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Wprowadzenie

W iekszo$¢ badaczy zajmujacych sie strategia relacyjng
nie definiuje samego pojecia, a jedynie odnosi si¢ do
konkretnych relacji, opisujac je na okre$lonych ich kontinu-
ach (Chun-ju Flora, 2005; Lefaix-Durand i in., 2005; De Wit,
Meyer, 2007), koncentruje si¢ na logice strategii relacyjnej
(Czakon, 2017) badz odnosi strategie relacyjna do poszcze-
gélnych grup podmiotdw, np. strategie taricucha dostaw
(Iyer i in., 2014), strategie relacji z klientem (Buttle, 2004)
lub specyfiki relacji, np. strategie wspotpracy (Faulkner, De
Rond, 2000; Child i in., 2005) czy strategie koopetycji (Chin
iin., 2008; Yami i in., 2010; Dahl i in., 2016).

Brak jednolitej definicji pojecia strategii relacyjnej w lite-
raturze przedmiotu wymusza kazdorazowe jej dookreglenie.
W prezentowanych w artykule badaniach przyjeto naste-
pujaca definicje strategii relacyjnej: ,strategia relacyjna
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to ciagly i dynamiczny proces wyboréw odnoszacych sie
do nawigzywania, rozwijania i wycofywania sie z relacji
wspdlpracy i koopetycji z réznymi, kluczowymi dla firmy
podmiotami rynku, dokonywanych intencjonalnie w wa-
runkach niepewnosci otoczenia (barier, presji, szans) i przy
ograniczonych zasobach w celu tworzenia i przechwytywa-
nia warto$ci, utrzymania potencjalu rozwojowego organi-
zacji i otrzymywania renty relacyjnej” (Zakrzewska-Bielaw-
ska, 2017, s. 184). Zgodnie z powyzsza definicjg, na tres¢
strategii relacyjnej skladajg si¢ cztery rodzaje wyboréw stra-
tegicznych: wybdr celu strategii relacyjnej okreslony przez
sposob tworzenia i apropriacji (zawlaszczania) wartosci
z relacji miedzyorganizacyjnych; wybdr kluczowego(ych)
partnera(éw) wspoldziatania miedzyorganizacyjnego;
wybdr dynamiki miedzyorganizacyjnej wyrazajacej si¢
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w relacji wspolpracy i/lub koopetycji; oraz wybér sposobu
ksztattowania relacji miedzyorganizacyjnych (tj. tworzenia,
rozwijania i wycofywania si¢), obejmujacy ich emergent-
nos¢ i/lub intencjonalnoé¢ (Zakrzewska-Bielawska, 2017).

Celem ponizszego artykulu jest omoéwienie jednej ze
skladowych tresci strategii relacyjnej, jaka jest wybor klu-
czowych partneréow wspoltdziatania. Omoéwienie powyz-
szego wyboru zostanie dokonane na gruncie teoretycznym
i empirycznym. Podstawe dla wnioskowania teoretycznego
stanowi krytyczna analiza literatury przedmiotu, natomiast
podstawe dla wnioskowania empirycznego — wyniki badan
terenowych i pilotazowych, zrealizowanych w ramach pro-
jektu badawczego NCN (nr UMO-2015/17/B/HS4/00982)
pt. »Strategia relacyjna sensu largo przedsigbiorstw funk-
cjonujacych w Polsce™.

Wybér kluczowych partneréow
wspotdziatania miedzyorganizacyjnego
na gruncie teorii

Wartykule przyjmuje sie, ze wybor kluczowych partne-
réw wspoldziatania miedzyorganizacyjnego obejmu-
je dwa konstrukty: identyfikacje typdw partnerdw relacji
oraz identyfikacje kryteriow selekcji tych partneréw.

Partnerzy organizacji, najczesciej okreslani w literaturze
przedmiotu mianem interesariuszy, to: zidentyfikowane
grupy lub jednostki, ktére moga oddzialywa¢é na osiaganie
celéw organizacji albo na ktére oddzialujg cele osiggane
przez organizacje (Freeman, Reed, 1983, s. 91; Freeman,
1984); wszyscy ci, ktorzy sg zainteresowani organizacja,
jej dzialalnoscig i jej osiagnieciami (EFQM, 2007, s. 31);
wszystkie grupy, ktore sa lub mogg by¢ dotkniete przez dzia-
tania lub sukces organizacji (NIST, 2008, s. 60); ci aktorzy,
ktérzy dostarczaja koniecznych $rodkéw albo wspomagaja
organizacje, a ktorych $rodki moga by¢ wycofane w przy-
padku, jezeli ich potrzeby lub oczekiwania nie zostang spet-
nione (Klefsjo i in., 2008, s. 124) czy wreszcie — osoby lub
grupy osob zainteresowane jakimikolwiek decyzjami lub
dzialaniami organizacji (Norma PN-EN ISO 26000:2009).

Interesariusze podlegaja wielu klasyfikacjom i podzia-
fom. Z racji ograniczonej objetosci artykutu autorka skupi
sie na podziale interesariuszy na dwie kategorie: interesa-
riuszy zewnetrznych i interesariuszy wewnetrznych (Stoner
iin., 1997, s. 80-81). Powyzszy podzial to konsekwencja
kategoryzacji otoczenia przedsigbiorstwa na: otoczenie
wewnetrzne i zewnetrzne, przy czym otoczenie zewnetrzne
podlega dalszemu podzialowi na: otoczenie bezposrednie
(blizsze, celowe lub sektorowe) oraz otoczenie posrednie
(dalsze, makrootoczenie). Mianem interesariuszy we-
wnetrznych okresla si¢ grupy lub osoby z otoczenia we-
wnetrznego przedsiebiorstwa. Sa to: pracownicy, akcjona-
riusze, rada nadzorcza. Natomiast mianem interesariuszy
zewnetrznych okresla sie podmioty i organizacje z otocze-
nia zewnetrznego bezposredniego przedsigbiorstwa. Sg to
wigc: konkurenci; dostawcy; nabywcy; instytucje finanso-
we; organizacje wladzy panstwowej i samorzadowej; grupy
szczegllnych intereséw, czyli organizacje spoleczne, orga-
nizacje konsumenckie; konsorcja branzowe; media, zwigzki
zawodowe.
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Poniewaz celem prezentowanych w artykule badan byla
identyfikacja strategii relacyjnej na poziomie miedzyorga-
nizacyjnym, stad w niniejszym opracowaniu identyfikacje
typow partneréw wspdldziatania ograniczono do interesa-
riuszy zewnetrznych.

W literaturze przedmiotu brak jest jednej, uniwersalnej
typologii partneréw wspdtdziatania miedzyorganizacyjnego,
ktora bylaby stosowana przez wszystkich badaczy. Przeciw-
nie, mozna dostrzec pewien subiektywizm w tym zakresie
determinowany przez cel badawczy. Jednak pomimo
braku uniwersalnej typologii pewne kategorie podmiotéw
powtarzaja sie w wiekszosci klasyfikacji i podzialéw. Sg to
nastepujace kategorie podmiotéw: dostawcy, nabywcy oraz
konkurenci — z zastrzezeniem, iz ci ostatni (konkurenci)
przez czeg$¢ badaczy zaliczani sg do interesariuszy jedynie
w sytuacji zachodzenia relacji wymiany z przedsigbior-
stwem (Malhotra, Agarwal, 2002, s. 13-14).

Przyjmujac za podstawowe kryterium klasyfikacji fakt
polozenia lub jego brak na $ciezce ekonomicznej (Billington,
Davidson, 2013, s. 1464-1465; Feller i in., 2009, s. 298; Yan,
Azadegan, 2017, s. 23), w artykule proponuje sie autorski
podzial partneréw relacji miedzyorganizacyjnych. Obejmu-
je on cztery podstawowe typy partneréw: (1) dostawcow;
(2) odbiorcow/klientéw; (3) konkurentdéw oraz (4) tzw. inne
podmioty (tab. 1). Pierwsze trzy typy partneréw to podmio-
ty ze $ciezki ekonomicznej, czwarty typ obejmuje podmioty
spoza $ciezki ekonomicznej. W ramach tzw. ,,innych pod-
miotéw” autorka proponuje dalszy podzial na nastepujace
kategorie: jednostki naukowo-badawcze; konsorcja branzo-
we; organizacje spoleczne; organizacje konsumenckie; orga-
nizacje finansowe oraz organizacje rzadowe i samorzadowe.

Tabela 1. Autorski podziat typow partneréw wspotdziatania mie-
dzyorganizacyjnego

Operacyjny pomiar konstruktu Referencje

1. Nawigzujemy i rozwijamy relacje
z dostawcami

2. Nawigzujemy i rozwijamy relacje
z odbiorcami/klientami J. Feller, P. Finnegan,

J. Hayes, Ph. O'Reilly,

(2009, 5. 298);

C. Billington,

R. Davidson

(2013, s. 1464-1465);

A. Zakrzewska-
-Bielawska (red.),
(2014, s. 365);

T. Yan, A. Azadegan,
(2017, 5. 23);

A. Sopinska,

W. Mierzejewska,
(2017, 5.103-117);
A. Sopinska,

P. Dziurski,

(2018, 5. 99)

3. Nawigzujemy i rozwijamy relacje
z konkurentami

4. Nawigzujemy i rozwijamy relacje
z innymi podmiotami, w tym:

z jednostkami naukowo-badawczymi
(np. szkotami wyzszymi, instytutami
badawczymi itp.)

z konsorcjami branzowymi

z organizacjami spofecznymi

z organizacjami konsumenckimi

z organizacjami finansowymi

z organizacjami rzagdowymi
i samorzagdowymi

z innymi podmiotami (jakimi?)

Zrédto: opracowanie wtasne
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Drugim elementem zawierajgcym si¢ w ramach
wyboru kluczowych partneréw wspoétdziatania miedzy-
organizacyjnego jest okreslenie kryteriow selekcji (dobo-
ru) powyzszych partneréw. Podobnie jak w przypadku
typodw partneréw wspodldziatania miedzyorganizacyjne-
go, tu takze brak jest zgodnosci co do zestawu kryteridw,
ktérymi przedsiebiorstwa powinny postugiwaé sie, szu-
kajac partneréw. Wigkszo$¢ badaczy badz liste kryteriow
doboru partneréw dostosowuje do specyfiki wspdtpracy

4

przedstawianej w danym opracowaniu lub do specyfiki
badanego rynku, badz uwzglednia jedynie wybrane kry-
teria selekcji, chcac w ten sposéb podkresli¢ szczegdlng
role danego parametru. Na dowdd tego w tabeli 2 autorka
artykutu prezentuje przyklady kryteriow selekcji (doboru)
partneréw wspoéltdziatania miedzyorganizacyjnego, pro-
ponowanych przez wybranych autordw.

Na podstawie wyselekcjonowania kryteriow powta-
rzajacych si¢ oraz ich pogrupowania w odrebne kategorie

Tabela 2. Kryteria selekcji (doboru) partneréow wspoétdziatania miedzyorganizacyjnego proponowane przez wybranych autorow

L. Ellram
(1990, s. 8-14)

Kwestie finansowe (wyniki ekonomiczne

i finansowe stabilno$¢)

Kwestie organizacyjne i strategiczne (poczucie,
zaufanie, dopasowanie strategiczne, struktura
organizacyjna dostawcy itp.)

Kwestie technologiczne (ocena zaktadow
produkcyjnych, mozliwoéci projektowych itp.)
Inne czynniki (zapis bezpieczenstwa,
referencje biznesowe)

(2003, 5. 59-84)

Autorzy Kryteria selekcji partnerow Autorzy Kryteria selekcji partnerow
Dopasowanie strategiczne: wizja strategiczna, Komunikacja
strategiczne znaczenie projekt, presje R Angels Zaangazowanie, zaangazowanie zarzadu
P. Lasserre Dopasowanie zasobéw: weze$niejsze iR. Nath Elastveznodd
(1984, 5. 43-49) doswiadczenia we wspolnych (2000, 5. 241-255); 'Y )
przedsiewzieciach, technologie, zasoby R. Angeles Che¢ wspotpracy
kierownicze i finansowe, zaangazowanie i R. Nath Specyficzne dla danego typu wspdtpracy

umiejetnosci, kompetencje, infrastruktura,
technologia, zasoby niematerialne

H. Lau, W. Lee
i PK.H. Lau
(2001, s. 376-395)

Pozycja finansowa, zasoby finansowe
Reputacja
Koszty, cena, koszty alternatyw

Jakos¢

T.S. Cavusgil
i C. Evirgen
(1997, 5. 73-86)

Kryteria dotyczace partneréw: charakterystyka
partnera, kompatybilnos¢, motywacja,
zaangazowanie, rzetelnos¢, ochrona praw
wlasnosci

Kryteria zwigzane z zadaniami: zasoby
finansowe, zasoby marketingowe, obstuga
klienta, zasoby techniczne, dziatania B&R,
zasoby organizacyjne, zasoby produkcyjne

A.B. Pidduck
(2006, 5. 262-276)

Dostepno$¢ zasobow
Reputacja

Polityka
Uniwersalnos¢

Specyficzne dla danego typu wspotpracy
umiejetnosci, kompetencje, infrastruktura,
technologia, zasoby niematerialne

Wiezi, preferencje osobiste, sie¢ spoleczna,
relacje, personalna zgodnos¢

G. Duysters, G. Kok
i M. Vaandrager

(1999, 5. 343-351)

Pozycja konkurencyjna

Wspdlne cele

A.Al-Khalifa
i S.E. Peterson
(1999, s. 1064-1081)

Wiezi, preferencje osobiste, sie¢ spoleczna,
relacje, personalna zgodnos¢

Reputacja

Specyficzne dla danego typu wspotpracy
umiejetnodci, kompetencje, infrastruktura,
technologia, zasoby niematerialne

M.A. Hitt,

M.T. Dacin,

E. Levitas,

J. L. Arregle

iA. Borza

(2000, s. 449-467)

Komplementarnos¢

Chec¢ dzielenia si¢ wiedzg

Umiejetno$¢ nabywania umiejetnosci,
umiejetno$¢ uczenia sie od partnera
Wezesniejsze do$wiadczenia we wspotpracy
Koszty, cena, koszty alternatyw

Jako$¢

Pozycja finansowa, zasoby finansowe

R. Ding, Zaufanie
CH Deldker Podobienstwo kulturowe
iT Groot .
(2013, 5. 140-155) | Reputacja
Lokalizacja
Elastyczno$é

A. Aguezzoul
(2014, 5. 69-78)

Wiezi, preferencje osobiste, sie¢ spoleczna,
relacje, personalna zgodno$é

Specyficzne dla danego typu wspélpracy
umiejetnoéci, kompetencje, infrastruktura,
technologia, zasoby niematerialne

Koszty, cena, koszty alternatyw
Jakosé
Profesjonalizm

Pozycja finansowa, zasoby finansowe

B.R. Barringer
i].S. Harrison
(2000, s. 367-403)

Kryteria stosowane przez menedzeréw dla
osiggniecia wlasnych celéw, niezaleznie od
potrzeb firmy

Wiegzi, preferencje osobiste, sie¢ spoteczna,
relacje, personalna zgodno$¢

A. Sopinska,
P. Dziurski
(2018, 5. 95-97)

Posiadana wiedza
Posiadane relacje
Posiadane inne zasoby

Zaufanie do podmiotu wynikajace
z wczesniejszej wspolpracy

Wiszystkie wymienione

Uwaga: podkreslenia oznaczaja grupy kryteriow selekcji partnerow

Zrédto: opracowanie wtasne
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autorka artykutu zaproponowata wtasng liste kryteriow
selekcji partneréw relacji, obejmujaca pie¢ kryteridw:
(1) dopasowanie technologiczne; (2) dopasowanie strate-
giczne, rozumiane jako zbieznoé¢ celéw i motywow pod-
jecia wspolpracy; (3) dopasowanie relacyjne; (4) stopien
zaufania; (5) wiezi spoleczne.

Poniewaz kryteria (1) i (3) wymagaly doprecyzowania,
stad w ramach kryterium (1) ,,dopasowania technologicz-
nego” autorka zaproponowala nastepujace podkategorie:
mozliwoéci techniczne partneréw; komplementarno$é
zasobOw oraz zbieznos$¢ bazy wiedzy. Z kolei, w ramach
kryterium (3) ,,dopasowanie relacyjne” wyrdznita: zorien-
towanie na wspolprace dlugoterminows; bliskos¢ kultu-
rowg oraz blisko$¢ geograficzng. Autorska propozycje
kryteriow selekcji partnerdw relacji zawiera tabela 3.

Tabela 3. Autorska propozycja kryteriow selekcji partnerow re-
lacji

Kryteria selekcji

) " Referencje
partnerow relacji
1. Dobieramy partneréw z uwagi na
dopasowanie technologiczne, w tym:
mozliwosci techniczne partneréw
komplementarno$¢ zasobowa
zbiezne bazy wiedzy P. Lasserre
(1984, s. 43-49);
2. Dobieramy partneréw z uwagi na L. Ellram

dopasowanie strategiczne, tj. zbieznoé¢
celéw i motywéw podjecia wspdtpracy;

(1990, s. 8-14);

G. Duysters, G. Kok
i M. Vaandrager
(1999, 5. 343-351);

3. Dobieramy partneréw z uwagi na
dopasowanie relacyjne, w tym:

R. Ding,
zorientowanie na wspélprace C.H. Dekker
dlugoterminowsg i T. Groot

(2013, 5. 140-155);

A. Aguezzoul
(2014, 5. 69-78)

blisko$¢ kulturowag

bliskos¢ geograficzng

4. Dobieramy partner6w z uwagi na stopien
zaufania do nich

5. Dobieramy partnerdw z uwagi na wigzi
spoleczne

Zrodto: opracowanie wtasne

Omowione powyzej dwie sktadowe wyboru partnerdéw
wspoéltdziatania miedzyorganizacyjnego (typ partnera
relacji oraz kryteria selekcji partneréw relacji) zostaly
poddane empirycznej egzemplifikacji.

Metoda badawcza

Z agadnienie wyboru partneréw wspoldziatania sta-
nowilo jeden z czterech elementéw tresci strategii
relacyjnej diagnozowanej w ramach szerszego projektu
badawczego, finansowanego przez Narodowe Centrum
Nauki (Nr UMO-2015/17/B/HS4/00982) pt. ,Strategia
relacyjna sensu largo przedsigbiorstw funkcjonujacych
w Polsce”. Badania empiryczne realizowane w ramach
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powyzszego projektu obejmowaly trzy etapy: etap I - ba-
dania terenowe; etap II - badania eksperckie; etap III
- badania pilotazowe oraz wlasciwe.

Prezentowane w artykule wyniki dotycza dwdch eta-
pow: etapu I oraz badan pilotazowych w ramach etapu
III. W etapie I (badania terenowe) jako metode badaw-
czg zastosowano metode wywiadu, przy uzyciu techniki
wywiadu indywidualnego, cze$ciowo-strukturyzowane-
g0, przy czym narzedzie badawcze stanowily dyspozycje
do wywiadu w postaci pytan otwartych i zamknietych.
Etap III badan zrealizowano przy wykorzystaniu metody
badan ankietowych i uzyciu techniki CATI (ang. Com-
puter Assisted Telephone Interview). Badania terenowe
przeprowadzono od listopada 2016 roku do konca lipca
2017 roku, natomiast badania pilotazowe w ramach III
etapu - od pazdziernika do grudnia 2018 roku.

W obu prezentowanych badaniach préba badawcza
obejmowata te same 53 przedsi¢biorstwa. Dobor proby
byl probabilistyczny, losowo-warstwowy. Operat loso-
wania stanowila baza Rejestru Gospodarki Narodowej
(REGON). Respondentami byli wtlasciciele lub kadra
kierownicza najwyzszego szczebla. Wérod 53 zbadanych
podmiotéw dominowaly przedsiebiorstwa: o diugim sta-
zu funkcjonowania, tj. ponad 20 lat na rynku (31 firm);
prowadzace dzialalno$¢ produkeyjna (28 firm); z domi-
nujacym kapitatem krajowym (46 firm), w tym: 43 dekla-
rowalo kapital krajowy jako wylaczny, a trzy jako domi-
nujacy; o zasiegu krajowym (20 firm) lub lokalnym (15
firm). Wart podkreslenia jest dlugi staz funkcjonowania
badanych firm, pozwalajacy uzna¢, iz badane podmioty
charakteryzowaly si¢ odpowiednim doswiadczeniem
w zakresie tworzenia, rozwijania czy tez wycofywania si¢
z relacji miedzyorganizacyjnych. Poszczegdlne zmienne
(typ partnera wspoldziatania oraz zastosowane kryte-
ria selekcji partneréw) mierzono na 7-stopniowej skali
Likerta.

Wyniki badan

ybor partneréw wspoldziatania w ramach strate-

gii relacyjnej podlegal diagnozie w ramach dwoch
etapow postepowania badawczego: etapie I — badania
terenowe oraz etapie III — badania pilotazowe.

Przeprowadzone badania terenowe (I etap) pozwolity
zidentyfikowaé typy partnerdéw, z ktérymi badane przed-
siebiorstwa wchodzity w relacje, oraz oceni¢ znaczenie
poszczegoélnych typdw partneréw z perspektywy budo-
wania ich przewagi konkurencyjnej (tab. 4).

Badane przedsi¢biorstwa najczesciej wskazywaly na
wejécie w relacje z czterema typami podmiotéw: klien-
tami (wszystkie firmy), dostawcami (50 podmiotow),
z organizacjami finansowymi (43 jednostki) oraz konku-
rentami (41 firm). W ocenie respondentdéw, nawigzanie
relacji z powyzszymi typami podmiotéw miato réwniez
najwieksze znaczenie dla budowania przewagi kon-
kurencyjnej analizowanych przedsiebiorstw. Swiadczy
o tym warto§¢ mediany na poziomie 6, co nalezy inter-
pretowad, iz 50% respondentéw ocenito relacje z tymi
podmiotami za istotne lub kluczowe?.
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Tabela 4. Typy podmiotow, z ktorymi przedsiebiorstwa weszty w relacje miedzyorganizacyjne i ich znaczenie z perspektywy budowania

przewagi konkurencyjnej badanych przedsiebiorstw

wejsi B e
Typ podmiotow w relacje yinej y
N X sd M ar
dostawcy 50 5,92 0,80 6 1
odbiorcy 53 6,21 0,72 6 1
konkurenci 41 4,29 1,08 5 2
jednostki naukowo-badawcze 37 4,65 1,29 5 1
konsorcja branzowe 37 4,81 1,02 5 0
organizacje spoleczne 33 4,57 1,17 5 1
organizacje konsumenckie 31 4,35 1,08 5 1
organizacje finansowe 43 5,65 0,84 6 1
organizacje rzagdowe i samorzadowe 31 4,90 1,11 5 2
N — liczba przedsigbiorstw, X — érednia, Sd — odchylenie standardowe, M — mediana, Qr — kwartylowy rozstep
Zrodto: badania wtasne na podstawie badan terenowych (I etap studiow); N=53
Tabela 5. Typy podmiotow, z ktorymi przedsiebiorstwa aktywnie i systematycznie rozwijaja relacje
Nie Trudno Zeadzam
Wyszczegolnienie zgadzam powiedzie¢ fie (N) X Sd Me
sie (N) N)
1. Na?e prz.edswbl'orstw? stale utrzymuje relacje 10 43 491 154 5
z réznymi podmiotami
2. Rozrézniamy (dzielimy) partneréw na tych
kluczowych dla firmy i pozostatych ? 4 >06 149 >
3. Akt}twme i systematyczm‘e rozwuamybrelaqe 20 33 442 193 6
wspolpracy z kluczowymi dostawcami
4. Aktywnie i systematycznie rozwijamy relacje
wspotpracy z kluczowymi odbiorcami/ 16 37 4,83 1,84 6
klientami
5. Akt}twme i systematyczn‘le rozwijamy rglaqe 47 6 275 124 )
wspolpracy z wybranymi konkurentami
6. Aktywnie i systematycznie rozwijamy relacje
wspolpracy z innymi podmiotami, w tym:
z jednostkami naukowo-badawczymi 48 5 2,64 1,15 2
z organizacjami branzowymi 38 15 3,26 1,55 3
z organizacjami spolecznymi 48 5 2,62 1,08 2
z organizacjami finansowymi 44 9 3,04 1,37 3
z organizacjami rzadowymi i samorzadowymi 41 12 3,38 1,35 3
7. Utrzymujemy relacje z podmiotami, ktore
aktual.me/na chwile ?becpq nie przynosza 0 1 2.96 130 3
oczekiwanych korzysci biznesowych, ale moga
je przynies¢ w przysztosci
8. ]esfe'smy uw1klam, w re.laqe,.z ktorych ) 51 ) 228 0.77 )
z r6znych wzgledéw nie mozemy sie wycofaé

Uwaga: w tabeli dokonano pogrupowania odpowiedzi w trzy grupy: nie zgadzam sie (oceny od 1 do 3); trudno powiedzie¢ (ocena 4);
ggadzam sie (oceny od 5 do 7) w oparciu o skale Likerta
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan pilotazowych (Ill etapu studiow); N=53
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Tabela 6. Kryteria doboru partneréw wspoétpracy miedzyorganizacyjnej w swietle badan

Kryteria doboru partneréw Nie zgadzam sie | Trudno powiedziec¢ Zgadzam sie e sd Me
(N) (N) (N)
1. Partnerow d.O wspolpre]acy dobleramy ze 0 0 53 625 0.52 6
wzgledu na jasno okre$lone kryteria
2. Dobieramy partneréw do wspotpracy ze
wzgledu na: ich mozliwosci (dopasowanie) 8 1 44 5,26 1,15 6
technologiczne
zbiezno$¢ celéw wspolpracy (dopasowanie
. 4 3 46 5,51 0,93 6
strategiczne)
posiadane zasoby (dopasowanie zasobowe) 4 5 44 5,55 0,97 6
blisko$¢ /podobienstwo kulturowe 6 4 43 4,96 1,07 5
stopien zaufania do nich 0 1 52 5,70 0,57 6
reputacje/prestiz podmiotu 0 1 52 5,75 0,55 6
blisko$¢ geograficzng 6 3 44 5,02 1,08 5
wiezi personalne (znajomosci, przyjaznie) 41 1 11 3,04 1,21 3
silng pozycje podmiotu na rynku 0 0 53 5,81 0,48 6

Uwaga: w tabeli dokonano pogrupowania odpowiedzi w trzy grupy: nie zgadzam sie (oceny od 1 do 3); trudno powiedzieé (ocena 4);

zgadzam sie (oceny od 5 do 7) na skali Likerta

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan pilotazowych (lll etap studiow); N=53

Poniewaz badania terenowe (etap I) pozwolily jedy-
nie zidentyfikowa¢ sam fakt ,wejscia badanych przed-
siebiorstw w relacje” z okre§lonym typami podmiotéw,
jednak nie dawaly odpowiedzi, czy relacje powyzsze
sa rozwijane przez przedsiebiorstwa, to w etapie III po-
stepowania badawczego (badania pilotazowe) diagnozie
poddana zostata kwestia ,,aktywnego i systematycznego
rozwijania relacji” z poszczegdlnymi typami podmiotéw.
Warto zaznaczy¢, iz analizie poddane zostaly ponownie
te same 53 przedsiebiorstwa, co w badaniach terenowych.
Uzyskane wyniki zawarto w tabeli 5.

Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw stale utrzymywa-
to relacje z réznymi podmiotami (43 wskazan na odpo-
wiedZ ,zgadzam si¢”) oraz dzielito swych partneréw na
tych kluczowych dla firmy i pozostalych (44 podmioty),
co jest dzialaniem racjonalnym z punktu widzenia budo-
wania strategii relacyjnej. Pomimo tego badane przedsie-
biorstwa aktywnie i systematycznie rozwijaly relacje jedy-
nie zdwoma typami partneréw: odbiorcami/klientami (37
wskazan na oceny 5-7 w skali Likerta) oraz dostawcami
(33 wskazania na oceny 5-7). Wyraznie zabraklo innych
kategorii podmiotéw, wskazywanych w I etapie badan
(chodzi o organizacje finansowe i konkurentéw). Mozna
zatem wnioskowad, iz z perspektywy strategii relacyjnej
bardziej istotne jest aktywne i systematyczne rozwijanie
relacji z kluczowymi partnerami, a nie sam fakt wejscia
w te relacje.

Najwigksze rozbieznoéci pomiedzy samym faktem
wejécia w relacje z danym podmiotem a aktywnym i sys-
tematycznym rozwojem tych relacji mozna bylo zauwazy¢
w przypadku kategorii podmiotéw: ,konkurenci”. Az 41
badanych podmiotéw potwierdzito fakt wejscia w relacje
z konkurentami (etap I badan), a jedynie 6 podmiotéw

aktywnie i systematycznie rozwijalo relacje wspolpracy
z nimi. Mozna z tego wnioskowa¢, iz przedsiebiorstwa nie
wchodzily z konkurentami w relacje wymiany, a jedynie
rywalizacji.

Podobne rozbieznosci dato sie zauwazy¢ w przypadku
kategorii podmiotu - ,,jednostki naukowo-badawcze”. Za-
ledwie 5 z 53 przedsigbiorstw zadeklarowalo rozwdj rela-
¢ji z jednostkami naukowo-badawczymi, podczas gdy na
sam fakt wejScia w takie relacje wskazalo 37 podmiotow
(etap I badan). Mozliwe, ze w tym przypadku do rozwoju
relacji z jednostkami naukowo-badawczymi znieche¢caly
przedsiebiorstwa bariery formalne obowigzujace na styku
$wiata nauki i biznesu.

Co ciekawe, badane przedsigbiorstwa mialy duza
swobode w $wiadomym ksztaltowaniu relacji z rézny-
mi podmiotami, bowiem nie byly uwiklane w relacje,
z ktorych z réznych wzgledéw nie moglyby sie wycofaé
(jedynie 2 podmioty wskazaty na takie uwiklanie). Mimo
to przedsigbiorstwa wyraznie nie przejawialy aktywnej
postawy odnosnie do rozwoju relacji z nastepujacymi
typami podmiotéw: jednostkami naukowo-badawczymi
(48 wskazan), konkurentami (47 wskazan), organizacjami
spolecznymi (48 wskazan) oraz organizacjami finansowy-
mi (44 wskazan).

Badania prowadzone w ramach etapu III postepo-
wania pozwolily takze zidentyfikowaé kryteria doboru
partneréw wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Dobor
partneréw do wspdlpracy wéréd badanych przedsie-
biorstw odbywal si¢ w oparciu o jasno okreslone kryteria
(wszystkie 53 przedsigbiorstwa potwierdzily ten fakt).
Przedsiebiorstwa stosowaly szereg kryteriéw, z ktérych
najwazniejszymi byly: reputacja/prestiz podmiotu ($red-
nia 5,75); stopien zaufania ($rednia 5,70); dopasowanie
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zasobowe ($rednia 5,55) partneréw; oraz dopasowanie
strategiczne partneréw ($rednia 5,51). Zaskakujacy dla
badaczy byt fakt, iz w opinii ankietowanych, kryterium
wiezi personalnych (znajomosci, przyjazn) nie odgry-
walo istotnej roli (az 41 na 53 badanych podmiotéw nie
potwierdzito stosowania powyzszego kryterium przy
doborze partneréw relacji). Mozna przypuszczad, iz tak
niska ocena kryterium ,wiezi personalnych” moze cze-
$ciowo wynika¢ z wysokiej oceny kryterium ,,stopnia za-
ufania”. Respondenci prawdopodobnie doceniali jedynie
te wiezi personalne, ktore mialy pozytywne konsekwen-
cje w postaci wzrostu zaufania. Szczegélowe zestawienie
wynikéw badan odnos$nie kryteriéw doboru partneréw
prezentuje tabela 6.

Podsumowanie

C elem artykulu bylo omoéwienie na gruncie teore-
tycznym i empirycznym jednej ze sktadowych tresci
strategii relacyjnej, jaka jest wybor kluczowych partneréw
wspoétdziatania. Zdaniem autorki, wybdr kluczowych
partneréw wspoldzialania miedzyorganizacyjnego obej-
muje dwa konstrukty myslowe: identyfikacje typéw part-
neréw relacji oraz identyfikacje kryteriow selekcji tych
partnerdw, stad oba zostaly poddane analizie. W oparciu
o krytyczng analize literatury przedmiotu autorka zapro-
ponowala wlasny podzial typéw podmiotéw relacji oraz
kryteriéw ich selekcji, a nastepnie obie skladowe poddata
empirycznej egzemplifikacji na probie 53 celowo dobra-
nych, $rednich pod wzgledem wielkosci przedsiebiorstw,
dziatajacych na rynku polskim.

Uzyskane wyniki pozwolity stwierdzi¢, ze badane
przedsiebiorstwa wchodzily w relacje migdzyorganizacyj-
ne z wieloma réznymi podmiotami, z ktérych najczesciej
byty wskazywane cztery kategorie: klienci, dostawcy, orga-
nizacje finansowe oraz konkurenci. Najwig¢ksze znaczenie
dla budowania przewagi konkurencyjnej analizowanych
przedsiebiorstw mialo wejécie w relacje z: odbiorcami,
dostawcami i organizacjami finansowymi.

Dobér partneréw do wspolpracy wéréd badanych
przedsiebiorstw odbywal sie w oparciu o jasno okreslone
kryteria. Przedsi¢biorstwa stosowaly szereg kryteridw,
z ktérych najwazniejszymi byly: reputacja/prestiz pod-
miotu, stopien zaufania, dopasowanie zasobowe partne-
réw oraz dopasowanie strategiczne partneréw. Z kolei za
najmniej istotne kryterium selekcji partneréw ankieto-
wani uznali kryterium wiezi personalnych (znajomosci,
przyjazi), co bylo duzym zaskoczeniem dla badaczy.
Mozna przypuszczad, iz tak niska ocena kryterium ,wi¢zi
personalnych” mogta wynika¢ z wysokiej oceny kryte-
rium ,stopnia zaufania”. Respondenci prawdopodobnie
doceniali jedynie te wiezi personalne, ktére mialy pozy-
tywne konsekwencje w postaci wzrostu zaufania.

Badane przedsi¢biorstwa mialy duza swobode w $wia-
domym ksztaltowaniu relacji z réznymi podmiotami,
bowiem nie byty uwikiane w relacje, z ktorych z réznych
wzgledéw nie moglyby sie wycofal.

Co istotne, badane przedsigbiorstwa aktywnie i syste-
matycznie rozwijaly relacje jedynie z dwoma typami part-

4

neréw: odbiorcami/klientami oraz dostawcami. Wyraznie
zabraklo rozwoju relacji z pozostalymi kategoriami pod-
miotéw, z ktérymi badane podmioty mialy juz nawigzane
relacje. Mozna zatem wnioskowad, iz z perspektywy stra-
tegii relacyjnej, bardziej istotne jest aktywne i systema-
tyczne rozwijanie relacji z kluczowymi partnerami, a nie
sam fakt wejscia w te relacje.

Z racji niewielkiej proby badawczej (53 podmioty),
zasadne jest zweryfikowanie uzyskanych wynikéw na
duzej, losowo dobranej probie przedsigbiorstw dzialaja-
cych na polskim rynku. Warto zaznaczy¢, iz takie badania
sa w trakcie realizacji.
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1 - oznaczala, ze dane relacje sg nieistotne, za§ 7 — oznaczala
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Partner Selection for Collaboration
as a Component of Relational Strategy

Summary

The paper aims to evaluate, theoretically and empirically,
a partner selection for collaboration, which is perceived
as a component of relational strategy. Partner selection
for collaboration includes: identification of types of
partners as well as criteria used to select them. The
author evaluates both of them and presents her own
classification of partners and criteria used to select them.
The research result allows to formulate a thesis that
establishing relations with partners does not mean active
development of them. Most of enterprises consciously and
systematically develop relationships with only two types
of partners: clients/buyers and suppliers. Partner selection
was based on clearly defined criteria. The most important
ones included: reputation/prestige of the partner, degree
of trust, resource and strategic alignment of partners. The
least important criterion was personal ties.

Keywords

relational strategy, types of partners in collaboration,
criteria used in partner selection
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