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Streszczenie

Nie ulega watpliwosci, ze zaréwno w dyskursie naukowym jak i biznesowym, nabieraja
znaczenia relacje partnerskie, ktore postrzegane sg jako czynnik budowy przewagi konku-
rencyjnej. Dynamicznie zachodzgce procesy globalizacji oraz zaostrzona konkurencja ryn-
kowa wymuszajg na przedsiebiorstwach odmienne zachowania w stosunku do innych
podmiotow zycia gospodarczego niz miato to miejsce w XX wieku. Duzg uwage poswieca
sie koniecznosci nawigzywania relacji, ktorych wspdlnym strategicznym celem jest wspot-
dziatanie. Majac powyzsze na uwadze, przedsiebiorstwa powinny patrzeé na relacje mie-
dzyorganizacyjne w sposob szczegdlny, rozpatrujgc wspotprace i zjawiska jej towarzyszace
w perspektywie strategicznej. Zatem celem niniejszego tekstu byto zwrdcenie uwagi na te
zagadnienia.

Stowa kluczowe

Strategia, wspotpraca, relacje, zasoby relacyjne

Wstep
Dynamicznie zachodzace procesy globalizacji oraz zaostrzona konkurencja
rynkowa wymuszaja na przedsigbiorstwach odmienne zachowania w stosunku do

innych podmiotéw Zzycia gospodarczego niz miato to miejsce W XX wieku,
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a mianowicie intensyfikacje wspotpracy, ktora jest obecnie postrzegana jako jeden
z najwazniejszych czynnikow ich sukcesu rynkowego. w literaturze widoczne sg
liczne koncepcje zwigzane ze wzrostem znaczenia wspotpracy migdzyorganizacyj-
nej — np. koopetycja, zarzadzanie sieciowe, zarzadzanie projektowe — oraz prace
poswiecone nowym formom organizacyjnym — np. klastry, sieci, partnerstwa, so-
jusze [Wasiluk 2018, Tomaszuk, 2017]. Potrzeba wzmacniania wspolpracy mie-
dzyorganizacyjnej widoczna jest nie tylko w rozwazaniach teoretycznych, ale row-
niez W zatozeniach wielu programéow europejskich i rzadowych [Ejdys, 2014; Wa-
siluk 2016].

Majac powyzsze na uwadze przedsicbiorstwa powinny patrze¢ na relacje mig-
dzyorganizacyjne w sposob szczegdlny, rozpatrujac wspOlprace i zjawiska jej to-
warzyszace W perspektywie strategicznej. Zatem celem niniejszego tekstu bylo
zwrdcenie uwagi na te zagadnienia.

1. Istota strategii

Termin strategia ma pochodzenie wojskowe, gdzie utozsamiane jest ze sztukg
dowodzenia armig. w latach 50-tych i 60-tych pojecie to zostalo przeniesione na
grunt zarzadzania. Bylo to spowodowane rosngca zlozonoscig otoczenia, co
wzmoglo potrzebe wybiegania myslami kilka lat do przodu oraz w wigkszym stop-
niu uwzgledniania to, co dzieje si¢ W otoczeniu. Tradycyjne planowanie polegajace
na przenoszeniu w przyszto$¢ doswiadczen z przesztosci i wprowadzania niewiel-
kich korekt przestato si¢ sprawdza¢. We wspotczesnych publikacjach z zakresu
poruszanej tematyki mozna znalez¢ rozne proby okreslenia istoty tego zagadnienia
(tab.1), co niewatpliwie stwarza trudno$ci W jego stosowaniu [Kaczmarek, 2009,

s. 259].
Tab.1. Definicje pojecia strategia
Autor Definicja pojecia

A.D. Chandler Strategia wyraza cele dtugoterminowe przedsigbiorstwa, odpowia-
dajace generalnym kierunkom dziatania, a takie przedsta-
wia alokacje zasobdw, jakie sg niezbedne do realizacji przyjetych
celéw.

R.L. Ackoff Strategia dotyczy dtugofalowych celéw isposobdw ich osiggania,
ktére wptywajg na system jako catosc.

H.A. Simon Strategia to ciag (...) decyzji okreslajgcych zachowanie w pewnym
przedziale czasu.

H. Mintzberg Strategia to sposob ksztattowania relacji pomiedzy organizacjg i jej
otoczeniem: spdjnymi wzorcami w strumieniach decyzji organiza-
cyjnych dotyczacych otoczenia.

P.F. Drucker Strategia polega na przeanalizowaniu obecnej sytuacji i jej zmianie,
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jezeli jest to konieczne.

Lorsch J.W. Strategia to (...) strumien decyzji podejmowanych w pewnym okre-
sie czasu przez naczelne kierownictwo, ktéry analizowany jako
catos¢ ujawnia cele, ktdre kierownictwo chce osiggnac oraz srodki,
ktorymi sie postuguije.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Chandler, 1962, s.13; Ackoff, 1974, s.29; Simon, 1976,
s.163.; Mintzberg, 1979, s. 25; Drucker, 1954, s. 17; Lorsch, 1986, s. 98).

Strategie w firmie uporzadkowane sg W pewien okre§lony sposob. Ze wzgledu
na poziom w organizacji, na ktorym powstaja, wyrdzniamy nastepujgce rodzaje
strategii: strategia przedsiebiorstwa, strategia biznesu (czesto okreslana jako strate-
gia danego rodzaju dziatalnosci) oraz strategie funkcjonalne (tab. 2). Nalezy za-
znaczy¢, ze W firmach matych, najczesciej jednobranzowych, strategia przedsie-
biorstwa i strategia biznesu naktadajg si¢, co jest zwigzane ze strukturg organiza-

cyjng oraz podziatem kompetencji wéréd menedzeréw i pracownikow.
Tab.2. Rodzaje strategii ze wzgledu na poziom w organizacji

Strategia Opis

Strategia przedsiebiorstwa Jest ona opracowywana jest przez naczelne kierownictwo. Powinna
ona:

— zawierac¢ zestawienie dziedzin dziatalnosci, jakie bedg prowadzo-
ne irozwijane, biorgc pod uwage otoczenie zewnetrzne przedsie-
biorstwa oraz obecnga i potencjalng konkurencje przedsiebiorstwa;

— ukazywac alternatywne sposoby inwestowania zasobdéw ludzkich
i finansowych;

— wytyczac kierunek rozwoju firmy w czasie.

Strategia biznesu Okresla ona dziatania jednostki w ramach przedsigbiorstwa. Two-
rzona jest ona na $rednich szczeblach zarzadzania i precyzuje, jak
realizowane beda misje icele firmy w odniesieniu do poszczegdl-
nych rodzajéw dziatalnosci.

Strategia funkcjonalna Okresdla ona jak w dtugim okresie nalezy realizowa¢ podstawowe
funkcje wewnatrz kazdego rodzaju dziatalnosci, a co za tym idzie,
jak realizowa¢ dwie powyisze strategie. Wyrdznia sie nastepujace
strategie funkcjonalne: marketingowg, kadrowa, finansowg
i technologiczna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Kaczmarek, 2009, s. 261).
2. Istota strategii wspofpracy

Szybkie tempo zmian oraz narastajaca ztozono$¢ otoczenia znacznie ograni-
czaja autonomi¢ dziatan pojedynczych przedsigbiorstw | wymuszaja na nich ko-
nieczno$¢ poszukiwania zrodel przewagi konkurencyjnej ponad ich wewngtrznymi
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granicami organizacyjnymi. Wspdtpraca moze by¢ zréodlem przewagi konkuren-
cyjnej praktycznie wszystkich przedsiebiorstw, niezaleznie od ich wielkosci, repre-
zentowanej przez nie branzy, czy tez stopnia zaawansowania technologicznego
[Ratajczak-Mrozek, 2009, s. 48; Widelska i in., 2014; Tomaszuk i Daniluk, 2016].
M. Baran [2009, s. 76], za A. Sulejewicz, wyrdznia dwie postacie wspotpracy
przedsigbiorstw: tradycyjng i wspotczesna (tab.3). Warto w tym momencie podkre-
sli¢, ze wspolpraca w literaturze przedmiotu jest réznie klasyfikowana. Duze zréz-
nicowanie form wspolpracy wynika z faktu nawigzywania jej przez rézne podmio-
ty, W r6znym celu, w wielu réznych dziedzinach [Wasiluk, 2013, s. 51-52].
Tab. 3. Tradycyjna a wspdtczesna wspédtpraca przedsiebiorstw

Charakterystyka tradycyjnych form wspdfpracy Charakterystyka ws;: ro;cr.:;esnych form wspdk
— peryferyjne obszary (umiejetnosci, rynki, — rdzenne obszary (umiejetnosci, rynki, tech-
technologie); nologie);
— brak konkurencji miedzy partnerami; — przedsiebiorstwa partnerskie, ktére (najcze-
$ciej) konkurujg miedzy sobg;;
— formy wtasnosciowe, duze znaczenie kon- — porozumienia umowne, mniejsze znaczenie
troli i okreslenia udziatow kapitatowych; kontroli kapitatowej, hybrydy;
— lokalny charakter wspotpracy (sposéb wej- — globalny charakter wspotpracy (sposéb
$cia na rynek); konkurowania na rynku swiatowym);
— kluczowe zasoby: finanse, zasoby naturalne, | — kluczowe zasoby: wiedza, organizacja,
technologia, dostep do rynku; zaawansowana technologia, dostep do ryn-
ku/sieci dystrybucji;
— pojedyncze, wyodrebnione porozumienia; — sieci heterogenicznych porozumien;
— regionalizacja: krajowe, miedzynarodowe; — rozroznienie: krajowe-miedzynarodowe
traci na znaczeniu;
— czesto wymuszane przez legislacje panistwa. | — Dobrowolne, wolnorynkowe.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Baran, 2009, s. 76].

Wspolczesne wyzwania rynku sprawiaja, ze przedsigbiorstwa coraz chetniej
korzystajg z réznych form wspdtpracy [Daniluk, 2016]. Zeby przetrwaé i odnies¢
sukces nalezy wykorzysta¢ wiedz¢ idoswiadczenie nie tylko wlasne, ale
i partneréw. W tym celu podmioty nawiazuje relacje, ktore pozwalajg na uzupet-
nienie kluczowych elementdéw, decydujacych o przebiegu procesu tworzenia war-
tosci [Sotoducho-Pelc, 2017, s. 22].

Strategiczny sojusz dotyczy relacji migdzy partnerami, gdzie strony spodzie-
wajg si¢ korzys$ci wigkszych niz koszty dzialania w pojedynke. Partnerzy moga
dostarczac: kapital, produkty, kanaty dystrybucji, zdolnosci produkcyjne, sprzet,
wiedze specjalistyczng, wlasno$¢ intelektualng. Sukces strategicznego partnerstwa
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zalezy W szczegolnos$ci od zaufania, umiejetnosci rozwigzywania konfliktow, za-
angazowania oraz wspotpracy [Yee Lau i Tovstiga, 2015].
Przedsigbiorstwa, ktore chcg W swojej strategii uwzglednia¢ budowanie relacji
z partnerami muszg rozwija¢ swoje umiejetnosci niezbedne do [Adler i in., 2011]:
e wskazania wspdlnego celu, zespalajacego dzialania pracownikow wszyst-
kich szczebli;
e akceptacji podejmowania przez pracownikow dziatan, wykraczajacych poza
przypisane zadania i role;
e stworzenia procedur koordynujacych prace pracownikow w ramach zarzg-
dzania procesami;
e precyzyjnego zdefiniowania zakresu odpowiedzialnosci pracownikow
i zbudowania systemu motywacyjnego wspierajacego wspotdziatanie.
Dylematow, ktore nalezy rozstrzygna¢ w fazie opracowywania i implementacji
strategii wspolpracy jest wiele. Niektorymi z nich sg z cata pewnoscig: wybor part-
nerow (W tym uprzedzenia w stosunku do nich [Tomaszuk, 2016]) iich liczba,
wykorzystanie potencjalu wilasnego i partnera/-ow, konsekwencje wspotpracy,
poziom ryzyka, dostep i podzial wlasnosci intelektualnej [Sotoducho-Pelc, 2017,
S. 24]. Pomimo tych problemow, nowe strategie wspotpracy wychodza naprzeciw
rosnagcemu zainteresowaniu kooperacja. Wspotczesnie rozwigzywanie problemow
rozwojowych i mierzenie si¢ z zagrozeniami czgsto wykracza poza indywidualne
mozliwosci firm. Poszukiwanie nowych modeli wspotpracy pozwala na wypraco-
wanie nowej warto$ci ekonomicznej [Nidumolu i in., 2014].

3. Zasoby relacyjne a pozycja konkurencyjna

W literaturze przedmiotu eksponowane sg dwa podejscia co do zrodet osigga-
nia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw [Wojcik-Karpacz, 2012, s.16; Rajchelt,
2017, s.35]:

1. umiejscowienie organizacji w konkretnym sektorze oraz sity determinujace

jego strukture [Porter, 2010];

2. zasoby materialne i niematerialne posiadane przez organizacj¢ [Barney, 1991;
Helfat i Peteraf, 2003].

W XXI wieku podkresla si¢ istote podejsScia zasobowego, przy czym zwlaszcza
zasoby niematerialne sg postrzegane jako gltéwne zrodto i sita napedowa wzrostu
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw. Zasoby te sa urzeczywistniane przez ludzi
W postaci posiadanych przez nie kompetencji [Moczydtowska, 2014] oraz przez
samo przedsigbiorstwo, ktore jest ich wiascicielem Iub strong wypozyczajaca
(m.in.: know-how, informacje, licencje, patenty, marke, reputacj¢, kompetencije
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przedsigbiorstwa, kulture organizacyjna, technologie, image, kapitat partnerski
i kliencki, tajemnice, prawa wlasnosci intelektualnej, tradycje czy lokalizacje)
[Czerniachowicz , 2009, s. 104; Grzes-Buktaho, 2017a].

Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze specyfika zasobow niematerialnych sprawia,
ze W trakcie ich uzytkowania zachowuja si¢ one zupelnie inaczej niz zasoby mate-
rialne. Do najistotniejszych cech zasobow niematerialnych, ktére jednoczesnie
odr6zniajg je od materialnych, zalicza si¢ [Obtoj, 2014, s. 222]:

e mozliwos$¢ jednoczesnego wielorakiego wykorzystania zasobéw niematerial-
nych, natomiast zasoby materialne wykorzystywane sa tylko W miejscu ich
lokalizacji;

o dlugotrwala akumulacje — czas wypracowania zasoboéw niematerialnych jest
dtugi, poza tym utrudniony jest handel tymi zasobami;

e to, iz zasoby niematerialne nie deprecjonujg si¢ W trakcie ich wykorzystania,
najczesciej nastepuje wrecz ich wzbogacenie;

e urzeczywistnianie poprzez ludzi — pracownicy przenoszg, wymieniajg, wzbo-
gacaja wiedze, tworza normy postgpowania | wartoSci, nawigzuja
i podtrzymuja wzajemne kontakty i relacje z zewng¢trznymi partnerami przed-
sigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu z zakresu zasobéw niematerialnych wyodrebnia sie
czesto grupy zasobow relacyjnych [Flak iGtod, 2012, s.87-118; Gretzinger
i Royer, 2014]. Poje¢cie relacja dotyczy pewnego wzorca wzajemnych zachowan
podmiotow (przedsigbiorstw, instytucji, organizacji itd.) w Okre$lonym czasie.
Nalezy je postrzega¢ jako oddziatywania przyjmujace bardziej utrwalone
i uporzgdkowane formy, obejmujgce wzglednie trwale transakcje, przeptywy zaso-
boéw oraz inne kontakty powstajgce miedzy dwoma lub wigkszg liczba podmiotéw
oraz mi¢dzy danym podmiotem/podmiotami iich otoczeniem [Kwiecien, 2013;
Moczydtowska iin., 2017]. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze oddziatywania
zachodzgce pomigdzy podmiotami moga mie¢ charakter zarowno pozytywny jak
i negatywny lub obojetny [Piwoni-Krzeszowska, 2014, s. 22].

Znaczenie relacji ro$nie ze wzgledu na zwigkszone zainteresowanie wspotdzia-
taniem przedsigbiorstw [Krupski i in., 2009] oraz konieczno$cig uzupetniania przez
pojedyncze podmioty potencjatu zasobow, ktorymi dysponuja [Wojcik-Karpacz,
2012, s. 19; Wittmann i in., 2009; Grzes$-Buktaho, 2017b]. Konsekwencja zwroce-
nia uwagi na zasoby relacyjne bylo powstanie podejscia relacyjnego, ktore moze
by¢ traktowane jako rozwinigcie podejscia zasobowego [Cyfert i Krzakiewicz,
2012, s. 233; Rajchelt, 2017, s. 36]. Obecnie relacje (wiezi relacyjne) stanowig
podstawe formowania i funkcjonowania sieci miedzyorganizacyjnych [Kwiecien,
2013, s. 48].
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4. Strategia wspdtdziatania i strategia relacyjna

Podstawa tworzacych si¢ relacji jest przekonanie stron o ograniczeniu ich wia-
snych mozliwosci, zasobow oraz $wiadomos$¢ tego, ze niektore procesy mozna
wykona¢ efektywniej, sprawniej i skuteczniej wykorzystujac zewnetrzne zrodia
[Kwiecien, 2013, s.58]. w literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowaé wicle
motywow nawigzywania wspotpracy. Do czgsto wymienianych zaliczy¢ mozna
w szczegolnosei [Nowak, 2012, s. 5]:
obnizenie kosztow;
zwigkszenie efektywnos$ci wykorzystania zasobow;
uatrakcyjnienie wlasnej oferty;
mozliwo$¢ wejscia na nowe rynki zbytu;
obnizenie ryzyka;
uzyskanie dostepu do nowych zasobéw (w tym wiedzy), nowych technologii;
wzrost innowacyjnosci;
efekt synergii;
usprawnienie koordynacji itd.

Zarzadzanie relacjami wigze si¢ z doskonaleniem kompetencji relacyjnych,
czyli zdolnosci, dzigki ktorym dochodzi do nawigzania wspotpracy. Poszczegolne
firmy (lub inne podmioty) powinny zdefiniowa¢ wlasne strategie rozwoju wigzi,
ktore beda shuzyty osiaganiu ich celéw, przy uwzglednieniu specyficznych zaso-
bow i narzedzi, jakimi sg w tym przypadku relacje. Taka strategia powinna bazo-
wacé na trzech elementach istotnych dla rozwoju wiezi [Kwiecien, 2013, s. 75-76]:

e podstawowe] strategii danej jednostki (okresla ona jego cele isposoby ich
osiggniecia; powinna wskazywaé wage poszczegolnych wigzi iich rolg
W osigganiu celow);

e dynamice otoczenia (wskazuje ona, ze wiez jest otwarta i elastyczna, jest ona
warto$cig sama W sobie, niezaleznie od warunkoéw, w jakich ja zawarto);

e portfelu wiezi migdzyorganizacyjnych (ich celem jest umozliwienie realizacji
celow firmy poprzez przeprowadzanie procesow adaptacyjnych; podejscie
portfelowe natomiast stuzy do zapewnienia spojnosci wielu wiezi migdzy so-
ba i ich spdjnosci ze strategia biznesu).

Uwzglednienie tych uwarunkowan powinno pozwoli¢ firmie na stworzenie
efektywnej strategii zarzadzania relacjami.

Tworzac strategi¢ warto tez zwroci¢ uwage na fakt, ze procesem warunkujg-
cym rozwdj kompetencji relacyjnych, a tym samym wigzi jest proces uczenia si¢
wspotdziatania. Jak twierdzi M. Zollo, J.J. Reuer oraz H. Singh [2002, s. 710] po-
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lega on na poszukiwaniu, dyskutowaniu i kodyfikowaniu nauk ptynacych z wigzi
miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa. Niezbedny wydaje si¢ tu pewien wzo-
rzec interakcji, ktory umozliwi transfer, kombinacje, taczenie lub tworzenie wy-
specyfikowanej wiedzy.

W podejsciu relacyjnym zwraca si¢ uwage na czynnik decydujacy o realizacji
tej strategii, a mianowicie checi wspotpracy z partnerami W celu osiggnigcia renty
relacyjnej, rozumianej jako wspolne, ponadprzecietne wyniki, osiggane dzieki
wspoltpracy [Stanczyk-Hugiet, 2012]. w strategii relacyjnej znaczenie ma ,,wyz-
sz0$¢” nawigzywania relacji z wybranymi partnerami z otoczenia W stosunku do
konkurencji [Sotoducho-Pelc, 2017, s. 25].

Zakonczenie

Nie ulega watpliwosci, ze zarowno W dyskursie naukowym jak i biznesowym,
nabieraja znaczenia relacje partnerskie, ktore postrzegane sg jako czynnik budowy
przewagi konkurencyjnej. Podmioty (przedsigbiorstwa, organizacje, instytucje),
powinny partycypowaé¢ W nowych formach wspoétpracy z partnerami rynkowymi
z uwagi na procesy globalizacyjne, silng konkurencj¢ czy tez konieczno$¢ rozwoju.
W publikacjach dotyczacych wspolpracy duza uwage poswigca si¢ koniecznosci
nawigzywania relacji, ktorych wspolnym strategicznym celem jest wspotdziatanie.
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Relational strategies as strategies for cooperation
of enterprises - theoretical approach

Abstract

There is no doubt that both in the scientific and business discourse, partner relations gain
importance. They are perceived as a factor in building a competitive advantage. Dynamic
globalization processes and stricter market competition force enterprises to behave dif-
ferently than they did in the 20th century. This applies in particular to activities that are
related to other entities of economic relations. A lot of attention is paid to the necessity of
establishing relationships whose common strategic goal is cooperation. Bearing the above
in mind, enterprises should look at inter-organizational relations in a special way, consid-
ering cooperation and its accompanying phenomena in a strategic perspective. The pur-
pose of this article was to draw attention to these issues.
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