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Streszczenie: Wspolczesnie obserwuje si¢ wzrastajace znaczenie wspdlpracy przedsie-
biorstw z podmiotami otoczenia. Jest to widoczne zar6wno w problematyce badawczej,
jak i praktyce biznesowej. Artykul prezentuje probe klasyfikacji rozmaitych zwiaz-
kow przedsiebiorstwa na podstawie wskaznika, jakim jest sila relacji biznesowych. W ra-
mach analizy empirycznej poréwnane zostaly wyniki przedsiebiorstw rozwijajacych na
rynkach zagranicznych relacje z nabywcami instytucjonalnymi, ktére charakteryzuja sie
rozng silg.
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THE DEVELOPMENT OF BUSINESS RELATIONSHIPS
WITH INSTITUTIONAL PURCHASERS IN FOREIGN MARKETS
AND COMPANY PERFORMANCE

Abstract: Today, the increasing importance of cooperation between companies and oth-
er entities in the business environment can be observed. This is evident both in research
and business practice. This paper presents an attempt to classify the various ties of a com-
pany on the basis of a relationship strength index. As part of the empirical analysis, the
results of companies which develop relationships of different strengths with institutional
buyers in foreign markets were compared.
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Wstep

W ostatnich dziesigcioleciach wskazuje si¢ na wzrastajaca ztozono$¢ oto-
czenia, w ktorym funkcjonujg przedsigbiorstwa, oraz pojawienie si¢ nowych
wyzwan, w tym zwigzanych z globalizacjg i towarzyszacym jej trendom
[Schroeder i Sliwiriski 2013, s. 5]. To wiasnie globalizacja, obok zmian tech-
nologicznych i wzrastajacej roli interesariuszy przedsigbiorstw, postrzegana
jest jako gtoéwny czynnik wplywajacy na zmiany w sposobie funkcjonowa-
nia firm [Ratajczak-Mrozek 2014, s. 23-38]. Globalizacja skutkuje wzrostem
niepewnosci i ryzyka dla przedsiebiorstw. Przyczynia si¢ do zwigkszenia
konkurencji zaréwno dla podmiotéw internacjonalizujacych dziatalnosc,
jak i dla firm dziatajacych lokalnie i stykajacych sie z migdzynarodowymi
konkurentami na rynku narodowym. Zmiany otoczenia przyczynily sie do
korekt tradycyjnych koncepcji z zakresu zarzadzania strategicznego, marke-
tingu oraz biznesu miedzynarodowego.

Dominujacy poglad, zakladajacy budowanie przewagi konkurencyj-
nej dzigki wykorzystaniu unikalnych zasobéw i umiejetnosci, tradycyjnie
podkreslal znaczenie zasobéw materialnych (np. kapital, surowce, loka-
lizacja). Wspolczesnie panuje opinia, ze znacznie wigksze znaczenie dla
przedsiebiorstwa maja zasoby niematerialne — podkresla si¢ wptyw wiedzy
pracownikow, patentéw, marek [Sajdak 2010, s. 46-50]. Do zasobéw niema-
terialnych zalicza si¢ réwniez relacje biznesowe. Czes¢ badaczy przypisuje
im kluczowe znaczenie, analizujac zwigzki przedsigbiorstwa z dystrybutora-
mi, dostawcami, klientami [np. DeWit i Mayer 1999].

Tradycyjnie w marketingu wskazywano na znaczenie elementéw two-
rzacych marketing mix dla powodzenia przedsiebiorstwa. Wspolczesne
koncepcje marketingowe podkreslajg znaczenie budowania wiezi z rozma-
itymi podmiotami otoczenia biznesowego dla skutecznego funkcjonowania
przedsigbiorstwa na rynku [Fonfara 2004, s. 78-79]. Wskazuje sig, Ze utrzy-
mywanie bliskiej wspolpracy z zewnetrznymi podmiotami moze si¢ przy-
czyni¢ do polepszenia osigganych wynikéw rynkowych [por. Golebiowski
2010, s. 564-565].

W ostatnich latach dokonano réwniez korekty dwoch najczesciej ana-
lizowanych w literaturze modeli internacjonalizacji przedsiebiorstw — mo-
delu Uppsala oraz paradygmatu eklektycznego, poszerzajac je o koncepcje
relacji biznesowych. Zgodnie z zalozeniami skorygowanej wersji modelu
uppsalskiego rynek jest siecig relacji biznesowych taczacych funkcjonuja-
ce na nim podmioty. Przedsigbiorstwo prowadzace dzialalnos¢ gospodar-
cza zdobywa pozycje w sieci, ktdra jest uzalezniona od jego wigzi z innymi
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podmiotami. Osiggniecie sukcesu rynkowego wymaga wiarygodnej pozycji
w sieci, a wiec zbudowania zaufania i zaangazowania w relacjach z innymi
podmiotami. Proces internacjonalizacji jest utozsamiany z budowaniem po-
zycji w sieciach biznesowych na rynkach zagranicznych [Johanson i Vahlne
2009, s. 1424].

Wozrastajace znaczenie sieci biznesowych doprowadzito réwniez do ko-
rekty paradygmatu eklektycznego. Koncepcja ta zostala poszerzona o rozwa-
zaniazwigzane ze zmianamizachodzacymiw globalnej gospodarce [Dunning
1995, 5. 461-491; 1998, s. 45-66]. Dunning wskazuje na zmiany zachodzace
w gospodarce $wiatowej — wzrastajaca specjalizacje podmiotéw, zwigkszo-
ng zfozonos¢ proceséw gospodarczych, zmiany technologiczne, komunika-
cyjne i polityczne, wzrastajace znaczenie aktywow niematerialnych - ktore
wplynely na postrzeganie znaczenia i zakresu kooperacji pomiedzy nieza-
leznymi w sensie prawnym podmiotami. Zmiany zasad funkcjonowania
przedsiebiorstw zmierzaja w kierunku zwiekszenia wspdtzaleznosci partne-
réw biznesowych oraz wykorzystania zasobow, umiejetnosci i doswiadcze-
nia wspdtpracujacych firm. Tym samym przewaga wynikajaca z wlasnosci
(ownership-specific advantages), ktéora w pierwotnej wersji paradygmatu
eklektycznego tworzona byla samodzielnie przez poszczegélne przedsie-
biorstwa, w warunkach wspoélczesnej gospodarki jest budowana w wyniku
wspoldzialania, a niejednokrotnie formalnych alianséw strategicznych. Jed-
nocze$nie przewaga wynikajaca z internalizacji operacji w ramach wlasnych
struktur przedsigbiorstwa (internalization-specific advantages) jest osiggana
réwniez w ramach hybrydowych struktur regulacji. Zmiany w globalnej go-
spodarce w znacznym stopniu determinuja tez wystepowanie przewagi loka-
lizacyjnej (location-specific advantages). Zdaniem autora, jednym z gtéwnych
powoddéw lokowania produkcji w wybranych krajach jest dostepnos¢ zaso-
boéw i umiejetnosci pozwalajacych na efektywne wykorzystanie réznych ty-
pow przewagi wlasnosciowej. Z uwagi na fakt, ze dostepnos¢ tego rodzaju
zasoboéw w znacznej mierze jest determinowana wystepowaniem powiazan
miedzyorganizacyjnych, decyzja o lokalizacji produkgji jest niejednokrotnie
podejmowana ze wzgledu na wystepowanie lub mozliwos¢ zbudowania po-
zadanych relacji biznesowych.

Przedsigbiorstwa moga budowac relacje z rozmaitymi podmiotami oto-
czenia — dostawcami, nabywcami, posrednikami handlowymi, wplywowymi
organizacjami itp. [Matys 2011, s. 197]. Jednak najwiecej uwagi poswieca si¢
kooperacji przedsigbiorstw z klientami i dostawcami. W czynnej interna-
cjonalizacji przedsiebiorstw, ktora zaktada ekspansje i sprzedaz na rynkach
zagranicznych, szczegélne znaczenie ma umiejetnos¢ budowania relacji
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z nabywcami. Z tego wzgledu w artykule skupiono si¢ na analizie relacji z na-
bywcami na rynkach zagranicznych.

Celem artykutu jest weryfikacja hipotezy mowigcej, ze im silniejsze relacje
biznesowe tworzy przedsiebiorstwo z nabywcami instytucjonalnymi w pro-
cesie internacjonalizacji, tym osiaga lepsze wyniki rynkowe w poréwnaniu
do najblizszych konkurentéw rynkowych. W pierwszej kolejnosci zaprezen-
towana zostanie koncepcja relacji biznesowych oraz préba ich odréznienia
od innych zwigzkow przedsigbiorstwa z otoczeniem. W dalszej czesci podje-
ta zostanie proba konceptualizacji pojecia sily relacji biznesowych. W czesci
empirycznej poréwnane zostang wyniki przedsigbiorstw budujacych na ryn-
kach zagranicznych relacje z nabywcami instytucjonalnymi charakteryzujace
sie rozna silg, co doprowadzi do weryfikacji hipotezy badawczej.

1. Relacje biznesowe a inne zwiazki przedsi¢biorstwa
z podmiotami otoczenia

Badania nad powstawaniem relacji faczacych niezalezne podmioty sg pro-
wadzone w ramach réznych nurtéw teoretycznych. W zaleznosci od obszaru
zainteresowania skupiajg si¢ na analizie transakcji (transactional analysis) lub
analizie relacyjnej (relational analysis) [Donaldson i O Toole 2000, s. 492].
Analiza transakcji wywodzi si¢ z ekonomii kosztéw transakcyjnych
i jest blisko zwigzana z wyjasnianiem zalezno$ci w ramach fancucha warto-
$ci. Zgodnie z tg koncepcja relacje traktowane sa jako niedoskonatos$¢ rynku
i moga wystepowa¢ wylacznie, jezeli zmniejszaja koszty zwigzane z obstu-
ga transakcji. Wymiana miedzy podmiotami moze przebiega¢ w ramach
trzech struktur regulacji (governance structure). Pierwsza jest wykorzysta-
nie mechanizméw rynkowych (market governance). W ramach tej struktury
podmioty pozostajg niezalezne i konkuruja ze soba. Duze znaczenie przy
wymianie ma cena, wykorzystanie sily i zachowania oportunistyczne part-
neréw. Wykorzystanie rynku wigze si¢ z wystepowaniem kosztow transak-
cyjnych, do ktorych nalezg m. in. [Dahlman 1979, s. 141-16]:
- koszty poszukiwania informacji (badania rynku, poszukiwanie i poréw-
nywanie ofert, konstrukcja umoéw itp.),
- koszty zarzadzania i zawierania kontraktéw (negocjacje handlowe, ob-
stuga prawna itp.),
- koszty kontroli (monitorowanie proceséw i wynikow, ubezpieczenia itp.).
W celu zniwelowania kosztow transakcyjnych przedsigbiorstwa moga
dazy¢ do integracji pionowej elementow tancucha wartosci (hierarchical
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governance) [Golicic 2007, s. 721-722]. Dodatkowym atutem wykorzy-
stania tej struktury jest zmniejszenie niepewnosci zwigzanej z wymiang
rynkowa (niepewno$¢ moze dotyczy¢ jakosci produktu, terminowosci do-
staw, gwarancji dostaw w przysztosci itp.). Dzigki przejeciu funkcji in-
nych podmiotéw przedsigbiorstwa moga zagwarantowaé sobie dostep do
srodkdw produkcji spetniajacych okreslone normy jakosciowe oraz kon-
trolowac zbyt produktow. Zyskuja rowniez wigksza kontrolg nad cenami
produktow. Z wykorzystaniem struktury hierarchicznej wiaza si¢ jednak
pewne trudno$ci. Do zarzadzania kolejnymi elementami tancucha warto-
$ci konieczne sa odpowiednie umiejetnosci, ktorych pozyskanie zajmuje
okreslong ilos¢ czasu. We wspodlczesnej gospodarce sukces osiagaja przed-
sigbiorstwa, ktore potrafia wykorzysta¢ swoje kluczowe kompetencje. Zbu-
dowanie tego typu kompetencji w ramach nowych funkcji nie jest tatwym
zadaniem. Inna mozliwoscia jest wykupienie przedsigbiorstwa zajmujacego
si¢ zarzadzaniem pozadanymi elementami tancucha wartosci. Jest to jed-
nak dziatanie zarezerwowane dla podmiotéw dysponujacych odpowiednimi
srodkami finansowymi.

Alternatywa dla wykorzystywania mechanizméw rynkowych oraz in-
tegracji pionowej jest tworzenie struktur hybrydowych (hybryd gover-
nance) polegajacych na kooperacji niezaleznych podmiotéw. Tego typu
struktury, opierajace si¢ na bliskich relacjach taczacych przedsigbiorstwa,
lacza zalety obu skrajnych form i jednoczes$nie sa wolne od ich wad. Ze
wzgledu na bliskie powiazania migdzy podmiotami umozliwiajq zminimali-
zowanie kosztéw transakcyjnych zwiazanych z wymiana i jednoczes$nie eli-
minuja zachowania oportunistyczne oraz ryzyko wynikajace z niepewnosci
efektow wymiany.

W analizie relacyjnej nacisk ktadzie si¢ na spoteczny aspekt wymia-
ny migdzy podmiotami. Badacze zwracaja uwage na duzy wplyw akto-
row (np. pracownikéw) dziatajacych w ramach przedsigbiorstw na proces
wymiany. Zwracaja uwagg na takie aspekty kooperacji jak historia wspot-
pracy podmiotéw oraz wynikajace z niej doswiadczenia i wypracowane
normy wspotdziatania, zaufanie migdzy organizacjami oraz zaangazowa-
nie. W ramach tego nurtu podkresla si¢, ze motywem sklaniajacym przed-
sigbiorstwa do wspdtpracy moze by¢ zwykta che¢ i dobre doswiadczenia
wzajemnej kooperacji. Tego rodzaju spojrzenie poszerza tradycyjne pogla-
dy, zgodnie z ktorymi wspotpraca przedsigbiorstw jest funkcja koniecznosci
wymiany zasoboéw [Donaldson i O’Toole 2000, s. 491-492].

Obecnie podkresla sig, ze oba nurty badawcze: analiza transakcyjna
podkreslajaca ekonomiczne aspekty wspolpracy oraz analiza relacyjna
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ktadaca nacisk na elementy behawioralne, wzajemnie si¢ uzupetniaja. Pola-
czenie obu koncepcji daje pelen obraz charakteru dwustronnych powiazan
faczacych niezalezne podmioty.

Abstrahujac od przyjetej perspektywy — transakcyjnej lub relacyj-
nej — kwestig problematyczna jest odroznienie relacji biznesowych od innych
zwiazkow przedsigbiorstwa z otoczeniem. Jedng z najbardziej popularnych
koncepcji jest wyrdznienie interakcji i relacji [Easton 1992, s. 4]. Interakcje
definiowane sg jako konkretne dziatania, podejmowane w okreslonym prze-
dziale czasu (np. negocjacje handlowe, dokonanie zakupu). Interakcje moga
mie¢ charakter jednorazowy lub sporadyczny — w takich przypadkach nie
mozna mowic¢ o istnieniu relacji biznesowe;j. Jezeli interakcje miedzy pod-
miotami powtarzaja si¢, to tworzy si¢ relacja. Relacje wplywaja na przebieg
interakcji, determinuja oczekiwania i zachowanie aktorow.

Inny poglad zaktada, ze przedsigbiorstwa tworza dwa rodzaje zwiaz-
kéw z podmiotami otoczenia: arm slength relations, ktore utozsamiane jest
z wymiang transakcyjna, oraz business relationships', odnoszace si¢ do bli-
skich, partnerskich powiazan [Sousa 2010, s. 2-3].

Cze$¢ badaczy zaklada jednak, ze wszystkie zwiazki przedsigbiorstwa
z podmiotami otoczenia to relacje [por. Blois 1998]. Prezentowane sa pogla-
dy, ze zadne przedsigbiorstwo nie moze funkcjonowa¢ w izolacji, bez wigzi
z innymi podmiotami.

Niezaleznie od przyjetego zalozenia wskazuje sig, ze poszczegdlne relacje
biznesowe moga znacznie si¢ od siebie rézni¢ [np. Hausman 2001, s. 600].
W literaturze wskazuje si¢ na cechy charakterystyczne relacji (okreslane
jako zmienne relacyjne), ktére moga wystepowac z okreslonym natezeniem
(np. zaufanie laczace strony relacji). W nastepnej czesci podjeta zostanie
proba konceptualizacji wskaznika - sily relacji biznesowych - pozwalaja-
cego na klasyfikacje zwigzkow przedsigbiorstwa z otoczeniem na podstawie
okreslonych cech charakterystycznych relacji biznesowych.

2. Sila relacji biznesowych
Wplyw relacji biznesowych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa jest uzalez-

niony od ich charakteru. Charakter zwigzkéw biznesowych taczacych nieza-
lezne podmioty jest opisywany za pomocg zmiennych relacyjnych. Zmienne

! Niestety, w jezyku polskim oba angielskie zwroty relation i relationship thumaczy si¢
jako relacje, co powoduje trudno$ci w ich rozréznieniu w literaturze polskoj¢zycznej.
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relacyjne omawiane w literaturze nawiazuja do dwoéch nurtéw badawczych
omoéwionych w poprzedniej czesci. W nurcie transakcyjnym wyrédznia si¢
zmienne ekonomiczne. Nurt relacyjny wskazuje na wystepowanie zmien-
nych spotecznych (behawioralnych) [Donaldson i O'Toole 2000, s. 491-492].
Z reguly badacze koncentruja si¢ tylko na jednym z tych nurtéw (tym sa-
mym na jednej grupie zmiennych). Wspolczesnie wskazuje si¢ na koniecz-
nos$¢ facznego ujecia transakcyjnej i relacyjnej perspektywy badawczej oraz
traktowania zwigzanych z nimi zmiennych relacyjnych ekonomicznych
i spotecznych jako réwnowaznych skladnikéw charakteru powigzan bizne-
sowych [Barry, Dion i Johnson 2008, s. 115].

Na podstawie analizy przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze do najczedciej
wykorzystywanych w badaniach spolecznych zmiennych relacyjnych na-
leza: zaufanie (zwigzane z zyczliwoscig lub (i) rzetelnoscig partnera), za-
angazowanie wynikajace z sympatii oraz wzajemnos¢ (rysunek 1). Wsrod
ekonomicznych zmiennych relacyjnych, w konteks$cie budowania rela-
cji biznesowych, wskazuje si¢ najczesciej na zaangazowanie kalkulacyjne
oraz wysoko$¢ kosztéw transakcyjnych (w analizie transakcyjnej, ktéra nie
uwzglednia mozliwosci tworzenia trwaltych zwiazkow wskazuje si¢ przed
wszystkim na cene, zakladajac jednoczesnie, ze istnieje szereg dostaw-
cow zblizonych produktow).

Spoteczne zmienne
relacyjne:
e zaangazowanie wynikajace

Ekonomiczne zmienne

i relacyjne:
z sympatii . .
Y p . . . Sila re]acji ® zZaangazowanie
e zaufanie do zyczliwosci X .
biznesowych kalkulacyjne
partnera TR e .
. L. e mozliwo$¢ obnizenia
e zaufanie do rzetelnos$ci , .
kosztow transakcyjnych
partnera

e wzajemnos¢

Rysunek 1. Zmienne opisujace charakter powigzan sieciowych

Zaangazowanie (commitment) definiowane jest jako che¢ kontynu-
acji istniejacego powigzania i gotowo$¢ podjecia dzialan zmierzajacych do
jego utrzymania [Morgan i Hunt 1994, s. 23; Hausman 2001, s. 119; Barry,
Dion i Johnson 2008, s. 119]. Uwaza sie, ze zaangazowanie moze zawieracé
dwa komponenty - zaangazowanie wynikajace z sympatii (affective com-
mitment), ktore jest zwiazane z psychologicznymi intencjami kontynuacji
wspolpracy, oraz zaangazowanie kalkulacyjne (calculative commitment), wy-
nikajace ze strukturalnej zaleznosci od partnera i nawigzujace do inwestycji
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poczynionych w procesie budowania i umacniania analizowanego powia-
zania [Geyskens i in. 1996, s. 303-317; Golicic 2007, s. 724] oraz jakosci
dostepnych, alternatywnych wiezi [Wilson i Mummalaneni 1986, s. 50-51].

Zaufanie (trust) jest definiowane jako przeswiadczenie, ze druga strona
wykona dzialania, ktore przyniosa pozytywne rezultaty (rzetelno$¢ — reliabi-
lity) i nie zaangazuje si¢ w nieoczekiwane czynnosci, ktére moga miec¢ nega-
tywne skutki dla powiazania (zyczliwos¢ - benevolence) [Anderson i Narus
1990, s. 45; Morgan i Hunt 1994, s. 23; Hausman 2001, s. 600-616; Swiatowiec
2001, s. 13-16]. Zaufanie tworzone jest zatem przez dwa elementy. Pierw-
szy to pewnos¢, ze druga strona jest w stanie w satysfakcjonujacym stopniu
wywiazac si¢ z warunkow wzajemnej umowy (dostarczy¢ produkt o oczeki-
wanej jakosci, przekaza¢ odpowiednig wiedzg itp.). Drugi element budujacy
zaufanie to przekonanie, ze druga strona nie narazi istniejacej wiezi, zeby
zyska¢ krotkoterminowe, oportunistyczne korzysci. Jest to szczegdlnie istot-
ne z uwagi na niepewnos¢ towarzyszaca kazdej wymianie handlowej. Nawet
w najbardziej rozbudowanej umowie nie mozna przewidzie¢ wszystkich sy-
tuacji. W tym aspekcie zaufanie oznacza prze§wiadczenie, ze nieoczekiwane
sytuacje zostang rozwigzane w sposob, ktéry gwarantuje rezultat zadowala-
jacy dla obu stron [Hékansson i Gadde 1992, s. 59-77].

Wzajemno$¢ (mutuality) mozna zdefiniowaé jako gotowos$¢ podmio-
tow do interakcji i oczekiwanie interakeji przez obie strony [Easton 1992,
s. 4]. W powiazaniach, ktére cechuje wzajemno$¢, zaréwno korzysci, jak
i koszty zwigzane z utrzymaniem wiezi dzielone s3 rownomiernie miedzy
zaangazowane strony [Hausman 2001, s. 605]. Wzajemno$¢ zaktada aktyw-
nos¢ obu stron powigzania. Stoi w sprzecznosci z tradycyjnym spojrzeniem
na role dostawcy i nabywcy, zgodnie z ktérym wylgcznie sprzedawca jest
aktywng strong procesu wymiany, tworzacg oferte rynkowg i wykorzystu-
jaca elementy marketingu mix wyplywajace na nabywce. W ujeciu tym rola
nabywcy jest sprowadzona do reakeji na oferte dostawcy (dokonanie lub
niedokonanie zakupu). Kolejnym elementem wyznaczajacym wzajemno$¢
powigzan jest wspdlzaleznos¢ partnerdw (interdependence). Wspolzaleznosé
okresla zakres, w jakim osiggniecie celéw dwoch organizacji jest uzaleznione
od wzajemnej wspolpracy. Oznacza sytuacje, w ktdrej dzieki istnieniu relacji
tworzona jest, poprzez polaczenie dziatan i zasoboéw przedsiebiorstw, nowa
warto$¢, ktorej zaden z podmiotéw nie mdglby wytworzy¢ samodzielnie
[Hakansson i Snehota 1995, s. 25].

Do ekonomicznych zmiennych relacyjnych zalicza si¢ korzysci finanso-
we wynikajgce z obnizenia kosztow transakcyjnych towarzyszacych wymia-
nie poprzez zbudowanie norm zwigkszajacych elastyczno$¢ w zawieraniu
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kontraktow oraz eliminujgcych zachowania oportunistyczne. Pozwala to na
znaczne obnizenie kosztow transakcyjnych ex post. Powtarzalnos¢ transakeji
oraz zaufanie do rzetelnosci i zyczliwo$ci partnera biznesowego przyczynia
sie rowniez do spadku kosztéw transakcyjnych ex ante.

Postulat wykorzystywania w analizie powigzan sieciowych jednoczesnie
spolecznych i ekonomicznych zmiennych relacyjnych wysuwany jest przez
wielu autorow [np. Naudé i Buttle 2000; Donaldson i O’ Toole 2000; Verhoef,
Franses i Hoekstra 2001; Eggert i Ulaga 2002; Sirdeshmukh, Singh i Sabol
2002; Bolton, Smith i Wagner 2003; Wang i in. 2004; Barry, Dion i John-
son 2008]. Przeprowadzone badania wskazuja, ze zaréwno ekonomiczne, jak
i spoleczne aspekty powigzania decyduja o wystapieniu pozadanych skut-
kow dla przedsigbiorstw [Barry, Dion i Johnson 2008, s. 128].

W literaturze wskazuje si¢ dodatkowo na istnienie determinant oraz
skutkéw okreslonych cech relacji biznesowych (rysunek 2). Determinanty
decyduja o wystepowaniu lub braku poszczegélnych zmiennych relacyj-
nych (tym samym okreslonego poziomu sily relacji biznesowych), natomiast
charakter powigzan bezposrednio wptywa na wystepowanie (lub nie) skut-
kow. Nalezy podkresli¢, ze wérdd badaczy brakuje powszechnej zgody, ktére
czynniki powinny by¢ traktowane jako determinanty, a ktore jako zmienne
relacyjne. Skupienie si¢ na jednej perspektywie badawczej niejednokrot-
nie powoduje zaliczanie zmiennych relacyjnych zwigzanych z druga per-
spektywa do grona determinant okreslonych cech wigzi (np. koncentracja
na spolecznych aspektach relacji skutkuje traktowaniem ekonomicznych
zmiennych relacyjnych jako determinant sity powigzan).

W praktycebadawczejzmiennerelacyjnesa czesto wykorzystywane do two-
rzenia zagregowanych miernikéw charakteru powigzan biznesowych, ujmu-
jacych w sposéb syntetyczny wybrane obszary wiezi miedzyorganizacyjnych.

Skutki:

* kontynuowanie wymiany

* zwigkszenie skali wymiany

* poprawa wynikéw finansowych

* usprawnione rozwigzywanie
konfliktow

* sktonno$¢ do wspdtpracy

* poprawa jakos$ci produktow

* innowacja i rozwoj nowych
produktow

* udzielenie rekomendacji itp.

Determinanty:

* satysfakcja

* komunikowanie si¢

* reputacja partnerow |::> Sila relacji
* profesjonalizm personelu

* czestotliwos¢ interakcji

* relacje interpersonalne

« elastyczno$¢ kontraktu itp.

biznesowych

Rysunek 2. Determinanty oraz skutki silnych relacji biznesowych
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Proponowany zagregowany miernik charakteru powigzan sieciowych jest
okreslany jako sila powigzan. Zaprezentowane rozwazania pozwalaja na
zdefiniowanie sity powigzan sieciowych, ktéra w niniejszej pracy jest rozu-
miana jako zagregowany miernik charakteru wigzi migdzyorganizacyjnych
przedsigbiorstwa obejmujacy zaréwno spoleczne, jak i ekonomiczne zmienne
relacyjne. Tym samym sila powigzan pozwala na podzial zwigzkéw bizneso-
wych przedsiebiorstwa.

3. Sila relacji biznesowych z nabywcami instytucjonalnymi
na rynkach zagranicznych a wyniki przedsiebiorstwa

Analiza empiryczna, ukierunkowana na weryfikacje hipotezy, obejmowala
diagnoze sity relacji budowanych z nabywcami instytucjonalnymi na ryn-
kach zagranicznych oraz wskazanie réznic w wynikach rynkowych osiaga-
nych przez przedsigbiorstwa rozwijajace wigzi o roznej sile. Skupienie na
rynku instytucjonalnym jest zwigzane z powszechna zgoda, ze relacje na
rynku B2B wystepuja i moga by¢ rozwijane. Tworzenie relacji przez przed-
siebiorstwa na rynku B2C jest kwestig wciaz dyskutowang w teorii.

Dane empiryczne bedace podstawg analizy uzyskano na podstawie badan
ankietowych. Kwestionariusz ankietowy zostal przestany poczta. List¢ adre-
sowa 2000 firm uzyskano z ogélnopolskiej bazy danych Kompass Poland,
ktéra obejmuje ponad 160 tys. przedsiebiorstw dzialajacych na rynku B2B
w Polsce. Operat losowania obejmowat prowadzace dziatalnos¢ zagranicz-
ng przedsiebiorstwa z calej Polski, reprezentujace wszystkie ujete w bazie
branze. Proba badawcza zostala wybrana losowo. Ze wzgledu na niemoz-
liwos¢ dostarczenia (adresat nieznany, likwidacja firmy itp.) ankieta trafifa
do 1921 firm. Uzyskano odpowiedzi od 192 respondentéw, co stanowi 10%
zwrotu ankiet. W zakresie badania bledu odchylenia zwigzanego z brakiem
odpowiedzi poréwnano kwestionariusze otrzymane w réznych okresach.
Nie stwierdzono istotnych réznic w odpowiedziach pierwszej i ostatniej gru-
py respondentow.

Jak zaznaczono w poprzedniej czgsci artykulu, sifa relacji biznesowych
jest tworzona przez spoleczne i ekonomiczne zmienne relacyjne. Wy-
bér zmiennych relacyjnych bedacych przedmiotem szczegdétowej analizy
poprzedzity studia literaturowe. Wybrane zmienne relacyjne, bedace pod-
stawg pomiaru sily powigzan sieciowych, poddano nastepnie weryfikacji ja-
kosciowej w formie wywiadéw bezposrednich z osobami reprezentujacymi
kadre kierowniczg polskich i zagranicznych firm prowadzacych dziatalnos¢
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zagraniczng. W wyniku przeprowadzonych rozméw ograniczono liczbe
zmiennych relacyjnych do czterech spolecznych (zaufanie do rzetelnosci,
zaufanie do zyczliwosci, brak zachowan oportunistycznych oraz zaangazo-
wanie wynikajgce z sympatii) i trzech ekonomicznych zmiennych (adaptacji
eksportera, adaptacji importera oraz mozliwosci obnizenia kosztéw trans-
akcyjnych) charakteryzujacych powigzania z nabywcami na rynkach za-
granicznych. Do pomiaru wartoéci zmiennych relacyjnych wykorzystano
pieciostopniowa skale Likerta, proszac respondentdw o oceng stopnia,
w jakim poszczegolne zmienne relacyjne charakteryzuja wspolprace ich
przedsigbiorstwa z nabywcami instytucjonalnymi na rynkach zagranicznych
(1 - nie zgadzam sig, 2 - cze$ciowo nie zgadzam si¢, 3 - nie mam zdania,
4 - czesciowo zgadzam sig, 5 — zgadzam sig).

Punktem wyjscia badania wplywu powiazan o rdznej sile na wyniki
osiggane przez przedsiebiorstwo byla analiza skupien (gron), metoda wy-
korzystywana w klasyfikacji badanych obiektow. Celem analizy skupien jest
przyporzadkowanie obiektéw do grup w taki sposob, aby znalez¢ mozliwie
najwigksze podobienstwo w obrebie grup oraz najwigksze réznice pomiedzy
nimi [Churchill 2002, s. 827]. Podstawa klasyfikacji byto wyrdznienie czte-
rech grup przedsigbiorstw, ktérych powigzania z okreslonymi podmiotami
charakteryzowaly sie:

1 - wystepowaniem zaréwno spolecznych, jak i ekonomicznych zmiennych
relacyjnych (pierwsza grupa),

2 — wystepowaniem wylacznie spolecznych zmiennych relacyjnych (dru-
ga grupa),

3 — wystepowaniem wylacznie ekonomicznych zmiennych relacyjnych (trze-
cia grupa),

4 - brakiem zmiennych relacyjnych w kontaktach z zewnetrznymi podmio-
tami (czwarta grupa).

Przyjeto zalozenie, ze powigzania o najwigkszej sile to takie, w ktorych
wystepuja zaréwno spoleczne, jak i ekonomiczne zmienne relacyjne, wiezi
cechujace sie obecnosciag wyltacznie spolecznych lub wytacznie ekonomicz-
nych zmiennych posiadaja srednig sile, natomiast powigzania sieciowe,
w ktérych zmienne relacyjne w ogdle nie wystepuja, okreslane sg jako stabe
(o malej sile).

Do okreslenia granicznych wartosci decydujacych, czy powiazania rozwi-
jane przez dane przedsi¢biorstwo mozna okresli¢ jako oparte na spotecznych
oraz ekonomicznych zmiennych, odwolano si¢ do badan A. Hausman [2001,
s. 600-616]. Autorka wykazala, ze poszczegélne zmienne spoteczne moga
sie wzajemnie zastgpowal oraz ze wystepowanie nawet jednej spoltecznej
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zmiennej relacyjnej jest wystarczajace do generowania korzystnych skut-
kow wiezi miedzyorganizacyjnych. Przyjeto zalozenie, ze podobne zalezno-
$ci wystepuja rowniez dla zmiennych ekonomicznych. W analizie uznano
zatem, ze powigzania rozwijane przez badane przedsigbiorstwo z nabyw-
cami na rynkach zagranicznych sg oparte na aspektach spolecznych, jeze-
li przynajmniej jedna z czterech zmiennych spolecznych otrzymuje ocene
4,0 (wskazujaca na wystepowanie okreslonej zmiennej), a pozostale pozo-
staja przynajmniej na poziomie neutralnym (3,0). Analogiczne zalozenia
przyjeto dla zmiennych ekonomicznych.

Zasadno$¢ polaczenia poszczegdlnych zmiennych relacyjnych w odreb-
ne wskazniki decydujace o wystepowaniu spotecznych i ekonomicznych
aspektow wspolpracy zostala zweryfikowana z wykorzystaniem dwoch
metod analizy statystycznej. Pierwsza byla metoda analizy czynnikowej,
ktéra pozwala na sprawdzenie prawidtowosci przeprowadzonej redukcji
danych oraz wykazanie, czy skala jest jednorodna i mierzy te samg wia-
$ciwoé¢. Umozliwia wyjasnienie korelacji wystepujacych w zbiorowosci
obserwowanych zmiennych [Bedynska i Brzezicka 2007, s. 135]. Postuzo-
no si¢ jedng z metod analizy czynnikowej — analizg gléwnych sktadowych.
Pozwala ona na redukcje danych w celu identyfikacji niewielkiej liczby
czynnikéw wyjasniajacych wieksza cze$¢ wariancji obserwowanej w du-
zej liczbie zmiennych. W praktyce badawczej jest czgsto wykorzystywana
do celéw konfirmacyjnych, gdy zaktada si¢ okreslong strukture czynni-
kow zgodnie z przyjetymi zalozeniami teoretycznymi [Bedynska i Brzezicka
2007, s. 137]. Wyniki wskazuja na silne lub umiarkowane nasycenie (czyli
duzy lub umiarkowany stopien korelacji) badanych zmiennych z uzyskany-
mi wskaznikami (sktadowymi). Potwierdzono zatem mozliwo$¢ obserwacji
wskaznikow decydujacych o wystepowaniu badz niewystgpowaniu spo-
tecznych lub ekonomicznych aspektéw powigzan biznesowych [Bedynska
i Brzezicka 2007, s. 135-136].

Druga metoda analizy statystycznej wykorzystang do weryfikacji za-
sadno$ci pofaczenia poszczegélnych zmiennych relacyjnych w odrebne
wskazniki decydujgce o wystepowaniu spotecznych i ekonomicznych aspek-
tow wspotpracy byta analiza rzetelnosci. W celu dokonania analizy rzetelno-
$ci wykorzystano statystyke Alfa Cronbacha. W przypadku analizowanych
danych za pomoca statystyki Alfa Cronbacha przekroczono umowna wartos¢
0,700 w przypadku zmiennych ekonomicznych w kontaktach z nabywca-
mi. W przypadku zmiennych spotecznych warto$¢ Alfa Cronbacha wyniosta
0,687. Wartosci te mozna zaklasyfikowac¢ jako wystarczajace do prowadzonej
analizy [por. Bedynska i Brzezicka 2007, s. 156]. Przeprowadzona analiza
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potwierdza zatem mozliwos¢ identyfikacji podmiotéw rozwijajacych na ryn-
kach zagranicznych powigzania z nabywcami i dostawcami charakteryzujace
sie rozng sila.

Najwieksza grupa analizowanych przedsigbiorstw opiera relacje z zagra-
nicznymi nabywcami jednocze$nie na podstawach spotecznych i ekono-
micznych (82 respondentéw). Kolejna pod wzgledem wielkosci jest grupa
firm rozwijajacych wylacznie ekonomiczne aspekty wiezi (61 responden-
tow). Wystepowanie wyltacznie zmiennych spolecznych cechuje relacje z na-
bywcami jedynie 13 analizowanych firm, a brak zmiennych relacyjnych - 36.

Pomiar wynikéw przedsiebiorstwa obejmowal wielko$¢ zysku ogoélem,
stope zwrotu nakladéw inwestycyjnych (ROI), wielkos¢ sprzedazy oraz
udzial w rynku. Ze wzgledu na trudnosci w poréwnaniu firm odmiennej
wielko$ci lub dzialajacych w réznych branzach przyjeto subiektywny sposob
oceny przez poréwnanie do wynikéw najblizszych konkurentéw w poprzed-
nim roku kalendarzowym, na podstawie relatywnej oceny respondentéw. Do
oceny wykorzystano pieciostopniowa skale Likerta. Respondenci, udzielajac
odpowiedzi na postawione w kwestionariuszu pytania dotyczace czterech
wymienionych powyzej wynikéw, mieli poda¢ wlasng ocene w poréwnaniu
do najblizszych konkurentéw (1 — znacznie groszy, 2 — gorszy, 3 — prawie taki
sam, 4 — lepszy, 5 - znacznie lepszy). Przyjecie takiej metody oceny umozli-
wia poréwnanie przedsiebiorstw o odmiennej charakterystyce, dzialajacych
w réznych branzach oraz zwigksza gotowos¢ respondentéw do udzielenia
odpowiedzi na pytania.

Do poréwnania wynikéw osigganych przez przedsi¢biorstwa rozwijaja-
ce powigzania sieciowe o rdznej sile skonstruowano zagregowany wskaznik
obejmujacy cztery wyszczegdlnione powyzej finansowe i niefinansowe re-
zultaty dziatalnoéci (wielko$¢ zysku ogétem, ROI, wielkos¢ sprzedazy oraz
udzial w rynku). Wykorzystanie do oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa
skonsolidowanej formuly, obejmujacej finansowe i niefinansowe mierni-
ki, jest postulowane w ramach rozwazan teoretycznych [por. Fonfara 2007,
s. 3-4] oraz stosowane w praktyce badawczej [por. Fonfara 2009, s. 61]. Za-
gregowany wskaznik stanowi $rednig warto$¢ oceny wszystkich czterech
omawianych wynikéw dzialalnosci firmy. Na jego podstawie wyrdzniono
trzy grupy przedsigbiorstw osiagajacych odmienne rezultaty dziatalno-
$ci: gorsze od konkurentéw — GOK (grupa obejmuje przedsigbiorstwa, kto-
rych $rednia zagregowanych wynikéw w skali Likerta wynosi 1,00-2,75),
takie same jak konkurencja — TJK ($rednia zagregowanych wynikéw w skali
Likerta 2,76-3,50) oraz lepsze od konkurencji - LOK ($rednia zagregowa-
nych wynikéw w skali Likerta 3,51-5,00).
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Nalezy podkresli¢, ze sita powigzan sieciowych oraz zwigzany z nig
charakter wiezi nie sg jedynymi czynnikami ksztattujacymi wyniki przed-
siebiorstwa. Jak wskazano we wstepie artykutu, tradycyjnie podkresla si¢
znaczenie zasobow czy oferty przedsiebiorstwa i ich wplywu na osiagane
wyniki. Prezentowane rozwazania majg jedynie na celu przedstawienie ten-
dencji zwigzanych ze wzrastajacym znaczeniem wspolpracy z zewnetrznymi
podmiotami dla powodzenia firmy. Celem analizy jest wskazanie, jakiego
rodzaju powigzania sieciowe moga wplywaé pozytywnie, obok innych, nie-
poruszanych czynnikéw, na osiggane wyniki rynkowe.

W tabeli zaprezentowano przedsigbiorstwa, ktoérych powiazania bizne-
sowe z nabywcami na rynkach zagranicznych charakteryzuje wystepowanie
réznych grup zmiennych relacyjnych, w podziale na osiggane wyniki dzia-
talnosci - gorsze od konkurentéw (GOK), takie same jak konkurencja (TJK),
lepsze od konkurencji (LOK).

Sila powiazan budowanych z nabywcami na rynkach zagranicznych a wyniki
przedsiebiorstwa

. ' Firmy nalezace do danej Wyniki
Zmienne relacyjne wyste- grupy
Pujace w powiazaniach ktore odpowie-
sieciowych przedsig¢biorstw | ogolem | dzialy na pytania | GOK | TJK | LOK
dotyczace wynikow
Spo}eczne i eko- | procent 427 76,8 20,6 39,7 39,7
nomiczne n 82 63 13 25 25
procent 6,8 69,2 33,3 11,1 55,6
Spoteczne
n 13 9 3 1 5
. procent 31,8 68,9 28,6 452 26,2
Ekonomiczne
n 61 42 12 19 11
Brak Zmiennych procent 18,8 63,9 39,1 39,1 21,7
relacyjnych n 36 23 9 9 5
i procent 100,0 71,4 27,0 39,4 33,6
Ogotem
n 192 137 37 54 46

n - liczba firm nalezacych do wskazanej grupy.

Wyniki:

GOK - gorzej od konkurencji (§rednia zagregowanej zmiennej opisujacej wyniki 1,00- 2,75).
TJK - takie same jak konkurencja (§rednia zagregowanej zmiennej opisujacej wyniki 2,76 - 3,50).
LOK - lepsze od konkurencji (Srednia zagregowanej zmiennej opisujacej wyniki 3,51- 5,00).

Przedsigbiorstwa budujace najsilniejsze powiazania (oparte jedno-
czes$nie na spolecznych i ekonomicznych podstawach) znacznie rzadziej,
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w porownaniu do innych firm, osiagaly wyniki gorsze od konkurencji
(20,6% przedsigbiorstw nalezacych do tej grupy). Jednoczesnie wyso-
ki odsetek tego rodzaju przedsigbiorstw (39,7%) osiaga wyniki lepsze od
konkurentow. Wigkszy odsetek przedsigbiorstw deklaruje wyniki lepsze od
konkurencji jedynie w grupie respondentdw opierajacych relacje w nabyw-
cami wyltacznie na aspektach spolecznych (55,6% ankietowanych). Nalezy
jednak podkresli¢ niewielka liczbe firm zaklasyfikowanych do tej grupy, co
moglo wptywac na otrzymane wyniki.

Wyniki przedsigbiorstw rozwijajacych spoleczne elementy powiazan
biznesowych wskazuja na korzystnos¢ takich dziatan. Niewielka liczba
przedsigbiorstw ksztattujacych spoteczne aspekty wigzi moze zatem si¢ wy-
dawac¢ zaskakujaca.

W artykule postawiono hipotezg, ze im silniejsze relacje biznesowe two-
rzy przedsigbiorstwo z nabywcami instytucjonalnymi w procesie internacjo-
nalizacji, tym lepsze wyniki rynkowe osiaga w poréwnaniu do najblizszych
konkurentow rynkowych.

Poréwnujac rezultaty poszczegodlnych przedsigbiorstw, nalezy stwier-
dzi¢, ze najkorzystniej na wyniki osiagane przez firmy wptywa rozwijanie
najsilniejszych powiazan sieciowych z nabywcami na rynkach zagranicz-
nych? Takie dziatanie ogranicza osiaganie wynikow gorszych od konkuren-
tow 1 w znacznym stopniu przyczynia si¢ do osiggania wynikow lepszych
od rywali rynkowych.

Nieco mniej korzystnie na osiagane przez przedsigbiorstwa wyniki wpty-
wa tworzenie z nabywcami na rynkach zagranicznych powiazan o $redniej
sile (cechujacych si¢ wystgpowaniem wylacznie spotecznych lub wytacznie
ekonomicznych aspektow wigzi). Trudno poréwnac¢ wyniki osiagane przez
dwie grupy firm nalezacych do tej kategorii — przedsigbiorstwa rozwijajace
relacje oparte na zmiennych spotecznych czesciej osiagaja wyniki lepsze od
konkurentéw w poréwnaniu z firmami opierajacymi powigzania na zmien-
nych ekonomicznych, jednak jednoczesnie czesciej osiagaja wyniki gorsze
od konkurentow.

Wydaje sig, ze rozwijanie zmiennych ekonomicznych gwarantuje osiaga-
nie pewnego minimum korzys$ci dzigki zbudowanym relacjom biznesowym,
co ogranicza osigganie wynikow gorszych od konkurentow. Przypuszczenie

2 Stwierdzenie to wydaje si¢ prawdziwe rowniez w pordéwnaniu wynikOw omawianej
grupy firm z wynikami przedsigbiorstw opierajacych powiazania z nabywcami wylacznie
na podstawach spotecznych. Jest to spowodowane znacznie wyzszym odsetkiem przedsig-
biorstw nalezacych do drugiej grupy, ktory osiaga wyniki gorsze od konkurentow (33,3%) oraz
mozliwoscia zanizenia danych ze wzgledu na mniejsza liczbg firm zaliczanych do tej grupy.
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to potwierdza rodzaj analizowanych zmiennych ekonomicznych — zaanga-
zowanie kalkulacyjne (wynikajace z wprowadzonych adaptacji) oraz moz-
liwos¢ obnizenia kosztow transakcyjnych. Ich wystgpowanie w zwiazkach
biznesowych sprawia, ze rezultaty wspotpracy nie spadaja ponizej pewnego
poziomu oczekiwan. Osiagnigcie, dzigki zbudowanym powiazaniom, wyni-
kéw lepszych od konkurentéw wymaga jednak wyjscia poza ekonomiczne
aspekty wspotdziatania, czyli rozwinigcia zmiennych spotecznych. Rozwoj
zaufania i zaangazowania wynikajacego z sympatii umozliwia osiagnigcie
ponadprzecigtnych korzysci ze wspotpracy.

Nalezy podkresli¢, ze wyniki obu grup przedsigbiorstw rozwijajacych
wigzi o $redniej sile s z reguty lepsze od wynikéw firm majacych z nabywca-
mi na rynkach zagranicznych stabe powiazania sieciowe, ktore cechuje brak
zmiennych relacyjnych. Ta grupa przedsigbiorstw relatywnie najczesciej uzy-
skuje rezultaty gorsze od konkurentow i jednoczesnie relatywnie najrzadziej —
rezultaty lepsze. Wyniki analizy potwierdzaja zatem postawiong hipotezg.

Podsumowanie

W artykule wskazano na wzrastajagce znaczenie wspolpracy przedsie-
biorstw z zewnetrznymi podmiotami. W znacznej mierze jest ono reakcjg
na zmiany w otoczeniu firm, w tym zwiazanych z globalizacja. Poszczegolne
relacje, ktore tworza firmy, moga znacznie si¢ od siebie rézni¢. Jak wynika
z przeprowadzonej analizy, dobrym miernikiem pozwalajacym na klasyfika-
cje relacji biznesowych jest ich sifa. Sita relacji biznesowych obejmuje zaréw-
no ekonomiczne, jak i spoleczne zmienne relacyjne, co jest postulowane we
wspolczesnej literaturze.

Zaprezentowana analiza empiryczna potwierdzita zalozenia wynika-
jace z rozwazan teoretycznych. Budowanie silnych relacji biznesowych
z nabywcami na rynkach zagranicznych przyczynia si¢ do poprawy wy-
nikow rynkowych. Jednoczes$nie wskazano, ze wystepowanie wylgcznie
zmiennych ekonomicznych przyczynia si¢ do ograniczenia wynikéw gor-
szych od konkurentéw. Zmienne spoleczne moga w wigkszym stopniu
przyczynic sie do osiagania wynikéw lepszych od najblizszych konkuren-
tow. Jednocze$nie aspekty spoleczne powigzan s zaniedbywane przez sze-
reg przedsigbiorstw.

Podsumowujac, przedsiebiorstwa powinny okresli¢ kluczowe podmioty
w ich otoczeniu i umacnia¢ zbudowane z nimi relacje biznesowe, gdyz przy-
czynia si¢ to do poprawy osigganych wynikéw.
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