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ZARZADZANIE RELACJAMI Z INTERESARIUSZAMI,
CZYLI JAK KREOWAC KAPITAL RELACYJNY
W PRZEDSIEBIORSTWIE

THE STAKEHOLDER RELATIONSHIP MANAGEMENT:
HOW TO CREATE RELATIONAL CAPITAL
IN A COMPANY

Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie teoretycznych zalozen dotyczacych zarza-
dzania relacjami z interesariuszami. Autorka artykulu przedstawia istote relacji, prezentuje
koncepcje interesariuszy wraz z identyfikacja podstawowych grup interesariuszy wspolcze-
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snego przedsiebiorstwa. W drugiej czesci artykutu wyjasnia, na czym polega zarzadzanie
relacjami z interesariuszami przedsi¢biorstwa, definiuje kapitat relacyjny oraz odpowiada
na pytanie, jak zarzadza¢ relacjami z interesariuszami, tak aby wytworzy¢ dodatni kapitat
relacyjny.

Slowa kluczowe: relacja, zarzadzanie relacjami, interesariusze przedsiebiorstwa, kapital re-
lacyjny

Abstact: This article presents the theoretical assumptions about relation management with
stakeholders. The author of the article: outlines the essence of relations; presents the concept
of stakeholders including identifikation of the main groups of stakeholders in the modern
enterprises; the second part of article explains how to define stakeholder relationship ma-
nagement, defines relational capital and its components and answers at the question how to
manage relationships among stakeholder to create a good level of relational capital.

Keywords: relation, relation management, stakeholders of a company, relational capital

Wstep

Relacje s nie tylko podstawa Zycia osobistego. Odgrywaja réwniez istotna role
w biznesie. Dawniej wystarczyto po prostu dziata¢, czyli produkowa¢ dobra lub swiad-
czy¢ ustugi - stanowilo to podstawe do niezakldconego funkcjonowania organizacji.
Wspolczesne realia prowadzenia biznesu sg coraz to bardziej ztozone. Do tworzenia
przewagi konkurencyjnej nie wystarczg juz tylko poprawne relacje z klientami dane-
go produktu lub ustugi. Aby nie znikna¢ z rynku, przedsi¢biorstwo powinno ksztal-
towac relacje z szerokim kregiem interesariuszy, takze spolecznosci lokalnej. Zatem
czasy konkurowania przedsiebiorstw wylacznie w oparciu o zasoby wewnetrzne bez-
powrotnie minely. Znaczacy role odgrywaja relacje, ich ksztalttowanie, wytwarzanie,
»pielegnowanie’, jednym slowem - zarzadzanie nimi stanowi nie lada wyzwanie dla
przedsigbiorcow. Wspolczesne przedsigbiorstwa kladg zatem ogromny nacisk na
ksztaltowanie swoich relacji z interesariuszami, bowiem dostrzegaja niewatpliwe ko-
rzysci wynikajace z odpowiedniego zarzadzania tymi relacjami. Wiele z nich czyni
nawet powyzszy aspekt podstawa rozwoju modelu biznesowego.

1. Istota relacji

W ujeciu potocznym relacja (ang. relationship, fac. relatio - odnoszenie, zdanie
sprawy), oznacza opowiadanie naocznego swiadka o przebiegu jakiego$ zdarzenia,
badz wskazuje na zwigzek zachodzacy miedzy ludzmi lub grupami spolecznymi'.
Wedlug J. Otto termin ten zostal po raz pierwszy zastosowany w 1985 r. przez B.B.

' Wielki stownik wyrazéw obcych PWN, red. M. Baniko, PWN, Warszawa 2005, s. 1078.
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Jacksona do okreslenia wzajemnych stosunkéw miedzy organizacjami’>. W swojej
pracy Marketing, analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola (1994) P. Kotler definiu-
je marketing relacji jako budowanie dlugoterminowych, opierajacych si¢ na wza-
jemnym zaufaniu, obopdlnie korzystnych zaleznosci z klientami, dystrybutorami,
dealerami i dostawcami’.

Relacje miedzy osobami lub organizacjami sg podstawa dzialalnosci i rozwo-
ju kazdego przedsiebiorstwa. Podmioty gospodarcze z racji wspdétdziatania ze soba
inicjuja réznego rodzaju relacje, z ktérych najczestsze to te miedzy: przedsiebior-
stwem a klientem, przedsigbiorstwem a innym przedsiebiorstwem, przedsiebior-
stwem a jednostkami administracji*.

Zdaniem Werra, Blomberga oraz Lowstedta, relacje miedzyorganizacyjne, w kto-
re wchodzg przedsigbiorstwa, mozna pogrupowac w pie¢ nastepujacych kategorii:

1. relacje wertykalne, obejmujace dostawcow, posrednikéow (dystrybutoréw)
oraz klientow;

2. relacje horyzontalne, obejmujace konkurentéw, kooperantéw oraz rozmaite
stowarzyszenia/sieci;

3. relacje hierarchiczne (centrala oraz spotki zalezne);

4. relacje osobiste (odnoszace si¢ do powiazan interpersonalnych, niezwigza-
nych z interesami gospodarczymi, np. relacje rodzinne, kolezenskie, przyjacielskie);

5. relacje z ekspertami (konsultanci, specjalisci).

Zdaniem T.L. Powersa i W.R. Reagana® wyodrebni¢ mozna pie¢ podstawowych
etapow rozwoju relacji, obejmujagcych: wybor partnera, definiowanie celéw relacji,
okreslenie granic relacji, tworzenie wartosci oraz utrzymanie relacji.

Menedzeréw przedsigbiorstw charakteryzuje odmienne spojrzenie dotycza-
ce ksztaltowania relacji miedzyorganizacyjnych, co w duzej mierze wplywa na ich
funkcjonowanie i rozwdj. Istotne wydaje si¢ zrozumienie roli relacji jako aktywoéw,
ktérymi nalezy odpowiednio zarzadza¢ i na podstawie ktérych mozna mierzy¢
osiggane przez przedsiebiorstwo rezultaty. Zarzadzanie relacjami powinno miec¢
charakter systemowy, a jego podstawa powinno by¢ okreslenie wlasnych celéw
i strategii zarzadzania relacjami (ang. relationship management)’.

* B.B. Jackson, Winning and keeping industrial customers: The dynamics of customer relations, Lexing-
ton, M.A.D.C. Heath and Company 1985, s. 125.

3 Z. Olesinski, Zarzgdzanie relaciami migdzyorganizacyjnymi, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa
2010, s. 63.

* 'W. Danielak, Ksztattowanie kapitatu relacyjnego w malym i Srednim przedsigbiorstwie, Wyd. UE we
Wroclawiu, Wroctaw 2012, s. 54.

> A. Werr, J. Blomberg, J. Lowstedt, Gaining external knowledge — boundaries in managers’ knowledge
relations, “Journal of Knowledge Management” 2009, Vol. 13, No. 6, s. 451.

¢ T.L. Powers, W.R. Reagan, Factors influencing successful buyer-seller relationship, “Journal of Business
Research” 2007, Vol. 60, No. 2, s. 1235.

7 M. Sawhney, J. Zabin, Managing and measuring relational equity in the network economy, “Journal
Academy of Marketing Science” 2002, Vol. 30, No. 4, s. 315.
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2. Koncepcja interesariuszy

Otoczenie mozna najprosciej zdefiniowa¢ jako zbiér podmiotéw, ktére nie
przynalezg do danej organizacji, ale oddzialuja na nia bezposrednio lub posrednio.
Obecnie organizacje sg coraz bardziej uzaleznione od otoczenia, co niejednokrotnie
wplywa na zmiane¢ schematéw dziatania menedzeréw nimi zarzadzajacych. Impli-
kuje rowniez kreowanie modeli biznesowych opartych na zarzadzaniu relacjami.

W teorii zarzadzania istnieja dwa podstawowe podejscia stuzace do analizy re-
lacji zachodzacych miedzy organizacja a podmiotami jej otoczenia (rys. 1).

W ujeciu tradycyjnym model oddziatywania podmiotéw otoczenia dotyczy
przede wszystkim zwigzkow przedsiebiorstwa z jego ,wlascicielami”, ktérych wptyw
na funkcjonowanie firmy jest dominujacy lub wrecz bezposredni. Interesy tak po-
jetej grupy ,wlascicieli” przedsiebiorstwa sprowadzaja si¢ do maksymalizacji kryte-
riéw finansowych. Wszystkie inne relacje majg na ogoél forme kontraktows, oparta
na konkretnych transakcjach rynkowych.

Model interesariuszy zaklada znacznie szersze spojrzenie na cele spoleczne oraz
ekonomiczne przedsigbiorstwa. Zalozeniem tego modelu jest fakt, ze zarzadzajacy
sa odpowiedzialni nie tylko przed ,wlascicielami’, ale réwniez przed innymi pod-
miotami otoczenia. Podmioty te mogga realizowa¢ inne cele (nawet przeciwstawne)
niz cele samego przedsiebiorstwa, przy jednoczesnie stosunkowo duzej sile wply-
wu na jego funkcjonowanie. Pomijanie takich podmiotéw i koncentrowanie si¢ na
aspektach czysto finansowych moze utrudnia¢, a w okreslonych warunkach wrecz
uniemozliwia¢ prawidtowe funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Relacje pomiedzy
przedsigbiorstwem oraz podmiotami otoczenia powinny by¢ wywazone, o charak-
terze rownorzednego, obustronnego, partnerskiego oddzialywania. Mozemy zatem
spojrze¢ na otoczenie jako na zestaw konkretnych podmiotéw, ktére moga utatwiaé
(lub utrudnia¢) funkcjonowanie przedsigbiorstwa®.

8 'W. Downar, P. Niedzielski, Zarzgdzanie interesariuszami jako instrument wspomagajgcy realizacje
projektéw gospodarczych w transporcie, Zeszyt Naukowy US: Wspélczesne zjawiska i procesy w trans-
porcie, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2006, s. 162.
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Rysunek 1. Tradycyjny i nowoczesny model oddzialywania otoczenia na przedsiebiorstwo
Figure 1. Traditional and modern model environment’s inffluence on the company
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Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie R.E. Freeman, Strategic Management. A Stakehol-
der Approach, Cambridge University Press, 2010, s. 25.

W nauce o zarzadzaniu, pojecie interesariusza (ang. stakeholder) jest stosunko-
Wwo nowym pojeciem. Zazwyczaj zamiast pojecia ,interesariusze” spotyka si¢ takie
frazy, jak: ,,grupy zainteresowane’, ,grupy intereséw’, ,,aktorzy”, ,aktorzy strate-
giczni’, ,partnerzy spoleczni’, ,,strony zainteresowane”. Termin , interesariusz” zo-
stal po raz pierwszy uzyty w 1963 roku w dokumencie Stanford Research Institute
dla okreslenia grup podmiotéw, przed ktérg wlasciciele przedsigbiorstwa powin-
ni by¢ odpowiedzialni oraz bez wsparcia ktorych organizacja przestataby istniec®.
Do koncepcji interesariuszy nawigzywato wiele pdézniejszych publikacji o tematyce
planowania korporacyjnego (Ansoft), teorii systemoéw (Ackoff, Churchman), teo-

° R.E. Freeman, Strategic Management. A Stakeholder Approach, Cambridge University Press, 2010, s.
31. [http://books.google.pl/books?id=NpmA_qEiOpkC&pge].
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rii organizacji (Rhenman) oraz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Post, Votaw
i Sethi, Preston)*.

Freeman definiuje interesariuszy jako kazda osobe indywidualng lub grupe,
ktéra moze oddzialywa¢ lub by¢ przedmiotem oddziatywania organizacji w daze-
niu do realizacji jej celow'. W definicji tej mamy do czynienia z tzw. sprz¢zeniem
zwrotnym interesariuszy i organizacji, gdyz ich relacja moze mie¢ réznorodny cha-
rakter, przy czym zaréwno interesariusze moga oddzialywa¢ na konkretng organi-
zacje, jak i organizacja moze wywiera¢ wplyw na swoich interesariuszy.

Wedtug Donaldsona i Prestona interesariuszami sg osoby lub grupy, ktére maja
bezposrednie lub posrednie kontrakty z organizacja'>. Przy zastosowaniu tej defini-
cji i zdefiniowaniu kontraktu w szerokim ujeciu, jako pewnej nieformalnej, a takze
formalnej umowy wigzacej obie strony (analizowang przez nas organizacj¢ oraz in-
teresariusza), wnioskujemy, iz interesariuszem moze by¢ praktycznie kazdy element
otoczenia blizszego, jak i dalszego organizacji, przy czym duze znaczenie w inter-
pretacji wptywu interesariusza na organizacje ma konkretny kontekst sytuacyjny.
Warto przy tym wspomnie¢, iz nie zawsze przedmiotem oddzialywania interesariu-
szy jest organizacja jako cato$¢ — bardzo czgsto jest nim konkretny proces, system
badz tez projekt.

3. Interesariusze przedsiebiorstwa

Tradycyjnie za podstawowa grupe intereséw uwaza si¢ wlascicieli i inwestorow.
W dalszej kolejnosci do grup intereséw zalicza si¢ inne podmioty wywierajace silny
wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, np. panstwo i jego agendy, tj. urzedy
oraz izby skarbowe, a takze kapitalodawcow (w szczegdlnosci banki). W najszerszej
klasyfikacji grup intereséw wptywajacych na dzialalno$¢ przedsiebiorstwa wyréznia
sie podstawowych i drugorzednych interesariuszy spotecznych i pozaspotecznych
(tabela 1).

' R.E. Freeman, Strategic Management..., s. 32-39.

11 Tbidem, s. 25.

2 T. Donaldson, L. Preston, The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence and
Implications, “Academy of Management Review” 1995, nr 20, s. 65-91 [http://www.jstor.org/
stable/2588872seq=2#page_scan_tab_contents].
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Tabela 1. Grupy intereséw
Table 1. Interest groups

Grupy interesow Spoleczne Pozaspoteczne

- spolecznosci lokalne, kra-
jowe, miedzynarodowe
- dostawcy i partnerzy han-

dlowi i .
. - $rodowisko naturalne
- klienci

Podstawowe - inne gatunki

- inwestorzy .
. - przyszle pokolenia
- pracownicy

- kierownictwo
- pozyczkodawcy (banki,
obligatariusze itd.)

-rzad

- spoleczenstwo

- regulatorzy i nadzorcy
rynkowi

- organizacje handlowe

- konkurenci
Drugorzedne - spoleczne grupy nacisku
- zwigzki zawodowe

- media i komentatorzy

- liderzy opinii, o$rodki
badawcze i naukowe

- instytucje pozarzadowe
- organizacje srodowiskowe

- ekologiczne grupy nacisku
- obroncy praw zwierzat

Zré6dto: opracowanie wiasne na podstawie D. Wheeler, M. Sillanpaa, The Stakeholder Cor-
poration, A blueprint for maximizing stakeholder value, Pitman Publishing, 1997 oraz G.E.
Hund, J.A. Engel-Cox: Two-Way Responsibility, [w:] Unfolding Stakeholder Thinking, red.
J. Andriof, S. Waddock, B. Husted, S.S. Rahma, Greenleaf Publishing, Sheftield 2002, s. 219.

4. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga efektywnego i skutecznego zarza-
dzania relacjami z interesariuszami. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami jest
zorientowane diugofalowo, gdyz tylko w dlugim horyzoncie czasowym, wdrazajac
zalozenia strategiczne, jesteSmy w stanie powieksza¢ warto$¢ dodang dla naszych
interesariuszy i tym samym zapewni¢ przetrwanie naszej organizacji.

Zarzadzanie interesariuszami jest procesem, ktéry powinien odbywac sie z za-
chowaniem nastepujacych etapow'.

B Por.: K.J. Zink, From Total quality management to corporate sustainaibility based on a stakeholder
management, “Journal of Management History” 2007, Vol. 13, No. 4, s. 399.
" W. Downar, P. Niedzielski, Zarzgdzanie interesariuszami jako instrument wspomagajqgcy realizacje
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1. identyfikacja interesariuszy (z podzialem na interesariuszy zewnetrznych
i wewnetrznych);

2. analiza i diagnoza interesariuszy;

3. sformulowanie odpowiednich strategii postepowania wzgledem interesariuszy;

4. wdrazanie powyzszych strategii.

Najwazniejszym elementem etapu identyfikacji interesariuszy jest wyodrebnie-
nie grupy interesariuszy o kluczowym znaczeniu, tzw. target stakeholders — grupy
szczegdlnych interesow).

Celem etapu analizy i diagnozy interesariuszy jest okreslenie hierarchii wazno-
$ci interesariuszy oraz mozliwosci ich oddzialywania na przedsiebiorstwo. Na etapie
analizy oraz diagnozy osoba zarzadzajaca relacjami z interesariuszami postuguje si¢
narzedziami ulatwiajacymi zrozumienie intereséw poszczegoélnych grup.

Macierz analizy interesariuszy powstaje poprzez wymienienie nastepujacych
charakterystyk:

— nazwa interesariusza,

— glowne cele interesariusza,

— pozytywne efekty/korzysci

— ewentualny negatywny wplyw/koszty, rezultat netto wspdtpracy z przedsie-
biorstwem.

Na tym etapie wykorzystywana jest kwalifikacja interesariuszy wedtug dwdéch
wymiaréw: potencjalu kooperacji oraz tworzenia zagrozen. W zaleznosci od roz-
ktadu powyzszych kryteriow mozemy wyréznié interesariuszy':

1. marginalnych (niski potencjal zaréwno kooperacji, jak i mozliwosci tworze-
nia zagrozen). Wobec tej grupy interesariuszy — najbardziej obojetnych dla naszego
przedsiebiorstwa — powinna by¢ zastosowana strategia monitorowania.

2. przeciwnych (niski potencjal kooperacji, wysoka mozliwos¢ tworzenia za-
grozen) - konieczna do zastosowania strategia obronna.

3. przejawiajacych ograniczony stopien poparcia (wysoki potencjat kooperaciji,
ale jednocze$nie wysoka mozliwo$¢ tworzenia zagrozen) — strategia wspotpracy.

4. popierajacych (wysoki potencjal kooperacji, niskie mozliwosci zwigzane z
tworzeniem zagrozen) — strategia budowy zaangazowania.

Przy przeprowadzaniu szczegotowej analizy grup intereséw ocenie powinny
podlega¢ nastepujace charakterystyki: sita interesariuszy'®, przewidywalno$¢ ich re-
akcji i dziatan, przejawiane zainteresowanie sprawami przedsiebiorstwa.

projektow gospodarczych w transporcie, Zeszyt Naukowy US: Wspélczesne zjawiska i procesy w trans-
porcie, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2006, s. 164.

1> J.L. Bowditch, A.F. Buono, A Primer on Organizational Bahavior, John Wiley & Sons, New York 1994, s. 256.
16 Zrodtem sily interesariuszy moga byé: w przypadku interesariuszy wewnetrznych: pozycja w hie-
rarchii, wplyw na innych, kontrola zasobéw, wiedza i umiejetnosci; w przypadku interesariuszy ze-
wnetrznych: zalezno$¢ od zasobow, zaangazowanie w wewnetrzne procesy, wiedza i umiejetnosci,
wewnetrzne powigzania.
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Tabela 2. Analiza interesariuszy z uwzgledniem kryteriéw: sily, przewidywalnosci oraz zain-
teresowania interesariuszy

Table 2. Analysis of stakeholders taking into account cryteria: strength, prdectability and
stakeholders’ interest

Sila interesariuszy | Przewidywalnos$¢ | Zainteresowanie Whioski
. - Nieprzewidywalni, ale stero-
mata niska niskie pr: i .
walni - minimalny wysitek
mala soka sokie Niewiele probleméw - in-
ormowac
wy wy: f
duza niska niskie Duze zagrozenie lub szansa
- utrzymac¢ zadowolenie
. . Silni, ale przewidywalni —
duza wysoka wysokie > &€ Preewidyw
gtéwni gracze

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Marcinkowska, Wartos¢ banku, Wyd. UL,
1.6dz 2003, s. 51.

Wyniki analiz interesariuszy powinny prowadzi¢ do ustalenia hierarchii waz-
nosci grup intereséw przedsigbiorstwa oraz okreslenia potencjalnie skutecznych
narzedzi oddziatywania na nich. Istotna role w procesie zarzadzania relacjami z in-
teresariuszami odgrywa stata komunikacja. Dobrze przeprowadzona analiza i dia-
gnoza interesariuszy ulatwia zarzadzanie konfliktem, tzn. pozwala na przygotowa-
nie planéw awaryjnych na wypadek nieprzewidzianych probleméw.

Zarzadzanie relacjami z interesariuszami jest procesem skomplikowanym i zlo-
zonym, wymagajacym wielu dzialan z zakresu planowania, organizowania, moty-
wowania i kontrolowania (tabela 3).

Tabela 3. Model zarzadzania relacjami
Table 3. Model of relations’ management

1. Planowanie

Etap przygotowawczy Etap wykonawczy

- refleksja nad rola relacji - uzgodnienia wewnatrz- i miedzyorgani-

. . zacyjne
- analiza potencjalu firmy . N ..
L . . - uwarunkowania aktywizacji relacji
- mozliwosci adaptacji koncepcji .
- ewaluacja

2. Organizowanie

Etap przygotowawczy Etap wykonawczy
- wybdr podmiotéw i form wspolpracy - koordynacja w obszarze procesow, struk-
- nawigzanie wspolpracy tur, strategii
- projektowanie systeméw informacyjno- | - utrwalanie wspoétdziatania

-decyzyjnych - ewaluacja
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3. Motywowanie

Etap przygotowawczy Etap wykonawczy
- wymiana informacji i do$wiadczen
- opracowanie systemu motywacyjnego - system wartosci i norm relacyjnych
- identyfikacja bodzcéw motywacyjnych - wdrozenie systemu motywacyjnego
- ewaluacja

4. Kontrolowanie

Etap przygotowawczy Etap wykonawczy
- oczekiwany stan relacji - biezgca ocena stanu relacji
- wskazniki oceny - analiza odchylen
- monitoring - doskonalenie rozwigzan
- scenariusze mozliwych zdarzen - ewaluacja

Zr6dto: opracowanie na podstawie W. Danielak, Ksztattowanie kapitatu relacyjnego w ma-
tym i Srednim przedsigbiorstwie, Wyd. UE we Wroclawiu, Wroctaw 2012, s. 99.

Powyzsze dzialania w ramach funkcji zarzadczych: planowania, organizowania,
motywowania i kontroli sg ze sobg $cisle sprzezone, a jednoczesnos¢ ich wystepo-
wania przyczynia sie do powstawania trudnosci w ich zarzadzaniu.

Wartosciowe relacje dostarczaja satysfakcjonujaca warto$¢ dodang dla intere-
sariuszy przedsiebiorstwa. W odniesieniu do poszczegdlnych interesariuszy oraz
ich potrzeb nalezy okresli¢ kryteria oceny i mierniki stuzace do oceny skutecznosci
ksztaltowania wspdlnych relacji. Przykladami tychze miernikéw moga by¢'”:

1. dla wlascicieli: wskaznik catkowitego zwrotu z akeji (TSR) lub relatywny TSR,

2. dla cztonkéw zarzadu: $rednie wynagrodzenie lub $rednie wynagrodzenie
jako odsetek $redniego wynagrodzenia cztonkéw zarzadéw firm z grupy pordw-
nawczej, odsetek posiadanych akcji spoiki,

3. dla pracownikéw: $rednie wynagrodzenie w spdlce w poréwnaniu ze $red-
nim wynagrodzeniem w kraju,

4. dla wierzycieli: wskazniki plynnosci i wyplacalnosci, ratingi przyznane przez
niezalezne agencje,

5. dla klientéw: wskaznik udzialu w rynku, odsetek zwrotéw (reklamacji), od-
setek klientéw dokonujacych powtdrnego zakupu, $redni czas dostawy itp.

6. dla rzadu - kwota ptaconych podatkéow,

7. dla spotecznosci lokalnej — wielko$¢ zatrudnienia, kwota inwestycji w infra-
strukture komunalng, kwota $rodkéw przekazanych na dziatalnos¢ spoteczna.

7" M. Theodor, A stakeholder approach to measuring the level of corporate governance, EIASM Work-
shop on Corporate Governance Proceedings, EIASM, Brussels 2004.
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5. Definicje kapitalu relacyjnego

Kapital relacyjny ma szczegoélne znaczenie dla funkcjonowania wspélczesnych
organizacji. Analizujac literature w zakresie definiowania kapitalu relacyjnego, ba-
dacz napotyka réznorodnoé¢ oraz brak jednoznacznej terminologii w tym zakresie.
Ponadto wyrézniamy kapitat relacyjny wewnetrzny i zewnetrzny.

Kapital relacyjny wewnetrzny definiowany jest jako zbior wlasnosci intelektualnych
organizacji, proceséw i metod pracy, procedur wykonawczych, baz danych, infrastruk-
tury komunikacyjno-informacyjnej. Wewnetrzny kapitat relacyjny to przede wszystkim
zasoby relacyjne tworzone przez interesariuszy substanowigcych organizacje (w gtéwnej
mierze s to pracownicy i wasciciele), kreujacych atmosfere i zaufanie wewnatrz organi-
zacji'®. Kapital relacyjny zewnetrzny jest postrzegany jako struktury stuzace do utrzymania
wlasciwych relacji z otoczeniem, obejmujgce system poszukiwania odbiorcow, sieci sprze-
dazy, projekty badawczo-rozwojowe, bazy klientéw, marke i reputacje firmy, partnerstwo
strategiczne'. Najczesciej oznacza zbidr relacji z interesariuszami otoczenia.

Zdaniem Capello i Fagianna kapital relacyjny to zbior wszystkich relacji: rynko-
wych, wladzy i wspétpracy, ustanowionych miedzy przedsigbiorstwami, instytucja-
mi i osobami; przy czym relacje te wynikaja z silnego poczucia przynaleznosci i wy-
soko rozwinietej wspotpracy typowej dla podobnych pod wzgledem kulturowym
0sob i instytucji®. W ujeciu Wallace’a kapital relacyjny to wartosci tworzone przez
ludzi w ramach relacji majacych miejsce w obrebie prowadzonej dziatalnosci go-
spodarczej, to najwazniejszy element stosunkow handlowych?. G. Michalczuk defi-
niuje kapitat relacyjny jako niematerialne zasoby organizacji oparte na interakcjach
z podmiotami otoczenia, czyli klientami, dostawcami, konkurentami oraz szeroko
rozumianymi partnerami*”. W wielu definicjach kapital relacyjny utozsamiany jest
z wiedza osadzong w relacjach. Przyktadem jest charakterystyka kapitalu relacyjne-
go jako wiedzy zawartej w relacjach z podmiotami zewnetrznymi, czyli klientami,
dostawcami, partnerami i innymi podmiotami oraz czlonkami sieci®. W ujeciu Ca-

8 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspotczesnych koncepcjach za-
rzgdzania, s. 307, http://zif.wzr.pl/pim/2013_4_2_23.pdf [dostep: 1.11.2015].

¥ 7. Wilk, Symulacyjny model kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, Prace Naukowe Insty-
tutu Organizacji i Zarzadzania nr 75, Politechnika Wroclawska, Wroctaw 2004, http://zif.wzr.pl/
pim/2013_4_2_23.pdf [dostep: 1.11.2015].

2 R. Capello, A. Faggian, Collective learning and relational capital in local innovation processes, “Re-
gional Studies” 2005, Vol. 39, No. 1, s. 75-80.

2t E. Wallace, Fares to friends; How to develop outstanding business relationship, The Relational Capital
Group, USA, 2006, s. 62.

2 G. Michalczuk, Pomiar kapitatu relacyjnego z perspektywy wewnetrznego zarzgdzania przedsigbior-
stwem, [w:] M. Cisek (red.), Kapitat relacyjny w nowoczesnej gospodarce, Wydawnictwo Studio Emka,
‘Warszawa 2009, s. 171.

# Por.: J. Roos, G. Roos, N.C. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual capital: navigating the new busi-
ness landscape, Macmillan, London 1997; T. Sallebrant, J. Hansen, N. Bontis, P. Hofman-Bang, Manag-
ing risk with intellectual capital statements, “Management Decision” 2007, Vol. 45, No. 9.
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magniego kapital relacyjny stanowi zbiér powigzan dwustronnych i wielostronnych
z partnerami rynku lokalnego i poza nim, przy czym istotne w jego kreowaniu sa:
tatwos¢ i atmosfera wspoldzialania, zaufanie, kultura miedzyorganizacyjna (wspol-
ne wzory zachowan oraz wartos$ci). W takim ujeciu kapital relacyjny jest miarg ja-
kosci relacji miedzy przedsigbiorstwem a jego partnerami*.

Kapital relacyjny to zbidr relacji z interesariuszami przedsigbiorstwa, zaréw-
no kontraktowymi, jak i instytucjonalnymi. W szerokim ujeciu kapitat relacyjny
przedsiebiorstwa jest postrzegany jako ogot korzysci, zaréwno materialnych, jak
i niematerialnych, o charakterze ilo§ciowym oraz jako$ciowym, w zwiagzku z przy-
stapieniem do ukfadu sieciowego danego aktora (przedsigbiorstwa) bedacego bene-
ficjentem sieci®.

6. Pomiar kapitalu relacyjnego

Kapitat relacyjny jest istotny, aczkolwiek jego istnienie i warto$¢ nie s fatwo wi-
doczne i mierzalne zaréwno dla kadry menedzerskiej, jak i dla interesariuszy zewnetrz-
nych przedsigbiorstwa. Specyficzny charakter kapitatu relacyjnego wynika z jego nie-
materialnej postaci, powodujacej, iz w praktyce gospodarczej brak jest wypracowanych
i powszechnie stosowanych narzedzi ilosciowego i jakosciowego pomiaru kapitatu re-
lacyjnego. Szczegdlnie trudne w pomiarze moga by¢: jakos¢ kapitatu relacyjnego oraz
jego wielowymiarowos¢ (wynikajaca ze zlozonych relacji z interesariuszami), niezwykle
istotne w kreacji przyszlego wzrostu wartosci organizacji. Pojawiajace sie rozbiezno-
$ci w tym obszarze s czesto wynikiem indywidualnego podejécia do oceny wartosci
kapitatu relacyjnego, ktérego elementy w odniesieniu do specyfiki konkretnej branzy
czy rodzaju przedsigbiorstwa nie zawsze dadzg si¢ skwantyfikowac czy utworzy¢ pewne
standardy. Ponadto szacowanie aktywow niematerialnych generuje problemy zwigzane
z naduzyciami gospodarczymi. Przykladem tego typu naduzy¢ jest zawyzanie warto$ci
aktywow niematerialnych, w tym kapitalu relacyjnego na potrzeby marketingu. Nalezy
dodag, iz ostateczna wycena wszystkich rodzajéw aktywéw niematerialnych wiaze sie
z subiektywnoscig oceny instytucji uprawnionej do jej przeprowadzenia.

Pomiar kapitalu relacyjnego jest kluczowym etapem w zarzadzaniu kapitalem
relacyjnym, dlatego tez wspodlczesne organizacje, zwlaszcza te $wiadczace ustugi
oparte na wiedzy, zorientowane s3 na szacowanie i pomiar aktywéw niematerial-
nych przedsiebiorstwa, w tym kapitatu relacji. Zadaniem zaréwno teorii, jak i prak-
tyki zarzadzania jest poszukiwanie skutecznych metod i narzedzi umozliwiajacych
nie tylko szacowanie i pomiar, ale réwniez ocene wptywu kapitalu relacyjnego na
funkcjonowanie organizacji.

2 R. Camagni, Territorial capital and regional development, [w:] R. Capello, P. Nijkamp, Handbook of
Regional growth and development theories, Masachusetts, Northamton, USA, 2009, s. 126.
% Definicja wlasna autorki artykutu.
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Bardzo czgsto do pomiaru kapitatu relacyjnego wykorzystywane sag metody wy-
pracowane do wyceny kapitalu intelektualnego. Kapitat intelektualny przedsigbior-
stwa, w sklad ktérego wchodzi kapital relacyjny, stanowi cze$¢ catkowitej wartosci
przedsiebiorstwa i jest rdznicg miedzy jego rynkowa i ksiegowa wartoscig.

Pomiar kapitalu relacyjnego powinien dotyczy¢ wszystkich istotnych relacji
zaréwno z klientami, jak i dostawcami, konkurentami oraz innymi podmiotami.

Z praktyki biznesowej znane jest zastosowanie przez menedzerow?:

— miernikéw ilo$ciowych (liczba podmiotéw, czestotliwos¢ transakcji);

— miernikéw jakosciowych (stopien zaufania, stopien zaangazowania emo-
cjonalnego w dang relacje biznesows, nieformalne kontakty);

— mierniki warto$ciowe (niezwykle trudne do uzyskania na potrzeby badan,
wskazujgce na poziom kosztow i zyskéw uzyskanych z danej relacji). W tabeli 4 za-

mieszczono przykltadowe mierniki oceny kapitalu relacyjnego.

Tabela 4. Przykltadowe mierniki oceny kapitatu relacyjnego
Table 4. Examples of meters of relative capital evaluation

Relacje

Mierniki ilosciowe

Mierniki jako$ciowe

Mierniki warto-
sciowe

Z klientami

- liczba stalych klientow
- liczba nowych klientéw
- liczba klientéw po-
nownie dokonujacych
zakupow produktow/
ustug (wskaznik retencji
klientow)

- czestotliwo$¢ transakeji
- czas trwania wspdlpra-
cy (dlugos¢ relacji)

- dotychczasowe do-
$wiadczenie

- opinie wystawiane
firmie przez klientow:
zaufanie klienta, satys-
fakcja klienta, lojalno$¢
klienta,

stopien zadowolenia
klienta

- uzyskane przy-
chody ze sprzedazy
- koszty uzyskania
przychodow ze
sprzedazy

- wygenerowany
zysk ze sprzedazy

Z dostawcami

- ilos¢ statych dostaw-
cow

- wielko$¢ dostaw

- czas trwania wspot-
pracy

- liczba nowych dostaw-
cow

- terminowos¢ dostaw

- jako$¢ dostaw

- mozliwosci w zakresie
spelniania nowych po-
trzeb klientow

- lojalno$¢ dostawcow

- zaufanie dostawcow

- nasz stopien zadowole-
nia

- mozliwosci rozwoju no-
wych produktow/ustug

- catkowite koszty
dostaw

% W. Danielak, Ksztattowanie kapitatu relacyjnego w matym i srednim przedsigbiorstwie, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroclaw 2012, s. 47-48.
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Relacje

Mierniki ilo$ciowe

Mierniki jako$ciowe

Mierniki warto-
sciowe

- ilo§¢ potencjalnych
konkurentéw (bezpo-
$rednich, posrednich)

- ocena zachowan firm
konkurencyjnych

- stopien zadowole-
nia z obecnych relacji

z konkurencja

- poziom narzedzi kon-

- poziom sprzedazy
w stosunku do kon-

- liczba zrealizowanych
wspolnie projektow

- stopien poparcia spo-
tecznego

Z konkuren- | - poziom natezenia . kurentéw
. .. kurowania firmy .
tami konkurencji . ) - udzial firmy
q o, - stopien zadowolenia
- ilo$¢ projektow re- e o w rynku na tle kon-
. o klientéw z projektow .
alizowanych wspdlnie . . kurentéw
. realizowanych wspdl-
z konkurencja . .
nie z konkurencja
- ocena atmosfery
wspotdziatania
- ilo$¢ podmiotdw, - stopien zadowolenia
z ktérymi utrzymujemy | z obecnych relacji ze - przychody ze
Ze spoleczno- Y ymujemy yeh retac) przycnocy
(. wspotprace spolecznoscig lokalng | sprzedazy
$cia lokalna . ) e i1 4 P
. - okres trwania wspot- | (czestotliwo$¢ i jakos¢ | - warto$¢ dofinan-
(gmina/bank , .
itp.) pracy kontaktow) sowania z progra-

moéw unijnych

Zré6dto: opracowanie na podstawie W. Danielak, Ksztattowanie kapitatu relacyjnego w ma-
tym i Srednim przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2012, s. 197-214.

Warto podkresli¢, iz dane mierniki s3 mozliwe do uzyskania dzigki analizie
sprawozdan finansowych przedsiebiorstwa oraz innych dokumentéw waznych
z punktu widzenia analizowanych relacji: kwestionariuszy ankietowych, przepro-
wadzonych wywiadéw, systemow informacji elektronicznej itp.

Dobér miernikéw kapitatu relacyjnego dla przedsigbiorstwa powinien by¢ do-
stosowany do jego indywidualnych potrzeb i uzalezniony od takich zmiennych, jak:
wielko$¢ przedsigbiorstwa, rodzaj branzy itp. Do oséb odpowiedzialnych za pomiar
kapitatu relacji, w gtéwnej mierze do kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwa, bedzie
nalezala decyzja, jakie parametry zostang zastosowane.

Podsumowanie

Odpowiednie zarzadzanie relacjami z interesariuszami stanowi podstawe bu-
dowania kapitalu relacyjnego przedsiebiorstwa. Pierwszy etap zarzadzania relacja-
mi z interesariuszami powinien obejmowa¢ takie aktywnosci, jak: okreslenie po-
szczegllnych grup interesariuszy i ich roli w ksztaltowaniu biznesu. Kluczowym
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etapem jest pomiar wypracowanego kapitalu relacji, stanowiacy podstawe do wy-
ciggania wnioskow w zakresie oceny kapitalu relacji i budowania strategii rozwoju
tychze relacji z interesariuszami na przysztosc.
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