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1. Wstep

We wspotczesnej gospodarce obserwuje sig, iz sukces lideréw rynkowych w
coraz wigkszym stopniu zalezy od zdolnosci do szybkiej wymiany informacji
przedsigbiorstwa z otoczeniem, a w konsekwencji od reakcji przedsigbiorstwa na
zmiany w nim zachodzace. Tymczasem zarowno pozyskiwaniu informacji o oto-
czeniu, jak tez elastycznemu reagowaniu na nowe oczekiwania rynku sprzyja bu-
dowanie przez przedsigbiorstwo swoistej sieci relacji z podmiotami z jego otocze-
nia. Relacje te sa istotnym elementem zasobow, jakimi przedsigbiorstwo dysponu-
je, kreujac swoja przewage konkurencyjna. Niniejsza publikacja stanowi probe
przedstawienia znaczenia relacji w konteks$cie strategicznych zasobow przedsig-
biorstwa.

2. Miejsce relacji w strukturze zasobow przedsi¢biorstwa

Zgodnie z zasobowa teoria przedsigbiorstwa (resource-based view of the firm),
kazdy podmiot stanowi unikatowa wiazke¢ materialnych i niematerialnych zasobow
oraz umiejgtnosci. Zasoby przedsigbiorstwa okresla si¢ jako czynniki kontrolowane
przez przedsigbiorstwo, uzywane w celu rozwijania i wprowadzania swoich strate-
gii [Stankiewicz 2002, s. 700]. Wsrdd ogdtu zasobow, jakimi dysponuje przedsig-
biorstwo, szczegodlne znaczenie maja zasoby okreslane jako strategiczne (strategic
assets), zapewniajace mu utrzymanie przewagi konkurencyjnej w przysztosci. Po-
jecie zasobow strategicznych sformulowane zostato przez R. Amita i P.J.H. Schoe-
makera, ktorzy uwazaja, ze strategiczna warto$¢ zasobéw uwarunkowana jest tym, iz:
— umozliwiaja kreowanie nowych idei oraz nowych zrédet wartosci,

— satrudne do nabycia i sprzedazy,
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— sa trudne do imitacji, specyficzne dla danego przedsigbiorstwa, czyli trudne do
przetransferowania, rzadkie,

— satrwate, trudne do substytucji,

— sa wzajemnie komplementarne, dzigki czemu rozwoj jednych sprzyja rozwo-
jowi innych,

— sazgodne z przyszlymi strategicznymi czynnikami sukcesu sektora,

— kreuja warto$¢ dla udzialowcow przedsigbiorstwa [Amit, Schoemaker 1997,

s. 372-376].

Wsrdd rozmaitych zasobow, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo, wyrdznia sig
tzw. zasoby relacyjne, stanowiace element sktadowy zasobow niematerialnych
przedsigbiorstwa. W literaturze relacje okresla si¢ jako zasoby niematerialne z
jednej strony odzwierciedlajace stosunki panujace wewnatrz przedsigbiorstwa (np.
stosunki interpersonalne, stosunki przetozonych z podwladnymi itp.), a z drugiej
strony charakteryzujace stosunki przedsigbiorstwa z innymi podmiotami w otocze-
niu [Stankiewicz 2002, s. 107]. Zasoby relacyjne charakteryzuja si¢ tym, iz wystg-
puja na styku przedsicbiorstwa i otoczenia. Na zasoby te sktadaja si¢ umiejetnosci i
mozliwosci przedsigbiorstwa w zakresie nawiagzywania relacji z innymi podmiota-
mi oraz faktyczne wykorzystanie posiadanych na rynku relacji [Bakowska-Mo-
rawska 2006, s. 167]. Istotg zasobow relacyjnych w tym kontekscie zaprezentowa-
no na rys. 1.

Przedsigbiorstwo Otoczenie

Potencjal
Wykorzystanie

umiejetnosci i h
mozliwosci posiadanych
nawigzania relacji

relacji

Zasoby|relacyjne

Rys. 1. Istota zasobow relacyjnych przedsigbiorstwa

Zrédlo: [Bakowska-Morawska 2006, s. 167].

W swietle prezentowanego podejscia tylko zasoby o charakterze strategicznym moga
sta¢ si¢ przyczyna osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. W tym kontekscie szcze-
golnego znaczenia nabieraja wlasnie relacje, jakie przedsigbiorstwo kreuje na rynku.

Swoista sie¢ relacji pomigdzy przedsigbiorstwem a innymi podmiotami w jego
otoczeniu jest czym$ na tyle ztozonym i trudnym do zdefiniowania, ze samo w
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sobie staje si¢ unikatowym atrybutem przedsigbiorstwa. Konkurenci nie sa w stanie
kopiowa¢ takiego zasobu, poniewaz nie da si¢ ,,w sposob pelny i sformalizowany
zidentyfikowac i opisa¢ skomplikowanych wzajemnych powiazan, majacych najcze-
$ciej charakter domyslny” [Gluszek 2004, s. 192]. Zatem uktad relacji wykreowa-
nych na rynku przez przedsigbiorstwo nabiera cech przypisywanych tym zasobom,
ktore stanowia podstawg budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Kreowanie przez przedsigbiorstwo okreslonych zasobow relacyjnych uwarun-
kowane jest m.in. dazeniem do obnizania poziomu niepewnos$ci, a tym samym
zwigkszenia poziomu bezpieczenstwa w turbulentnym otoczeniu. Uwaza si¢ bo-
wiem, iz dlugookresowe relacje w najwyzszym stopniu, sposréd wszystkich zaso-
bow pozostajacych w dyspozycji przedsigbiorstw, zaspokajaja potrzebg bezpie-
czenstwa podmiotow, ktore tworza te relacje [Gummesson 2002, s. 274]. Wyzszy
poziom poczucia bezpieczenstwa na rynku wiaze si¢ z kolejnym zrodtem przewagi
konkurencyjnej wynikajacej z wykreowania na rynku uktadu relacji wspotpracy z
innymi podmiotami. Owym zrédtem przewagi nad rywalami rynkowymi jest bu-
dowanie zasobow, ktore charakteryzuja si¢ okreslona specjalizacja w potaczeniu z
zasobami partnerow rynkowych przedsigbiorstwa.

Inne Zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa stanowi zdolnos¢ do
wykorzystywania wlasnych zasobow w potaczeniu z komplementarnymi zasobami
partnerow rynkowych. Takie komplementarne zasoby, po polaczeniu, staja si¢
bardziej warto$ciowe, rzadkie i trudniejsze do imitacji niz wykorzystane osobno.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, iz przedsigbiorstwa funkcjonujace we
wspotczesnej gospodarce maja do wyboru dwie drogi rozwijania swojej konkuren-
cyjnosci. Moga to czyni¢ samodzielnie lub poprzez budowanie relacji wspolpracy z
innymi podmiotami. Zdaniem M.J. Stankiewicza [2002, s. 328-329], opcja pierw-
sza jest, z organizacyjnego punku widzenia, najprostsza, ale jednoczesnie wskaza-
na jedynie dla dwu rodzajow przedsigbiorstw: matych, dziatajacych wylacznie
lokalnie i/lub w sektorze niszowym, oraz wielkich, ktére potrafia wytworzy¢ efekty
ekonomii skali i wykorzysta¢ efekt krzywej doswiadczenia. Jednak w dobie postg-
pujacej globalizacji i turbulencji otoczenia nawet te wielkie przedsigbiorstwa zmu-
szone sa rozwijaé swoja konkurencyjno$¢ poprzez tworzenie réznego rodzaju
uktadéw wspotpracy. Wydaje si¢ zatem, iz opcja druga jest bardziej obiecujaca.

3. Kreowanie zasobow relacyjnych przez polskie przedsi¢biorstwa
— wyniki badan empirycznych

Badania, ktorych wybrane wyniki zostaty przedstawione w niniejszej publika-
cji, przeprowadzono w ramach projektu MEIN nr 1 HO2D 02530. Przedmiot badan
stanowita aktywnos$¢ przedsigbiorstw polskich w zakresie realizacji ich wspotpracy
proinnowacyjnej. Badania oparto na kwestionariuszach ankiety skierowanej do
przedstawicieli kadr zarzadzajacych przedsigbiorstwami.
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W celu przeprowadzenia badan w sposob celowy dokonano wyboru grupy 750
polskich przedsigbiorstw. Jako kryterium doboru przyjeto posiadanie doswiadcze-
nia w funkcjonowaniu na rynkach poddawanych mig¢dzynarodowej konkurencji
oraz w realizacji dziatan zaliczanych do szeroko pojgtej wspotpracy przedsig-
biorstw. Baz¢ adresowa polskich przedsigbiorstw przygotowano, wykorzystujac
,»Liste 2000 polskich przedsigbiorstw” zamieszczona w ,,Rzeczpospolitej” z 26.10.2006,
obejmujaca m.in.: przedsigbiorstwa nominowane do nagrody Dobra Firma oraz jej
laureatow, przedsigbiorstwa najbardziej rentowne, jak rowniez najnowoczesniejsze
i najbardziej innowacyjne. Badania zostaly przeprowadzone w pierwszej polowie
2007 roku. Ostatecznie wypelnione kwestionariusze ankiet otrzymano od 132
przedsigbiorstw.

Relacje, jakie przedsigbiorstwa kreuja na rynku, moga mie¢ charakter formalny
i nieformalny. Relacje o charakterze formalnym przyjmuja posta¢ wspotpracy mig-
dzy podmiotami, opartej na okre§lonych umowach i czgsto przyjmujacej pewna
formg organizacyjna

W ramach badan podjgto probe identyfikacji form, jakie najcze$ciej przyjmuje
realizowana przez badane przedsigbiorstwa wspotpraca z partnerami rynkowymi.
W tabeli 1 zaprezentowano wyniki badan dotyczace tej kwestii.

Tabela 1. Formy realizowanej proinnowacyjnej wspotpracy realizowane;j
przez badane przedsigbiorstwa

Realizowana forma wspotpracy Procent wskazan

Wspotpraca w ramach zintegrowanego tancucha dostaw, tzn. z dostawcami 30,0
i odbiorcami

Zawarcie korzystnego aliansu z silnym partnerem krajowym 24,0
Zawarcie korzystnego aliansu z silnym partnerem zagranicznym 19,0
Co-sourcing (wspolne dostarczanie srodkéw — ludzi, maszyn itp. 17,5
— do realizacji okreslonego dziatania)

Outsourcing 15,0
Wiaczenie si¢ w strukturg regionalnej sieci przedsigbiorstw (klastra) 15,0
Wiaczenie si¢ w strukturg krajowej grupy kapitatowej 12,0
Wiaczenie si¢ w strukturg grupy kapitalowej z siedziba za granica 10,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan w przedsigbiorstwach.

W $wietle danych zaprezentowanych w tab. 1 prawie jedna trzecia respon-
dentow buduje Sciste relacje ze swoimi dostawcami i odbiorcami w ramach zin-
tegrowanego tancucha dostaw. Lancuch dostaw stanowi sie¢ powiazanych i za-
leznych od siebie podmiotéw, ktore, dziatajac na zasadach wspotpracy, wspolnie
kontroluja, kieruja i usprawniaja przeptywy rzeczowe, a takze przeptywy infor-
macyjne od dostawcow do ostatecznych uzytkownikow [Christopher 2000, s. 17].
Celem wspolpracy przedsigbiorstw w tancuchu dostaw jest zwigkszenie efektyw-
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nosci poszczegbdlnych partnerow, jak tez catego uktadu, dzigki integracji i koor-
dynacji dziatan przez nich realizowanych. To z kolei przektada si¢ na optymali-
zacje wartosci dodanej przez wszystkie ogniwa tancucha do produktu finalnego.
Budowanie przez przedsigbiorstwa relacji w ramach realizowanych przez nie
proceséw logistycznych oznacza diugotrwata wspotprace dostawcoOw i odbior-
cow, ktora pozwala na uzyskanie dodatkowych, wzajemnych korzysci w procesie
osiagania réznych celow indywidualnych podporzadkowanych wspolnemu daze-
niu do zapewnienia sprawnosci i efektywnos$ci przeplywu produktéw i towarzy-
szacych im informacji.

Z kolei jedna czwarta uczestnikow przeprowadzonych badan zadeklarowata, iz
realizuje proinnowacyjna wspotpracg w ramach aliansu strategicznego z partnerem
krajowym, natomiast 19% w ramach aliansu strategicznego z partnerem zagranicz-
nym. Mozna zatem powiedzie¢, iz prawie potowa (43%) respondentdw dostrzega
korzysci ptynace z takiej formy wspotpracy z wybranymi partnerami rynkowymi.
Jak wynika z danych zaprezentowanych w tab. 1, alians strategiczny jest znacznie
bardziej popularny niz kreowanie przez przedsigbiorstwa powiazan w ramach grup
kapitalowych (krajowych oraz migdzynarodowych). Fakt ten nie jest zaskocze-
niem, bowiem korzys$ci wynikajace z zawarcia aliansu sa dwojakiego rodzaju: za-
chowanie autonomii przedsigbiorstw oraz tatwos$¢ wyjscia z tej formy powiazania
migdzyorganizacyjnego. Podstawowa cecha aliansow jest to, ze daja partnerom w
zasadzie takie same korzysci, jakich dostarcza koncentracja, lecz jednoczesnie nie
niosa ze soba charakterystycznych dla niej ograniczen.

Atrakcyjnos¢ relacji migdzyorganizacyjnych kreowanych w ramach aliansow
strategicznych oraz w ramach tancucha dostaw potwierdzaja rowniez wyniki badan
dotyczace rodzajow form wspolpracy, jakie respondenci chcieliby rozwijaé w
przysztosci. Wyniki te przedstawiono w tab. 2. Pozwalaja one stwierdzi¢, iz 23%
uczestnikéw badan zadeklarowalo dazenie do zawarcia aliansu z partnerem krajo-
wym lub zagranicznym, a niewiele mniej, bo 21,5%, do zacie$nienia wspotpracy w
ramach zintegrowanego fancucha dostaw.

Dos¢ interesujace, ale takze nieco niepokojace jest to, iz zaledwie 13% respon-
dentow jest zainteresowanych budowaniem relacji rynkowych w ramach klastrow.
Klastry stanowia bowiem ,,sprawdzony” w gospodarkach rozwinigtych sposob na
podnoszenie innowacyjnosci uczestniczacych w nich podmiotow. W zwiazku z
tym, dostrzegajac znaczacy wptyw struktur klastrowych na wzrost konkurencyjno-
$ci oraz innowacyjnos$ci przedsigbiorstw funkcjonujacych w ramach tej formy ko-
operacji, Unia Europejska uruchomita specjalne programy rozwoju klastrow, prze-
znaczajac na to niemale fundusze [Local partnership... 2000, s. 33], ktore otrzy-
matla takze Polska. Jednak wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz zaintere-
sowanie przedsigbiorstw tego rodzaju wspotpraca jest jeszcze znikome.
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Tabela 2. Formy wspolpracy, ktore badane przedsigbiorstwa zamierzaja rozwijac

Realizowana forma wspodtpracy

Procent wskazan

Zawarcie korzystnego aliansu z silnym partnerem krajowym 23,5
Zawarcie korzystnego aliansu z silnym partnerem zagranicznym 23,0
Wspotpraca w ramach zintegrowanego tancucha dostaw, tzn. z dostawcami 21,5
i odbiorcami

Co-sourcing (wsp6lne dostarczanie srodkow — ludzi, maszyn itp. 14,5
— do realizacji okreslonego dziatania)

Wiaczenie si¢ w strukturg regionalnej sieci przedsigbiorstw (klastra) 13,0
Outsourcing 13,0
Wiaczenie si¢ w strukturg krajowej grupy kapitatowej 10,0
Wiaczenie si¢ w strukturg grupy kapitalowej z siedzibg za granica 9,5

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan w przedsigbiorstwach.

W ramach przeprowadzonych badan probowano réwniez ustali¢ zasadnicze ce-
le kreowanych przez polskie przedsigbiorstwa proinnowacyjnych relacji rynko-
wych. Uzyskane w tym zakresie wyniki badan przedstawiono w tab. 3 i 4.

Tabela 3. Cele wspolpracy badanych przedsigbiorstw z dostawcami

Cel wspotpracy Procent wskazan
Redukcja kosztow 31,5
Poprawa jakosci produktu 26,0
Zwigkszenie asortymentu produktow 23,5
Modernizacja posiadanej technologii 22,0
Pozyskanie nowej technologii 21,0
Wylansowanie nowego produktu 19,5

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan w przedsigbiorstwach.

Tabela 4. Cele wspotpracy badanych przedsigbiorstw z odbiorcami

Cel wspotpracy Procent wskazan
Zwigkszenie asortymentu produktéw 24,0
Poprawa jakosci produktu 23,5
Wylansowanie nowego produktu 21,5
Zwigkszenie elastyczno$ci produkcji 18,0
Modernizacja posiadanej technologii 12,5
Skrécenie cyklu powstawania nowych produktow 10,5
Pozyskanie nowej technologii 9,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan w przedsigbiorstwach.

Jak wynika z danych zaprezentowanych w tab. 3 i 4, do glownych celow
wspotpracy badanych przedsigbiorstw z ich dostawcami nalezy zaliczy¢: redukcje
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kosztow (31,5% wskazan), poprawe jakosci produktow (26,0% wskazan) oraz
zwigkszenie asortymentu produktéw oferowanych na rynku (23,5% wskazan). W
zasadzie bardzo podobny odsetek uczestnikow badan zadeklarowat dazenie do
osiagnigcia celow w ramach wspotpracy z odbiorcami: 24% respondentéw wskaza-
1o na cel, jakim jest zwigkszenie asortymentu produktow, 23% na poprawe jakosci
produktow, a 21,5% na dazenie do wylansowania na rynku nowego produktu.

W dalszym toku badan, w celu ustalenia, czy posiadane przez badane przedsig-
biorstwa zasoby relacyjne przyczyniaja si¢ do podniesienia poziomu ich innowa-
cyjnosci, a tym samym do poprawy konkurencyjnosci, poproszono respondentéw o
wskazanie, jakie innowacje sa rezultatem posiadania na rynku okreslonych relacji z
dostawcami i odbiorcami. W ramach analizy wyodrgbniono cztery zasadnicze ka-
tegorie innowacji; produktowe, procesowe, rynkowe i organizacyjne.

Na podstawie analizy uzyskanych wynikoéw mozna stwierdzi¢, iz prawie jedna
czwarta respondentéw kreuje 1 wprowadza na rynek nowe produkty, jak rowniez
zmodernizowane produkty, wcze$niej wytwarzane, bgdace rezultatem wspolpracy
z innymi przedsigbiorstwami. Nieco mniejsza grupa uczestnikoéw badan, bo blisko
jedna piata, zadeklarowala, iz na skutek budowania relacji wspolpracy z innymi
podmiotami kreuje takie innowacje, jak: zmodernizowane technologie (20,5%
wskazan), nowe technologie (19,5% wskazan), nowe marki produktowe (20,0%
wskazan) czy wejscie na geograficznie nowe rynki (20,5% wskazan).

4. Podsumowanie

Wspoélpraca migdzy przedsigbiorstwami jest opcja strategiczna coraz po-
wszechniej wykorzystywana przez firmy, ktore daza do podniesienia poziomu swo-
jej konkurencyjnosci. Wynika to przede wszystkim z tego, iz w ramach strategii
wspolpracy przedsigbiorstwa wspoélnie generuja nowe rozwiazania technologiczne,
dzielac si¢ kosztami, lub tworza nowe produkty, ktorych samodzielnie nie bytyby
w stanie wygenerowac. Zaprezentowane wyniki badan przeprowadzonych w pol-
skich przedsigbiorstwach wskazuja, iz budowanie okreslonych relacji rynkowych,
zwlaszcza z dostawcami i odbiorcami, owocuje wymiernymi rezultatami, ktore
umacniaja konkurencyjno$¢ badanych podmiotow. Jest to optymistyczne, gdyz
obecnie powszechnie uwaza si¢, iz zdolnos¢ do kreowania innowacji jest niezbed-
na do tego, aby skutecznie konkurowa¢ na rynku globalnym.
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MARKET RELATIONSHIPS
AS THE PART OF STRATEGIC RESOURCES OF A FIRM

Summary

On the contemporary market, one can observe that the firm’s success is strongly related to the
ability of quick reaction to the changes appearing in the environment. This ability results from having
a wide net of different relationships with other market actors, such as suppliers, buyers, R+D institu-
tions, etc. Such relationships are important elements of strategic resources of a firm.

The paper is an attempt to show the idea and importance of relationships as strategic resources of
an enterprise.
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