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Rodzaje relacji przedsiebiorstwa
Zz rynkowymi interesariuszami
- perspektywa postaw podmiotow
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Estera Piwoni-Krzeszowska

Wprowadzenie
ednym z istotniejszych problemoéw, jaki to-
J warzyszy funkcjonowaniu przedsiebiorstwa
na rynku, jest rozstrzygniecie dylematu,
z ktérymi interesariuszami rynkowymi® realizowaé
tylko stosunki wymiany, a z ktérymi dazyé do ksztal-
towania wspoétpracy. Jest to uwarunkowane réznymi
czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi?. Decy-
zja ta rzutuje na wyniki przedsiebiorstwa. Jak po-
kazuja badania empiryczne, relacje z otoczeniem
uprzywilejowane, niesformalizowane sa najczesciej
typowanym przez przedsiebiorstwa zasobem uzna-
wanym za oryginalny i wplywajacy na efektywnosé
dziatalnosci [Krupski, 2006, s. 97-105]. Warunkiem
wstepnym podjecia wlasciwej decyzji o charakterze
relacji taczacych podmioty wymiany jest doglebne
zrozumienie postaw, jakie przyjmuja poszczegdlni
market stakeholders. Determinuja one predyspozycje
podmiotéw do ksztaltowania danego rodzaju rela-
cji o okreslonej wartosci®. W tym kontekscie ce-
lem artykulu jest analiza postaw podmiotéw relacji
1 wynikajacych z nich cech stosunkéw zachodzacych
na plaszczyZznie przedsiebiorstwo - rynkowi intere-
sariusze.

Archetypy rol uczestnikéw wymiany

ontgomery wyréznia dwa archetypy rol?
M uczestnikow wymiany, tj. osobe interesow-

na (typ businessperson) oraz przyjazna (typ
friend) [Montgomery, 1998, s. 92]. Te dwie postawy
w rézny sposob tlumacza zachowania podmiotéw
relacji. Businessperson podejmuje decyzje w sposob
przemyslany. Opierajac sie na logice konsekwencji,
dazy do maksymalnej uzytecznosci swoich wyborow.
Friend w swoich zachowaniach kieruje sie logika od-
powiedzialno$ci 1 jest wspoitworcea zasad obowigzuja-
cych w procesie realizacji stosunkéow. W rzeczywisto-
$ci gospodarczej te dwa typy podmiotow koegzystuja
i moga nawzajem sie przenikaé. Z perspektywy za-
rzadzania wartoscia relacji przedsiebiorstwa z ryn-
kowymi interesariuszami szczegdlnie istotne jest to,
ze w nich tkwig ukryte predyspozycje do budowania
okreslonego rodzaju relacji [Friedberg, 2000, s. 38].
Odpowiednie zarzadzanie relacjami moze kreowac
postawy podmiotéw relacji, wzmacniaé juz istnieja-
ce oraz powodowaé zmiane postaw, np. z podmiotu
interesownego na przyjazny lub odwrotnie [Heide,
Wathne, 2006, s. 90-91].
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Postawy podmiotow interesownych
yjasnien zachowan podmiotéw interesow-
W nych, a wiec takich, ktére nie sa per se
zwigzane zasadami relacji, dostarcza teo-
ria kosztow transakcyjnych. Zostala ona rozwinie-
ta przez 0. Williamsona (1979)” na gruncie teorii
transakcji R. Coase’a (1937). Integruje dwa gléwne
nurty w teorii przedsiebiorstwa, tj. nurt transakcyj-
ny - obejmujacy oprécz teorii kosztéow transakcji
réwniez teorie kontraktéow, praw wlasno$ci, agencji
- oraz nurt zasobow i kompetencji. Najlepsze z nich
w ujeciu teorii kosztéow transakcyjnych sa nazywane
specyficznymi aktywami. Jest ona pomocna w opty-
malizacji materialnego wymiaru wartosci relacji.

Wedtlug teorii tej zawarcie transakcji jest potwier-
dzeniem wzajemnej potrzeby i zbieznosci interesow
stron wymiany. Postuluje ona konieczno$¢ wlaczenia
do analizy interesariuszy przedsiebiorstwa, tj. kon-
sumentéw 1 wlascicieli, poniewaz takze oni ponosza
koszty transakcji. Tworzy ona tez podstawy identy-
fikacji sposobow redukcji wewnetrznych i zewnetrz-
nych kosztéw wymiany [Noga, 2009, s. 200-202].
I w tym kontekScie jest ona szczegdlnie istotna
dla zarzadzania warto$cia relacji przedsiebiorstwa
z market stakeholders, gdyz wskazuje obszary, w kto-
rych nalezy poszukiwaé mozliwosci obnizki kosztéw
ponoszonych w zwigzku z ksztaltowaniem relacji
o pozadanej wartosci.

Przedsiebiorstwo powinno dazyé do realizowania
wymiany z tymi uczestnikami tancucha dostaw, kto-
rzy przyczyniaja sie do redukcji kosztéw transakcji
i zapewniaja, jesli nie rosnacy, to przynajmniej sta-
ly poziom przychodéw. Natomiast nalezy eliminowaé
z portfela relacji tych, ktérzy powoduja wzrost kosztow
transakcji nierekompensowany wzrostem przychodoéw.

Oprocz tego teoria kosztéw transakcyjnych bada
proces zarzadzania wymiang zachodzaca pomiedzy
poszczegl6lnymi firmami [Ghosh, John, 1999, s. 131].
Wykorzystuje wiec podejscie indywidualne do sto-
sunkow zachodzacych na plaszezyznie przedsiebior-
stwo - market stakeholders, w ktorych niezalezne
transakcje sa odseparowane wyraznymi granicami
[Williamson, 1996].

Teoria kosztow transakcyjnych sugeruje, ze
kluczowymi interakcjami zachodzacymi pomiedzy
stronami wymiany sa nadzér [Rindfleisch, Antia,
Bercovitz, Brown, Cannon, Carson, 2010, s. 212]
oraz oportunizm [Williamson, 2005, s. 6]. Przeja-
wia sie on w dazeniu uczestnikéw kanatu dostaw do

27/07/2012 14:24



przeglad

PO 08.indb 4

urzeczywistnienia swoich decyzji oraz zapewnienia
poprawy swoich wynikéw dzieki relacjom z pozosta-
lymi podmiotami wymiany. Dochodzi zatem do unila-
teralnego zarzadzania stosunkami, ktére ma zapew-
ni¢ wlasciwe przeprowadzenie i nadzér transakcji
[Williamson, 2012, s. 80]. Przejawia sie ono w po-
siadaniu wladzy przez podmiot dominujacy w rela-
cji, ktory motywuje innych do przestrzegania wy-
stepujacej w kanale dostaw hierarchii [Rindfleisch,
Heide, 1997, s. 44]. Relacje tego typu opieraja sie
na wspolzaleznosci niezréwnowazonej i charaktery-
zuja sie relatywnie wysokim stopniem formalizacji
[Gilliland, Bello, Gundlach, 2010, s. 443].

Uwaza sie, ze relacje ksztaltowane w ten sposéb
moga wrecz przyczyniaé¢ sie do zachowan oportuni-
stycznych zamiast je ttumié [John, 1984, s. 287]. Busi-
nessperson, zachowujac sie w sposéb oportunistyczny,
moze dazy¢ do osiagniecia wlasnych korzysci nawet
kosztem innych uczestnikéw wymiany. Uzywajac ter-
minologii teorii gier, podmiot interesowny gra w celu
maksymalizacji indywidualnych wynikéw i w zalezno-
$ci od przewidywanych konsekwencji przyjmuje stra-
tegie dezeracji albo wspoéldziatania z innymi podmio-
tami wymiany. Dla tego rodzaju wspédtdziatania cha-
rakterystyczne jest jedynie kalkulowane zaangazowa-
nie, ktoérego podstawa jest instrumentalne podejscie
do korzysci z utrzymywania danej relacji i do kosztow
zrezygnowania z dalszego kontynuowania stosunkéw
[Gilliland, Bello, 2002, s. 28].

Przedsiebiorstwo, identyfikujac tego typu po-
stawe u danego stakeholders, powinno zdawaé so-
bie sprawe z niepewnos$ci ksztaltowania relacji na
tej plaszczyznie. Nie powinno zakladaé, ze uda sie
nawigzaé¢ z nim dlugookresowa Wsp()lprace, a part-
nerstwo w ogole nie wchodzi w gre, pomewaz re-
lacje z podmiotem interesownym moga opieraé s1e;
jedynie na zaufaniu kalkulowanym, ktére w wyréoz-
nionych przez J. Barneya i M. Hansena formach
zaufania odpowiada zaufaniu niepelnemu [Barney,
Hansen, 1994, s. 177]. Relacje niskiego zaufania po-
winny by¢ weryfikowane [Gundlach, Cannon, 2010,
s. 412] i sa wartosciowe tylko wowczas, gdy poziom
kosztéw transakcyjnych jest nizszy od osiaganych
przychodéw z wymiany i tylko wéwczas powinny
wchodzié¢ w sktad portfela relacji. Jesli warunek ten
nie jest spetniony, powinny by¢ eliminowane.

Moze sie jednak zdarzyé, ze przedsiebiorstwo
Swiadomie podtrzymuje tego typu stosunki. Jest
to uzasadnione tylko wtedy, kiedy spodziewa sie,
ze relacje te w przyszloSci moga przyczynié sie
do osiagniecia okre§lonych korzysci materialnych
lub/i niematerialnych. Zatem stosunki z rynkowym
interesariuszem typu businessperson moga by¢ rela-
cjami transakcyjnymi lub podtrzymywanymi o cha-
rakterze strukturalnym. Trwanie relacji wymaga
stosowania réznego rodzaju zachet cenowych, ktore
sktaniaja do ponowienia transakcji i determinuja
jej przyszla wartos¢ [Rao, Monroe, 1996, s. 512].
Skuteczno$é zachet jest zalezna od jako$ci i przej-
rzystosci kontraktu (warunkéw sprzedazy/zakupu),
dlatego relacje zachodzace pomiedzy podmiotami in-
teresownymi sg formalne [Kumar, Heide, Wathne,
2011, s. 3].

Przyjmujac stanowisko J. Heide, K. Wathne, ze
odpowiednie zarzadzanie relacjami moze powodowacé
zmiane postaw [Heide, Wathne, 2006, s. 91], uza-
sadnione jest zalozenie, ze w osobliwych warunkach

danego interesownego interesariusza mozna prze-
ksztalcié¢ w podmiot, z ktérym relacje przyjma po-
staé perspektywiczna.

Postawy podmiotéw przyjaznych

twarte pozostaje nadal pytanie, ktéry inte-

resariusz rynkowy predysponuje do wspél-

pracy. Rozpatrywanie tego problemu tylko
z punktu widzenia teorii kosztéw transakcyjnych
jest niewystarczajace, gdyz objasnia ona jedynie
niesocjologiczny wymiar wymiany. Nowa perspek-
tywe analizy efektywnosci gospodarowania pozwala
przyja¢ podejscie behawioralne, ktére ,zderza spo-
leczna nature czlowieka ze sferg stosunkéw ekono-
micznych” [Komorowski, 2011, s. 18]. Uzupelniajac
nurt transakcyjny, umozliwia ono analize interakcji
behaw10ralnych zachodzacych pomiedzy przed51e-
biorstwem a jego rynkowymi interesariuszami i sta-
nowi podstawe okreslenia niematerialnej wartosci
stosunkoéw.

Ujecie behawioralne wzbogaca teorie podejmowa-
nia decyzji i dokonywania wyboréw, wprowadzajac
aspekty socjologiczne do opisu ksztalttowania relacji.
Przejawia sie to w podkreslaniu koniecznosci inter-
nalizacji nieformalnych norm relacyjnych i ich istot-
nosci w procesach urzeczywistnia stosunkéw. Zaréw-
no przedsiebiorstwa, jak i ich rynkowi interesariusze
maja bilateralne przeswiadczenie, ze relacje same
w sobie maja wysoka wartosé¢ [Heide, John, 1992,
s. 34]. Dlatego tez przestrzegajac zasad relacyjnych,
kieruja sie logika odpowiedzialnosci [March, 1994,
za Heide, Wathne, 2006, s. 92]. Stanowi ona podsta-
we zachowan uczestnikéw wymiany typu friend.

Przestrzeganie norm relacyjnych jest wiodaca
determinanta nawigzania wspétpracy. Podmioty
przejawiajace postawe przyjazng w stosunku do in-
nych uczestnikow wymiany sa nawet w stanie zre-
zygnowacé z czesci pozadanych przez siebie korzysci
uzyskiwanych z relacji, jesli jest to niezbedne do dal-
szego kontynuowania wspolpracy. Partnerzy czasa-
mi nawet sa w stanie zaakceptowaé krdotkookresowa
asymetrie wymiany. Wlasnie ujecie behawioralne
umozliwia analize kosztéw harmonizacji sprzecz-
nych interes6w podmiotéw rynku [Noga, 2009, s.
195]. Przestrzeganie wspélnie podzielanych norm
moze skutkowaé wzrostem wartosci relacji, nawet
wowczas, kiedy wspdlpraca nie ma charakteru $ci-
stego, tj. na réznych stopniach partnerstwa.

Friends opieraja swoje relacje na ufnosci i sta-
ja sie godnymi zaufania partnerami - jak mowi
dJ. Barney i M. Hansen - poniewaz ,sa tym, kim
sa” [Barney, Hansen, 1994, s. 179]. Ich zachowa-
nia przejawiaja sie w zaangazowaniu nie tylko
kalkulowanym, ale przede wszystkim afektywnym
[Gilliland, Bello, 2002, s. 28]. Opieraja sie zatem na
wieziach socjalnych, dlatego tez wprowadzanie zmian
w ksztaltowaniu relacji moze odbywaé sie w spo-
s6b nieformalny. Jednak, jak zauwaza R. Gibbson,
zasady relacyjne musza byé explicite egzekwowane
w kontraktach (np. przez wzoér wielokrotnie powta-
rzanych interakeji). Co wiecej, sugeruje, ze zacho-
wania zgodne z przyjetymi normami relacyjnymi
z natury maja ekonomiczne nastepstwa [Gibbson,
1999, s. 145-15T7].

Generalnie im normy relacyjne sa bardziej zin-
ternalizowane przez podmioty relacji, tym cele
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wspolpracy sa bardziej zbiezne i ro$nie prawdopo-
dobienistwo, ze podejmowane inicjatywy beda sprzyjac
poprawie wynikéw partneréw [Kumar, Heide, Wathne,
2011, s. 3], w tym wzrostowi wartosci relacji.

Postawy podmiotow z perspektywy relacji

ztozonych
k czej sa bardziej skomplikowane. Zaleznosci
wystepujace pomiedzy réznymi podmiota-
mi rynku sprzyjaja powstawaniu relacji ztozonych
[Palmatier, Scheer, Steenkamp, 2007, s. 195]. Dla-
tego niektorzy badacze sugeruja, ze pelne zrozumie-
nie natury relacji miedzyorganizacyjnych wymaga
zwrécenia rowniez uwagi na sieé, w ktorej okreslone
relacje egzystuja [Levy, Grewal, 2000, s. 418].

W tym kontekscie zasadne jest przyjecie, ze zdol-
nosci przedsiebiorstw do budowania przewagi kon-
kurencyjnej zaleza w jakiej$ czeSci od tego, jak sa
zorganizowane relacje miedzyorganizacyjne w kon-
stelacji sieci [Wathne, Heide, 2004, s. 74]. Sieci
moga tworzy¢ relacje pozytywne i wowczas, tworzac
struktury koalicyjne, przypominaja organizacyjnie
przedsiebiorstwa. Moga tez przejawiaé sie w pola-
czeniach negatywnych, kiedy podmioty wymiany do-
konuja wyboréw pomiedzy alternatywnymi uczestni-
kami kanalu dostaw, a stosunki transakcyjne opie-
raja glownie na konkurencji. Sytuacja ta sprzyja
powstawaniu struktur racjonalnych [Astley, Zajac,
1990, s. 481]. Zatem uczestnikami sieci o polacze-
niach negatywnych sa businessperson. Natomiast
polaczenia pozytywne w sieci ujawniajg sie gléwnie
w postawach typu friends.

Podmioty sieci charakteryzujacej sie polaczenia-
mi pozytywnymi angazuja sie w relacje, kiedy do-
strzegaja okazje do uzyskania korzysSci z koordyna-
¢ji istotnych dla prowadzenia biznesu powigzanych
dzialan oraz kiedy wierza, ze powigzania relacyjne
przyczyniaja sie do wsparcia dzialalno$ci uczestni-
kéw sieci. Sugeruje to, ze powigzania sieciowe maja
bezposredni wplyw na wzajemna zalezno$¢ podmio-
tow. Badania przeprowadzone przez D. Blankenburg
Holm, E. Kenta i J. Johansona (1999, s. 481) po-
kazaly jednak, ze w rzeczywisto$ci gospodarczej
taka bezposrednia zalezno$¢ nie wystepuje. Sieé nie
powinna by¢ postrzegana jako zewnetrzne ograni-
czenie strukturalne wplywajace na wspotzaleznosé
partneréw, poniewaz w realnym $wiecie interakcje
pomiedzy przedsiebiorstwami stale konstruuja i re-
konstruuja sie¢, zmieniajac ciagle wspoélzaleznosé
1 postawy jej uczestnikéw. Dlatego przedsiebiorstwa
w zaleznos$ci od specyfiki warunkéw, w jakich funk-
cjonuja, powinny podchodzié do ksztaltowania rela-
cji elastycznie.

,Elastyczne powigzania organizacyjne sa zinte-
growanym funkcjonalnie systemem wyspecjalizowa-
nych uczestnikow i jeszcze oferuja zdolnosé adapta-
cyjng charakterystyczng dla luznych strukturalnie
powiazan” [Astley, Zajac, 1991, s. 407]. Elastycznosé
sieci sprzyja budowaniu warto$ci relacji, ale narzuca
tez pewne ograniczenia indywidualnosci realizowa-
nych strategii oraz powoduje, ze relacje sa zalezne
1 uwiktane. Moze to skutkowac¢ konsekwencjami da-
leko wykraczajacymi poza sama specyfike stosunkow
[Blankenburg Holm, Kent, Johanson, 1999, s. 481].
Dlatego kreacja wartosci relacji w sieci wymaga od

rocesy wymiany w rzeczywistosci gospodar-
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jej podmiotéw aktywnego ksztaltowania funkcji jej
wspoéluczestnikow, co umozliwia rozwdj komplemen-
tarnych mozliwosci 1 zwieksza szanse budowania
przewagi konkurencyjnej w stosunku do podmiotéow
innych sieci [Normann, Ramirez, 1993, s. 68-69].

Podsumowanie

N

asilajagce sie zmienno$¢ i niepewno$é funk-
cjonowania na rynku powoduja, ze przedsie-
biorstwa poszukuja rozmaitych sposobéw
przetrwania lub/i rozwoju. Obecnie jest juz dowie-
dzione, ze przedsiebiorstwa moga kreowaé i utrzy-
mywacé przewage konkurencyjng dzieki wspoétpracy
z innymi podmiotami w lancuchu dostaw [Anderson,
Hakansson, Johanson, 1994; Wilson, 1995; Dyer,
1997; Sheth, Sharma, 1997; Blankenburg Holm,
Eriksson, Johanson, 1999; Lambert, Knemeyer,
Gardner, 2004]. Nie mozna jednak bezkrytycznie
przyjmowad, ze ksztaltowanie $cistych, opartych na
zaufaniu relacji jest wlasciwym rozwiazaniem dla
wiekszosci przedsiebiorstw dazacych do przetrwania
na dzisiejszym niezwykle konkurencyjnym rynku. Po-
stuluje sie raczej sytuacyjne podejscie do problemu
zarzadzania relacjami [Hammervoll, 2009, s. 221].
Jednym z istotniejszych aspektéow takiego podejscia
jest znajomos§é postaw stron stosunku. Zidentyfiko-
wanie cech podmiotéw rynkowych stanowi podstawe
okreslenia ich predyspozycji do ksztaltowania relacji
danego rodzaju.

dr Estera Piwoni-Krzeszowska

Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Wydzial Inzynieryjno-Ekonomiczny
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

PRZYPISY

D Przyjmuje sie, ze interesariuszami rynkowymi sa: do-
stawcy, odbiorcy, konsumenci, kooperanci.

2 Uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne ksztaltowa-
nia relacji podmiotéw rynkowych sa oméwione np. w K.
BILINSKA-REFORMAT (red.), Relacje podmiotéw rynko-
wych w warunkach zmian, Wydawnictwo Placet, Warsza-
wa 2009, s. 85-110.

3 Warto§é relacji jest oméwiona w E. PIWONI-
-KRZESZOWSKA, Management Model for the Value of an
Enterprise’s Relationship With Market Stakeholders, in: B.
NITA (ed.), Performance Measurement and Management,
»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu” nr 177, Wroctaw 2011, s. 136-149.

49 Postawy uczestnikéow wymiany sa odzwierciedlone
w rolach organizacyjnych definiowanych jako odpowie-
dzialno$§¢é organizacyjna lub ,mys$l kolektywna” [KOHLI,
JAWORSKI, 1990, s. 11].

» Problemy teorii kosztéw transakcji byly podejmowane
przez O. Williamsona juz weze$niej, poczawszy od 1964 r.,
kiedy opublikowat ksiazke The Economics of Discretionary
Behavior (Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J.). Byty tez
rozwijane pézniej w wielu publikacjach, m.in. w ksiazce
The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets,
Relational Contracting (Free Press, New York 1985) oraz
artykutach, np. O. WILLIAMSON, T. GHANI, Transaction
Cost Economics and Its Uses in Marketing”, ,Journal of
the Academy Marketing Science” 2012, vol. 40, s. 74-85.
Teoria kosztéw transakcyjnych ma réwniez wielu innych
przedstawicieli. Szerzej na ten temat w A. NOGA, Teorie
przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 202.

)
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Types of Relationships Between an Enterprise and
Market Stakeholders — a Perspective of the Attitudes
of Entities

Making the right decision about the nature of relation-
ships between parties to an exchange is determined by an
understanding of the market stakeholders’ attitudes. The-
re are two archetypes of roles of parties to an exchange
i.e. a businessperson and a friend. The author analyses
the attitudes of the relationship entities and resultant
characteristics of relationships between an enterprise
and market stakeholders. In conclusion the paper under-
lines that it cannot be assumed indiscriminately that sha-
ping tight trust-based relationships is the right solution
for most enterprises.
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