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1. Przedsigbiorstwo jako pole gry intereséw

Do zarzadzania przedsigbiorstwem, zwlaszcza za$ do zarzadzania prowadzo-
nym przez to przedsigbiorstwo marketingiem, przydatna jest znajomo$¢ podmio-
tow majacych wplyw i1 bedacych pod wptywem przedsigbiorstwa, czyli interesa-
riuszy (stakeholders). Teoria stakeholders (reprezentowana m.in. przez R.E. Free-
mana w 1984 r. i D.J. Mitchella w 1997 r.) jest zbiorem pojg¢, konstrukcji i twier-
dzen, ktore ogniskuja si¢ na identyfikacji, priorytetyzacji oraz zarzadzaniu rela-
cjami z interesariuszami oraz zrozumieniu kwestii sSrodowiskowych, ktore je lacza
[Danov, Smith, Mitchell 2003, s. 60]. Nalezy tu zauwazy¢ z jednej strony wyste-
powanie réznych grup interesu, z drugiej za$§ — powigzan migdzy nimi. W kon-
sekwencji niezbedne wydaje si¢ zarzadzanie relacjami z tymi grupami z uwzgled-
nieniem wzajemnych powiazan, a takze ich sily.

Jedna z najbardziej szerokich definicji stakeholders jest okreslenie ich jako
wszystkich tych grup i jednostek, ktére wptywaja na osiaganie celow organizacji,
badz tez sa pod wpltywem tego procesu [Freeman 1984, s. 46] za: [Polansky,
Schuppisser, Beldona 2002, s. 110]. W literaturze polskiej termin stakeholders
doczekat sig r6znorodnych definicji, ale przede wszystkim — réznych tlumaczen.
I tak pierwsze znane tlumaczenie, dokonane przez K. Obloja brzmi: ,,0ddzialy-
wacze” (za: [Zarzqdzanie... 1995, s. 149]). Jednak nie bylo ono do konca adek-
watne, nie przyjelo si¢ tez w literaturze przedmiotu ani praktyce gospodarczej.

* Praca naukowa finansowana ze $rodkéw budzetowych na naukg w latach 2005-2007 jako
projekt badawczy.
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K. Obldj po latach zaproponowal okreslenie ,,strategiczni kibice organizacji” i zde-
finiowat ich jako grupy, instytucje i organizacje, ktore spetniaja dwa warunki: po
pierwsze, maja swoja ,,stawkg” w dziataniu firmy, w jej decyzjach i ich efektach;
po drugie, sa w stanie wywrze¢ efektywna presj¢ na organizacjg [Obloj 2001,
s. 111]. Termin interesariusze zostal przyjety za stownikiem jezyka angielskiego
PWN z 2002 roku.

Grupy interesu zwigzane z przedsiebiorstwem moga zosta¢ poklasyfikowane na
interesariuszy zewngtrznych oraz wewngtrznych. Do stakeholders zewnetrznych
moga naleze¢ dostawcy dobr i ustug, ich odbiorcy, organizacje samorzadowe,
spolecznosci lokalne itd. Do gléwnych grup interesariuszy wewngtrznych naleza
pracownicy oraz kadra menedzerska. Niezwykle istotna grupa intereséw, jaka sa
wlasciciele przedsigbiorstwa, moze zalicza¢ si¢ do interesariuszy zewngtrznych
badz wewngtrznych. Zalezy to od formy organizacyjno-prawnej prowadzenia dzia-
lalno$ci gospodarczej. W przypadku, gdy wiasciciel przedsigbiorstwa jednoczes$nie
nim zarzadza (np. spotka cywilna), jest on interesariuszem wewngtrznym. Jesli za$
pozostaje on poza zarzadem, traktowany jest jako dostawca kapitatu i interesariusz
zewngtrzny. Mozna powiedzie¢, iz w przypadku spoélek osobowych ich wiasciciele
sa jednoczesnie stakeholders interesariuszami wewngtrznymi, w przypadku za$
spotek kapitatlowych — zewngtrznymi.

2. Marketing przedsi¢gbiorstwa a jego interesariusze

Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu (American Marketing Association —
AMA) okre$la marketing jako funkcj¢ organizacyjng oraz zbior proceséw wyko-
rzystywanych do kreowania, komunikacji, dostarczania warto$ci konsumentom
oraz do zarzadzania relacji z klientami w sposéb, ktory przynosi korzy$é orga-
nizacji oraz jej interesariuszom (strona internetowa AMA [www.marketing-
power.com]). Definicja ta po pierwsze podkresla centralng pozycjg klientow, jako
tych podmiotéw, na ktdére przede wszystkim powinny by¢ nakierowane marke-
tingowe wysitki przedsigbiorstwa. Ten element wystgpuje w wigkszo$ci sformuto-
wanych, zaréwno przez teoretykéw, jak i praktykéw biznesu, definicji marketingu.
Jednakze podkreslenia wymaga element, ktory do tej pory nie pojawiat si¢ w tego
typu definicjach. Chodzi mianowicie o uwzglednienie takze potrzeby dazenia do
dostarczenia korzysci, satysfakcji, takze innym grupom interesu. Ten watek nie byt
wczesniej zauwazany w publikacjach zwiazanych z marketingiem (por. [Lambin
2001, s. 15; Lokaj, Wéjcik 2005, s. 22; Polansky, Schuppiser, Beldona 2002, s. 22;
Randall 1993, s. 4; Schewe 1987, s. XV; www.buildingbrands.com; www.web-
sitemarketingplan.com; Zarzqdzanie... 1995]). W czasach obecnych marketing
koncentruje sig¢ nadal na rynku, jednakze samo podejscie do tego rynku zostalo
poszerzone. Rynek oznacza nie tylko przestrzen, na ktorej dochodzi do zbycia
oferowanych przez siebie dobr i ustug, wlicza sig tu takze rynek kapitalowy, na
ktérym mozna pozyska¢ fundusze niezbgdne do prowadzenia dziatalnosci, rynek
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pracy, na ktérym mozna pozyska¢ odpowiednie zasoby ludzkie, czy tez rynek
dostawcéw, na ktérym nabywamy surowce niezbgdne do wytwarzania dobr i ustug.
Marketing za$ tyczy si¢ tego poszerzonego rynku, czyli odnosi si¢ nie tylko do
relacji sprzedajacy-kupujacy, ale i do relacji z organizacjami funkcjonujacymi na
rynku pracy, dostawcami kapitatu, partnerami biznesowymi itd.

3. Karta wynikow kapitalu relacyjnego
Dhugoterminowe relacje biznesowe moga by¢ zilustrowane schematem przed-

stawionym na rys. 1. Zgodnie z szerszym podej$ciem do pojgcia rynku, rOwniez
pojgcia sprzedajacego i kupujacego uzywane s3 odpowiednio.

Wartos¢ relacji Dziatania Wynik relacji

dla kupujacego kupujacego dla kupujacego

Warto$¢ relacji Dzialania Wynik relacji
dla sprzedajacego sprzedajacego dla sprzedajacego

Rys. 1. Proces kreowania wartosci oraz oceny relacji w relacjach biznesowych
Zrédlo: [Hibbard, Logan, Schmith 2003, s. 379].

W relacji biznesowej wystgpuja przynajmniej dwie strony — sprzedajaca (do-
starczajaca dobro, ustugg, kapital, pracg itp.) oraz kupujaca (nabywajaca, dostar-
czajaca dobro, ustuge, kapital, pracg itp.). Poszczegodlne dziatania zaréwno sprze-
dajacego, jak i kupujacego na roznych etapach relacji maja wplyw na wynik relacji
dla sprzedajacego oraz kupujacego. W rezultacie wyniki relacji dla kupujacego
tworza warto$¢ dla kupujacego. Z kolei wyniki z interakcji osiagane przez sprze-
dajacego implikuja warto$¢ dla sprzedajacego.

W zwiazku z istotnoscia relacji z najwazniejszymi interesariuszami przedsig-
biorstwa (a wigc i z koniecznoscia odpowiedniego nimi zarzadzania) pojawila sig
koncepcja karty wynikéw kapitatu relacyjnego. Powstala ona z polaczenia koncepcji
kapitatu intelektualnego oraz strategicznej karty wynikéw. Zalozeniami wykorzy-
stywanymi w koncepcji karty wynikow kapitatu relacyjnego (relational equity score-
card) sa nastgpujace zasady postgpowania: [Sawhney, Zain 2002, s. 327].

— pomiar powinien odnosi¢ si¢ do wszystkich kluczowych relacji: klientow,
partneréw, dostawc6w i pracownikéw,
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— zmierzone powinny by¢ takie aspekty relacji, jak: dziatanie i produktywnosé,
wzrost, innowacyjnos$¢, lojalnos¢, i glgbokosé relacji oraz efekty interakc;ji,

—~ miemiki powinny by¢ kombinacjg ,twardych” miemikéw finansowych oraz
,»-migkkich” miar strategicznych, ktore moga by¢ postrzegane subiektywnie,

— mierniki powinny skupi¢ si¢ nie tylko na obecnej warto$ci obecnego strumienia
obrotoéw, ale takze na opcjonalnej wartosci potencjalnych przeptywow gotow-
kowych relacji.

Koncepcja karty wynikow kapitatu relacyjnego jest powiazana z zasadami obo-
wigzujacymi przy zastosowaniu strategicznej karty wynikéw. ,,Warunkiem nie-
zbgdnym przy wdrazaniu w przedsigbiorstwie balanced scorecard jest jasne i kon-
kretne zdefiniowanie strategicznych kierunkéw, jednoznaczna wizja i sformulo-
wana misja” [Friedag i in. 2004, s. IX]. Powinno tak by¢ réwniez w przypadku
relational equity scorecard. Dzigki wizji, misji i strategii przedsigbiorstwa widzi-
my, ktorzy interesariusze sg dla nas kluczowi, ktore relacje najwazniejsze, o zna-
czeniu strategicznym. Te wlasnie trzeba be¢dzie rozpatrywa¢ przy konstruowaniu
zbilansowanej karty wynikéw.

»Podstawa sukcesu firm wdrazajacych balanced scorecard jest komunikacja
[...] zalozen strategicznych w$r6d pracownikow wszystkich szczebli. Realizujac
swoje zadania, przyczyniaja si¢ oni bezposrednio do realizacji celu calego przed-
sigbiorstwa” [Friedag i in. 2004, s. IX]. Komunikacja taka powinna istnie¢ takze
w przedsigbiorstwie chcacym zastosowaé relational equity scorecard. Szczegdlnie
chodzi tu o szerokie zrozumienie przez pracownikow, ktére relacje sa dla przed-
sigbiorstwa relacjami kluczowymi.

,»Dzigki powigzaniu projektow strategicznych wynikajacych z ustalonych w ba-
lanced scorecard celow z operacyjnym budzetem rocznym, mozliwe jest bezpo-
$rednie przeloZenie strategii na konkretne dzialania” [Friedag i in. 2004, s. IX].
Podobna zasada powinna by¢ zastosowana w przypadku balanced equity score-
card. Roczny budzet powinien zawiera¢ srodki wydatkowane na cele poglebiania
relacji z kluczowymi interesariuszami przedsigbiorstwa.

»Balanced scorecard mierzy w terazniejszo$ci wyniki dzialan zorientowanych
na przyszlo$¢” [Friedag i in. 2004, s. IX]. W przypadku karty wynikéw kapitatu
relacyjnego powinno wystgpowac podobne podejscie, Nalezy mierzy¢ m.in. prze-
widywana przyszia warto$¢ relacji z najwazniejszymi stakeholders.

,Jezeli przedsigbiorstwo chce wykorzystaé caly potencjat balanced scorecard,
to wskazane jest zastosowanie jednoczeénie jej koncepcji zarzadczej i sprawo-
zdawczej” [Friedag i in. 2004, s. IX]. Podobnie jest w przypadku relational equity
scorecard. Nalezy ja wykorzystaé nie tylko do oceny i raportowania sytuacji prze-
szlej i biezacej, ale przede wszystkim do kreowania stanu przysziego.

W przeciwienstwie do strategicznej karty wynikow, gdzie w poszczegdlnych
perspektywach (finansowej, klienta, proceséw wewngtrznych oraz uczenia sig
i rozwoju) do zmierzenia stopnia osiggania celéw strategicznych uzywamy zrozni-
cowanych wskaznikéw (innych dla kazdej z perspektyw), w karcie wynikow
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kapitalu relacyjnego do zmierzenia kazdej z relacji mozna uzy¢ tych samych
miernikow. Tak wigc zaréwno w odniesieniu do klientow, pracownikéw, dostaw-
céw, jak i kooperantéw mozna jako miernik stuzacy do oceny relacji przyjac
lojalno$¢ badz satysfakcje (zadowolenie). Oczywiscie zbadana powinna by¢ ona
oddzielnie dla kazdego z 4 wymienionych rodzajow relacji. Natomiast sama meto-
dologia badann moze by¢ zblizona. I tak mozna przeprowadzi¢ badania ankietowe
wsérod okre$lonych grup interesariuszy, dotyczace np. poziomu satysfakeji. ,,An-
kietowanie klientoéw pod katem ich poziomu zadowolenia [...] moze ujawnic, jak
klienci oceniajg nie tylko swoje kontakty z firma w ogéle, lecz takze poszczegdlne
elementy jej wyrobow lub ustug” [Friedag i in. 2004, s. IX]. Tak samo moze by¢
w przypadku innych interesariuszy; mozna zbada¢ np. nie tylko ogdlne zadowo-
lenie pracownikow, lecz takze satysfakcje zwiazang z réznymi aspektami pracy
(zakresem obowigzkéw, srodowiskiem materialnym pracy, wynagrodzeniem,
mozliwoscia rozwoju).

Przeprowadzone w przedsigbiorstwach polskich na przetomie pazdziernika i li-
stopada 2005 r. badania dotyczace relacji z klientami wykazaty duza §wiadomos¢
istotnos$ci tych relacji dla osiagnigcia celow dlugoterminowych tych przedsig-
biorstw. JednakZe réwnocze$nie obnazyly one fakt, iz przedsigbiorstwa sg stabo
przygotowane i nie posiadaja odpowiednich narzgdzi do ksztaltowania tych relacji
[Lokaj, Wojcik 2005, s. 16-24]. Tym bardziej nalezy wigc domniemywac, ze w
relacjach z innymi waznymi intetresariuszami (gdzie potrzeba poglebiania relacji
moze by¢ mniej u§wiadomiona) zarzadzanie relacjami jest zaniedbane.

Jesli w marketingu koncentruja si¢ kluczowe czynniki sukcesu danego przedsig-
biorstwa, wskazane jest zastosowanie controllingu tego obszaru dzialalnosci (czyli
controllingu dziatalnoéci marketingowej). Mozna tu uzy¢ wielu instrumentow.
Jednakze jesli marketing przedsigbiorstwa jest skoncentrowany nie tylko na klien-
tach, ale tez innych istotnych grupach interesariuszy, wskazane jest zastosowanie
odpowiednio do tego przystosowanego narzg¢dzia. Za takie uzna¢ mozna kartg
wynikéw kapitatu relacyjnego (relational equity scorecard).

4. Podsumowanie

Wewnatrz kazdego przedsigbiorstwa oraz w jego otoczeniu znajduja sig grupy,
ktore staraja si¢ wywrze¢ wplyw na strategiczny kierunek dziatan tego przedsig-
biorstwa badz sa pod jego wplywem. Sa one okre$lane jako interesariusze (stake-
holders) przedsigbiorstwa. Naleza do nich m.in. klienci, pracownicy oraz partnerzy
biznesowi przedsigbiorstwa.

Nowoczesny marketing ma na celu nie tylko doprowadzenie do zaspokajania
przez przedsigbiorstwo potrzeb klientdw; zachowujac ich centralng pozycjg,
uwzglednia jednak takze interesy innych grup interesariuszy przedsigbiorstwa
(zarowno zewngtrznych, jak i wewngtrznych).
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Poniewaz klient nie jest jedynym podmiotem, na ktérym powinien skupiaé sig¢
marketing przedsigbiorstwa, controlling dzialalno$ci marketingowej powinien od-
nosi¢ sig nie tylko do relacji z klientami, ale takze do innych kluczowych relacji.
Dlatego tez instrumentem, ktéory mozna zastosowaé w controlingu dzialalnosci
marketingowe;j, jest karta wynikéw kapitatu relacyjnego, za pomoca ktdrej mozna
bada¢, a w konsekwencji ksztaltowaé, relacje z kluczowymi interesariuszami
przedsigebiorstwa.
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RELATIONAL EQUITY SCORECARD AS A TOOL
OF MARKETING CONTROLLERSHIP

Summary

The achievement of strategic goals of a company depends on various groups of its internal and
external stakeholders. A new definition of marketing provided by American Marketing Association
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states that not only client but also other groups of stakeholders should be incorporated into marketing
activities as their target group.

In those companies where marketing plays an important role, instruments of marketing controller-
ship should be applied. And Relational Equity Scorecard is an instrument that is relevant when the
company marketing focuses strongly on relationships with differentiated stakeholder groups.
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