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LOgiKi KreOwania wartOści 
reLacji PrzedsiębiOrstwa 

z rynKOwymi interesariuszami1

wstęp

W ujęciu tradycyjnym organizacje, budując wartość dodaną, koncentrowały się 
na tworzeniu swoich kompetencji wewnętrznych. Aktualnie zwraca się uwagę, że 
źródłem budowania przewagi konkurencyjnej może być współpraca z innymi pod-
miotami rynku [1, s. 1–15; 43, s. 335–345; 10, s. 543–556; 35, s. 91–100; 5, s. 467–486; 
25, s. 21–42]. Z tego powodu przedsiębiorstwa niejednokrotnie podejmują inicja-
tywy dodawania wartości w łańcuchu dostaw przez zarządzanie współdziałaniem, 
które czasami przyjmuje postać partnerstwa [32, s. 81]. Decyzje dotyczące budowania 
określonego rodzaju stosunków z rynkowymi interesariuszami2 są uwarunkowane 
licznymi czynnikami zarówno o charakterze wewnętrznym, jak i zewnętrznym [4, 
s. 85–10]. Badania empiryczne pokazują, że „najczęściej typowanym zasobem w przed-
siębiorstwach, uznawanym za oryginalny (…) i wpływającym na efektywność, są re-
lacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane” [23, s. 177]. Jednak kształ-
towanie bliskich, opartych na zaufaniu relacji nie zawsze jest korzystne dla każdego 
przedsiębiorstwa [24, s. 28]. Dlatego właściwsze wydaje się być sytuacyjne podej-
ście do problemu zarządzania relacjami o określonej wartości3 [17, s. 221]. W tym 
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terprise’s relationship with market stakeholders, [w:] Performance Measurement and Management, edited by 
B. Nita, „Research Papers of Wrocław Univeristy of Economics: No. 177, Publishing House of Wrocław Uni-
versity of Economics, Wrocław 2011, s. 136–149.
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kontekście celami artykułu są: a) analiza logik kreowania wartości stosunków, b) opis 
rodzajów relacji występujących między przedsiębiorstwem a jego rynkowymi intere-
sariuszami w łańcuchowej i sieciowej logice kreowania wartości. Dla realizacji tego 
zadania wykorzystano studia literatury. W artykule opisano logiki kreowania wartości 
relacji i związane z nimi rodzaje relacji w przekrojach: współzależności podmiotów 
stosunków, celów ich funkcjonowania, koordynacji ich działalności oraz inicjatyw 
podejmowanych przez nich w zakresie kreowania wartości relacji. Następnie przed-
stawiono opis portfela relacji w perspektywie logik kreowania wartości stosunków.

1. Kreowanie wartości relacji – aspekty poznawcze

Kreacja wartości jest procesem, który dzięki specyficznemu połączeniu możliwości 
podmiotów relacji prowadzi do wzmocnienia przewagi konkurencyjnej jednego lub 
większej ilości uczestników danego łańcucha dostaw. Kształtowanie wartości relacji 
można rozpatrywać wg logiki łańcucha wartości oraz sieci wartości [38, s. 414], czyli 
odpowiednio z perspektywy łańcuchowej lub bilateralnej współzależności [6, s. 241]. 
C. Stabell i Ø. Fjeldstad zauważyli, że proces kreowania wartości relacji należy anali-
zować nie tylko z punktu widzenia współzależności uczestników wymiany, lecz także 
z perspektywy celów relacji, podejścia do koordynacji i natury inicjatyw kreowania 
wartości [38, s. 415].

2.  Logiki kreowania wartości relacji i związane 
z nimi rodzaje stosunków z perspektywy 
współzależności podmiotów
Wartość relacji może być kreowana zgodnie z logiką łańcucha wartości. Dotyczy 

ona wówczas łańcuchowej współzależności podmiotów wymiany. Współzależność 
tego typu jest determinowana przede wszystkim technicznymi i administracyjnymi 
aspektami transakcji [17, s. 224]. Budowanie pożądanej wartości relacji wymaga 
zrozumienia procesów realizowanej wymiany. Wiąże się to z potrzebą międzyor-
ganizacyjnej komunikacji [7, s. 119]. Istotą kształtowania wartości w omawianej 
perspektywie jest koncentracja uczestników kanału dostaw na możliwościach syn-
chronizacji planowania i realizacji wymiany. Ma to prowadzić do redukcji kosztów 
transakcji [18, s. 170]. Stosunki opierające się na łańcuchowej współzależności są re-
lacjami transakcyjnymi [42, s. 7]. Ich podstawą jest transfer produktów i/lub usług 
o określonej wartości.

Wartość relacji może być również kreowana według logiki sieci wartości. W tym 
przypadku budowanie wartości stosunków dotyczy obopólnej współzależności. 
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Budowanie wartości relacji z perspektywy bilateralnej współzależności wymaga od 
przedsiębiorstwa i  jego rynkowych interesariuszy wdrażania pożądanych zmian 
w realizowanych transakcjach oraz stałej wzajemnej adaptacji do zmieniających się 
warunków wymiany [15, s. 796]. Wykreowanie oczekiwanej wartości relacji w przy-
padku obopólnej współzależności jest bardziej prawdopodobne, kiedy podmioty 
efektywnie gromadzą wiedzę w procesie wzajemnego uczenia się. Pomyślna budowa 
wartości relacji nie może ograniczać się tylko do wzajemnej komunikacji. Wymaga 
ona także uaktywnienia zdolności do współdziałania i kooperacji. Stosunki opie-
rające się na obopólnej współzależności są relacjami współpracy [42, s. 7]. W tym 
przypadku podstawą wzajemnej lojalność jest symetryczność uzależnienia podmio-
tów [37, s. 36]. Równowaga między uczestnikami relacji występuje wówczas, gdy 
korzyści uzyskiwane przez przedsiębiorstwo są równe nakładom, które wykorzy-
stuje się, aby zdobyć te korzyści. Specyficznym rodzajem relacji zrównoważonych 
są więzi między podmiotami wymiany. Charakteryzują się one równowagą wymiany 
i zaangażowania jej uczestników oraz zbieżnością ich celów [8, s. 45]. Występuje 
stosunkowo duże prawdopodobieństwo, że relacje tego typu będą trwały i rozwi-
jały się. Jest to jednak tylko jeden z rodzajów relacji wyróżnionych na podstawie 
charakteru współzależności.

Współzależność podmiotów oraz niepewność otoczenia wpływają na stopień za-
angażowania w kształtowanie stosunków. Zaangażowanie przejawia się w zobowią-
zaniu stron do utrzymania relacji oraz dopasowania zasobów i procesów [9, s. 18]. 
Zaangażowanie może przybierać formę kalkulowaną i/lub afektywną [16, s. 211]. 
Podstawą zaangażowania kalkulowanego jest racjonalne, ekonomiczne podejście do:
a) korzyści, które można osiągnąć w wyniku kontynuowania relacji;
b) kosztów, jakie należy ponieść w przypadku zerwania stosunku.

Zaangażowanie kalkulowane jest przejawem jednostronnej współzależności. Nato-
miast afektywne zaangażowanie ma emocjonalne podłoże i dotyczy społecznych aspek-
tów wymiany [13, s. 28]. Dlatego ujawnia się dopiero w obopólnej współzależności.

Zaangażowanie pozytywnie wpływa na efektywność wymiany i satysfakcję stron 
stosunku. To przyczynia się do poprawy wyników i wzrostu opłacalności wymiany. 
Stanowi więc jeden z czynników kreujących wartość relacji [27, s. 25].

Nie zawsze jednak podmioty wykazują zaangażowanie w procesie wymiany. Brak 
zaangażowania jest typowy dla sporadycznych relacji transakcyjnych. Charaktery-
zują się one niską współzależnością. Jest ona jednak zrównoważona, ponieważ wy-
stępuje tu dwustronna akceptacja warunków wymiany. Towarzysząca tym relacjom 
niepewność otoczenia jest relatywnie niska. Natomiast dokonywaniu transakcji po-
wtarzalnych o niewielkim nasileniu zaangażowania kalkulowanego towarzyszy z za-
sady wysoka niepewność otoczenia. Wówczas współzależność podmiotów wymiany 
jest zrównoważona, ale niska [39, s. 107]. J. Światowiec [39, s. 107] uważa, że niska 
niepewność otoczenia może też sprzyjać kształtowaniu długoterminowych relacji. 
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Wtedy współzależność podmiotów jest zrównoważona i wysoka. Zarówno teoria 
[27, s. 25], jak i praktyka gospodarcza dostarczają dowody, że partnerskie relacje 
są jednym ze sposobów – jeśli nie eliminacji – to przynajmniej zmniejszania nie-
pewności funkcjonowania [30, s. 59]. Dlatego uważa się, iż wraz ze wzrostem nie-
pewności otoczenia może rosnąć skłonność do kształtowania partnerskich relacji, 
tj.: długookresowych, obopólnie zrównoważonych, o dużym stopniu zaangażowa-
nia kalkulowanego i afektywnego. Budowanie relacji tego typu ma być sposobem 
na przetrwanie tzw. ciężkich czasów. J. Światowiec uważa również, że współzależ-
ność niezrównoważona w warunkach niskiej niepewności otoczenia sprzyja bu-
dowaniu relacji o zaangażowaniu kalkulowanym tylko jednej ze stron stosunku. 
Natomiast współzależność niezrównoważona w warunkach wysokiej niepewności 
otoczenia może prowadzić do występowania relacji zdominowanych przez jeden 
podmiot wymiany. Wówczas stopień zaangażowania kalkulowanego dominującej 
strony relacji jest umiarkowany.

Zaangażowanie afektywne jest ujemnie skorelowane z intencjami zmiany pod-
miotów wymiany [2, s. 245]. Z tego powodu jest szczególnie ważne w przypadku, 
kiedy przedsiębiorstwo dąży do budowania długookresowych relacji z rynkowymi 
interesariuszami. Zaangażowanie emocjonalne daje poczucie przynależności i afi-
liacji. Stanowi ono też podstawę lojalności partnerów wymiany. Ona z kolei wpływa 
na prawdopodobieństwo kontynuowania relacji.

Relacje długookresowe oparte na prawdziwej lojalności charakteryzują się dużym 
zaangażowaniem stron i stwarzają duże prawdopodobieństwo, że stosunki będą konty-
nuowane. Są one kształtowane zgodnie z logiką sieci wartości. Niekiedy przedsiębior-
stwo przypuszcza, że dana relacja będzie trwała dalej, lecz w rzeczywistości podmioty 
nie angażują się w procesie wymiany. Tego typu relacja opiera się na tzw. lojalności 
pozornej [33, s. 186]. W sytuacji, kiedy uczestnicy transakcji są nastawieni do siebie 
negatywnie, relacja z dużym prawdopodobieństwem nie będzie kontynuowana. Pod-
mioty te nie są w stosunku do siebie lojalne i kierują się logiką łańcuchową. Może 
się jednak zdarzyć, że rynkowy interesariusz wprawdzie przejawia zaangażowanie 
w urzeczywistnianiu stosunków z przedsiębiorstwem, ale jest on postrzegany jako 
podmiot, z którym prawdopodobnie relacja nie będzie kontynuowana. Nie można 
wówczas wykluczyć, że podstawą relacji jest w istocie ukryta lojalność. Wtedy należy 
rozważyć zasadność kształtowania bilateralnej współzależności.

Poziom i warunki równowagi relacji są przedmiotem negocjacji. Nieprzestrze-
ganie wynegocjowanych ustaleń oraz nieekwiwalentność wymiany zazwyczaj do-
prowadzają do zerwania relacji. Nie jest to jednak regułą, gdyż podmioty wymiany 
czasami akceptują pewien poziom nierównowagi. Dzieje się tak wówczas, gdy spo-
dziewają się korzyści z relacji w przyszłości. W tej sytuacji stosunek ma charakter 
podtrzymywany. Z tego powodu dyskusyjne jest, czy dokonany przez F. Webstera 
[42] ścisły podział relacji na transakcyjne i współpracy jest wyczerpujący. Przyjęcie 
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takiego podejścia wydaje się być zbyt daleko idącym uproszczeniem. W rzeczywi-
stości relacje charakteryzują się różnym stopniem i zakresem współzależności. Jest 
ona uzależniona od:
a) kompleksowości wzajemnego oddziaływania stron wymiany,
b) zaangażowania w przekazywaniu informacji [28, s. 41],
c) transferu produktów i/lub usług,
d) specyficznych cech i kompetencji pracowników, którzy zajmują się kształtowa-

niem relacji [19, s. 226].

3.  Logiki kreowania wartości relacji i związane 
z nimi rodzaje stosunków z perspektywy 
celów funkcjonowania podmiotów
Generalnie wyróżnia się trzy podejścia do problematyki celów strategicznych, 

tj.: normatywne, systemowe, behawioralne [29, s. 78]. Z punktu widzenia logik kre-
owania wartości relacji szczególnie ważne jest ujęcie normatywne. Według tego po-
dejścia podstawowym celem przedsiębiorstwa jest maksymalizowanie zysku dla 
właścicieli [11, s. 78]. Inne cele, w tym zachowywanie się w sposób społecznie od-
powiedzialny, może być korzystne dla wszystkich interesariuszy. W rzeczywistości 
jednak wiąże się z koniecznością ponoszenia przez przedsiębiorstwo większych kosz-
tów. To może być nieuzasadnione ekonomicznie. Zdefiniowanie wiodących celów 
przedsiębiorstwa w ujęciu normatywnym prowadzi zatem do apologetyzacji relacji 
z właścicielami. Kształtowanie relacji z pozostałymi interesariuszami koncentruje się 
jedynie na maksymalizacji ich opłacalności w celu maksymalizacji bogactwa właści-
cieli. W tym kontekście wiodącym celem budowania relacji zachodzących między 
przedsiębiorstwem a rynkowymi interesariuszami jest maksymalizowanie rentow-
ności wymiany [42, s. 7]. Stosunki kształtowane zgodnie z logiką łańcuchową mają 
przyczyniać się do zwiększania efektywności logistyki [6, s. 241]. Natomiast relacje 
oparte na obopólnej współzależności mają doprowadzić do poprawy wyników rela-
cji dzięki współpracy podmiotów wymiany [5, s. 471].

Z punktu widzenia logiki sieci wartości interesujące jest również podejście beha-
wioralne, wg którego organizacja jako system społeczno-techniczny, aby przetrwać, 
musi realizować wiązkę celów spełniających oczekiwania różnych interesariuszy 
[29, s. 81]. W tym ujęciu wartość relacji jest kreowana dzięki wspólnemu uczenia 
się [6, s. 241].

W podejściu systemowym minimalnym celem przedsiębiorstwa jest przetrwanie, 
a maksymalnym – adaptacja i rozwój [29, s. 80]. Relacje partnerskie mają nie tylko za-
pewnić przetrwanie (dzięki zmniejszeniu niepewności funkcjonowania na rynku), ale 
przede wszystkim sprzyjać rozwojowi (dzięki opracowywaniu i wdrażaniu innowacji, 
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w tym przede wszystkim organizacyjnych). Natomiast relacje kształtowane zgodnie 
z logiką łańcucha wartości mają zapewnić trwanie dzięki maksymalizacji opłacalno-
ści wymiany, a rozwój przez zmniejszenie rotacji i zwiększenie retencji rynkowych 
interesariuszy.

4.  Logiki kreowania wartości relacji i związane 
z nimi rodzaje stosunków z perspektywy 
koordynacji działalności podmiotów
Kluczowa dla powodzenia kreacji wartości relacji jest koordynacja przepływu in-

formacji i wiedzy między uczestnikami wymiany. Wiedza, będąc zasobem niewidzial-
nym, nie jest łatwa do nabycia i jej wartość rynkowa jest niepewna [20, s. 226]. Może 
być jednak gromadzona dzięki uczeniu się w procesie wymiany. Jest ona swojego ro-
dzaju „skutkiem ubocznym” transakcji [40, s. 226]. Koordynacja we współzależności 
łańcuchowej stanowi w istocie interfejs między uczestnikami kanału dostaw. Dzięki 
koordynacji dochodzi do synchronizacji procesów wymiany i przepływu informacji. 
Umożliwia to planowanie logistyki i realizację codziennych transakcji [36, s. 226], 
w tym przede wszystkim koordynację procesów zamówień, przyjmowania, przecho-
wywania, dystrybucji i transportu wyrobów (towarów) [31]. Podstawą koordynacji 
są zatem związki operacyjne i jednostronne uczenie się. Skutkuje to wsparciem bu-
dowania przewagi konkurencyjnej tylko jednej ze stron relacji, tj. podmiotu posia-
dającego większą wiedzę.

Natomiast koordynacja zgodna z logiką sieci wartości przejawia się w interak-
cjach organizacyjnych o szerszym zakresie [6, s. 242]. Dzięki temu zarówno przed-
siębiorstwo, jak i rynkowi interesariusze uzyskują wiedzę o sobie nawzajem, w tym 
przede wszystkim o procesie podejmowania decyzji zakupowo-sprzedażowych, 
potrzebach i wymaganiach oraz preferencjach [36, s. 227]. Możliwa jest sytuacja, 
że tylko jedna ze stron relacji wykorzystuje pozyskaną wiedzę do rozwoju swoich 
umiejętności. W rezultacie czego wzmacnia tylko swoją przewagę konkurencyjną. 
Może również dojść do obopólnego wykorzystania zgromadzonej wiedzy. W efekcie 
tego następuje opracowanie i wdrażanie wspólnych inicjatyw produktowych i pro-
cesowych. To skutkuje wzmocnieniem przewagi konkurencyjnej obu stron relacji 
[17, s. 227–228].
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5.  Logiki kreowania wartości relacji i związane 
z nimi rodzaje stosunków z perspektywy 
inicjatyw podejmowanych przez podmioty
Na budowanie wartości relacji wpływają również inicjatywy podmiotów podej-

mowane w tym względzie. Źródła tych inicjatyw generalnie związane są z:
a) założonymi przez dany podmiot celami lub ich korektą w wyniku zmian działań 

partnerów wymiany,
b) motywacją do podejmowania inwestycji niezbędnych dla realizacji określonych 

zamierzeń,
c) dostępnością alternatywnych uczestników wymiany,
d) możliwościami zmiany kosztów funkcjonowania [17, s. 41].

Inicjatywy te stanowią działania realizowane przez uczestników łańcucha do-
staw, które bezpośrednio wpływają na wartość relacji. Podstawowymi inicjatywami 
wykorzystywanymi w budowaniu wartości relacji zgodnie z łańcuchową logiką kre-
owania wartości są:
a) podejmowanie działań mających na celu zmniejszenie niepewności podmio-

tów przez przystosowanie się uczestników wymiany do planów i działań innych 
uczestników łańcucha dostaw;

b) pomiar wyników wymiany będący podstawą identyfikacji wysiłków innych uczest-
ników transakcji [14, s. 138].

Do realizacji powyższych inicjatyw niezbędna jest wymiana informacji logistycz-
nych. Inicjatywy te powinny sprzyjać efektywnemu rozwiązywaniu problemów wy-
miany i przechwytywaniu renty relacyjnej [10, s. 661]. Realizacja tego zadania uza-
leżniona jest przede wszystkim od tego, czy odbiorca informacji ma ustanowiony 
efektywny system pozyskiwania i przetwarzania zdobytych danych. System taki jest 
niezbędny również do antycypacji problemów wymiany i stanowi podstawę jedno-
stronnego uczenia się danego podmiotu.

Natomiast inwestycje w specyficzne relacje są wiodącą inicjatywą podejmowaną 
w budowaniu wartości relacji opartych na bilateralnej współzależności. Są one sil-
nie skorelowane ze zobowiązaniami stron stosunku [5, s. 470]. Wartość tego typu 
relacji może bazować na jednostronnym rozwoju danego podmiotu i jest wówczas 
tworzona głównie w procesie coachingu obejmującego monitoring oraz doradztwo 
[17, s. 230]. Inicjatywy tego typu powinny motywować do współtworzenia wartości 
relacji w przyszłości. Natomiast kształtowanie wartości relacji w przypadku obopól-
nego uczenia się dotyczy inicjatyw:
a) dzielenia się cenną wiedzą z partnerami wymiany w celu innym aniżeli tylko do-

konanie samej transakcji, co sprzyja powstaniu organizacyjnego związku;
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b) dążenia do połączenia komplementarnych zasobów, które oczywiście wymagają 
wiedzy o możliwościach partnera [41, s. 651–652].

Inicjatywy te sprzyjają współtworzeniu i wymianie wartości relacji.

6.  Portfel relacji w kontekście logik 
kreowania ich wartości

W kontekście opisanych logik tworzenia wartości relacji każde przedsiębiorstwo 
musi indywidualnie rozważyć, które relacje z rynkowymi interesariuszami są dla 
niego korzystniejsze – czy transakcyjne, czy opierające się na współpracy – i dla-
czego. Jak pokazują C. Stabell i Ø. Fjeldstad, przedsiębiorstwa w zależności od swojej 
specyfiki powinny indywidualnie decydować, która logika kreowania wartości (czy 
oparta na współzależności łańcuchowej, czy obopólnej) jest lepsza i atrakcyjniejsza 
[38, s. 414–415]. Interesujący wkład w klasyfikację relacji na płaszczyźnie przedsię-
biorstwo – rynkowi interesariusze wnieśli R. Sabath i J. Fontanella, którzy – oprócz 
wyróżnionych już wcześniej relacji transakcyjnych i współpracy – wyróżnili jeszcze 
relacje perspektywiczne. Są to stosunki, które w danym momencie przynoszą bardzo 
niewielkie dochody, ale mają istotny potencjał i istnieje duże prawdopodobieństwo, 
że ich właściwe kształtowanie przełoży się w przyszłości na wzrost wartości relacji 
[34, s. 26]. Poza tym w rzeczywistości występują również tzw. relacje ratowane. Są 
to wprawdzie stosunki kłopotliwe, ale stanowią równocześnie istotne źródło aktu-
alnych przychodów. Z tego powodu przedsiębiorstwa starają się utrzymać tego typu 
relacje, chociaż prawdopodobieństwo ich kontynuowania jest stosunkowo niewielkie. 
Praktyka gospodarcza dowodzi też, że na rynku występują różnego rodzaju okazje, 
a więc zdarzenia lub splot różnych okoliczności o charakterze gospodarczym, które 
stwarzają możliwość osiągnięcia dodatkowych korzyści, w tym wartości materialnych 
i/lub niematerialnych [23, s. 156]. Nie można zatem wykluczyć, że między przedsię-
biorstwem a jego rynkowymi interesariuszami mogą pojawić się relacje okazyjne. Na 
tym tle uzasadniona jest propozycja J. Johnson, R. Sohi, R. Grewal [22, s. 1–6] oraz 
M. Johnson i F. Selnes [21, s. 22] stworzenia portfela relacji. Wartość portfela rela-
cji jest sumą wkładów indywidualnych relacji wymiany w danym czasie na danym 
rynku [21, s. 15]. Wiodące kryterium wyróżnienia poszczególnych typów stosunków 
stanowi w nim relatywna opłacalność realizowanych transakcji. Jest ona podstawą 
decyzji o alokacji zasobów niezbędnych do kształtowania relacji o różnej wartości. 
Określając opłacalność stosunków, nie można brać pod uwagę tylko obrotów. Należy 
także uwzględnić koszty, jakie muszą być poniesione w związku z realizacją wymiany. 
Warunkiem niezbędnym do prawidłowego określenia opłacalności relacji jest pro-
wadzenie księgowości zgodnie z zasadami rachunku kosztów działań i analizy bez-
pośredniej rentowności każdego rynkowego interesariusza. Trzeba zwrócić również 
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uwagę na fakt, że każda relacja ma per se wartość równości, zróżnicowania i kasto-
mizacji. W czasie przedsiębiorstwo może posiadać mix relacji w portfelu. Struktura 
portfela relacji zależy od specyfiki przedsiębiorstwa i rynkowych interesariuszy oraz 
charakterystyki rynku [21, s. 1–2]. Tym samym powinna podlegać optymalizacji, 
w wyniku której wartość relacji określonej konstelacji powinna być maksymalizo-
wana. Do rozwiązania pozostaje zatem kwestia wyboru zakresu wykorzystania posia-
danych zasobów w celu wzmocnienia i rozwoju występujących już wcześniej relacji 
i/lub rozwiązywania problemów pojawiających się w trakcie kształtowania stosun-
ków między przedsiębiorstwem a jego rynkowych interesariuszy.

uwagi końcowe

Bezdyskusyjne jest, że relacje, których podstawą jest współpraca w łańcuchu do-
staw, mogą przyczynić się do redukcji kosztów transakcji [41, s. 649], kreacji wartości 
dzięki wspólnemu uczeniu się podmiotów wymiany [15, s. 785] oraz elastyczności 
oferty łańcucha dostaw [26, s. 105; 42, s. 647]. Jednak ścisła współpraca, opierająca 
się na obopólnej współzależności, posiada też swoje wady. Ujawniają się one przede 
wszystkim w zachowaniach oportunistycznych i nieetycznych [12, s. 361]. Ujemne 
strony ścisłej współpracy oraz opisane możliwości kształtowania innych rodzajów 
relacji skłaniają do wnioskowania, że nie wszystkie firmy powinny dążyć do part-
nerstwa opartego na obopólnej współzależności [17, s. 235] i kreować wartość rela-
cji zawsze zgodnie z logiką sieci wartości. Bardziej uzasadnione jest zróżnicowane 
podejście do kształtowania relacji z rynkowymi interesariuszami i stosowanie w za-
leżności od sytuacji logiki łańcucha lub sieci wartości.
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LOgiKi KreOwania wartOści reLacji 
PrzedsiębiOrstwa z rynKOwymi interesariuszami

streszczenie

Kształtowanie relacji opartych na ścisłej współpracy nie zawsze jest korzystne dla każdego 
przedsiębiorstwa. Wyróżnia się dwie logiki kreowania wartości relacji, tj. łańcucha wartości 
oraz sieci wartości. Autor dokonuje analizy logik kreowania wartości stosunków i związanych 
z tymi logikami rodzajów relacji występujących na płaszczyźnie przedsiębiorstwo – rynkowi 
interesariusze. Podsumowując, podkreśla, że bardziej uzasadnione jest zdyferencjonowane 
podejście do zarządzania wartością relacji i stosowanie w zależności od sytuacji logiki łańcucha 
wartości lub wartości sieci.

Słowa kluczowe: relacje, rodzaje relacji, portfel relacji, logika 
kreowania wartość 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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