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Streszczenie

Ztozone, turbulentne i wymagajace otoczenie wywoluje potrzebe adekwatnej adaptacji i re-
strukturyzacji organizacji. Niezbedne staje si¢ systematyczne jej doskonalenie i dostosowywanie
do zachodzacych zmian. Takie postgpowanie stanowi szansg na zwigkszenie innowacyjnosci oraz
efektywne doskonalenie dzialan w organizacji, co daje mozliwos$¢ pozyskania przewagi konku-
rencyjnej na rynku. W artykule autor ukazuje wptyw kapitalu relacyjnego na konkurencyjnosé
i jako$¢ funkcjonowania organizacji.

Wprowadzenie

Organizacje dzialajace w gospodarce rynkowej sa uzaleznione w znacznym
stopniu od otoczenia, ktore nie pozostaje bez wplywu na odnoszone przez nie suk-
cesy 1 porazki, poziom realizacji zamierzonych celéw. Chcac przetrwaé okresy kry-
zysow 1 rozwijaé sig, musza mie¢ zdolnos¢ do konkurowania, ktéra w znacznej
mierze uzalezniona jest od zgromadzonych zasobow 1 umiejetnosci oraz sposobu
wykorzystywania ich w okre$lonym miejscu i czasie'. Istota konkurencyjnosci staje
si¢ wytworzenie sily, ktdéra motywuje do osiggania ,takich samych rezultatow
mniejszymi nakladami lub lepszych rezultatow przy wykorzystaniu takich samych
nakladow”. Powszechnie uznaje si¢, Ze organizacje powinny systematycznie
1 kompleksowo rozwija¢ czynniki majace wplyw na poziom ich konkurencyjnosci,
gdyz takie dzialanie moze pomoéc zachowaé im przewage konkurencyjng w dhuz-
szym okresie’. Wydaje sie, ze zrodlem jej wypracowania moze staé si¢ umiejetnosé

' B. Stepien, M. Sulikowska-Formowicz, Metody pomiaru konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ,,Go-
spodarka Narodowa” 2004, nr 5, s. 44.

2 World Competitiveness Report, World Economic Forum, Geneva 1994, s. 18; J. Macias, Konkuren-
cyjnosé — strategiczny wymiar efektywnosci przedsigbiorstw, ,Przeglad Organizacji” 2010 nr 5, s. 4.

3 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2003, s. 57-59.
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wykorzystania (ksztaltowania) kapitalu relacyjnego. Chcac skutecznie funkcjono-
wac w dzisigjszym otoczeniu, organizacja musi umie¢ nawiazywac relacje z partne-
rami, aby moc prawidlowo zidentyfikowac, a nastgpnic dynamicznie odpowiadaé
na roznego rodzaju bodzce. Istotne staje si¢ zdobycie umiejetnosci pozwalajacych
na wyzwolenie mnowacyjnosci 1 uwzglednienie odmiennosci réznych przedsie-
wzie¢ wynikajacych z aktualnych relacji z partnerami w biznesie 1 otoczeniem, co
pozwala na systematyczne doskonalenie realizowanej strategii przez elastyczne
wprowadzanie zmian®, Zatem sukces organizacji w znacznym stopniu jest uzalez-
niony od zrozumienia 1 zaspokojenia potrzeb (oczekiwan) zainteresowanych stron,
do ktérych nalezy zaliczy¢ m.in. klientdw zewngtrznych 1 wewnetrznych (pracow-
nikow), wlascicieli, inwestordw, dostawcow 1 spoleczenstwo (spolecznosé 1 srodo-
wisko, na ktore organizacja lub jej produkty maja wplyw)”.

Istotny staje sie proces doboru obszaréw badania, kryteriow 1 miernikéw po-
zwalajacych na dokonanie analizy 1 oceny jakosci kapitalu relacyjnego. Takie dzia-
lanie sprzyja doskonaleniu jakosci relacji organizacji z jej otoczeniem, przez co
usprawnia istniejacy system zarzadzania. To od jakosci, prawidlowosci relacji po-
miedzy dwoma lub wigcej obiektami uzalezniony jest sukces organizacji. Umiegjet-
no$¢ ksztaltowania zdolnosci relacyjnej traktuje sie jako czynnik majacy bezpo-
$redni wplyw na poziom jej doskonalosci, co warunkuje wzrost jej wartosci. Umie-
jetno$¢ organizacyjnego uczenia si¢ daje szanse na optymalizacj¢ relacji z otocze-
niem, co zwieksza jej zdolnosci adaptacyjne. To wiedza 1 umigjetnosci stanowia
strategiczne czynniki rozwoju 1 sukcesu organizacji w gospodarce globalne;j, stano-
wiac podstawe dla zachowania efektywnosci relacji nawiazanych z interesariusza-
mi, warunkujacych wzrost konkurencyjnosci organizacji.

Pojecie kapitalu relacyjnego

W ekonomii klasycznej kapital rozumiany jest jako zapas zasobow wykorzy-
stywanych w procesie wytwarzania produktéw (uznawany za jeden z trzech czyn-
nikdéw produkcji obok ziemi i pracy). Definiujac go, mozna przyjac, ze stanowi
calkowity wklad (materialny, niematerialny, ludzki), ktéry zostaje wniesiony do
systemu produkcyjnego. Wedlug Stownika jezyka polskiego kapital nalezy rozumieé
jako ogdl rzeczy, ktore zostaly wytworzone i posiadany majatek®, natomiast relacja
to zwiazek, zalezno$¢ pomiedzy dwoma lub wiecej obiektami. Relacje mozna uznac
za zasOb niematerialny, bedacy efektem istnigjacej kultury, postaw i zachowan,
ktéry w znacznej mierze decyduje o jakosci wspdlpracy pomigdzy przynajmniej

4 1.S. Kardas, M. Wojcik-Augustyniak, Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2008,
s. 11.

* E. Krodkiewska-Skoczylas, G. Garlicka, Zarzqdzanie relacjami z klientami, w: Klient w organiza-
¢ji zarzqdzanej przez jakos¢, red. T. Sikora, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2006.

8 Slownik jezyka polskiego, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 90.
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dwoma podmiotami. Ich celem jest wykorzystanie potencjalu, ktérym dysponuja
polaczone strony. Istotne, by cechowalo je wzajemne zrozumienie, zaufanie, lojal-
no$¢, sprawiedliwosé, poniewaz wowczas sukces (korzysé) moga odniesé zaintere-
sowani. Pozwala to na zwickszenie sprawnosci zarzadzania, gdyz wiaze si¢ z na-
wiazaniem wspolpracy (partnerstwa), wytworzeniem aktywnego zwigzku pomiedzy
wewnetrznymi strukturami organizacji.

Zatem Kkapital relacyjny nalezy rozumie¢ jako kapital zewnetrzny, potencjal
przedsiebiorstwa wynikajacy z jakosci, wartosci niematerialnych aktywow rynko-
wych (marki, relacji, kontraktéw, uméw, np. licencyjnych)’. Jego strukture tworzy
potencjal klientéw (np. ich liczba, poziom zaufania, lojalnosci, jakos¢ relacji, kana-
Iy dystrybucyjne) oraz relacje z pozostalymi interesariuszami, do ktorych nalezy
zaliczy¢ przede wszystkim: akcjonariuszy, pracownikdw, dostawcdw, rzad, spole-
czenstwo lokalne, media czy grupy interesoéw. Wobec tego kapital relacyjny mozna
rozumie¢ jako sie¢ powiazan z otoczeniem, ktérych celem jest dazenie do zdoby-
wania wiedzy pozwalajacej na ograniczenie kosztoéw transakcyjnych i ponoszonego
ryzyka w procesie podejmowania decyzji, oszczedno$¢ czasu 1 wzrost innowacyj-
noéci (nowe produkty, rozwiazania technologiczne, zarzadcze i organizacyjne®)
zwickszajacej elastycznosé i adaptowalnosé organizacii’.

Optymalizacja relacji z partnerami w biznesie umozliwia wypracowanie prze-
wagi konkurencyjnej bazujacej na uczeniu sie, co skutecznie moze wesprzeé proces
ciaglego 1 kompleksowego doskonalenia koncepcji dzialania organizacji. Spraw-
no$¢ wdrozenia nowych rozwiazan warunkujacych przetrwanie 1 rozwdj wymaga
zmian w zachowaniach ludzkich czy organizacyjnych. Dzisiaj powszechne staje si¢
nawiazywanie relacji, tworzenie sieci powiazan pomigdzy partnerami w biznesie,
polegajace na realizacji wspolnie wyznaczonego celu, uwzgledniajace interesy
wszystkich zainteresowanych. Nawiazanie wspolpracy (porozumienia) umozliwia
uzyskanie (wypracowanie) efektu synergii'’. Mozliwe staje si¢ to, gdy zostanie
stworzona sie¢ wspdlpracy, ktdra cechuje dobra komunikacja i zaufanie, a strony sa
sklonne wnie$¢ do wspolpracy swoje wyrdzniajace (kluczowe) kompetencije, co
umozliwia efektywniejsze zwigkszenie wartosci dodanej. Pozwala to na sprawny
przebieg wzajemnych relacji i skuteczny przeplyw informacji (wiedzy) pomiedzy
partnerami.

7 1. Mendyk, Kapital relacyjny w identyfikowaniu luki kompetencyjnej przedsiebiorstwa, w: Polskie
Sfirmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, red. A. Sitko-Lutek, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2007.

8 1. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsigbiorstwa, Pla-
cet, Warszawa 1999, s. 141.

® E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicz-
nej, Wroclaw 2004, s. 201.

M. Strzyzewska, Wspdlpraca konkurentow w grupie polskich malych i $rednich przedsighiorstw,
Problemy Zarzadzania” 2008, nr 2, s. 72-73.
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Kapital relacyjny jako element kapitalu intelektualnego

W okresie tak dynamicznych 1 zlozonych zmian otoczenia niezbedne staje si¢
wypracowanie zdolnosci warunkujacych szybkie dotarcie do wiarygodnych infor-
macji, zdobycia wiedzy, ktdra stanowi efekt tworczych mozliwosci czlowieka, sta-
jac si¢ podstawowym zrodlem wartosci dodanej 1 przewagi konkurencyjnej organi-
zacjl. Zatem niewystarczajace wydaje si¢ angazowaniec w procesic wytworczym
jedynie aktywow materialnych bedacych w posiadaniu organizacji. Obok kapitalu
finansowego (plynna forma o charakterze inwestycyjnym), rzeczowego (budynki,
maszyny, wyposazenie) nalezy wyr6znié kapital intelektualny, ktérego optymaliza-
cja stanowi dla przedsiebiorstwa podstawe jego przetrwania i rozwoju. Niezbedne
staje sie ksztaltowanie, a nastepne optymalne wykorzystanie kapitalu intelektualne-
go i zdobycie ,,wiedzy majacej mozliwosé przeksztalcenia si¢ w warto$é™ .

Dzi$ powszechnie uwaza sie, ze kapital intelektualny to efekt polaczenia wla-
snosci intelektualnej organizacji, zidentyfikowanych w niej procesdw, kultury 1 wy-
stepujacych relacji'”. Zatem mozna wyrdznié trzy jego formy: kapital ludzki, struk-
turalny i relacyjny'®. W skiad kapitalu ludzkiego nalezy zaliczyé: wiedze, kompe-
tencje, postawy 1 zachowania, stan zdrowia 1 motywacji wewnetrznej, sklonnos¢ do
dzielenia si¢ doswiadczeniem zyciowym, przestrzegania i tworzenia wartosci (np.
angazowania si¢ w realizacj¢ prac rozwojowych). W kapitale organizacyjnym wy-
roznia si¢ m.in. istniejaca strukture, procedury, instrukcje, infrastrukture (rozumiana
jako: dokumentacja, bazy danych, schematy, patenty, znaki towarowe, prawa do
wzordw 1 autorskie, koncepcje, modele, rysunki, projekty, procesy biznesowe, tech-
nologia, kultura organizacyjna). Te dwie formy kapitalu przyczyniaja si¢ do two-
rzenia kapitalu relacyjnego, ktdry nie jest ,,w wystarczajacym stopniu doceniony ja-

ko wazne narzedzie poprawy wartosci i rozwoju strategicznego przedsigbiorstwa”',

Wplyw kapitalu relacyjnego na konkurencyjno$¢ organizacji

W XXI wieku istnieje koniecznos¢ realizowania celow organizacji w turbulent-
nych (zmiennych, zlozonych) warunkach otoczenia ekonomicznego, na co istotny
wplyw maja: zmiany koniunktury, klimatu gospodarczego; spadek: tempa wzrostu
gospodarczego, popytu, produkcji, wzrost inflacji, ograniczenia w dostepie do kre-
dytdéw czy spadek: inwestycji, eksportu, rozporzadzalnego dochodu osobistego,
nieustabilizowanie sklonnosci do zakupdw. W takich warunkach organizacja, chcac

" A. Sopifiska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar kapitalu intelek-
tualnego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 104.

12 J. Fitz-Enz, Rentownosé inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 23—
24.

P S, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny. Spojrzenie z perspektywy intere-
sariuszy, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2006, s. 87.

" E. Skrzypek, Kapital relacji jako element kapitalu intelektualnego, w: Kapital relacyjny w nowo-
czesnej gospodarce, red. M. Cisek, Studio Emka, Warszawa 2009, s. 25.
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istnie¢ 1 rozwijaé si¢, musi by¢ konkurencyjna. Zatem aby zachowa¢ konkurency;-
nos¢, nalezy zaakceptowac zasady nowej ekonomii, ktora charakteryzuje stopniowe
zmnigjszanic wartosci tradycyjnych czynnikow produkeji, takich jak ziemia czy
srodki trwale 1 nadanie duzego znaczenia zarzadzaniu: zmianami, informacja, wie-
dza, kapitatem intelektualnym, w sklad ktérego zalicza si¢ kapital relacyjny. Nowa
ckonomia preferuje innowacyjne produkty 1 organizacje, w ktdrych nastapita profe-
sjonalizacja zarzadzania bedaca efektem optymalnego uksztaltowania wymaganych
kompetencji ludzi 1 jej samej (integracja kompetencji z réoznych dziedzin). Dla za-
chowania sprawnosci realizacji obranych celéw niezbedne staje sie wspomaganie
nowoczesnymi rozwigzaniami techniki (informatyzowanie, automatyzowanie, me-
chanizowanie) procesow zarzadzania i produkcji. Dazac do wypracowania przewagi
konkurencyjnej, zachowania zdolnosci rozwojowej, nie mozna zapomnie¢ o kom-
pleksowosci 1 systematycznosci w adaptowaniu, wykorzystywaniu 1 rozwijaniu
wiedzy, co powinno skutecznie wesprzeé zachowanie otwarto$ci w procesie komu-
nikowania si¢ (wymianie mysli), nadawanie znaczenia normom kulturowym, za-
chowanie sklonnosci do poznawania, akceptowania i szanowania migdzynarodo-
wych 1 narodowych wartosci.

Organizacje, chcac pozosta¢ konkurencyjnymi, musza mie potencjal i instru-
menty konkurencyjne, ktére umozliwia wypracowanie przewagi warunkujacej za-
chowanie dobrej pozycji na rynku. Dla zachowania jej w dluzszym okresie nie-
zbedne staje si¢ wypracowanie zdolnosci wyrdzniajacej — posiadanie zasobdw wy-
jatkowych, ktérych nie maja lub nie potrafia wykorzysta¢ inni (stanowia wlasnos¢ —
umiejetno$¢ charakterystyczng dla konkretnej organizacji). Wydaje sie, ze za taka
mozna uzna¢ zdolno$¢ nawiazywania relacji, ktora w znacznym stopniu decyduje
o architekturze (powiazania wewnatrz organizacji i zdolno$¢ nawiazywania kontak-
tow z otoczeniem), reputacji (odczucia zwiazane z organizacja) i umiejetnosciach
wdrazania innowacji'’. Gospodarke rynkowa cechuje sklonno$¢ i koniecznosé
kompleksowego zaspokajania potrzeb klienta, ktéry w produkcie poszukuje inno-
wacyjnej wartosci dodane;j, stad skracanie cyklu (wzrost tempa) wdrazania nowosci,
inowacji technologicznych staje si¢ rzecza normalna. Odkrycia naukowcdéw skla-
niaja organizacj¢ do akceptowania nowych typoéw struktur oraz innowacyjnych
dzialan zarzadczych, zwiekszajac poziom akceptacji dla zmiany stosowanych tech-
nologii. Zaplecza naukowo-badawcze daza do wyeliminowania negatywnego
wplywu dzialan organizacji na czlowieka 1 srodowisko naturalne, co moze stanowic¢
0 mozliwosci wypracowania przewagi konkurencyjne;j.

Decydujace dla zapewnienia zdolnosci rozwojowej organizacji staje si¢: co sta-
nowi zrddlo przewagi konkurencyjnej 1 jak ona zostala osiagnigta. W okresie, gdy
duze znaczenie przywiazuje si¢ do koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,

'3 1. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PNE, Warszawa 1996, s. 29-32.



394 Wiestaw Lukasinski

zasad zrownowazonego 1 trwalego rozwoju niezbedne staje si¢ dazenie do zoptyma-
lizowania relacji z otoczeniem, od ktdérego w znacznym stopniu uzalezniona jest
skutecznos¢ rozwoju organizacji. W procesic wypracowywania przewagi konku-
rencyjngj dla realizowanych celow trzeba uzyskac akceptacjg spolecznosci lokalne;j.
Mozliwe staje si¢ to po zaspokojeniu jej potrzeb. Niemniej aby stalo si¢ to realne,
nalezy dazy¢ do rozpoznania, a nastepnie uzyskania kompromisu 1 zaakceptowania
punktu widzenia otoczenia. Do kryteridéw pozwalajacych na dokonanie oceny rela-
cji pomiedzy organizacja a jej bezposrednim otoczeniem 1 zidentyfikowania przy-
czyn ewentualnych nieporozumien mozna zaliczy¢ dokonanie oceny'®:

—  dzialan organizacji jako jednostki odpowiedzialnej za funkcjonowanie 1 po-
moc w rozwoju bezposredniego otoczenia, poprzez: wyrdwnywanie szans
regionalnych, ksztaltowanie relacji z wladzami, oddzialywanie na lokalng
1 narodowa gospodarke;

— poziomu przestrzegania przez organizacj¢ zasad etyki, jakosci udzielania
informacji majacych wplyw na bezpieczenstwo spoleczefistwa, zaangazo-
wania w proces ksztaltowania jakosci zycia spolecznos$ci lokalnej (rozwaj
edukacji, kultury, sportu, opieki spoleczne;);

— poziomu optymalizacji przebiegu dzialalnosci wytwdrczej (minimalizacja
ryzyka zagrozenia utraty zdrowia czlowieka — wypadkowosci, zapewnienie
komfortu zycia przez minimalizacj¢ poziomu: halasu, uciazliwego zapa-
chu, emisji zanieczyszczen 1 substancji toksycznych do otoczenia);

— zaangazowania organizacji w dzialania zwigzane z ochrong zasobow natu-
ralnych 1 ograniczaniem szkodliwego wplywu: wykorzystywanych przez
nig srodkow transportu, prowadzonej dzialalnosci (oszczednosé zuzywane-
go gazu, wody, energii elektrycznej), powstalych odpaddéw 1 opakowan na
srodowisko naturalne.

Zatem wydaje sie, ze szansa na wypracowanie przewagi konkurencyjnej jest
efektywne zarzadzanie zasobami niematerialnymi przedsigbiorstwa. Powszechne
staje si¢ dazenie do optymalizacji powiazan (zaleznosci) pomigdzy technika, tech-
nologia, stworzonymi warunkami pracy 1 mozliwosciami czlowieka. Mozliwe jest
to dzigki zmianom, jakie zaszly w swiadomosci czlowieka (zwigkszenie znaczenia
edukacji, szkolenia, ochrony zdrowia, standarddéw pracy) i rozwojowi gospodarki,
czego konsekwencja staje si¢ transformacja tradycyjnych warto$ci ekonomicznych,
bezpieczenstwa w kierunku wartosci wyzszego rzedu takich jak satysfakcja czy
mozliwos¢ samorealizacji. Wzrost kwalifikacji, kompetencji, znaczenia jakosci
poziomu zycia sprawil, ze czlowiek przestaje by¢ obojetny na problemy otoczenia,
w tym $rodowiska naturalnego. Powszechnie wspiera sie programy ekologiczne,
zarzadzanie odpadami czy stosowanie recyklingu. Globalizacja 1 internacjonalizacja

'S Opracowano na podstawie materialéw PNJ (Polska Nagroda Jakosci).
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zwigkszaja mozliwos¢ akceptacji zachodzacych zmian w stylu zycia, wzorcach
spozycia, zwickszaja potrzebe wolnosci 1 rozwoju. Przed organizacjami stoi wiele
wyzwan, ktérym musza sprosta¢, aby zachowac zdolno$¢ rozwojowa. Obrazuje to,
jak trudne dla organizacji staje si¢ zdobycie umiejgtnosci wypracowywania przewa-
gi konkurencyjnej. Chcac znalez¢ efektywne sposoby zwigkszania swojej konku-
rencyjnoscl, nalezy skutecznie i sprawnie zarzadza¢ wlasnymi zasobami. Dzisiaj
duzego znaczenia nabiera zdolnos¢ ksztaltowania 1 wykorzystania kapitatu intelek-
tualnego, ktorego niekwestionowanym skladnikiem jest kapital relacyjny.

Klient a kapital relacyjny organizacji

Termin kapital relacyjny najczesciej odnoszony jest do okreslenia relacji orga-
nizacji z jej zewnetrznymi partnerami. Nalezy rozpatrywaé go przede wszystkim
w odniesieniu do relacji miedzyludzkich, umiej¢tnosci organizacji w zakresie kre-
owania 1 utrzymywania zwigzkow pomi¢dzy ludzmi, od ktérych pézniej w znacz-
nym stopniu uzalezniona jest jakos$¢ powigzan pomigdzy organizacjami. Takie po-
stepowanie powinno prowadzi¢ do znaczacej poprawy wynikéw ekonomicznych
1 spolecznych. Dlatego niezwykle istotne wydaje si¢ optymalizowanie relacji
z klientami, ktore uznaje si¢ za ,,podstawowy element decydujacy o skutecznosci
1 efektywnosci organizacji, gdyz sa trudne do skopiowania 1 zastapienia innymi
zasobami' ",

Dzisiaj niewystarczajace jest poprzestawanie na zaspokajaniu biezacych po-
trzeb klientow. Nalezy zdoby¢ umiejetnosci pozwalajace na zidentyfikowanie ich
przyszlych oczekiwan, a nastepnie nawiazanie wspdlpracy. Dzieki temu organizacja
moze utrzymywac starych 1 pozyskiwaé¢ nowych klientow, co swiadczy o uzyskaniu
produktu zadawalajacego odbiorce (pozyskaniu jego lojalnosci). Istotne staje sie,
aby producent i odbiorca mieli wspdlne cele, poniewaz sprzyja to ich wzajemne;j
wspdlpracy, co przyczynia si¢ do wzrostu wartosci firmy. Organizacyjne uczenie
si¢ skutecznie wspiera proces podejmowania decyzji majacych wplyw na ksztalto-
wanie relacji z klientem zewnetrznym organizacji oraz zarzadzania nimi. Zaanga-
zowanie klientdw w proces projektowania produktu zwieksza mozliwos¢ realizacji
ich wymagan w zakresie: sprzedazy, marketingu, produkcji, finanséw, badan i roz-
woju. Takie dzialanie to szansa na optymalizacje jakosci produktu.

Skutkiem niewlasciwie podjetych decyzji jest negatywny wplyw na osiagane
wyniki finansowe 1 konkurencyjno$¢ organizacji. Klient moze zostaé obarczony
kosztami nieodpowiedniej jakosci nabytego produktu wynikajacej z niskiej jakosci
zarzadzania, co moze doprowadzi¢ do zerwania dotychczasowej wspdlpracy. We-
dlug J. Banka'® to on stanowi serce i jest gléwnym celem biznesu, powinien byé

E. Skrzypek, Kapital relacji... , s. 24.
18] Bank, Zarzqdzanie przez jakosé, Gebethner i Ska, Warszawa 1997, s. 18.
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postrzegany jako wspoltworca poziomu jako$ci produktu (oferowana jako$¢ musi
sprosta¢ jego wymaganiom teraz i1 w przyszlosci). Producent musi zdawaé sobie
sprawg z faktu, ze w gospodarce rynkowej to on uzalezniony jest od klienta, a nie
odwrotnie. Dzi$ klient zainteresowany jest nie tylko jakoscia finalng produktu, lecz
takze czgsto bierze udzial w procesie projektowania jakosci wyrobdw 1 ushug. Do
wybranych kryteriéw oceny organizacji przez klienta mozna zaliczyé m.in.":

1. Ogdlny wizerunek organizacji — dazenie do optymalizacji procesu wymiany
informacji (proces komunikacji), elastycznego zaspokojenia oczekiwan klien-
tow (systematyczno$¢ 1 kompleksowosé reakcji organizacji na zidentyfikowane
potrzeby).

2. Proces wytworczy — optymalizacja procesu wytworczego. Dazenie, aby stoso-
wana technologi¢ charakteryzowaly: optymalizacja jakos$ci, innowacyjnosc
1 ekologiczno$¢ (ocena jakosci oddzialywania procesu wytwdrczego, a nastep-
nie produktu na czlowieka 1 srodowisko).

3. Sprzedaz — ocena jakosci procesu obslugi, w sklad ktorego nalezy zaliczy¢:
ocen¢ zachowania pracownika, jego zaangazowania, poziomu wiedzy z zakresu
optymalizacji eksploatacji produktu oraz komunikatywnos¢ wydawanych in-
strukcji 1 dokumentacji technicznej produktu, czy oceng estetyki pomieszczen
biurowych.

4. Ushugi posprzedazne — ocena: jakosci udzielonej pomocy w zakresie postepo-
wania z uszkodzonym produktem, reakcji na reklamacje, uwagi i spostrzezenia
klienta zwiagzane z nieprawidlowosciami w trakcie eksploatacji produktu.

W pelni racjonalne wydaja si¢ spostrzezenia Deminga, cytowane przez F. Wier-
semana: ,Nie przywiazuj si¢ do swego wyrobu lecz do swego klienta”*. Ciesz sie,
kiedy jest niezadowolony i oczekuje od ciebie innowacyjnosci, poniewaz czyni ci¢
to silniejszym 1 sprawniejszym. To od poziomu jakosci produktu, obstugi klienta,
umiejetnoscl poznania motywow jego postepowania, optymalizacji kosztow, termi-
nu realizacji zamowien, uzalezniony jest los producenta. Istotne staje si¢, aby pro-
dukt cechowala innowacyjna warto$¢ dodana, ktdra jest cenna dla klienta. Elementy
filozofiit TQM wbudowane w nowe podejscie do znormalizowanych systemdw
jakosci przyczynily sie do glgbszego postrzegania norm.

Dokonana w 2000 r. przez Miedzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjna no-
welizacja norm ISO serii 9000 wprowadzila zmiany w postrzeganiu klientow orga-
nizacji. Uznala, ze istotny wplyw maja badania ich satysfakcji, gdyz zrozumienie
ich potrzeb pozwala na utrzymanie lub umocnienie istniejacych relacji, co zwieksza
szans¢ na wzmocnienie pozycji organizacji na rynku. Dlatego orientacja na klienta
stanowi nadrzedny cel systemow zarzadzania jakoscia. Istotne staje sig, aby naczel-

' Opracowano na podstawie materiatéw PNJ.
*F. Wiersman, Infegracja z klientem, Oficyna Wydawnicza Logos, Warszawa 1997, s. 144.
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ne kierownictwo zidentyfikowalo wymagania klienta 1 sprawdzilo, czy zostaly pod-
jete odpowiednie dzialania umozliwiajace ich jak najlepsze spelnienie. Zatem nale-
zy ustali¢c wymagania dotyczace produktu, nastepnie dokona¢ przegladu wymagan
dotyczacych wyrobdw oraz okreslic, czy wszystkie sa nalezycie uwzglednione 1 nie
odbiegaja od tych zawartych w umowie. W normach zostaly przedstawione zasady
komunikowania si¢ z klientem w zakresie informacji o produkcie, ofercie, zlece-
niach czy informacji zwrotnej. Zobowiazuje sie organizacj¢ do przeprowadzania
badan zadowolenia klienta, monitorowania jego satysfakcji, ustalenia metod uzy-
skania wiarygodnych wynikow, wykorzystania 1 oceny informacji dotyczacych
zadowolenia klienta®. Takic postepowanie stanowi szanse na optymalizacje jakosci
kapitalu klienta, ktory jest rdwny sumie zdyskontowanych przeplywdéw gotdwko-
wych, jakie organizacja uzyska dzigki nawigzanym relacjom z klientami. Warto$¢
kapitalu klienta ma wicc istotny wplyw na wartos$é organizacji*>.

Proces ksztaltowania kapitalu relacyjnego

Globalizacja, kryzys gospodarczy niosa wicle zmian (szans, okazji, zagrozen),
do ktérych musi dostosowaé sie organizacja. Dlatego niezwykle istotne staje sig,
aby w tym celu wykorzysta¢ wszystkie zasoby, umiejetnosci. Zrodlem przewagi
konkurencyjnej organizacji moga stac sie relacje partnerskie, zwiazki z otoczeniem,
ktére w znacznym stopniu decyduja o sprawnosci tworzenia wartosci. Optymaliza-
cja relacji to efekt pewnego rodzaju ewolucji, ktory zostal zapoczatkowany powta-
rzalnymi transakcjami opartymi na lojalnosci wobec zrédla zakupu 1 zaufania zwia-
zanego z pozytywnym wizerunkiem danego partnera™, z czasem przeksztalcajace
si¢ w dlugoterminowe powiazania regulowane umowami. Czgsto zadowolenie
z realizacji postanowien w nich zawartych prowadzi do podjecia wspolpracy, ktora
z czasem moze przerodzi¢ sie w Scisle stosunki partnerskie, bazujace na synergicz-
nym wykorzystaniu swych silnych stron, takich jak posiadane zdolnosci, zasoby
czy pozycja rynkowa. Wzajemna synergia wspomaga w osiaganiu wzajemnych
korzy$ci, wzmacnia wystepujace relacje tworzac tzw. wartosé zwiazku®'. W tym
celu nalezy dazy¢ do optymalizacji warunkow, aby stworzy¢ mozliwosé maksy-
malnego wykorzystania potencjatu. Sukces tych dzialan w znacznym stopniu uza-
lezniony jest od jakosci 1 stopnia wykorzystania potencjalu strategicznego organiza-
¢ji oraz instrumentdw wewnatrzorganizacyjnych i narzgdzi zarzadczych, ktdrych
zadaniem jest uksztaltowanie, wdrozenie w praktyke gospodarcza 1 doskonalenie

2L E. Skrzypek, Klient jako wspoltworca poziomu jakosci w organizacji, w: Klient w organizacji...,
s. 97-98.

K. Skrzypek, Kapital relacji... , s. 26.

2 A. Olczak, M. Urbaniak, Marketing B2B w praktyce gospodarczej, Difin, Warszawa 2006.

* M. Urbaniak, Budowanie relacji z klientami przez przedsiebiorstwa posiadajqce certyfikat systemu
zarzqdzania, w: Klient w organizacii...
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rozwiazan warunkujacych rozwoj organizacji. O ich wartosci decyduje przydatnosé

w procesic wypracowywania przewagi konkurencyjnej. Dlatego istotne staje sig

opracowanie koncepcji dziatania, ktora zwickszy szanse na efektywne doskonalenie

1 wykorzystanie kapitalu relacyjnego organizacji. Ksztaltowanie jakosci kapitatu

relacyjnego sklada si¢ z dwoch etapow:

— procesu identyfikacji istniejacych relacji (kapitalu relacyjnego) 1 ocena ich
wplywu na konkurencyjno$¢ organizacji;

— procesu tworzenia, wdrazania 1 doskonalenia obranej strategii.

W pierwszym etapie wyrdznia si¢ nastgpujace dzialania:

1. Proces identyfikacji: kluczowych potrzeb przedsiebiorstwa, oczekiwan 1 wza-
jemnie wystepujacych relacji:

— ocena intensywnosci 1 rozleglosci kontaktdw, ich wplywu na funkcjonowa-
nie organizacji, stopnia wykorzystania nawigzanych relacji;

— okreslenie relacji pomigdzy jednostkami majacymi wplyw na wewnetrzne
funkcjonowanie organizacji (pracownicy, akcjonariusze, wlasciciele) 1 ja-
kosci ich powiazan z otoczeniem;

— okreslenie relacji pomiedzy interesariuszami organizacji, do ktorych zali-
cza si¢ np. klientdéw zewnetrznych, kooperantow, dostawcdw, konkuren-
tow;

—  okreslenie relacji pomigdzy organizacja a spoleczenstwem, w ktérym funk-
cjonuje.

2. Okreslenie wplywu kapitatlu relacyjnego na konkurencyjnosé¢ organizacji. Oce-
na wplywu kapitahlu relacyjnego na: rozpoznawalnos¢ 1 sile marki, wyceng ryn-
kowa organizacji, zdolno$¢ wypracowywania wartos$ci dodanej, skale dzialania,
mobilno$¢ organizacji, poziom ograniczania kosztow, np. poprzez wyelimino-
wanie kosztéw zlej jakosci czy mozliwos¢é ograniczenia wlasnych inwestycji,
np. w badania naukowe, ktore sa ponoszone w celu wyspecjalizowania organi-
zacji (mozliwos$¢ zakupu nowoczesnych technologii, maszyn), wzrost elastycz-
nosci dziatan, doskonalenie zidentyfikowanych w organizacji procesow maja-
cych wplyw na jako$¢ produktu 1 funkcjonowania organizacji.

W drugim etapie podejmuje si¢ za$ nastgpujace kroki:

1. Sformulowanie nowej (udoskonalenie starej) strategii, dobér metod, zasobdw
umozliwiajacych wypracowanie przewagi konkurencyjnej organizacji. Wdro-
zenie koncepcji wiaze sie z pozyskiwaniem okreslonych zasobow, kompetenci,
narzedzi pozwalajacych na uksztaltowanie 1 kompleksowe wykorzystanie kapi-
talu w dostosowaniu organizacji do turbulencji otoczenia. Utrzymanie przewagi
w dluzszym okresie staje sie mozliwe, gdy organizacja dysponuje zasobami
(elastycznymi, specyficznymi dla danej organizacji, rzadkimi), do ktdrych nie
moze dotrze¢ (nie moze ich skopiowaé) konkurencja.
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2. Realizacja strategii (wdrazanie nowych rozwigzan, monitoring poziomu
satysfakcji  oraz identyfikowanic nowych oczekiwan 1 mozliwosci
nawiazywania relacji).

3. Pomiar (oszacowanie) wartosci kapitatu relacyjnego i okreslenie jego wplywu
na jakos¢ funkcjonowania organizacji. Sporzadzenie raportu w celu okreslenia
warto$ci elementow kapitalu relacyjnego, ktore zostaly zidentyfikowane
W organizacji, co pozwala na monitorowanie 1 korygowanie dzialan majacych
wplyw na jakos¢ kapitalu relacyjnego 1 konkurencyjnos¢ organizacji.

4. Dalsze doskonalenie dziatan optymalizujacych jakos¢ kapitatu relacyjnego oraz
maksymalizujacych jego wykorzystanie w procesie ksztaltowania konkuren-
cyjnosci organizacji.

W zywotnym interesie przedsigbiorstwa jest intensywny rozwdj powstalych re-
lacji, co jest mozliwe dzigki skutecznemu sformulowaniu i wdrozeniu strategii oraz
stalej weryfikacji jej efektdw przez systematyczne jej doskonalenie majace na celu
maksymalizowanie wartosci organizacji. Proces realizacji strategii powinien by¢
monitorowany, istnieje wiec potrzeba systematycznego pomiaru dokonan przedsie-
biorstwa, co stanowi droge¢ do wprowadzenia usprawnien 1 innowacji utrwalajacych
wzajemne relacje. O rozwoju organizacji w znacznym stopniu decyduje umiejet-
no$¢ zidentyfikowania strategicznych dla wypracowania przewagi konkurencyjnej
elementéw kapitatu relacyjnego, jego pomiaru (oszacowania), racjonalnego wyko-
rzystania 1 doskonalenia. Slabe elementy systemu moga przyczyni¢ si¢ do znacza-
cego obnizenia jakosci, dlatego tak istotne jest precyzyjnie ich wskazanie, co zna-
czaco ulatwia dokonanie pomiaru istniejacego poziomu relacji. Zdaniem P. Drucke-
ra, jezeli firma mierzy swoje osiagniecia tymi samymi starymi sposobami, akceptu-
je i umacnia stary sposéb realizacji®’. Taka postawa pomaga ksztaltowaé zarzadza-
nie rozumiane jako ,kategori¢ nawiazujaca do rzeczowych i ludzkich czynnikdéw
organizacji, a w konsekwencji do relacji i synergii migdzy nimi”*°. Dzisiaj nie nale-
zy poprzestawaé na starych zrodlach przewagi konkurencyjnej, nalezy dazyé do
odkrywania nowych, zatem 1 stare metody pomiaru czesto okazuja sie niewystar-
czajace.

Podsumowanie

Organizacja to ,,system otwarty — prowadzacy wymiang¢ energii 1 informacji
z otoczeniem™’, ktéry aby zapewni¢ sobie szanse na przetrwanic i rozwdj, musi
dokonywa¢ stalej wymiany z otoczeniem. O jakosci jego funkcjonowania w znacz-
nej mierze decyduja czynniki techniczne, ekonomiczne, psychologiczne oraz socjo-

2 P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2001, s. 185.

% J.8. Kardas, M. Wojcik-Augustyniak, Zarzqdzanie w przedsigbiorstwie... , s. 11.

7 AK. Kozminski, A.M. Zawislak, Pewnosé¢ i gra. Wstep do zachowar organizacyjnych, PWE,
Warszawa 1982, s. 57.
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logiczne, ktdre wywieraja istotny wplyw na proces przetwarzania wejs¢ (materialy,
kapital, energia, personel, informacje itd.) w procesie transformacji (wytwarzania)
w wyjécia (produkty — wyroby i ushlugi oraz odpady)™®. Chcac zwickszy¢ skutecz-
nos¢ 1 efektywnos¢ tego uporzadkowanego spoleczno-technicznego systemu, przed
ktorym zostaly postawione do zrealizowania okreslone cele 1 zadania, nalezy
w $wiadomy 1 metodyczny sposob ksztaltowa¢ relacje organizacji. Kapital relacy;-
ny, tworzenie sieci — wzajemnie korzystnych powiazan (w tym biznesowych),
zwigksza mozliwos¢ wymiany informacji, co ulatwia np. dostep organizacji do
poszukiwanych zasobow, kompetencji, ktére w okreslonym miejscu 1 czasie maja
okreslona warto$¢, mogac decydowac o wypracowaniu przewagi konkurencyjnej.
Jego istota jest tworzenie relacji pomigdzy organizacja 1 jej interesariuszami pozwa-
lajacymi na ksztaltowanie jej wizerunku, tworzenie sieci relacji (szczegdlnego za-
sobu), zdobywanie wiedzy (pozwalajacej na okreslenie nie tylko aktualnych, lecz
takze przyszlych potrzeb 1 wzajemnych oczekiwan) warunkujacej wzrost integracji,
wiarygodnosci 1 wzajemnego zaufania (przekonania co do wiarygodnosci partnera),
co powinno znalez¢ korzystne odzwierciedlenie w sprzedazy 1 wysokosci odnoto-

wywanego zysku.
RELATION CAPITAL VERSUS ORGANISATION COMPETITIVENESS

Summary

Complex, turbulent and demanding surrounding causes the need of adequate adaptation and
restructuring of an organization. It is essential for an organization to improve it systematically and
adapt to happening changes. Such a procedure makes the chance of increasing of innovativeness
and effective improvement of organizational activity higher. This gives the possibility to gain
market competitiveness. In the paper there is the presentation of the influence of relation capital
on competitiveness and the quality of organizational functioning.

8 7. Jasinski, Podstawy zarzqdzania operacyjnego, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 15.



