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PARTNERSTWO W £ A NCUCHU WARTO SCI
PRZEDSIEBIORSTWA

»Partnerstwo jest nie tylko najcenniejszym zasobem
przedsghiorstwa, lecz tate czynnikiem decydigym
0 jego przyszixi, znacznie waiejszym i majtek
trwaly, patenty, produkty i rynKi.

W artykule przedstawiono strategiczny charaktetngmstwa w tacuchu wartéci
przedstbiorstwa. Autor ujmuje partnerstwo jako dynamiczmpces trwajcy w czasie
w okreslonej przestrzeni, kreowany i ksztattowany przeteriakcje partneréw. Ponadto
pokazuje,ze partnerstwo jest efektywnodpowiedzi na szanse i zagrenia ptyrace
z turbulentnego otoczenia i stwarzazimwos¢ wzmocnienia konkurencyjioi przedsg-
biorstwa na rynku.

1. WPROWADZENIE

Osiagniecie i utrzymanie odpowiedniej konkurencyjed przedsgbiorstwa
w warunkach turbulentnego otoczenia zgle znacznej mierze od was wielu powh-
zanych wzajemnie dziala(tworzacych taicuch wartgci) oraz od powdzan i relacji mie-
dzy tymi dziatalnéciami. W procesie tym szczegdlmole odgrywa partnerstwo,edace
wyzszg forma wspoéipracy minimum dwoch podmiotéw, opartej nafaaiu, odpowie-
dzialngci, harmonii.

Wedlug S. Gregorczyka model partnerski wyksztagitz chwil, gdy okazato si
ze relacje mgdzy dostawcami i nabywcami magnaczenie nie tylko w petnieniu funkgcji
zaopatrzenia, ale ta& w powodzeniu calej strategii rynkowej przebrstwa.
W literaturze przedmiotu podkila sk niejednokrotnieze relacje partnerskie madyc
tworzone nie tylko pomgdzy ogniwami réanych warstw tacucha (tj. dostawcami
i odbiorcami), ale tatle pomedzy ogniwami w obgbie tej samej warstwy, stanawidla
stabszych przedgbiorstw szans na prowadzenie skutecznych dzialabronnych przed
ekspans; silniejszej konkurendji J. Swiatowiec, uwzgtdniajac miejsce przedsbiorstw

" Dr Bogustaw BEMBENEK, Katedra Przedsiorczaici, Zaradzania i Ekoinnowacyjrigi, Wydziat Zara-
dzania i Marketingu, Politechnika Rzeszowska.

1 ILH. Gordon Relacje z klientem. Marketing partnersRWE, Warszawa 2001, s. 367.

S. GregorczykWspotpraca z dostawcami — polskieswi@mdczenia [w:] Przeds¢biorstwo partnerskigpod

red. M. Romanowskiej i M. Trockiego, Difin, Warsza®002, s. 98.

Zobh. E. MatyszekTworzenie partnerskich relacji i koordynacji witaichu dostaw[w:] Nowoczesne przed-

siebiorstwg pod red. S. Trzcialskiego, Wyd. Politechniki Pozhskiej, Pozna 2005, s. 288.
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partnerskich w facuchu dostaw oraz stopigch powhzan brarzowych, wyr&nia trzy
typy partnerstwa
¢ horyzontalne (poziome) — zawierane przez pragisistwa dziatajce w tym sa-
mym ogniwie f@icucha wartéci, w tej samej, pokrewnej lub obcej bzgin
* wertykalne (pionowe) — integrage przedsbiorstwa funkcjonujce w ré&nych
ogniwach faicucha wartéci tej samej braty,
* diagonalne (ukine) — hczace przedsbiorstwa z rénych obszar6w fecucha,
dziatapce w pokrewnych lub obcych braach.

Celem niniejszego artykutu jest proba podleria znaczenia partnerstwa
w zarzdzaniu t@cuchem wartéci przedsgbiorstwa, funkcjonujcego w warunkach tur-
bulentnego otoczenia. Roziamia prowadzono na podstawie batkoretycznych.

2. ISTOTA KONCEPCJI £tA NCUCHA WARTO SCI

Koncepcja tacucha wartéci sformalizowana i spopularyzowana przez M.E. &art
okreslana jest jako system dziatdworzacych warté¢ dodam. Zdaniem P. Druckera
wartas¢ dodana to rinica midzy wptywami brutto danej firmy, agjnigtymi ze sprzeda-
zy jej artykutéw i ustug, a sum ktéra zaptacita za surowce i ustugi dostawcow zetnaz
nych. Warté¢ dodana obejmuje wszystkie koszty kompleksowych itk danego
biznesu i peta rekompensat za ni€. Zgodnie z koncepgjtancucha wartéci, wartasé
produktu lub ustugi zaly od wielu powszanych czynnéri, stanowicych integralnie
Zwigzany ze sob zbior poszczegoélnych ogniw i procesow, ktdgekentrolowane i koor-
dynowane przez przedbiorstwo oraz znajduajsie poza nim w formie szerszego uktadu
kooperacyjnego, magego rozwinite relacje zewtrzne’. Kazde ogniwo tego cucha
jest powizane z ogniwamiasiednimi, uwarunkowane jest potrzebami klientauzgt
uzyskaniu przez przedsiorstwo przewagi konkurencyjnej. Maksymalizacjartegci
dodanej jest mdiwa jedynie w przypadku jednoczesnego @wsizenia produktywnii
wszystkich ogniw i proceséw skladaych st na ten tacuch. W zwizku z powyszym
koncepcg tancucha wartéci charakteryzuj trzy cechy: orientacja procesowa (przedmio-
tem analizy nie jest organizacja w rozumieniu statgj struktury organizacyjnej, ale
wihasnie dynamiczny aspekt systemu, tj. proces), orgataa klienta (definiowanie war-
tosci, jakiej oczekuje klient, identyfikacja i realiga potrzeb) oraz orientacja efektywno-
sciowa (poréwnywanie kosztéw, efektdw wynikaych z realizacji okrdonych proceséw
w przedsibiorstwieY. Do waloréw koncepcji f&cucha wartéci zalicza si®:

* mozliwos¢ analizy zasobdw, umighosci i kompetencji przedsbiorstwa
w przekroju poszczeg6inych jego funkcji, przy domoh poziomie dezagregacii
dziatax w badaniu,

* uwzgkdnianie zwiazkOéw midzy poszczegélnymi funkcjami w ramach przedsi
biorstwa, a take zwihzkdéw przedsibiorstwa z otoczeniensodowiskiem) w kon-
tekscie tworzenia wartei,

4 J.Swiatowiec,Wiezi partnerskie na rynku przedbiorstw, PWE, Warszawa 2006, s. 11-12.

5 P.F. DruckerPraktyka zarzdzanig AE w Krakowie, Warszawa 1994, s. 88.

6 A. Tubielewicz,Zarzgdzanie strategiczne w biznesiegdziynarodowymWyd. Naukowo-Techniczne, War-
szawa 2004, s. 232.

7 W. CzakonQOperacyjne rozwircia koncepcji tacucha wartdci, ,Przeghd Organizacji”, 2003, nr 9, s. 33.

8 T. Gokbiowski, Zarzzdzanie strategiczne. Planowanie i kontrdBifin, Warszawa 2001, s. 222.
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* orientacja na ogganie strategicznych celéw przegsorstwa — wnioski z analizy
stuza podnoszeniu warfgi produktow dla nabywcéw oraz poprawie zddgkio
konkurencyijne;j.

Poniewa kazde przedsibiorstwo jest ogniwem szerszegadacha wartéci czy te:
samo tworzy whasny facuch, w literaturze przedmiotu wyathnia sé zasadniczo dwie
odmiany tacucha wartéci, tj.: zewrgtrzny i wewrgtrzny. Zewrgtrzny taacuch wartdci
jest uktadem kooperacyjnym, agacym przedsibiorstwo z dostawcami, dystrybutorami
i klientami. Natomiast wewgtrzny taacuch wartéci obejmuje funkcje pomocnicze (dzia-
tania zaradcze i doradcze) oraz funkcje proceséw podstawowgtin. logistyka, pro-
dukcja, marketing, sprzedaB+R), ktdre wysipuja w ramach organizacji firmy w pé
nych wymiarach. Zintegrowanie dziatgpodejmowanych w ramach funkcji podstawo-
wych i pomocniczych oraz ich posgianie z tacuchami wartéci dostawcéw i nabywcéw
sprzyja poprawie rentowloi i rozwojowi przedsibiorstwa. Poprawie efektywsoi
funkcjonowania tacucha wartéci przedstbiorstwa i umacnianiu przewagi konkurencyj-
nej sprzyjaj takze™:

* bardziej adekwatniejsze dostosowanie daiada potrzeb rynku i uwarunkowia

otoczenia (dopasowanie do potrzeb indywidualnegmtd),

e restrukturyzacja organizacyjna (modelowanie stmyktwrganizacyjnej i povizan

kooperacyjnych oraz metod zadzania tacuchem wartgci),

* partnerstwo zaréwno intraorganizacyjne, jak i iotganizacyjne,

* zwiekszenie zdolnéci do tworzenia wartei dodanej,

* identyfikowanie nowych kluczowych kompetencji w pdsgbiorstwie i cagte do-

skonalenie jakéri juz istniepcych,

+ lepsze wykorzystanie poszczegélnych konfigut8cji proceséw koordynacyj-

nych™.

Wymienione przyktadowe sposoby zmian w gide taicucha wartéci wskazuj na
konieczné¢ uwzgkdniania trzech aspektdv optymalizacji poszczegélnych dziata
w tancuchu wartéci (identyfikacja elementarnych funkcji, ktére istee przyczyniaj sie
do kreowania przewagi konkurencyjnej), koordynagjedzy dziataniami w tacuchu
wartasci (poprawa wspétdziatania co najmniej dwoch fumkoja przyczynt sie
w dostarczaniu dodatkowej waftd klientowi), koordynacji zewgtrznej (budowanie
przewagi konkurencyjnej opartej na skutecznej kpoadji wspotpracy z zevgrznymi
partnerami firmy). Z punktu widzenia biznesowegdyomalizowanie facucha wartéci
sprowadza sido eliminowania z jego struktury tych dziat&tore nie tworz w ogole lub
w matym stopniu kreyjwartcs¢ dodan.

Zarzmdzanie tacuchem wartéci ma charakter strategiczny. Polega na poszukiwani
optymalnej struktury acucha z perspektywy uktadu zawartych w nim dziatpodpo-

9 A. Tubielewicz Zarzdzanie strategiczne.,op.cit, s. 235.

0 Konfiguracja skupia uwagna tym, gdzie lokowanesta poszczegoélne czynia w tancuchu wartéci firmy;
np. monta mazna prowada w jednym kraju, a prace B+R w innym. Zob. M.E. teoPorter o konkurencji
PWE, Warszawa 2001, s. 393.

1 Koordynacja skupia uwagna istocie czynnii i stopniu, w jakim koordynuje sirozproszone czynsoi
w sig¢ lub pozostawia je w postaci autonomicznej, tznstodeowanej do miejscowych warunkéw. Zob.
A. tupicka,Sieci logistyczne. Teoria, modele, badaméd. AE, Pozna 2006, s. 40.

2 | Penc-PietrzakStrategie biznesu i marketingdyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1998112.
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rzadkowane jest maksymalnemu zaspokojeniu potrzebwitthalnego klienta przy mi-
nimalnym poziomie kosztéw, tak byfleuch ten byt efektywniejszy odrlaucha wartéci
najpowaniejszego konkurentd Aktywne zaradzanie t&cuchem wartéci, w tym zasto-
sowanie innowacyjnych technologii informatycznycprodukcyjnych na wczesnym eta-
pie procesu opracowywania nowego produktu (od indymlnych wymaga klientéw
charakterystycznych na danych rynkach, poprzez gmamia oraz wymagania dostaw-
cOw, na déwiadczeniu umgliwiajacym doskonalenie produktow i ich obsdukonczac),
daje producentom szanse ziszenia kacowego sukcesu rynkowelfo Tym samym
prowadzi ono do wykreowania przewag konkurencyjnyalzmocnienia pozycji konku-
rencyjnej w sektorze, w ktérym dziata przethsorstwo.

3. INTEGRACJA | DEZINTEGRACJA tA NCUCHA WARTO SCI
W SWIETLE KONCEPCJI PARTNERSTWA

Analiza sciezki ekonomicznej i tacucha wartéci przedstbiorstwa pozwala oke ¢
zakres zaréwno integracji poziomej, jak i pionowegedstbiorstwa. Integracja pozioma
wystgpuje wtedy, gdy minimum dwa przegsiorstwa nalgace do tej samej fazy produk-
cji lub dystrybucji, znajduice s w tym samym tacuchu wartéci, realizup strategie
koopetycji (kooperenciji),atzac wspoétprae z konkurengj. Koopetycja zaklada ksztatto-
wanie biznesowych relacji opartych na sieci wanitow taki sposéb, by zagdzanie dzia-
talnoscia przemystow bylo zorientowane na wprowadzanie wzajemnych, ysirg/ch
relacji partnerskich z innymi aktorami w systemimkowym, whczapc szczegdlnie
konkurentéw’. Umazliwia to m.in.: dzielenie si wiedz, tworzenie i rozwijanie wspol-
nych kompetencji, ograniczanie ryzyka prowadzersgtdindici, zmniejszenie kosztow
B+R, wspolny rozwdj produktu, wspdélne pokonywanaier wefcia na ryzykowne ryn-
ki. Oczywiscie przedsibiorstwo, wybieraic t¢ drog; zewrgtrznego rozwoju, zdaje sobie
spraw z tego,ze nie oznacza ona koa rywalizacji m¢dzy partnerami. Konkurencja
w trakcie integracji poziomej jest jedynie czasawowybranym obszarze dziatania part-
neréwswiadomie ogranicza

Aktywne uczestnictwo wspoétczesnych przebdrstw w coraz bardziej rozlegtych
i zarazem skomplikowanych sojuszach sprawi,zwigksza st znaczenie budowania
konfiguracji zwihzanej z ranorodnymi powizaniami przedgbiorstwa z jego partnerami
w strukturze tacucha wartéci oraz wynikajcej z integracji wewgtrznegosrodowiska
przedstbiorstwa z jego heterogenicznym otoczerfiern{reujac taky konfiguracg, nalezry
wzia¢ pod uwag:

13 p. GrajewskiQrganizacja procesowdWE, Warszawa 2007, s. 107.

4 R. JesionekGlobalne taicuchy wartdci, http://cio.cxo.pl/artykuly/54580_1/Globalne.lacby.wartosci.html

* Mozliwa jest np. taka sytuacja, w ktdrej dwie konkurgne organizacje moglyby jednoémée budowa
strategiczne przymierze, celem rozwoju produktinbivacii, oraz konkurowaw zakresie chocidy szeroko
rozumianego marketingu. Zob. M. ZineldigGo-opetition: the organisation of the futyreMarketing
Intelligence&Planning” 2004, vol. 22, no. 7, s. 780

6 Bazupc na koncepciji facucha wartéci, M.E. Porter wyrénit dwie mazliwosci tworzenia paiczen zasobow:
taczenie takich samych zasobéw, co jest punktendaigyjdo osigania korzyci skali i tworzenia tzw. alian-
s6w konkurencyjnych, lulaézenie zasobéw komplementarnych, a przez tggasie korzyci wynikajacych
ze wzajemnego uzupetniania stabych stron partngi@ianse komplementarne). Zob. M. Romanowska,
Alianse strategiczne przedsiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 11 18.

I A. Tubielewicz Zarzzdzanie strategiczne ..., op.gis. 240.
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optymalizac dziatah podstawowych i pomocniczych,

peten rachunek kosztow i przychodow,

efekt skali i synergii w nowym uktadziefleucha wartéci,

racjonalne wykorzystanie podstawowych kompetenajiy,

realne maliwosci inwestowania w spet, technologt, szkolenie personelu,
koordynacg miedzyfunkcyjra (koordynacja wewgtrznych ogniw tacucha warto-
sci),

koordynacg zewretrzng (wspotpraca z partnerami z patku i konca tacucha),

minimalizacg tacznego czasu realizacji wszystkich ogniw i procedéficucha
wartaici,

identyfikacg funkcji stanowicej kluczowy czynnik sukcesu (kluczowego czynni-
ka przewagi konkurencyjnej),

struktue geograficza rozmieszczenia poszczegoélnych ogniviclacha wartéci,
internacjonalizagj podstawowych elementéwiaucha wartéci,
uwarunkowania makro- i mikroekonomiczne,

zasady, normy, warfoi, procedury, struktury organizacyjne partnerow.

Drugim maliwym sposobem rozwoju przedbiorstwa w ramach fecucha wartgci

jest integracja pionowa. Termin integracja pionowdteraturze przedmiotu definiowany
jest jako:

zwigkszenie zakresu dzialalfm operacyjnej organizacji przez zakup firmy do-
stawczej lub dystrybucyjnej, co przyczynia dio sprawniejszej produkcji podsta-
wowego wyrobu lub do sprawniejszegmiadczenia podstawowych usfig
pofaczenie technologicznie ogbnych faz produkcji, dystrybucji, sprzegdub in-
nych proceséw gospodarczych w giie jednej firmy?®.

Przedsgbiorstwo decydujce s¢ na rozszerzanie zakresu dziatdtiqorzez zakupienie

firmy dostarczajcej mu surowcéw lub podzespotow (integracja pionomstecz) czy

zajmupcej sk dystrybucj gotowych wyrobéw (integracja pionowa w przod) wenn
wpierw dokona przeszacowania zaréwno zalet, jak i wad tej sjiathl. Romanowska

podkrela, iz strategia integraciji pionowej jest trafna, gtly

przedsibiorstwo nie ma madiwosci zwigkszania sprzeds w swoim sektorze ze
wzgledu na kryzys lub wiek sektora,

sasiednie ogniwa néciezce ekonomicznejasstabo rozwingte,
dostawcy lub dystrybutorzyy skoncentrowani i majduza site negocjacyja,
brarva i gospodarkaasniestabilne i nie ma bezpiedztwa dostaw,

18 J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbé¢terowanie PWE, Warszawa 1999, s. 285.

9 M.E. Porter Strategia konkurengjPWE, Warszawa 2000, s. 293.

20 Alternatywy integracji pionowej jest: integracja zirajaca (przedsibiorstwo czsciowo nabywa dane zasoby
od dostawcow, a egciowo produkuje je u siebie); quasi-integracja rfiarwspotdziatania przedsiorstw
z gisiednich ogniwéciezki ekonomicznej, ktéra nie wymagago zaangawania kapitatowego, a mimo to
znacznie zmniejsza koszty transakcyjne). Quasgiaa (partnerstwo wertykalne) prowadz¢stp do silnej
integracji kooperantéw, nabiesajcharakteru partnerstwa strategicznego. Zob. Mnd&mwskaPlanowanie
strategiczne w przeddiiorstwie PWE, Warszawa 2004, s. 184-186.
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* przewaga konkurencyjna w sektorze wymaga posiadamialnych zasobow stra-
tegicznych i ich ochrony,

* przedstbiorstwo jest zdywersyfikowane pokrewnie i zeowykorzysté do kilku
sektoréw to samo zaplecze produkcyjne czy handlowe,

* przedstbiorstwo dziata na tak dua skak, ze jest w stanie oggma¢ efekt skali row-
niez w innych, poza podstawowym sektorem, fazach driadai.

W wyniku realizacji strategii integracji pionoweast;puje rozszerzenie dziatalém
przedsibiorstwa, a tym samym wydianie jego tacucha wartéci. Pocihga to za sob
okreslone inwestycje, ktorych efekty nie musky¢ od razu odczuwalne. Wyniki bafla
nad strategiami przedsiorstw w krajach rozwirtych wskazuj jednak na tendengj
odchodzenia od integracji pionowej na rzecz bajaastycznych form wspétdziataria

W nowej koncepcji konkurowania, opartej na siecipwegukturze organizacyjnej
tancucha wartéci, podkréla si znaczenie pod&ia modutowego do budowania przewa-
gi konkurencyjnej. Podg&gie to dotyczy procesu rozbudowy i specjalizacjsgzegdl-
nych ,ogniw” faacucha wartéci z jednoczesnym ich wyoglsnianiem ze struktury przed-
siebiorstwa i przemieszczaniem na zewn (tzw. moduly). Przedmiotem owego wyod-
rebniania i przekazywania do realizacji podmiotom mewnym mae by takze wybra-
na faza dziatalriei czy funkcja. Proces zmniejszania zakresu intggpaonowej przed-
sighiorstwa okrélany jest w literaturze przedmiotu jako dezintegmagwirtualizacja),
rozczionkowywanie, dekompozycja, fragmentaryzaggkonstrukcj&. W ramach ksztal-
towania modutu wyrénia sk trzy podejcia, takie jak>:

* dostrajanie si do modutu, ktére polega na koncentracji na jedyinkilku pod-

stawowych ogniwach feucha wartéci, zlecaniu na zevatrz dziatar zwigzanych
z pozostatymi stadiami i koordynowanie nimi,

e opanowanie modutu, ktéry polega na koncentracjijegunej warstwie tacucha
wartasci, wykorzystaniu ekonomiki skali i nadzwyczajnyamiejtnosci do zdo-
minowania tego stadium oraz wyrwaniu go spod kdintintegrowanego tcucha
wartasci i dalszym poziomym rozszerzaniu jego dziatea inne gaizie. Modut,
bedacy przedmiotem opanowywania, musigdnak: maliwy do wyodrbnienia,
wart opanowania, niiwy do kontroli, mazliwy do obrony, maliwy do rozsze-
rzania;

e tworzenie modutu, ktéry dotyczy rozwoju zupetniensgo rynku mgdzy istniep-
cymi warstwami tacucha wartéci, gtéwnie relacji dostawca — nabyweca, i wynika
z rozdzielenia strumienia informacyjnego od struniddizycznego.

Dekonstrukcja tacucha wartéci, okreslana take jako usamodzielnianieesposzcze-
g6Ilnych warstw tego faucha, prowadzi do dcedniania przewagi konkurencyjnej, tj.
sytuacji, w ktorej przedsbiorstwa ju diuzej nie musz subsydiowa stabego wykonaw-
stwa w jednej dziedzinie ze6det silnych dziedzin na rzecz efektywnbcataici?’. Po-

2L E. Buktaha,Zakres integracji pionowej polskich przedsorstw, [w:] Strategiczna transformacja polskich
przeds¢biorstw, pod red. M. Romanowskiej, SGH, Warszawa 200235.

22 Biznes midzynarodowypod red. M.K. Nowakowskiego, Wyd. Key Text, Waraza 2000, s. 262.

28 Zob. E. CyrsonNowy paradygmat strategii konkurencfiv:] Konkurencyjné¢ przedsgbiorstw — nowe
podejcie, pod red. E. Skawviskiej, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa-Poizrz®02, s. 48.

24 Zob. E. Cyrson, L. GodkinQd hierarchii do rynku. Nowe modele biznefu:] Koncepcje zarmzania
przedsgbiorstwem w otoczeniu burzliwym i nieprzewidywalngod red. L.M. Pacholskiego, S. Trzdiskiego,
Wyd. Politechniki Pozniskiej, Pozna 2003, s. 18.
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dejcie to zaktada wykorzystanie wyathnionych podsysteméw kooperacyjnych (po-
wstapcych w wyniku strategicznego wyboru, jakim jestsmutrcing), 4czacych se po-
ziomo z wiodcymi ogniwami naleacymi do rdzennych kompetencji przegsiorstwa>.
Poszukiwanie mdiwosci poprawy efektywnéci ekonomicznej poprzez outsourcing
oznacza takie przeksztalcenie przebisirstwa, po ktérym wykonuje ono samodzielnie
jedynie to, co potrafi wykonywalepiej, oraz koordynuje dziatania realizowane prze
podmioty zewntrzne (firmy outsourcingowe) z wiasnymtaichem wartéci. W procesie
restrukturyzacji metadoutsourcingu pojawi sic mog dwie podstawowe grupy partne-
réw outsourcingowych, g
e grupa partneréw niepowdanych kapitalowo z przedsiorstwem macierzystym,
tzn. catkowicie od niego niezaleych (wydzielenie kontraktowe),
e grupa partneréw powtanych kapitatowo lub w inny sposéb z przeldmirstwem
macierzystym, tzn. niezaleych od niego w sensie organizacyjno-prawnym, lecz
powiazanych ekonomicznie lub w inny sposob (wydzielde@pitatowe).

J. Matejuk podkréa, ze outsourcing tworzy zupeilnie nowy rodzajemii migdzy
przedsgbiorstwami, wgzi opartych na ukladzie partnerskim, w ktérym obteony g
mocno osadzofé Tez te potwierdzaj takze m.in. W.M. Grudzewski i I.K. Hejduk,
podkrelajac, ze outsourcing buduje trwale relacje partnerskie dbvgtrzebudowane;j
struktury przedsbiorstw&®. Relacje te oparte na wzajemnym zaufaniu, sprzyjgiu-
kowaniu kosztéw transakcyjnych zwanych chocizby z analiz oferty firmy partner-
skiej, niewldciwym sprecyzowaniem potrzeb i wymagakontroh realizacji umowy.
Pozwalag obu firmom (zleceniodawcy i zleceniobiorcy) zkézy¢ elastyczné dziata-
nia, w tym szybciej i sprawniej dostosowyivsie do zmian zachodzych w otoczeniu.
Sukces takiej partnerskiej wspoétpracy uzaleny jest przede wszystkim od gotodeodo
trwatej wspotpracy, regulardoi kontaktow na kadym poziomie biznesu, wspélnego
planowania i wyznaczania wizji rozwoju tych reldtjiPomyinosé partnerstwa ponadto
wymaga osignigcia porozumienia i spetnienia wymagabu stron, wzajemnego poznania
wartasci, mazliwosci, potrzeb i celéw partnera.

Wirtualizacja przedsbiorstwa mae stanowé podstaw rozwoju organizacji siecio-
wej, stanowicej wzgkdnie trwale zgrupowanie heterogenicznych, autonmnyich, wy-
specjalizowanych jednostek lub firm, ktére uczestpiv systemie wzajemnej kooperaciji,
majacej charakter wielowymiarowy: produktowy, geografig, procesowy czy technolo-
giczny. Bionc pod uwag zdolngci do rekonfiguracji uczestnigeych w sieci partneréw,
wyréznia sk trzy typy organizacji sieciowej, takie j&k

% E. CyrsonNowy paradygmat ..., op Gits. 46-47.

%6 W.M. Grudzewski, I.K. HejdukVletody projektowania systeméw zgizanig Difin, Warszawa 2004, s. 222.

" Zob. J. MatejukBudowa konkurencyjwoi przedsgbiorstw w okresie transformagjWyd. Pret, Warszawa
2003, s. 62.

% Przedsjwziecia outsourcingu wplywajna zmiar struktury organizacyjnej przedbiorstwa i jego kontak-
téw z otoczeniem, przez co magharakter dziatarestrukturyzacyjnych. Zob. W.M. Grudzewski, |.KejH
duk, Metody projektowania ..., op.cis. 211.

2 Ch.L. Gay, J. EssingeQutsourcing strategiczny. Koncepcja, modele i walnée, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002, s. 42.

30 Zob. A. JurgaPrzedsgbiorstwo wirtualne jako szczegélny przypadek orgagii sieciowej[w:] Nowoczesne
przeds¢biorstwg pod red. S. Trzcielskiego, Wyd. Politechniki Poznskiej, Pozna 2005, s. 69. Szczegodl-
nym przykladem organizacji sieciowej jest organjaagirtualna. Organizacja ta to mniej lub bardzagbu-
dowana sié niezalenych podmiotéw dziatagych w $wiecie rzeczywistym, ktéraa¢zy ich umiegtnosci
i zasoby organizacyjne dla aghiccia wytyczonego celu, wykorzystigj technologie informatyczne do koor-
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* statyczna, w ktorej lider definiuje rynek, celeastigiczne, technologie, organizacj
przedsgbiorstwa sieciowego oraz optymalizuje kreowanietecha wartéci,

* dynamiczna, ktéra charakteryzuje svzglednie niestabilnymi zvazkami pome-
dzy poszczegolinymi partnerami. W tym przypadku bjeft dominacji jednego
partnera nad pozostatymi, a konfiguracja uczestmikieci zmienia si w zalezno-
sci od realizacji potrzeb rynkowych,

* tymczasowa, ktéra nastawiona jest na szybklizacy krotkotrwaltych i specyficznych
szans rynkowych, po czym naggstije proces jej dekompozycji. W tym przypadku
istnieje dua niezalenos¢ cztonkdw sieci, ktérzy wspobtpracuge soh na zasadzie
nieformalnych powizan.

Sieciowe formy biznesu charakteryzgie elastyczn, ptask, powstad ad hoc, cz-
sto nietrwad struktug, skonfigurowan dla osigniecia okazjonalnych, wspoinych celéw.
Osiagniecie zamierzonego celu dla tego typu strukturyzat sie maze z jej dekompozy-
Cja, co stwarza mdiwos¢ dotychczasowym partnerom aktywnego uczestnictviangch
sieciach lub bezpoedniego aktywowania nowej dziatakod Szczegoélnie w warunkach
globalnej konkurencji struktury sieciowe, zdolne siybkiej adaptacji do turbulentnego
otoczenia, sprzyjaj wzmocnieniu konkurencyjisoi przedstbiorstwa. Partnerstwo
w ramach organizacji sieciowej e przynié¢ znacace korzyci przedsgbiorstwu dzg-
ki wtasciwemu doborowi partneréw, wykorzystaniu synergiynikajacej z poiczenia
kwalifikacji i zasobow partneréw niegbnych do dalszego funkcjonowania w warunkach
burzliwego otoczenia.

Proces ewolucji struktury t@ucha wartéci w strore ukierunkowanej organizacji
sieciowej wraz ze zwkary z nim konfiguraci musi przebiegaw taki sposéb, aby nie
stract z pola widzenia podstawowych zadafunkcji wynikajacych z realizacji strategii
oraz relacji i kontraktdw intra- i interorganizanygh, nawazywanych przez przedsi
biorstwo, a take wystpujacych powiazan zwrotnych mgdzy satysfakg klienta a ogni-
wami i procesami twoeymi dany tacuch wartéci.

4. STRATEGICZNY WYMIAR PARTNERSTWA PRZEDSI EBIORSTWA
Z DOSTAWCAMI | ODBIORCAMI

Analiza taacuchow, wtasnego i konkurentéw, wplywa na decyzapycizmce catego
tancucha, jak i jego poszczegdblnych sktadnikow (ogniW) Rokita wskazujeze
w przypadkach, gdy feuchy dwoch konkurentéwaspodobne, to o przewadze neo
decydowa unikalna¢, uzyskana poprzez rozwdj niepizvych do osigniecia przez
konkurenta partnerskich relacji z dostawcami iklibntami. Nalezy doda, ze tego typu
wzajemne relacje podmiotow gospodarczych, zgodm@rrepcy marketingu partner-
skiego, w tym oparte na zasadach zaufania, podrjayka i korzyci, prowadac do
uzyskania dodatkowych efektow synergicznych i pragwkonkurencyjnej wszystkich
ogniw farcucha dostaw, zaangavanych w procesy przeptywu produktow i towaragszh
im informacji, stanowi przyktad partnerstwa logistycznego.

dynacji wzajemnych dziatew spos6b pozwalagy na uniknécie jakichkolwiek form rozbudowanej integra-
cji poziomej czy pionowej. Zob. J. MatejukZasadnicze cechy organizacji wirtualnejyww.wsz-
pou.edu.pl/biuletyn

3L A. Tubielewicz,Zarzdzanie strategiczne ..., op.cis. 240.

%2 J. Rokita,Zarzzdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie pagéwonkurencyjnejPWE, Warszawa
2005, s. 207.
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Wspoiczesne firmy,akzac swe tacuchy wartéci na drodze partnerskich porozu-
mien, tworza zintegrowane tcuchy dostaw. W literaturze przedmiotuidach zintegro-
wany okréla sk jako przyktad: rozszerzonego przedsdrstwa, logistycznego ruragiu,
wirtualnej korporacji, zintegrowanej sieci logistyej czy grupy kooperagych ze sobp
przedstbiorstw, tworacych swoiste tacuchy, sieci, czy te pagczyny firm, ktorych
celem jest optymalizacja waétw dodanej w catym fecuchu, z korzicia dla wszystkich
jego ogniw, poprzez efektywne zadzanie cat siech przedstbiorstw®.

Budowa partnerskich relacji ze wszystkimi interassgami nie jest ani zasadna, ani
konieczna. Tego typu relacje winnydblyudowane jedynie z wybranymi interesariuszami.
Do grupy interesariuszy przeggiorstwa o kluczowym znaczenita(get stakeholdejs
zalicza st gtéwnych dostawcow i klientéw, charakterygeych sé znaczm sita przetar-
gowg.

W literaturze z zakresu marketingu wynta sk pie¢ podstawowych rodzajow
zwiazkoéw przedsibiorstwa z klientem, tj.: kupagy (najstabsza relacja), klient, wspiera-
jacy, adwokat oraz partner (najiszy poziom relacjtf. Celem kadego przedsbiorstwa
zorientowanego na klienta jest przeksztalcenie gemitowego nabywcy w jego partnera.
Dla realizacji tego celu nieztina jest wysoka jaké produkowanych wyrobow dwiad-
czonych ustug. Jaké ta winna by standardem organizacji, poniembardzo fatwo jest
stract zaufanie klienta, a tym samym jego saniégddaniem W. Dyduchéciste wizi
z klientami przysparzajprzedstbiorstwu konkurencyjnii, poniewa zwigkszap wiedz
o rynku, sprzyjaj wzrostowi zadowolenia klienta oraz zmniejazejszty transakcjf.

Zmiany w zakresie budowania relacji potwierdz@kt, ze partnerstwo w marketingu
to nie tylko przyjazne usposobienie, ale aktywneestnictwo klienta w t&cuchu warto-
ci, w zwiazku z czym granica reilzy punktem, w ktérym dziatania klientae $ioncza
a zaczynaj sic dziatania przedsbiorstwa, jest prawie niewidoczia Ksztattowanie
dtugoterminowych relacji poreilzy dostawcami i odbiorcami wymaga m.in.: zaaga
wania najwyszego kierownictwa, umiginego wykorzystanigrodkéw i nowoczesnych
technologii, zmiany struktury organizacyjnej i kurly firmy, uzyskiwania atestow i certy-
fikatéw, ustalania zrénicowanych cen dla gmych grup klientéw, wspdlnego projekto-
wania, zawierania kontraktéw motywgaych do trwalego wizania st partneréw z przed-
sigbiorstwem, przewidywania zmian zachadgch w burzliwym otoczeniu. Wymaga
szczegolnie budowy zaufania elastycznego (ij. vajmilego z uczciwéri i emocjonalnej
wiezi z partnerami), gdyzaufanie kruche (tj. wynikage z wykalkulowanego podeja) nie
pozwala utworzg solidnych podstaw dla rozwoju partnerskich reficji

Dynamiczne interakcje poszczegolnych uczestnikdiedaha wartéci, tj. dostaw-
cbéw, producentow, dystrybutorow, detalistéw oraeridw, oparte na wspolnych warto-
sciach, tworz fundament sieci reladfi Partnerstwo w ramach tego typu sieci sprzyja:

3 K. Rutkowski,Zintegrowany tdcuch dostawSGH, Warszawa 2000; A. Laskowskankurowanie czasem —
strategiczna bro przeds¢biorstwa Difin, Warszawa 2002, s. 175.

34 W. Kupiec,Przywizzanie ponad lojalng, ,Marketing w Praktyce”, 2004, nr 1, s. 34.

% M. Krzyzanowska, R. WajdneAspekty TQM w organizacji ustugowggroblemy Jakéci”, 2000, nr 10, s. 8.

% Zob. W. DyduchWplyw kapitatlu spotecznego na przetigirczoi¢ i efektywnsé organizaciji [w:] Kapitat
ludzki a ksztattowanie przedbiorczaici, pod red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 20048s

57 |.H. Gordon Relacje z klientem ..., op.Gis. 46-47.

% E. Malyszek Tworzenie partnerskich relacji,.op.cit, s. 290.

39 Mozliwe typy relacji to: B2B — kontakty nailzy firmami, B2C — relacje przedbiorstwa z klientem, C2C —
relacje zawierane rgizy pojedynczymi klientami, C2B — sprzedarzez indywidualnych klientéw produk-
téw i ustug dla firm, B2P — relacje przeeglsiorstwa z otoczeniem spotecznym.
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ustabilizowaniu i utrwaleniu stosunkéw paizy partnerami, petniejszemu zaspakajaniu
potrzeb ostatecznych klientéw produktu, podpisywamdwych kontraktéw, korzystaniu
z wiedzy specjalistycznej partnera, wzrostowi fakgroduktéw i ustug, redukcji zapa-
séw, redukcji liczby niewliwych dostawcow, zabezpieczeniu dostaw, skracerésu
rozwoju howego produktu, podziatowi ryzyka zwénego z howym produktem i proce-
sem innowacji, kreowaniu odpowiedniego klimatu davestycji. W zwiazku z tym,

w coraz wgkszym zakresie wspotcga przedsgbiorcy, odchodac od ,wymiany transak-
cyjnej” do ,wymiany relacyjnej”, krewj unikalr architektue biznesu, stanowta zrédto
wzglednie” trwalej przewagi konkurencyjnej.

Wedtug B. Garrette’a i P. Dussauge’a o prawdziwyanterstwie mgemy mowé
tylko wtedy, gdy dostawca wspétuczestniczy w opveenaiu koncepcji wyrobu lub ustu-
gi, czyli partycypuje w swoistym procesie rozwojawll. W przypadku relacji ,klient-
dostawca” dotyczych prac rozwojowych istotne jest przestrzegamizep wszystkich
partneréw czterech podstawowych zdsad

* zasady zaufania, wedtug ktorej uczestnik prac rgawgch powinien mié peine
zaufanie do nieformalnych i wgtnych informacji przekazywanych mu przez in-
nych partneréw. Z chwil braku zaufania madzy klientem a dostawgc zamiast
szybkiego iintensywnego przeptywu informacji nief@lnych wys¢puje czsto
sformalizowany, mato innowacyjny przeptyw,

* zasady rozglku méwicej, ze relacje pomidzy partnerami powinny ktyorgani-
zowane pragmatycznie, na podstawie rzeczywistyctz@o szybkéci komuniko-
wania, minimalizacji kosztéw i maksymalizacji prédiywnosci. Podkréla sk, ze
nie naley w tym przypadku kierow@si¢ zastatymi przyzwyczajeniami, normami
ani standardami wewtrznymi,

* zasady autonomii, ktéra pozwalazlaj ze stron partnerstwa zrezygnévzauczestnic-
twa w procesie rozwojowym,

* zasady sprawiedlivdgi mowiacej, ze partnerzy uczestnigav podziale korzici
z opracowanej i wdrmnej innowacji w cgsciach proporcjonalnych do wniesione-
go wkiadu. W podobnym zakresie partnerzy partycypujpodziale strat, wynika-
jacych z ewentualnej patki przeds¢wziecia.

W literaturze przedmiotu podkila sk niejednokrotnieze rozwoj partnerskich relaciji
na linii dostawca-odbiorca me prowadzt do nasilania si zjawiska eksternalizacji, po-
legapcej na zrezygnowaniu przez przegorstwo z cgsci wartcici dodanej na rzecz
zwigkszenia maty, poprawy jakéci, elastycznéci czy ter celem lepszego skoncentro-
wania mylenia, srodkéw i naktadéw inwestycyjnych na procesach zapejacych prze-
wag: konkurencyjr oraz stanowdcych rdzé specjalnéci przedsibiorstwd?. Eksternali-
zacja, podobnie jak inne dziatania przebmirstwa, powinna ky najpierw doktadnie
przemylana, zanim podfe zostan konkretne decyzje, mage zagraat dalszemu roz-

40 3. BrilmanNowoczesne koncepcje i metody zdrania PWE, Warszawa 2002, s. 433.

41 K. Wasniewski, Innowacyjng¢ w przedsibiorstwie a jego wspoipraca z dostawcagRiizeghd Organizacii”,
2001, nr 3, s. 19.

42 W tym przypadku eksternalizacja staje sposobem dziatania strategicznego, w ktérym chadedwno
o eksternalizagj proces6éw i podproceséw produkcyjnych, jak i o wattzanie podzespotéw, montowanych
czesciowo przez poddostawcéw, a fakprocesy konserwaciji, magazynowanie, logigtgichror obiektow,
informatykg, badania, szkolenia itp. Zob. J. Briim&gwoczesne koncepcje ..., op,at 436.
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wojowi, w tym rodzé niebezpieczestwo utraty podstawowych elementéw rdzennej dzia-
talnosci.

5. PODSUMOWANIE

Dynamicznie rozwijajca s¢ globalna konkurencja pordzy calymi tacuchami
wartaici, a zwtaszcza pomilzy taracuchami dostaw, wymaga od mepedw przygcia
nowej filozofii wspétpracy z dostawcami i partneiahandlowymi. Myla przewodn
powinno sta sie podporadkowanie proceséw, wygiujacych w taacuchu wartéci, wy-
maganiom i zmieniagym sk potrzebom klientéw, w tym zwkszeniu dla klientéw war-
tosci oferowanych produktéw cz§wiadczonych ustug. Tym samym istotne jest profesjo-
nalne zastosowanie koncepcji budowy partnerskidacjiezaréowno z klientami lub
z dostawcami, jak umigine integrowanie junawikzanych relacji. M. Christopher pod-
kresla, ze z punktu widzenia dostawcy, partnerstwo z inngodmiotami w ramach ta
cucha wartéci moze stanowd trwaly barieg wejscia dla konkurencji. Wskazujege im
wigcej powhzan w procesach porgilzy dostawg i nabywa, tym wicksza jest wspétza-
leznos¢ pomkdzy tymi podmiotami i tym samym mniejsza #wos¢ przetamania tych
zwiazkéw przez konkurenef’. Wymaga to jednak prowadzenia skutecznej koordinac
wspOtpracy z partnerami ,znajdigymi sk” zaréwno z przodu, jak i na kou taicucha
wartasci generowanej przez przeesiorstwo, a take w ramach sieci kontaktéw oraz
kontraktéw wewntrznych i zewatrznycH”. Wszystkie podjte w tym kierunku dziatania
prowadzé mog do tworzenia wartei korzystnej zaréwno dla klienta, jak i przegdtsor-
stwa i pozwokk na maksymalizagj,wzglednie” trwalej przewagi konkurencyjnej w ra-
mach konkretnego rynku.
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PARTNERSHIP IN VALUE CHAIN OF ENTERPRISE
Summary

In the paper there was presented a strategic dbara€ partnership in value chain of
enterprise. The author understands under partpesgithe dynamic processes that take place in
time, that are created and formed by interactidrsadners. The author shows, that the partnership
is an effective response to opportunities and thrediich come from the turbulent surroundings
and it makes possible to boos an enterprise cotiveetess on the market.

Ztozono w redakcji w czerwcu 2009 r.



