliwe, ale stanowig rownoczesnie istotne zrédlo aktu-
alnych przychodow. Z tego powodu przedsigbiorstwa staraja si¢ utrzymac tego typu
relacje, chociaz prawdopodobienstwo ich kontynuowania jest stosunkowo niewielkie.
Praktyka gospodarcza dowodzi tez, ze na rynku wystepuja réznego rodzaju okazje,
a wiec zdarzenia lub splot roznych okolicznosci o charakterze gospodarczym, ktore
stwarzaja mozliwo$¢ osiggniecia dodatkowych korzysci, w tym warto$ci materialnych
i/lub niematerialnych [23, s. 156]. Nie mozna zatem wykluczy¢, ze miedzy przedsie-
biorstwem a jego rynkowymi interesariuszami mogg pojawic si¢ relacje okazyjne. Na
tym tle uzasadniona jest propozycja J. Johnson, R. Sohi, R. Grewal [22, s. 1-6] oraz
M. Johnson i E Selnes [21, s. 22] stworzenia portfela relacji. Warto$¢ portfela rela-
cji jest sumg wkladéw indywidualnych relacji wymiany w danym czasie na danym
rynku [21, s. 15]. Wiodace kryterium wyrdznienia poszczegolnych typow stosunkow
stanowi w nim relatywna oplacalno$¢ realizowanych transakcji. Jest ona podstawa
decyzji o alokacji zasobow niezbednych do ksztaltowania relacji o réznej wartosci.
Okreslajac oplacalnos¢ stosunkéw, nie mozna bra¢ pod uwage tylko obrotéw. Nalezy
takze uwzglednic koszty, jakie muszg by¢ poniesione w zwigzku z realizacja wymiany.
Warunkiem niezbednym do prawidlowego okreslenia optacalnosci relacji jest pro-
wadzenie ksiggowosci zgodnie z zasadami rachunku kosztéw dziatan i analizy bez-
posredniej rentownosci kazdego rynkowego interesariusza. Trzeba zwrécic rowniez
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uwage na fakt, ze kazda relacja ma per se warto$¢ réwnosci, zréznicowania i kasto-
mizacji. W czasie przedsiebiorstwo moze posiada¢ mix relacji w portfelu. Struktura
portfela relacji zalezy od specyfiki przedsigbiorstwa i rynkowych interesariuszy oraz
charakterystyki rynku [21, s. 1-2]. Tym samym powinna podlega¢ optymalizacji,
w wyniku ktdrej warto$¢ relacji okreslonej konstelacji powinna by¢ maksymalizo-
wana. Do rozwigzania pozostaje zatem kwestia wyboru zakresu wykorzystania posia-
danych zasobéw w celu wzmocnienia i rozwoju wystepujacych juz wezedniej relacji
i/lub rozwigzywania problemdéw pojawiajacych sie w trakcie ksztalttowania stosun-
kow miedzy przedsiebiorstwem a jego rynkowych interesariuszy.

Uwagi koncowe

Bezdyskusyjne jest, ze relacje, ktorych podstawa jest wspdtpraca w fancuchu do-
staw, moga przyczynic si¢ do redukcji kosztow transakeji [41, s. 649], kreacji warto$ci
dzieki wspélnemu uczeniu si¢ podmiotéw wymiany [15, s. 785] oraz elastycznosci
oferty fancucha dostaw [26, s. 105; 42, s. 647]. Jednak $cista wspodlpraca, opierajaca
sie na obopdlnej wspodtzaleznosci, posiada tez swoje wady. Ujawniaja si¢ one przede
wszystkim w zachowaniach oportunistycznych i nieetycznych [12, s. 361]. Ujemne
strony $cislej wspdtpracy oraz opisane mozliwosci ksztalttowania innych rodzajow
relacji sklaniaja do wnioskowania, Ze nie wszystkie firmy powinny dazy¢ do part-
nerstwa opartego na obopdlnej wspodtzaleznosci [17, s. 235] i kreowa¢ warto$¢ rela-
cji zawsze zgodnie z logika sieci warto$ci. Bardziej uzasadnione jest zréznicowane
podejscie do ksztaltowania relacji z rynkowymi interesariuszami i stosowanie w za-
leznosci od sytuacji logiki tancucha lub sieci wartosci.
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LOGIKI KREOWANIA WARTOSCI RELAC]I
PRZEDSIEBIORSTWA Z RYNKOWYMI INTERESARIUSZAMI

Streszczenie

Ksztaltowanie relacji opartych na $cistej wspotpracy nie zawsze jest korzystne dla kazdego
przedsiebiorstwa. Wyréznia si¢ dwie logiki kreowania wartosci relacji, tj. fancucha wartosci
oraz sieci warto$ci. Autor dokonuje analizy logik kreowania wartoéci stosunkéw i zwigzanych
z tymi logikami rodzajow relacji wystepujacych na plaszczyznie przedsigbiorstwo — rynkowi
interesariusze. Podsumowujac, podkredla, ze bardziej uzasadnione jest zdyferencjonowane
podejscie do zarzadzania wartoscia relacji i stosowanie w zaleznosci od sytuacji logiki tancucha

warto$ci lub wartosci sieci.

SLOWA KLUCZOWE: RELACJE, RODZAJE RELACJI, PORTFEL RELACJI, LOGIKA
KREOWANIA WARTOSC RELACJI, INTERESARIUSZE
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LOGICS OF CREATING RELATIONSHIP VALUE BETWEEN
ENTERPRISE AND MARKET STAKEHOLDERS

Abstract

Shaping relationships based on a tight co-operation is not always beneficial for each enterprise.
Two types of the logics of creating the relationship value are distinguished i.e. the chain
value and the network value. The author analyzes the two types of the logics of creating the
relationship value and types of relationships between an enterprise and market stakeholders
connected to these. In summary the author underlines that a differentiated approach to the
relationship value management is more justified and dependent on the situation the appli-

cation of the logics of the chain value or the network value.

KEY WORDS: RELATIONSHIPS, TYPES OF RELATIONSHIPS, PORTFOLIO OF
RELATIONSHIP, VALUE — CREATION LOGIC OF RELATIONSHIPS, STAKEHOLDERS
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