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Streszczenie: W ujeciu strategiczno-koncepcyjnym na zarzadzanie wartoscia relacji przed-
sigbiorstwa z interesariuszami rynkowymi sktadaja si¢ podstawowe procesy ksztattowania
wartosci oraz otaczajace je subprocesy, bedace procesami interakcji pomiedzy przedsiebior-
stwem a market stakeholders. Na gtéwne procesy ksztattowania wartosci relacji przedsie-
biorstwa z rynkowymi interesariuszami sktadaja si¢: definiowanie, kreacja, dostarczanie
oraz ocena wartosci. Subprocesami interakcji na ptaszczyznie firma — interesariusze rynko-
wi sa dziatania majace na celu ich pozyskanie, usatysfakcjonowanie, zatrzymanie lub ze-
rwanie stosunku, jesli nie przyczynia sie on do optymalizacji wartosci portfela relacji. Prze-
jawem zarzadzania wartoscia relacji przedsiebiorstwa z rynkowymi interesariuszami jest
przyjecie przez organizacje tzw. orientacji totalnej wartosci.

Slowa kluczowe: wartos¢ relacji, zarzadzanie wartoscia relacji, interesariusze rynkowi, pro-
cesy zarzadzania wartoscia relacji.

1. Wstep

Wspotczesny rynek charakteryzuje sig stale rosnaca zmiennoscia i nieprzewidy-
walnoscia. Podstawowym powodem takiej sytuacji wydaje sie by¢ globalizacja.
Sprzyja ona miedzy innymi nasilaniu si¢ konkurencji. Obecnie zdobycie i utrzy-
manie pozycji konkurencyjnej staje si¢ coraz trudniejsze. Dlatego przedsiebiorstwa
poszukuja nowych sposobéw uzyskiwania przewagi nad rywalami. Wspoéiczesnie
McWilliams, Gray 1995; Poppo, Zenger 1998]. W pordwnaniu z aktywami mate-
rialnymi charakteryzuja si¢ one przede wszystkim mata imitowalnoscia i aprecjacja
swojej wartosci w miarg ich wykorzystywania. W opiniach teoretykow, m.in. [Do-
biegata-Korona 2004], i praktykéw m.in. [Jabtonski 2010, s. 194] — wyniki badan,
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istotnos¢ udziatu wartosci niematerialnych i prawnych w ksztattowaniu wartosci
przedsigbiorstwa jest rosnaca. Odzwierciedleniem koniecznosci budowania warto-
§ci przedsigbiorstwa jest stale rozwijajaca si¢ koncepcja zarzadzania wartoscia.
W literaturze przedmiotu Value Based Management traktuje si¢ jako imperatyw
wspobiczesnego przedsiebiorstwa [Mikotajek-Gocejna 2007, s. 89], a nawet prze-
tomowa koncepcje zarzadzania [Borowiecki, Rojek 2011, s. 23]. W wielu opraco-
waniach, m.in. [Ross i in. 1997], od lat pojawialy si¢ stwierdzenia, ze na catkowita
wartos¢ przedsigbiorstwa sktadaja si¢ kapitat materialny (rzeczowy i finansowy)
oraz kapitat intelektualny. Jednym z niematerialnych zasobow firmy, wptywajacym
na wartos¢ kapitatu intelektualnego, sa relacje z interesariuszami rynkowymi, tj.
dostawcami, posrednikami handlowymi, konsumentami i kooperantami. Budowa
wartosciowych relacji jest determinowana miedzy innymi realizacja wihasciwych
proceséw. W tym kontekscie celem artykutu jest charakterystyka podstawowych
procesow ksztattowania wartosci relacji oraz otaczajacych je subprocesow interak-
cji zachodzacych pomigdzy przedsighiorstwem a market stakeholders.

2. Zarzadzanie wartoscia relacji przedsigbiorstwa
z interesariuszami rynkowymi — zarys problemu

Problem zarzadzania wartoscia relacji przedsicbiorstwa z interesariuszami rynko-
wymi jest osadzony w podejsciu zasobowym zarzadzania przedsigbiorstwem. Jego
podstawy teoretyczne w wymiarze strategicznym sa relatywnie szeroko opracowa-
ne i to zarowno w literaturze zagranicznej, m.in. [Hamel, Prahalad 1999; Sanchez,
Heene, Thomas 1996; Teece, Pisano, Shuen 1997; Stalk, Evans, Schulman 1992],
jak i krajowej, m.in. [Obt6j 2002; Rokita 2005; Krupski 2006; Bratnicki 2002; Go-
dziszewski 2001; Gtuszek 2004]. Niemniej wedtug K. Obtoja [2007, s. 147] ,,pod-
stawowym problemem [szkoty zasobowej — przyp. aut.] jest brak operacjonalizacji
gtownych kategorii pojeciowych”, w tym rowniez wartosci relacji przedsigbiorstwa
z interesariuszami rynkowymi. Opinia K. Obtoja, bedac synteza stanu badan w ra-
mach szkoty zasobowej, uzasadnia konieczno$¢ podejmowania réznych badan w
jej ramach, w tym zwiazanych z identyfikacja materialnych i niematerialnych zro-
det wartosci kapitatu relacyjnego, jego budowy, wzrostu i odpowiedniego wyko-
rzystywania. Istotnos¢ relacji w budowaniu przewagi konkurencyjnej potwierdzaja
rowniez badania empiryczne przeprowadzone przez R. Krupskiego. Wykazaty one,
ze uprzywilejowane, niesformalizowane relacje z otoczeniem sa zasobem wptywa-
jacym na efektywnos¢ przedsiebiorstw [Krupski 2009, s. 177]. Za przyjeciem sta-
nowiska, ze zarzadzanie wartoscia relacji przedsicbiorstwa z interesariuszami ryn-
kowymi jest problemem aktualnym, przemawia réwniez opinia A. Stabryty. Uwaza
on, ze ,,zasadniczemu zdynamizowaniu ulegt Kierunek [...] zarzadzania kapitatem
intelektualnym” [Stabryta 2011, s. 9]. Jego efektywnos¢ ,,bedzie sie wyrazaé w
wielowymiarowym rozwoju przedsigbiorstwa, a zarazem w jego wartosci finanso-
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wej” [Stabryta 2011, s. 10]. Poza tym M. Romanowska sadzi, iz w ostatnich latach
duzy wptyw na przeksztatcenia przedsicbiorstw miata m.in. koncepcja spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu [Romanowska 2011, s. 19]. Opiera si¢ ona na teorii stake-
holders. Przyjmuje zatozenie, ze przedsiebiorstwo ma rézne zwiazki z réznymi
podmiotami, ktére wptywaja na jego dziatalnos¢ i pozostaja pod jego wptywem
[Adamczyk 2009, s. 46]. Na fakt ten zwraca uwage réwniez R. Borowiecki, ktory
sadzi, ze ,,cele wspbiczesnego przedsiebiorstwa sa pochodna wptywu réznych grup
spotecznych, reprezentujacych réznorodne, czasem nawet sprzeczne interesy, wy-
stgpujace z rdzna sita” [Borowiecki, Rojek 2011, s. 23]. Uwaza on takze, iz przed-
siebiorstwo powinno dazy¢ do osiagania korzysci ze wzajemnej wspotpracy ze
wszystkimi interesariuszami. Dlatego tez ,.koncepcja zarzadzania przez wartos¢
jest akceptowana przez wszystkie podmioty otoczenia przedsiebiorstwa i obecnie
uznana za swoisty standard zarzadzania strategicznego” [Borowiecki, Rojek 2011,
s. 24]. Nalezy jednak zauwazy¢, ze poglad ten moze by¢ krytykowany, gdyz istota
samego inwestowania determinuje potrzebg apologetyzacji wiascicieli. Niemniej
~interes akcjonariuszy jako nadrzegdny cel dziatalnosci przedsigbiorstwa jest w rze-
czywistosci celem, ktdry daje szanse realizowania, cho¢ w réznym stopniu, intere-
sOw wszystkich interesariuszy” [Mikotajek-Gocejna 2007, s. 101]. Mozna spotkaé
sie tez z kategorycznymi pogladami, ze uwzglednienie celéw wszystkich interesa-
riuszy jest po prostu niemozliwe [Jensen 2002, s. 235-256]. Reasumujac toczacy
si¢ spor, dylemat — czy przedsigbiorstwo powinno koncentrowa¢ si¢ na maksyma-
lizacji wartosci dla wiascicieli, czy moze powinno dazy¢ rowniez do oferowania
pozadanej wartosci dla pozostatych stakeholders — pozostaje do rozwiazania. Istot-
ne jednak wydaje sie by¢ uwzglednienie w tej dyskusji stanowiska I. Ansoffa, kto-
ry uwaza, ze strategia przedsiebiorstwa jest wypadkowa celéw, odpowiedzialnosci
i ograniczen, stanowiac tym samym kompromis pomigdzy oczekiwaniami po-
szczegOlnych grup interesariuszy [Ansoff 2000, s. 19]. W tym kontekscie okresle-
nie wptywu zarzadzania wartoscia relacji przedsigbiorstwa z rynkowymi interesa-
riuszami na jego wartos¢ moze tez sta¢ si¢ dyskusyjne. Jednak za H. Hughes
przyjmuje sie, ze ,,wartos¢ firmy jest wytworem jej srodowiska”, zatem zalezy tak-
ze od relacji z innymi podmiotami [Hughes 1982, s. 35].

W niniejszym artykule przyjmuje sie, ze zarzadzanie wartoscia relacji przed-
sighiorstwa z rynkowymi interesariuszami z jednej strony polega na przemyslanym
i zorganizowanym pozyskiwaniu, utrzymywaniu i rozwijaniu korzysci material-
nych i niematerialnych, uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo z realizowanych sto-
sunkdw na ptaszczyznie firma — market stakeholders. Z drugiej strony wiaze sie tez
Z ponoszeniem, utrzymywaniem lub zmiana (zmniejszaniem albo zwigkszaniem)
naktadéw materialnych i niematerialnych, jakie przedsicbiorstwo ponosi, urzeczy-
wistniajac te relacje. Dziatania te sa podejmowane w celu optymalizacji wartosci
portfela relacji w sposob sprawny i skuteczny. Portfel relacji z rynkowymi interesa-
riuszami stanowi celowo wybrany — z przestrzeni potencjalnych stosunkow o roz-
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nych wartosciach — zbior relacji. Przestrzen te tworza wymiary: czas trwania relacji
(dtugi, krétki), strona relacji (przedsigbiorstwo, market stakeholders) oraz zrddto
wartosci relacji (materialne, niematerialne). Dazenie do efektywnego wykorzysta-
nia zrédet budowania wartosci relacji wymusza koncentracje przedsiebiorstwa na
optymalnym zaplanowaniu i realizacji proceséw biznesowych, tak aby zaspokojo-
ne byty zaréwno oczekiwania interesariuszy rynkowych, jak i jego samego.

3. Architektura proceséw w zarzadzaniu wartoscia
relacji przedsigbiorstwa z interesariuszami rynkowymi

W ramach strategicznego zarzadzania procesami nalezy okresli¢, jaki ksztatt po-
winna mie¢ architektura procesow [Nowosielski 2009, s. 187], przy czym na po-
trzeby strategicznego zarzadzania procesami nalezy przyjac trzy poziomy szczego-
towosci, tj. poziom relacji z otoczeniem, poziom proceséw gtéwnych, poziom su-
bproceséw [Cyfert 2006, s. 105]. Uwzgledniajac owe zatozenia, w ujeciu strate-
giczno-koncepcyjnym na zarzadzanie wartoscia relacji przedsigbiorstwa z interesa-
riuszami rynkowymi sktadaja sie podstawowe procesy ksztattowania wartosci oraz
otaczajace je subprocesy, bedace procesami interakcji pomiedzy przedsiebior-
stwem a market stakeholders (rys. 1; por. [Payne, Holt 2001, s. 159-182]).

Usatysfakcjonowanie b ‘ Usatysfakcjonowanie

Pozyskanie Pozyskanie

KONSUMENCI

DOSTAWCY A
Definiowanie

Zatrzymanie lub e
wartosci

odejscie

Zatrzymanie
lub odejscie

Gléwny
proces

wartosci
Zatrzymanie

Dostarczanic \giP—
wartosci
v; ODBIORCY lub odejscie
' y 4

Pozyskanie Pozyskanie

Usatysfakcjonowani;é wsatysfakcjonowanie

Rys. 1. Procesy zarzadzania wartoscia relacji przedsiebiorstwa z interesariuszami rynkowymi
W ujeciu strategiczno-koncepcyjnym

Ocena wartosci

Zatrzymanie
lub odejscie

KOOPERANCI

Zrédto: opracowanie wiasne.



Podejscie procesowe w zarzadzaniu wartoscia relacji przedsigbiorstwa z interesariuszami... 131

Na gtéwne procesy ksztattowania wartosci relacji przedsiebiorstwa z interesariu-
szami rynkowymi sktadaja sie: definiowanie, kreacja, dostarczanie oraz ocena warto-
sci. Podstawg wyroznienia tych procesdw stanowi koncepcja sekwencji dostarczania
wartosci Bower i Garda [1985, s. 34-46]. Koncepcja ta jednak nie moze by¢ bezkry-
tycznie zaadaptowana do zarzadzania wartoscia relacji przedsiebiorstwa z rynkowy-
mi interesariuszami W ujeciu strategicznym, poniewaz po pierwsze koncentruje sie
na rozpatrywaniu ksztattowania wartosci z punktu widzenia organizacji, niewystar-
czajaco eksponujac istotnos¢ konsumentéw i nie wspominajac nic o pozostatych in-
teresariuszach rynkowych. Po drugie nie zawiera sekwencji oceny wartosci, ktora
wydaje sie by¢ niezbedna dla wilasciwej reakcji przedsiebiorstwa na postrzeganie
przez market stakeholders wartosci dostarczanej przez organizacje. Zatem sekwencja
dostarczania wartosci Bower i Garda nie uwzglednia sprzezenia zwrotnego w proce-
sie ksztattowania wartosci. Konieczno$¢ dokonywania oceny dostarczanej konsu-
mentom wartosci i podejmowania dziatan naprawczych zauwazyli M. Burns i
R. Woodruff [1992, s. 209-216]. Teorig podstawowych procesdw ksztattowania war-
tosci dopehili R. Normann i R. Ramirez [1993, s. 65-77], ktorzy perspektywe pro-
blemow budowania wartosci relacji poszerzyli o pracownikow i innych zewngtrz-
nych interesariuszy, w tym rowniez oczywiscie uwzgledniajac konsumentow.

Proces definiowania wartosci relacji obejmuje poprawne zrozumienie oraz okre-
Slenie potrzeb i celéw stron stosunku, ktdre determinuja postrzeganie korzysci i kosz-
tow uzyskiwanych z realizowanych transakcji. Przy tym zgodnie z pogladami R. Nor-
manna i R. Ramireza, ktore stoja w opozycji do idei fancucha wartosci M.E. Portera,
uwaza sie, ze pozycja strategiczna nie jest jedynie nastepstwem aktywnosci w tancuchu
wartosci oraz ze analizy strategicznej nie powinno koncentrowa¢ sie na przedsiebior-
stwie lub branzy, lecz raczej na systemie kreowania wartosci, w ktdrym ,.ekonomiczni
aktorzy” (dostawcy, kooperanci, konsumenci) razem pracuja w celu wspdttworzenia
wartosci [Norman, Ramirez 1994]. Zatem wspdlna wartos¢ jest rozwijana jako konse-
kwencja wzajemnych relacji pomigdzy organizacja a stakeholders w konstelacji lub
sieci. W tej sytuacji nie nalezy omijac¢ rowniez kontekstu uzytecznosci relacji, gdyz jej
wartosé jest wynikiem interakcji zachodzacych pomiedzy kupujacym i sprzedajacym
[Garver, Gardial 1996, s. 243-249]. Zatem warto$¢ relacji buduja z jednej strony gte-
boko zakorzenione przekonania, z drugiej za$ postrzeganie produktéw wymiany oraz
zdarzen zachodzacych w relacjach biznesowych. Dlatego tez za Wilson i Jantrania
przyjmuje sig, ze wartos¢ relacji posiada wymiar ekonomiczny, strategiczny i behawio-
ralny [1994, s. 55-66]. Tym samym poznanie i zrozumienie zrédet wartosci wydaje sie
by¢ istotne w definiowaniu kontekstu i wynikow relacji, a zrodia te przybieraja postaé
materialnych lub/i niematerialnych aspektow wymiany.

Drugim gtéwnym procesem ksztattowania wartosci relacji jest jej kreacja,
obejmujaca rozwdj i powiazanie produktow i ustug przedsigbiorstwa z potrzebami
market stakeholders i jego samego, ktore zostaty zidentyfikowane w etapie defi-
niowania wartosci. Poza tym uwaza sie, iz kazda relacja kreuje wartos¢ dla obu
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stron stosunku, a podziat tej wartosci jest uzalezniony od fazy cyklu zycia relacji
[Wilson, Jantrania 1994, s. 55-66; Piwoni-Krzeszowska 2009, s. 445-452]. Dlatego
tez kreowanie wartosci relacji nalezy rozpatrywa¢ z dwoch perspektyw: wartosci
kreowanej przez market stakeholders dla przedsigbiorstwa oraz wartosci kreowanej
przez firme dla interesariuszy rynkowych [Reicheld 1996]. Przy tym z punktu wi-
dzenia przedsiebiorstwa wartos¢ kreowana dla market stakeholders w istocie two-
rzy koszty ponoszone przez firme, natomiast wartos¢ kreowana przez interesariu-
szy rynkowych oznacza korzysci uzyskiwane przez firmg.

Dostarczanie wartosci, jako nastgpny z wiodacych proceséw ksztattowania
wartosci relacji, dotyczy jej zaoferowania i zakomunikowania na rynku. Proces ten
wiaze sie z okresleniem ramowych zwiazkéw wymiany pomiedzy przedsicbior-
stwem a interesariuszami rynkowymi. Powinien on zatem uwzgledniaé interakcje
pomiegdzy tancuchem wartosci firmy i tancuchem wartosci market stakeholders,
ktére tworzac system kreowania wartosci, buduja wartos¢ sieci. Podstawe za$ zro-
zumienia, jak czynnosci przedsigbiorstwa dodajace wartos¢ moga byé systemowo
zorganizowane w celu jej kreowania, stanowi koncepcja zarzadzania fancuchem
dostaw [Blaik 2001, s. 156].

| wreszcie proces oceny wartosci relacji, ktory zapewnia sprzezenie zwrotne w
procesie ksztattowania wartosci relacji. Ocena ta pozwala na okreslenie rentowno-
Sci relacji z poszczegdlnymi market stakeholders (w ujeciu ex ante i ex post) oraz
ich istotnosci w realizacji celdw strategicznych organizacji, w wyniku czego moz-
liwa staje sie optymalizacja wartosci portfela relacji. Wymaga to jednak przyjecia
strategii postepowo-nadaznej, ,,czyli adekwatnej do dnia dzisiejszego oraz jutra”
[Szymonik 2001]. Jej realizacja umozliwia réwnolegta obserwacje i kreatywne od-
dziatywanie na wzrost wartosci relacji poprzez wspbtbiezny proces tworzenia
przez przedsigbiorstwo wartosci dla market stakeholders oraz tych ostatnich dla
firmy. Wymaga to jednak wzajemnego dostosowywania si¢ i wspomagania pod-
miotow sieci. Przy tym nalezy podkresli¢, ze ocena wartosci relacji zachodzacych
pomiedzy przedsicbiorstwem a interesariuszami rynkowymi nie jest zagadnieniem
fatwym, gdyz wymaga zastosowania nie tylko miernikéw finansowych, lecz réw-
niez tzw. miekkich, a jak pokazuja studia literatury, problem ten nie zostat jeszcze
kompleksowo opracowany (zob. [Lenik, Szymonik 2008, s. 450]). Niemniej uwaza
sig, iz w procesie oceny wartosci relacji nalezy uwzgledni¢ m.in. niematerialne
mierniki zaproponowane przez K. Borysa i B. Nogalskiego, tj. wiedzg, umiejgtno-
sci i doswiadczenie, zrozumienie oraz aprobate misji i celow strategicznych, kultu-
re organizacji, komunikacje, ocene jakosciowa zdarzen przesztych, elastycznosé
organizacji, jakosciowe uwarunkowania zewnetrzne, marke produktu (ustugi), wi-
zerunek przedsigbiorstwa, reputacjg i prestiz [Borys, Nogalski 2000, s. 102]*.

1 Problem ten jednak ze wzgledu na swoja ztozonosé i ograniczony rozmiar publikacji musi staé
sie przedmiotem oddzielnego opracowania naukowego.
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Drugi poziom architektury proceséw zarzadzania wartoscia relacji przedsie-
biorstwa z interesariuszami rynkowymi stanowia subprocesy interakcji na ptasz-
czyznie firma — dostawcy, odbiorcy, konsumenci, kooperanci. Sktadaja si¢ na nie
dziatania majace na celu pozyskanie atrakcyjnego dla przedsiebiorstwa podmiotu,
jego usatysfakcjonowanie, zatrzymanie lub ewentualnie odejscie, jesli nie przyczy-
nia sie on do optymalizacji wartosci portfela relacji. Subprocesy te sa sprzezone z
gtdwnymi procesami ksztattowania wartosci. Z jednej strony definiowanie, kreacja,
dostarczanie i ocena wartosci relacji sa realizowane w celu pozyskania, usatysfak-
cjonowania, zatrzymania lub zerwania stosunkéw z danym market stakeholder, z
drugiej zas — wszystkie wyrdznione subprocesy wptywaja na realizacje procesow
podstawowych, gdyz sa przejawem reakcji otaczajacych firme interesariuszy na
podejmowane — w konstelacji podmiotow — dziatania. Poza tym procesy interakcji,
zachodzace pomiedzy przedsigbiorstwem a interesariuszami rynkowymi, Sa pew-
nego rodzaju tacznikiem pomiedzy ujeciem strategiczno-koncepcyjnym a opera-
cyjno-koncepcyjnym omawianego problemu.

Przejawem zarzadzania wartoscia relacji przedsiebiorstwa z interesariuszami
rynkowymi w ujeciu strategicznym powinno by¢ przyjecie przez organizacjg tzw.
orientacji totalnej wartosci. Podstawy do zrozumienia, oceny i pomiaru wartosci to-
talnej — z uwzglednieniem dynamiki wkiadu i rezultatbw ksztattowanych stosun-
kéw w réznorodnym kontekscie — opracowali F. Byramjee, P. Bhagat i A. Klein
[2010, s. 49-62]. Ze wzgledu na zawezona perspektywe relacji, tj. ograniczenie sig
do stosunkow zachodzacych na ptaszczyznie firma — klienci, sporzadzony przez
tych autorow model korzysci i kosztow w orientacji totalnej wartosci nie moze by¢
bezkrytycznie zaadaptowany do zarzadzania wartoscia relacji przedsicbiorstwa z
market stakeholders. Sadzi sig, iz stanowi on jednak interesujacy przedmiot dal-
szych, pogtebionych badan.

Przyjecie orientacji wartosci totalnej powinno przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia
pozadanych celéw, poczawszy od krétkookresowych zyskow az do strategicznych
rezultatbw w zakresie: wynikow finansowych, przewagi konkurencyjnej, mozliwo-
sci innowacyjnych, efektywnosci strategicznego partnerstwa oraz wartosci odbior-
cy ostatecznego (tj. konsumenta) [Byramjee, Bhagat, Klein 2010, s. 58]. Wyniki te
sa determinowane wartoscia poszczegoélnych stron stosunku, ktére to z kolei sa
uzaleznione od jakosci relacji. Jakos¢ ta natomiast — wraz z rozwojem stosunkow
zwigzanym z czasem ich trwania — warunkuje wielko$¢ korzysci oraz kosztow
wymiany realizowanej w dynamicznej sieci (rys. 2). Relacje krotko- i dtugookre-
sowe charakteryzuja sie zmiennoscia wartosci wymiany oraz prawdopodobienstwa
jej zrealizowania. Wszystkie relacje dtugookresowe, ktérych prawdopodobienstwo
dalszego realizowania wymiany jest relatywnie duze, maja charakter partnerski,
chociaz o r6znym stopniu [Piwoni-Krzeszowska 2002, s. 12-20]. Bywa tez, ze
przedsichiorstwo dazy do ratowania nierentownych relacji dtugookresowych.
Jest to uzasadnione jedynie w przypadku, gdy podmioty rokuja, iz partnerskie relacje
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Rys. 2. Podstawowe korzysci i koszty orientacji totalnej wartosci w perspektywie zarzadzania wartoscia relacji przedsigbiorstwa
z interesariuszami rynkowymi

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Byramjee, Bhagat, Klein 2010, s. 49-62].
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wystepujace pomiedzy nimi albo stworza szanse na dokonanie rentownej wymiany
albo tez beda sprzyjaty wykorzystaniu badz wykreowaniu nowych okazji. Stosunek
ten jest zatem przyktadem redundancji zasobow. W pozostatych za$ sytuacjach w
celu optymalizacji portfela wartosci relacji nalezy rezygnowa¢ z nierentownych
stosunkow. W ujeciu krétkoterminowym najwiecej korzysci wydaja sie przynosi¢
relacje transakcyjne, natomiast stosunkowo wysokie koszty sa zwiazane ze stosun-
kami perspektywicznymi. Interesujace i specyficzne sa relacje okazyjne, ktérych
wartos¢ jest wigksza anizeli wiekszosci transakcji, ale tez — zgodnie z zatozeniem,
iz ,,im wigksza wartos¢ transakcji, tym zwykle mniejsze jej prawdopodobienstwo
zrealizowania” [Krupski 2003, s. 13] — mniejsze prawdopodobienstwo jej powto-
rzenia w przysztosci.

Dlatego tez okreslenie jakosci relacji wymaga oceny zar6wno jej czasu trwa-
nia, jak i rentownosci. Niemniej generalnie lepsza jakos¢ relacji powinna prowa-
dzi¢ do roznorodnej obnizki kosztow transakcji — zwiagzanych np. z asymetria in-
formacji czy oportunizmem — oraz do zwigkszenia korzysci przede wszystkim
dzigki racjonalizacji rozwiazan. Uzyskiwane przez przedsigbiorstwo i rynkowych
interesariuszy korzysci oraz koszty — w zaleznosci od zrodta ich powstawania —
przyjmuja posta¢ materialna lub/i niematerialna. Gtéwnymi materialnymi korzy-
sciami, jakie firma moze osiagna¢ dzigki zarzadzaniu wartoscia relacji z interesa-
riuszami rynkowymi, sa ekonomia skali i dodatkowe przychody. Natomiast trans-
fer technologii i zbudowany kapitat intelektualny stanowia wiodace zalety niemate-
rialne. Dostep do nowych rynkéw, optymalizacja uzytecznosci pracownikow, czy
ograniczenie konkurencji sa korzysciami o wymiarze zardbwno materialnym, jak i
niematerialnym. Poza wydatkami transakcyjnymi budowanie wartosci relacji po-
woduje powstawanie kosztéw zwiazanych z koniecznoscia przestrzegania okreslo-
nych wymagan interesariuszy rynkowych, badz ograniczeniem elastycznosci lub
utrata indywidualnej kontroli operacyjnej. Przy tym koszty te moga mie¢ wy-
dzwigk materialny i niematerialny. Najwazniejszym zas kosztem niematerialnym
wydaje si¢ by¢ uzaleznienie od interesariuszy rynkowych. Ksztattowane relacje
przynosza takze korzysci market stakeholders, wsréd ktérych jakos¢ produktow i
ustug, optacalnos¢ funkcjonowania, produktywnosé¢ czy specjalizacje uwaza si¢ za
podstawowe zalety materialne. Utatwiona komunikacja, reputacja, know-how czy
wspieranie budowania kluczowych kompetencji stanowia istotne korzysci o cha-
rakterze niematerialnym. Oczywiscie budowa wartosci relacji przynosi interesariu-
szom rynkowym tez okreslone koszty, w tym materialne, jak nowa infrastruktura
oraz kontrola i monitoring transakcji, niematerialne zwiazane z gromadzeniem i
przekazywaniem informacji handlowych, uzaleznieniem czy oportunizmem.
Oprécz tego market stakeholders ponosza réwniez koszty — majace zaréwno cechy
materialne, jak i niematerialne — reengineeringu na potrzeby zarzadzania wartoscia
relacji, negocjacji, nowego personelu i negocjacji. W tym kontekscie wzrost jako-
sci relacji, bedacy wynikiem realizacji interaktywnych proceséw koncentrujacych
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si¢ na zasobach materialnych i niematerialnych oraz ekonomii skali, powinien
przyczyniac si¢ do wzrostu wartosci stosunkow na ptaszczyznie przedsigbiorstwo —
interesariusze rynkowi.

4. Zakonczenie

Studia literatury pozwalaja wnioskowac, ze podejscie procesowe jest wazne w za-
rzadzaniu wartoscia relacji przedsiebiorstwa z interesariuszami rynkowymi. Czas,
koszt/korzys$¢ oraz jakosé sa istotnymi parametrami proceséw ksztattowania warto-
$ci stosunkdw. Jakos¢ relacji oraz rozwoj stosunkow w czasie determinuja korzysci
i koszty wymiany realizowanej w dynamicznej sieci. Dlatego tez przedsigbiorstwa,
funkcjonujac w otoczeniu market stakeholders, powinny $wiadomie dazy¢ do za-
rzadzania procesami ksztattowania wartosci relacji, a wlasciwa realizacja podsta-
wowych proceséw budowania wartosci i otaczajacych je subproceséw powinna
sprzyjac przyjeciu przez przedsiebiorstwo tzw. orientacji totalnej wartosci.
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PROCESS ATTITUDE

IN RELATIONSHIP VALUE MANAGEMENT OF AN ENTERPRISE
WITH MARKET STAKEHOLDERS

FROM THE STRATEGIC-CONCEPTUAL PERSPECTIVE

Summary: From the strategic-conceptual perspective, relationship value management of an
enterprise with market stakeholders consists of both basic processes of creating the value
and surrounding subprocesses being the processes of relations between the enterprise and
market stakeholders. The main processes of relationship value management of an enterprise
with market stakeholders are composed of value defining, value creating, value supplying,
and value assessment. Whereas subprocesses of relations between the company and suppli-
ers, buyers, consumers, cooperating firms consist of activities which goal is to gain an at-
tractive stakeholder, his satisfation, keeping or potential leaving if the stakeholder does not
contribute to the optimization of a relations portfolio value. Adopting by the organization
so-called total value orientation ought to be the indication of relations’ value management of
an enterprise with market stakeholders in strategic terms.



