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Celem artykutu jest rozpoznanie efektéw realizacji strategii relacyjnej z perspektywy
Cel artykutu ich uswiadomienia i postrzegania przez menedzerow na podstawie badar terenowych
przeprowadzonych w 53 przedsiebiorstwach funkcjonujqcych w Polsce

Zastosowanqg metodq badawczq byta metoda wywiadu, w ramach ktorej

bz/{ie:?v‘?; e wykorzystano technike wywiadu czesciowo standaryzowanego, z kolei narzedziem
badawczym byty dyspozycje do wywiadu w postaci pytan otwartych i zamknietych.

Wyniki badan wskazujq na wysokq swiadomos¢ relacyjnqg menedzerdéw, ktérzy wsrod

korzysci zwiqzanych z realizacjq strategii relacyjnej wskazujq na efekty zasobowe,

Wyniki finansowe, organizacyjne, jak i pozycyjne. Jednak oprécz skutkéw pozytywnych,

i wnioski realizacja strategii relacyjnej narazona jest na pewne niebezpieczeristwa, wsréd

ktorych wymienia sie czesto ryzyko utraty samodzielnosci, utraty wiedzy, straty
finansowe, pojawienia sie zachowan oportunistycznych, czy ostabienie pozycji
rynkowej firmy.

The aim of this paper is to recognize the effects of implementing a relational strategy
Article aim from the perspective of managers’ awareness and perception. The field research was
conducted in 53 enterprises operating in Poland.

The interview method was used with semi-structured interview as the technique.

Research Dispositions for the interview in the form of open-ended and closed questions were
methodology
a research tool.
The research results indicate a high relational awareness of managers, who point
resource, financial, organizational and position effects as benefits of relational
Results strategy implementation. However, apart from the positive effects, the
& implementation of the relational strategy is exposed to negative effects, among which
conclusions the risk of losing independence, loss of knowledge, financial losses, appearance of
opportunistic behavior or weakening of the company's market position are often
mentioned.
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1. Wprowadzenie

Rozwoj podejscia zasobowego w zarzadzaniu uwypuklit znaczenie zasobow
niematerialnych i dynamicznych zdolnosci firmy. To z kolei zwrécilo uwage
badaczy na relacje miedzyorganizacyjne z partnerami biznesowymi, stanowigce
podstawe dziatan strategicznych wspotczesnych przedsigbiorstw. Tym samym
podejscie zasobowe (Resource-based View) zaczeto ewaluowaé w kierunku
podejscia relacyjnego (Relational View) [Zakrzewska-Bielawska, 2014, s. 9-29],
ktore zaktada, ze relacje miedzyorganizacyjne stanowig strategiczny,
idiosynkratyczny i niewidoczny zaséb przedsigbiorstwa [Piwoni-Krzeszowska,
2014, s. 25], a ich tworzenie, rozwijanie i wykorzystanie przyczynia si¢ do
uzyskania przez firm¢ przewagi konkurencyjnej [Adamik, 2008], umozliwiajac
przedsigbiorstwu realizacje celow i dlugofalowy rozwdj.

Ogolnie rzecz biorac, relacyjne podejscie do strategii bazuje na checi
wspotdziatania z innymi w celu uzyskania dodatkowej renty, tzw. renty
relacyjnej, przez ktorg nalezy rozumie¢ ponadprzeci¢tng rentowno$¢é mozliwa
do osiaggni¢cia w wyniku wspoétdziatania konkretnych partnerow i ich wkladu
[Czakon 2010, s. 10]. Renta relacyjna wystepuje wowczas, gdy miedzy
uczestnikami diady lub sieci nastepuje wymiana materialnych i niematerialnych
zasoboéw oraz gdy inwestujg oni w zasoby mig¢dzyorganizacyjne, czyli relacje,
dzigki czemu obnizaja si¢ koszty transakcyjne [Dyer, Singh 1998, s. 660-679].
Cheg¢ uzyskania renty relacyjnej staje si¢ fundamentem tworzenia relacyjnej
strategii przedsigbiorstwa. Powstaje tu jednak pytanie, jakie efekty (postrzegane
przez pryzmat korzysci i kosztow) przynosi jej realizacja. Dotychczasowe
badania koncentruja si¢ przede wszystkim na rozpoznaniu korzysSci
wynikajagcych  ze  wspoéldziatania  mig¢dzyorganizacyjnego,  wskazujac,
ze wspOlpraca i koopetycjal przyczyniaja sie do uzyskania efektow
synergicznych, zdobycia dostgpu do zasobow, ich wymiany czy ogdlnego
polepszenia wynikoéw i efektywnos$ci organizacji dzigki wspotdziataniu [np.
Ritala, Ellonen, 2010, s. 367-383; Czakon, 2012; Kobayashi, 2014, s. 77-90].
Tymczasem rezultatem wspolpracy miedzyorganizacyjnej moze by¢ takze utrata
potencjalnych mozliwosci badz destrukcja wartosci [Latusek-Jurczak 2014,
s. 41]. W zwiazku z tym realizacja strategii relacyjnej moze przynie$é nie tylko
pozytki, ale wigze si¢ tez z efektami negatywnymi, ryzykiem i kosztami
[np. Alders i in. 2010, s. 27-39; Mitrega, Zolkiewski 2012, s. 886-894; Stanczyk-
Hugiet, 2013; Piwoni-Krzeszowska, 2014, s. 29; Klimas, 2015].

Dlatego tez, celem artykulu jest rozpoznanie efektéw realizacji strategii
relacyjnej z perspektywy ich u$wiadomienia i postrzegania przez menedzerow
na podstawie badan terenowych przeprowadzonych w 53 przedsiebiorstwach
funkcjonujacych w Polsce.

! Koopetycja jest jedng z czterech form dynamiki migdzyorganizacyjnej, obok wspotpracy,
konkurencji i koegzytencji (Bengtsson, Kock, 1999, s. 178-191), faczac w sobie dwa
przeciwstawne dziatania: konkurencje i wspolprace, ktore wystepuja jednoczesnie.
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W pierwszej czeSci opracowania wyjasniono istote relacyjnej strategii
przedsigbiorstwa oraz okreslono potencjalne, pozytywne i negatywne, efekty
wspoltdziatania miedzyorganizacyjnego. W dalszej kolejnosci przedstawiono
metodyke badan empirycznych oraz uzyskane wyniki. W podsumowaniu
zawarto najwazniejsze konstatacje z przeprowadzonych rozwazan oraz kierunki
dalszych eksploracji naukowych.

2. Relacyjna strategia przedsi¢biorstwa i efekty jej realizacji

W  podejéciu relacyjnym strategiczna $ciezka rozwoju organizacji
ksztaltowana jest poprzez budowanie i1 rozwijanie odpowiednich relacji
mi¢dzyorganizacyjnych. Jednak strategia relacyjna nie jest jednoznacznie
zdefiniowana w literaturze przedmiotu. Mozna spotka¢ poglady, ze strategia
relacyjna jest wynikiem adaptacji do selektywnego otoczenia, przy
jednoczesnym ksztaltowaniu otoczenia i warunkow przetrwania [Stanczyk —
Hugiet 2013, s. 135]. Grupa Strategor [2001, s. 255-256] za relacyjng przyjmuje
taka strategie, w ktorej istnienie uprzywilejowanych relacji nawigzywanych
przez przedsigbiorstwo z wybranymi partnerami ze swojego otoczenia uwaza si¢
za element pierwszoplanowy, za$ konkurencj¢ za mechanizm drugoplanowy.
W. Czakon [2007, s. 198-202] strategie relacyjna okresla w kontekscie rozwoju
wiezi miedzyorganizacyjnych, odwotujac sie do trzech kluczowych przestanek:
podstawowe] strategii biznesu (wyjasnia dlaczego dana wigz jest lepsza od
innych i jaki wnosi wktad w osigganie celow strategicznych), dynamiki
otoczenia (kontekstu czasowego), portfela wigzi miedzyorganizacyjnych
(zapewniajacego spojnos¢ wiezi migdzyorganizacyjnej ze strategia biznesu oraz
spojnos¢ wielu wigzi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa). Inni badacze
nie podajg definicji strategii relacyjnej sensu stricte, a odnosza si¢ raczej do
konkretnych relacji i opisuja je na okreslonych ich kontinuach [Lefaix-Durand
i in., 2005; Stanczyk-Hugiet, 2012, s. 25-34] lub definiujg ja w odniesieniu do
poszczegblnych podmiotow relacji czy tez charakteru wspoétdziatania,
np. strategia wspotpracy [Child i in., 2005] czy strategia koopetycji
[Osarenkhoe, 2010]. Takie podejscie wydaje sie jednak niewystarczajace,
bowiem relacje migdzyorganizacyjne moga by¢ nawigzywane z rdéznymi
partnerami (dostawcami, klientami, konkurentami, komplementariuszami),
a strategia relacyjna powinna uwzglednia¢ ich heterogeniczny portfel tworzacy
wartos$¢, koncentrujgc si¢ nie tylko na pojedynczych wigziach, ale rowniez ich
wzajemnej wspotzaleznosci. Nalezy przy tym zaznaczyé, ze struktura portfela
jest dynamiczna i zmienia si¢ w czasie w zaleznosci od warunkéw sytuacyjnych
[Piwoni-Krzeszowska, 2014, s. 159].

Uwzgledniajac te rdzne spojrzenia poszczegdlnych badaczy, jak i zatozenia
podejscia relacyjnego, strategi¢ relacyjna okreslono jako ciagly i dynamiczny
proces wyboréw dotyczacych nawigzywania, rozwijania, jak 1 wycofywania si¢
z relacji migdzyorganizacyjnych, dokonywanych w warunkach niepewnosci
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(ograniczen, presji i szans) w celu tworzenia i przechwytywania wartosci,

utrzymania potencjalu rozwojowego organizacji 1 otrzymywania renty

relacyjnej. W tym kontekécie do podstawowych wyborow strategicznych,
stanowigcych jej tre$é, nalezy zaliczy¢: cel (wybdr sposobu tworzenia wartosci

i jej przechwytywania), partneréw (dobor kluczowych partneréw konkurujgcych

i/lub niekonkurujacych), dynamike migdzyorganizacyjng (koncentracja na

wspolpracy i/lub koopetycji), sposdb tworzenia relacji (intencjonalny i/lub

emergentny) [Zakrzewska-Bielawska, 2017, s. 181-192] .

Przedsigbiorstwa zarzadzane strategicznie powinny dokonywac takich
wyborow, aby realizacja przyjetej strategii relacyjnej pozwolita im uzyskaé
okreslone korzysci i jednocze$nie ograniczy¢ ryzyko nieotrzymania renty
relacyjnej. W literaturze poswigconej relacjom migdzyorganizacyjnym mozna
odnalez¢ liczne badania wskazujace na korzySci i zagrozenia wynikajace
z funkcjonowania przedsi¢biorstw w diadach i sieciach miedzyorganizacyjnych.

Bioragc pod uwage potencjalne korzy$ci mozna je sklasyfikowaé w cztery
podstawowe grupy, jak [Kawa, 2017, s. 139]:

o efekty zasobowe, w tym dostep do réznego typu zasobow partneréw,
zwlaszcza wiedzy, dzielnie si¢ zasobami oraz tworzenie zasobow wspolnych
[Dyer, Singh, 1998, s. 662]. Wspotpracujace podmioty moga tworzy¢ relacje
o zbieznej konfiguracji zasobowej uzyskujac tym samym korzysci skali, badz
tworzy¢ je na zasadzie komplementarno$ci zasobowej. Wspoéldziatanie
pozwala z jednej strony zaspokoi¢ luke zasobowa, za$ z drugiej moze stuzy¢
wymianie lub sprzedazy zasobéw i kompetencji niewykorzystanych lub
nieistotnych, stajac si¢ tym samym zroédtem dochodow [Kilmas, 2014, s. 35];

o efekty finansowe, w tym zmniejszenie kosztow dziatalnosci, zwlaszcza
kosztow transakcyjnych, zwiekszenie przychodow czy mozliwo$¢ pozyskania
srodkéw finansowych na wspdlne inwestycje;

o efekty organizacyjne, do ktorych nalezy zaliczy¢ przede wszystkim poprawe
jakosci realizowanych procesow (lepsza jako$¢, szybszy czas realizacji,
wigkszg elastyczno$¢) oraz zwigkszenie poziomu innowacyjnosci;

o cfekty pozycyjne, w tym wickszg silte przetargowa podmiotow w stosunku do
tych spoza uktadu/ sieci miedzyorganizacyjnej, czy tez rozwoj branzy.

Dodatkowa grupg korzy$ci moga stanowi¢ te zwigzane z ograniczeniem

niepewnosci, dzigki lepszej adaptacji do otoczenia rozwijanej poprzez relacje

mig¢dzyorganizacyjne, zwigkszenie dostepnych opcji strategicznych, a takze

lepszemu dostgpowi do informacji o kierunkach rozwoju sektora [Czakon, 2007,

s. 120].

Wspotdziatanie przedsigbiorstw przynosi nie tylko pozytywne efekty, ale
moze nie$¢ ze sobg zagrozenia i ryzyka, co w konsekwencji moze doprowadzi¢
do efektow negatywnych. Podobnie i w tym przypadku, mozna je sklasyfikowaé
w cztery grupy, jak [Kawa, 2017, s. 144]:

o ecfekty uzaleznienia, ktdre przejawiajg si¢ w uzaleznieniu od partneréw
relacji, narzuceniu warunkéw wspoldziatania przez silniejsze podmioty oraz
»rozmyciu” odpowiedzialnosci;
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o cfekty finansowe, ktore s3 odwrotnoscia uzyskiwanych korzysci, a zatem
wyrazaja si¢ w zwigkszeniu kosztow dziatalno$ci, badz zmniejszeniu
przychodow;

o efekty organizacyjne, ktore podobnie maja odwrotne skutki, tj. obnizenie
jakosci realizowanych proceséw czy zmniejszenie elastycznosci dziatania;

o efekty pozycyjne, ktore wyrazaja zmniejszenie sity przetargowej w stosunku
do podmiotow spoza uktadu miedzyorganizacyjnego, i ktdéra moze by¢
analizowana w stosunku do dostawcow lub klientow.

Ponadto, wsrod czgsto wskazywanych zagrozen zwigzanych ze wspotpraca i/lub

koopetycja wymienia si¢: ryzyko wycieku wiedzy i know-how, konflikty miedzy

partnerami paralizujagce wspotprace, trudnosci w efektywnym zarzadzaniu
ztozonym uktadem kooperacyjnym, mozliwo§¢ pojawienia si¢ zachowan

oportunistycznych [Sus, 2012, s. 92-96; Zakrzewska-Bielawska, 2013,
S. 422-423].
Badacze analizowali poszczegdlne efekty wspotdziatania

miedzyorganizacyjnego na réznym poziomie szczegdlowosci i w roéznych
kontekstach, przy czym najczgséciej z perspektywy sieci. Przeglad wybranych

badan realizowanych w polskich warunkach przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Efekty wspoéldzialania miedzyorganizacyjnego — przeglad

wybranych badan
, Efekty negatywne
Autor Metodyka badan Efekty pozytywne i problemy
e Wzrost innowacyjnosci utrata kon_troll nad
. . S technologia
) ¢ pozyskanie unikalnej wiedzy -
Okreslenie efektoW | o obnizenie kosztéw oportunizm partnera
strategii koopetycji | . obnizenie kosztow konflikty paralizujgce
w . prace
transakcyjnych : .
przedsigbiorstwach o Osiaeni Zjie)l/mrz i inwestycje w zasoby
sektora high-tech. agnie 4 specyficzne

Badania ankietowe
na probie 402 firm
z sektora high-tech,
funkcjonujacych
w Polsce, przy
wykorzystaniu
techniki PAPI.
Respondentami byli
wiasciciele badz
naczelna kadra
kierownicza.

ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA (2013)

specjalizacji (synergia)

wzrost warto$ci firmy

dostep do zasoboéw
wzmocnienie pozycji firmy
wobec innych konkurentéw nie
objetych uktadem
koopetycyjnym

pehiejsze wykorzystanie okazji
rynkowych

rozszerzenie skali

dziatania

dostep do nowych

rynkoéw

utrata mozliwosci
wspolpracy z innymi
(klauzula wytacznosci)
utrata niezaleznos$ci
organizacyjnej i / lub
decyzyjnej

niska efektywnos¢
wspolnie realizowanych
procesow i celow
ostabienie pozycji
rynkowej

ostabienie wizerunku
przedsigbiorstwa

Whioski: wsrdéd kluczowych korzysci wskazano na dostep do zasobdw, obnizenie
kosztow, wzmocnienie pozycji firmy oraz peliejsze wykorzystanie okazji, za§ wsrod
efektow negatywnych najczeSciej wskazywano na niska efektywnos$¢ wspdlnie
realizowanych proceséw i celdéw oraz pojawienie si¢ zachowan oportunistycznych,
przy czym skala efektow negatywnych byla duzo mniejsza w poréwnaniu do
uzyskiwanych korzysci.
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mozliwos¢ realizacji
nietypowych zadan

poprawa efektywnosci dziatan
rynkowych

wzmocnienie potencjatu

che¢é dominacji ze

zasobowego strony partnera
e obnizenie kosztow niechqé partner(’)w do
magazynowych dzielenia sie
e skrocenie czasu dziatah informacjami
Identyfikacja produkcyjnych i zasobami
~ korzysci ¢ minimalizacja utraty szans zty dobér partneréw
i problemow rynkowych stabe zaangazowanie
z reallzowgnla e obnizenie kosztow partnera we wspolne
partnerskich transakcyjnych przedsigwziecia
ZWl?szOW e lepsze zaspokojenie potrzeb dystans kulturowy
wspolpracy klienta dystans technologiczny
D ozdlrrr:?gt?rlni. . Iszybsza reakcj_a i ’ réznice w posirzeganiu
Badania ankietowe | * ﬁefnsqi/a reputacja /wizerune istoty partnerskiego
—~ na probie 251 : _— zwigzku ,
5 mikro, matych . osadzgnle w reglomg/ lepsza bfak kontaktow
8, ; s’ré dnich pozng konkurer)cyjrne.l nieformalnych
4 przedsigbiorstw. * wzrost m{l’owacyjnosa wyd%_uzanle czasu
S Respondentami byli | * doste;pnosc_ infrastruktury podejmowar_ua decyzji
< wlasciciele oraz technicznej brak wsparcia
<DE osoby o dostep do wykwalifikowanej kierownictwa
reprezentujgce sity roboc_zej - wyzsze koszty dziatania
naczelne e pobudzenie prOdl_JkCJl opory pracownikow
kierownictwo. komplementarnej stabe przygotowanie
e dostep do nowych technologii, w zakresie zarzadzania
patentow, innowacji zwigzkami wspolpracy
o specjalizacja regionu problemy z adaptacja
e obnizenie ceny dobra finalnego partneréow do
e przewaga specjalizacyjna wzajemnych potrzeb
e przewaga informacyjna
¢ przewaga komunikacyjna
e wyrdznienie si¢
® wyzsza zyskowno$é
Whioski: Do kluczowych korzysci naleza lepsze zaspokojenie potrzeb klienta oraz
lepszy wizerunek. Natomiast wsrod problemoéw relacyjnych zwiazanych
z realizacjg partnerskich zwigzkow wspotpracy wskazywano przede wszystkim na cheé
dominacji ze strony partnera oraz nieche¢ do dzielenia si¢ informacjami i zasobami, co
moze doprowadzi¢ do efektu uzaleznienia, czy negatywnych efektow finansowych
i organizacyjnych.
Okreslen_le o zwigkszenie przychodow »rozmywanic Sl? .
< Zhaczenia .. . , odpowiedzialnosci
5 h e zmniejszenie kosztow salesnienie od
& _pozytywnyc dziatalnosci ! ,
~ i negatywnych N . kontrahentow
< . e poprawa jakosci realizowanych . .
2 ef_ektow _ proceséw narzucanie warunkow
< funkcjonowania C. . wspolpracy przez inne
X przedsigbiorstw ¢ rozwoj branzy ustug podmioty
branzy ustug logistycznych zwigkszenie kosztow
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logistycznych
w sieciach
migdzyorganizacyjn
ych.
Badania
z wykorzystaniem
metody sondazu
diagnostycznego na
probie 305
przedsigbiorstw
branzy ustug
logistycznych.

e zwigkszenie poziomu
innowacyjnosci

o zwigkszenie sity przetargowej
w stosunku do dostawcow
Spoza sieci

o zwigkszenie sity przetargowej
w stosunku do klientow spoza
sieci

e pozyskanie srodkow
finansowych

o lepszy dostgp do zasobow
niematerialnych

e lepszy dostep do zasoboéw
materialnych

dziatalnosci

e zmniejszenie
przychodow

e mniejsza elastycznosé
dziatania

e pogorszenie jakosci
realizowanych
procesow

e zmniejszenie sily
przetargowej w
stosunku do dostawcoOw
spoza sieci

e zmniejszenie sity
przetargowej w
stosunku do klientow
spoza sieci

Whioski: wérod korzysci najwyzej oceniono efekty finansowe, za§ wsrod efektow
negatywnych te zwiazane z uzaleznieniem. Jednak efekty negatywne maja mniejsze
znaczenie niz pozytywne, co $wiadczy o postrzeganiu sieci mi¢dzyorganizacyjnych
przez menedzeréw jako zjawiska o dodatnim bilansie korzysci i strat.

Identyfikacja o wzrost sprzedazy
zaleznosci e nizsze koszty operacyjne ¢ doo!a’Fkowe koszty
pomigdzy | o wyzsze marze » mnicjsza clastycznos¢
osad;eqlem o rekomendacje klientow zale.az.na od odblorcoxr)v'
przedm_@blorstw o prestiz uzyskiwany dzieki * mniejsza elastycznosé
w kraj(_)wych relacjom opgra}cyjng
E |zaglran_|czhnych o Wzrost innowacji ® mniejsza sita
S | wynikajocymiz | ¢ 2d0hycie wiedzy oo
ﬁ teg};nefefgagni dla | ® TO7WO] ﬁrmy , e mniejsza sila
N dziatalnosci * kreowanie nowych produktéw przetargowa wobec
8 przedsigbiorstw. ¢ mnigjsze ryzyko. odbiorcow
p= Badania ankietowe | ® NOWE rozwigzania e ryzyko plynnosci
§ na probie 419 organizacyjne . finansowej
N przedsigbiorstw e internacjonalizacja dziatalnosci | negatywny wplyw na
g dziatajacych na o dostep do cennych zasobow jakosé
|<£ rynku B2B. o clastycznos¢ operacyjna
é Whioski: Gtéwnym pozytywnym efektem osadzenia sieciowego jest ogdlny rozwdj

przedsiebiorstw, przy czym im wigksze przedsicbiorstwo i wyzszy poziom jego
osadzenia w relacjach oraz im wyzszy poziom internacjonalizacji, tym wyzsze wyniki
biznesowe w stosunku do konkurentéow. Gtoéwnym negatywnym efektem osadzenia
sieciowego jest zalezno$¢ i efekty zamkniecia w danej relacji. Ponadto relacje
z klientami pociagaja za soba dodatkowe koszty zaspokajania ich potrzeb,
a z dostawcami nizszg sit¢ przetargowa.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wskazane efekty wspotdziatania miedzyorganizacyjnego mogg stanowié
rezultaty realizacji strategii relacyjnej, obejmujacej portfel heterogenicznych
relacji. W celu sprawdzenia jak menedzerowie postrzegaja te efekty,
z perspektywy korzysci 1 skutkdow negatywnych, i czy sg ich swiadomi podjeto
badania terenowe.
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3. Metodyka badan

Badania empiryczne prowadzono od listopada 2016 roku do konca stycznia
2017 roku, w ramach pierwszego etapu badan projektu badawczego
finansowanego  przez  Narodowe  Centrum  Nauki (nr  UMO-
2015/17/B/HS4/00982). Ich celem bylo rozpoznanie istoty strategii relacyjnej
przedsiebiorstw, jej tresci, cech oraz efektow jej realizacji. W opracowaniu
przedstawiono tylko czgsciowe ich wyniki, odnoszace si¢ rozpoznania efektow
realizacji strategii relacyjnej przez menedzerow.

Zastosowang metoda badawcza byla metoda wywiadu, w ramach ktorej
wykorzystano technike wywiadu czg¢éciowo standaryzowanego. Z kolei
narzgdziem badawczym byty dyspozycje do wywiadu w postaci pytan otwartych
i zamknietych. Respondentami w badaniu byli wlasciciele (7,5%) lub osoby
z naczelnej kadry kierowniczej przedsigbiorstwa (92,5%). Badaniami objeto
grupe 53 przedsiebiorstw $redniej wielkosci (tj. o zatrudnieniu od 50 do 249
0s0b), przy czym zalozono dobor 21 firm o zatrudnieniu od 50 do 70 os6b oraz
32 firm o zatrudnieniu od 71 do 249 o0sd6b, z czego przynajmniej
16 o zatrudnieniu powyzej 200 0s6b. Wybor do badan przedsigbiorstw $redniej
wielkosci byt celowy, bowiem ta grupe firm cechuje najwigksze zroznicowanie,
co oznacza, ze Wwystepuja tu zaréwno przedsicbiorstwa o cechach
przypisywanych firmom matym, jak i1 te, ktérym blizej do specyfiki
przedsigbiorstw duzych. Sam dobor przedsigbiorstw do poszczegodlnych grup byt
doborem probabilistycznym, losowo-warstwowym. Operat losowania stanowita
baza Rejestru Gospodarki Narodowej (REGON), z ktorej pozyskano tak zwang
prébe brutto, to jest liste podmiotéw parokrotnie przekraczajaca liczebnos¢
zalozonej proby, a losowania dokonato Centrum Badan Marketingowych
Indicator Sp. z 0.0. w Warszawie.

Badane przedsigbiorstwa reprezentowaty rézne branze, przy czym wigkszo$¢
z nich miata charakter produkcyjny (28 z 53 badanych firm). Dzialy one na
rynku lokalnym (15 podmiotéw), krajowym (20 firm), miedzynarodowym,
obejmujgcym kilka krajow (12 jednostek), za§ 6 przedsi¢biorstw miato zasieg
globalny (wiele krajow, czesto na réznych Kkontynentach). Zdecydowana
wiekszo$¢ posiadata kapitat wytacznie polski (43 z 53 badanych podmiotow).
Dominujace byly takze przedsigbiorstwa zatozone w latach 90. XX wieku
(31 jednostek). Menedzerowie badanych podmiotéw deklarowali, ze zarzadzane
przez nich przedsigbiorstwa nawigzujg, utrzymuja 1 rozwijaja relacje
mi¢dzyorganizacyjne, przede wszystkim z Kklientami (wszystkie firmy)
i dostawcami (97,3% podmiotow), ale takze organizacjami finansowymi
(81,1%), konkurentami (77,4%), jednostkami B+R (69,8%), konsorcjami
branzowymi (64,2%), organizacjami spotecznymi (62,3%), a takze
organizacjami konsumenckimi oraz rzagdowymi i samorzagdowymi (okoto 58%
przedsigbiorstw). W zwigzku z tym wigkszos¢ z badanych jednostek
charakteryzuje heterogeniczny portfel relacji. Jednocze$nie zdaniem wigkszosci
menedzeréw strategia relacyjna powinna opisywa¢ kiedy nawigzaé, a kiedy
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wycofa¢ si¢ z poszczegdlnych relacji miedzyorganizacyjnych z perspektywy
zaktadanych celow i korzysci, jakich spodziewa si¢ z nich przedsigbiorstwo,
w stosunku do poniesionych naktadéw [Zakrzewska-Bielawska, 2017, s. 187],
a skoro tak powinni oni by¢ §wiadomi, jakie efekty przynosi jej realizacja.

4. Efekty realizacji strategii relacyjnej w opinii polskich
menedzZerow

W pierwszej kolejnosci, respondentdw poproszono o wyrazenie opinii
w stosunku do pieciu twierdzen opisujacych ich §wiadomos$¢ relacyjna. W tym
celu badacz czytat twierdzenie, a respondent ustosunkowywal si¢ do niego na
siedmiostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczato zdecydowanie si¢ nie
zgadzam, za$ 7 zdecydowanie si¢ zgadzam. Wyniki uzyskanych odpowiedzi
przedstawiono na rysunku 1 i w tabeli 2.

Przedstawione dane i ich analiza potwierdzaja wysoka swiadomos¢ relacyjng
menedzeréw, zwlaszcza w odniesieniu do funkcjonowania ich firm w uktadach
i sieciach relacji oraz wplywu wspoétdziatania miedzyorganizacyjnego na
wykorzystanie szans w otoczeniu i osigganie dodatkowych korzysci (mediana
rowna 6). Co wiecej, poszczegélne zmienne w zdecydowanej wigkszo$ci
koreluja ze soba dodatnio, przy czym najsilniej koreluje uzyskiwanie
dodatkowych korzySci ze wspoOlpracy z jej wplywem na przewage
konkurencyjng przedsiebiorstwa. Dlatego tez w dalszej kolejnosci respondentow
zapytano o rodzaj tych korzysci, gdyz powinny one stanowi¢ pozytywne efekty
realizacji strategii relacyjnej. Jednocze$nie tak wysoka §wiadomos¢ relacyjna
pozwala przypuszczaé, ze respondenci znajg i kalkulujg negatywne efekty jej
realizacji.

Rysunek 1. Swiadomo$¢ relacyjna badanych menedzerow?

zgadzam si¢  Wtrudno powiedzie¢  Wnie zgadzam si¢

Relacje migdzyorganizacyjne sprzyjaja 3 49
wykorzystaniu szans w otoczeniu rl -

Realizacja celow 1 diugofalowy rozwdj firmy 41
zalezy od nawigzanych i utrzymywanych relacji . 3
. . . . 9
migdzyorg. i sposobu ich wykorzystania

‘Wspdlpraca z podmiotami otoczenia wplywa na 45
przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa u 7

Wspélpraca z podmiotami otoczenia jest Zrodlem 5 49
dodatkowych kerzysci I 3
Przez swoje zwiazki z podmiotami otoczenia 51
przedsigbiorstwa sa uczestnikami sieci u 2 :
migdzyorganizacyjnych 0
0 10 20 30 40 50 60

Zrodto: opracowanie wiasne.

2 Dla uproszczenia zsumowano oceny od 1 do 3 w grupe odpowiedzi ,nie zgadzam si¢” oraz
oceny od 5 do 7 w grupe odpowiedzi ,,zgadzam sig¢”.
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Tabela 2. Statystyki opisowe i korelacje pomi¢dzy zmiennymi opisujacymi
Swiadomos$¢ relacyjng badanych menedzerow

Lp. Charakterystyka X Sd M | Qr

Przez swoje zwiazki z podmiotami
otoczenia przedsigbiorstwa s
uczestnikami sieci
migdzyorganizacyjnych
Wspodlpraca z podmiotami
otoczenia jest zrodtem
dodatkowych korzysci
Wspolpraca z podmiotami
otoczenia wptywa na przewage
konkurencyjna przedsigbiorstwa
Realizacja celow i dlugofalowy
rozwoj firmy zalezy od
nawigzanych i utrzymywanych
relacji migdzyorganizacyjnych i
sposobu ich wykorzystania
Relacje migdzyorganizacyjne
sprzyjaja wykorzystaniu szans w
otoczeniu

Zml|Zm2| Zm3 | Zm4

Zml 60| 085 | 6 2

zm2 570 089 | 6 11043

Zm3 523|130 | 5 1 (035|061

Zm4 511| 137 | 5 1 {010(0,38| 0,59

Zm5 566| 0,88 | 6 1 1031{051| 0,65 | 0,63

X - ¢rednia, Sd — odchylenie standardowe, M —mediana, Qr- kwartylowy rozstep; R > 0,31 istotne dla p<0,05

Zrédto: opracowanie wiasne.

W celu ich rozpoznania, respondentom zadano dwa pytania otwarte.
Pierwsze dotyczace korzysci wynikajacych z realizacji strategii relacyjne;j,
drugie odnoszace si¢ do potencjalnych negatywnych efektow, jakie moze
przynies¢ jej implementacja. W tabeli 3 przedstawiono przyktadowe
wypowiedzi respondentow, dokonujac ich grupowania w cztery omowione
wczesniej grupy efektow [Kawa, 2017].

Tabela 3. Efekty z realizacji strategii relacyjnej w opinii badanych

menedzZeréw
Grupa Efekty pozytywne Efekty negatywne
efektow
— ,pozyskanie = wigkszej  wiedzy | — ,utrata niezaleznosci”
o srodowisku otaczajgcym firme” — przerodzenie si¢ wspolpracy we
— ,,obustronny przeptyw wiedzy” wspolprace z przyzwyczajenia lub
— ,wymiana do§wiadczen” sentymentu, co moze zagrozic nie
. . . dostrzezeniem jakich§ okazji na
— ,.ciagle si¢ uczymy, czyli rvnku”
zasobowe / poszerzamy nasze kompetencje” y . i relacii 7 i .
uzaleznienia | _ ylepszanie produktu i poszerzanie — wZepsucie r_]lar 1, relacj z nnymi
rynku” podmiotami
— ,uzyskiwanie nowych technologii” - t,lstmeje ryfzyko ut.raty mezalezno§01
s o ) i zwigkszenia wplywow
— ,,zwigkszenie si¢ liczby klientow” konkurencji na rynku”
— ,.korzystanie z wiedzy innych i jej
przyswojenie poprzez obserwacj¢
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i do$wiadczenie”

— ,,zdobywanie nowych kontaktow”

— ,,mozliwos¢ wejscia w umowy
gentelmenskie oparte na zaufaniu”

— ,budowanie pozytywnego wizeru-
nku, a takze marki firmy”

finansowe

— ,,zwigkszenie obrotu firmy”

— ,,zmniejszenie kosztow wytwarza-
nia produktu”

— ,wzrost dochodu firmy”

— ,,maksymalizacja zyskow”
— ,,znizki za ushugi, towar”

— ,,zwigkszenie efektywnosci”
— ,terminowe wplaty”

— ,,naktady finansowe”

— ,,0pOznianie sptaty zadtuzen”

— ,straty finansowe. Chodzi mi tutaj
o zalezno$¢ migdzy wynagrodze-
niem a czasem 1 jako$cig ushig/
produktow”

— ,,ponoszenie duzych kosztow tego
typu relacji”

— ,,przewaga kosztow nad profitami”
— ukryte koszty”

organizacyjne

— pozyskiwanie i asymilowanie
innowacji zdolnych do
zastosowania w firmie”

— ,,poznanie i wprowadzenie
innowacji”

— ,podpatrzenie  innowacji, ktore

mozna zastosowac”
— ,,zwigkszenie jakosci ustug”
— ,,poprawa jakosci produktu”

— ,szybsza reakcja na zamoéwienie
ustugi lub wypetnienie kontraktu”

— ,wyplynigcie informacji,
technologii, innowacji poza granice
firmy”

— ,,szpiegostwo gospodarcze”

—,wyciek  waznych dla firmy
informacji, a takze innowacji”

— ,utrata przewagi zZwigzang
z innowacjami”

— ,,pogorszenie jakosci ustug”

— ,strata  zaufania do jednego
podmiotu moze zostaé

pozycyjne

— ,mozliwo$é szybkiej reakcji na nieSwiadomie przeniesiona na inne
zapotrzebowania rynku” podmioty”
— ,,mozliwosci negocjacji cen | — ,,mozliwe ostabienie pozycji

u dostawcow”
— ,Wwzmocnienie swojej pozycji na
rynku”

rynkowej firmy”
— ,,pogorszenie stopnia kontrolowania
rynku”

— ,zte zachowania w stosunku do
nas”

— ,fyzyko nawigzania wspolpracy
z nieuczciwym podmiotem”

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wysoka $wiadomos$¢ relacyjna badanych menedzerow potwierdza si¢ we
wskazanych przez nich efektach realizacji strategii relacyjnej. Respondenci
wskazali potencjalne je rezultaty w kazdej z wyrdznionych grup, zaréwno
0 charakterze pozytywnym, jak i negatywnym. Co ciekawe, cze$¢ badanych
wsrod korzysci wskazata na ,,pozyskiwanie, podpatrzenie, poznanie” innowacji,
a nastepie zastosowanie ich w firmie. Jednak z drugiej strony czesto jako
negatywny efekt wspotdziatania wskazywano na wyciek wiedzy i innowacji
z firmy, co zazwyczaj konczy wspotprace. Oznacza to, ze strategia relacyjna
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przyczynia si¢ do wzrostu innowacyjno$ci poprzez imitacje i asymilowania
nowej wiedzy, ale pod warunkiem jej akceptacji przez obie strony i przy braku
zachowan  oportunistycznych, ktore skutkuja  znaczacymi  efektami
negatywnymi.

Respondentom zapytano réwniez pytanie o naktady, jakie ponosi
przedsigbiorstwo w zwigzku z tworzeniem i realizacjg strategii relacyjne;j.
Wsréd udzielonych odpowiedzi wskazywano m.in. na: czas, naktady finansowe,
zasoby informacyjne, wysitek intelektualny, wizerunek firmy, naktady
emocjonalne i psychiczne, dodatkowe zasoby ludzkie, zaufanie, a takze ryzyko
ujawnienia waznych informacji czy wycieku wiedzy. Niektorzy respondenci
zaznaczali przy tym, ze ,,staraja si¢, aby naktad byt wspdimierny z osigganymi
korzy$ciami i zyskami”.

5. Podsumowanie

Budowanie przewagi konkurencyjnej oparte na relacjach
miedzyorganizacyjnych 1 ich uktadach przynosi przedsigbiorstwom wiele
korzysci, ale wigze si¢ takze z ryzykiem wspotdziatania. Menedzerowie
badanych firm wykazuja wysoka §wiadomos$¢ w tym zakresie. Dostrzegaja, ze
realizacja strategii relacyjnej moze przyczyni¢ si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa,
przynoszac korzysci zasobowe, finansowe, organizacyjne, jak i pozycyjne.
Jednak oprocz efektow pozytywnych jej realizacja narazona jest na pewne
niebezpieczenstwa, wsrod ktéorych wymienia si¢ czesto ryzyko utraty
samodzielno$ci, utraty wiedzy, straty finansowe, pojawienia si¢ zachowan
oportunistycznych, czy ostabienie reputacji i pozycji rynkowej firmy. Waznym
jest wiec aby odpowiednio jg tworzy¢ i implementowac, by oczekiwane korzysci
przewazalty nad potencjalnymi kosztami, a uzyskiwane efekty przyczynity si¢ do
rozwoju wszystkich partnerow. Dlatego tez ciekawym kierunkiem dalszych
badan moze by¢ okreSlenie  typoéw strategii relacyjnej w kontekscie
podejmowanych wyboréw strategicznych oraz efektow uzyskiwanych z ich
realizacji.

Z kolei ograniczenia wynikajagce z przyjetej metody badawczej,
tj. stosunkowo nielicznej proby, zawezonej do grupy Srednich przedsigbiorstw,
oraz zastosowania pytan otwartych moze inspirowa¢ do badan na wigkszej
reprezentatywnej, ze wzgledu na wielko$¢ i branzg, probie badawczej, przy
uzyciu bardziej wystandaryzowanych narzedzi, co pozwoli na glgbsze
rozpoznanie zarOwno strategii relacyjnej, jak i uzyskiwanych efektow z jej
realizacji, wzbogacajac tym samym teori¢ sieci 1 wspoétdziatania
miedzyorganizacyjnego.
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