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1.WPROWADZENIE

Rosmyca w ostatnich latach rola wspotpracy i partnerstialacjach bizne-
sowych generuje konieczto zastanowienia @i nad specyfik niezlgdnych
we wspobtczesnych organizacjach zmian w zakresibaea wewngtrz i mie-
dzy organizacyjnych. Jest to kwestia tym bardzsptna, ze ch@& zmiany
te g ze soh silnie skorelowane, nie zawsze jest to dostrzegavtasciwie eks-
ploatowane w praktyce gospodarczej. Wielu praktyk@dpominaze podstawy
sukcesOw w oparciu o wii wspoOtpracy partnerskigjpartnering advantage
jest wypracowanie najpierw partnerskich relacji wetnz organizacji ifiternal
partnering) a dopiero na ich bazie gz micdzyorganizacyjnycliinterorganiza-
tional partnering)Organizacje bowiem tak jak ludzie, co zaayaM. Ghandi,
nie powinny czyni dobra w jednej sferzgycia, zta z& w innej, gdy ich zycie
jest niepodzielp calcicia [Covey 2008, s. 339]. Poza tym, co sygnalizowat
C. Powell, gdy zamierzaesbsagng¢ doskonaté¢ w sprawach wielkich, zagé
trzeba od doskonatoi w rzeczach drobnych [Harabi 2005, s. 1].

Czesto umyka ponadto fakt; partnerstwo wewgirzne w organizacji budo-
wane jest za pomgazestawu dziataspojnych, ale odmiennychmpartnerstwo
migdzyorganizacyjne. W pierwszym przypadku dotyczy bowiem tworzenia
partnerskich relacji nadzy cztonkami danej organizacji, w drugims zzartner-
skich relacji danej organizatit jej r&znego typu interesariuszami. Ghe kaz-
dym z przypadkéw w jaki sposéb uczestnigzludzie i mana w zwizku
ztym powiedzié o partnerstwie, tak jak powiedziat o przywddztwie
K. Blanchardze nie jest to coco st robi ludziom, ale coco robi s¢ z ludzmi
[Blanchard 2007, s. 87], to jednak ludzie ci poctaod r&znych plaszczyzn,
a wiec map zupetnie inne cele, potrzeby, potencjaly iAiwosci. Inaczej zatem
buduje s partnerstwo w relacjach ,z" i ,radzy” pracownikami, a inaczej

UDr, Katedra Zargzania, Politechnika £édzka.
1 Czyli specyficznego systemu spoteczno-technicznepoystalonych dla niego celach
i odpowiednio wypracowanej strukturze.
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z dostawcami, klientami, czy konkurentdmUmiejetnosci w tych obszarach
zdobywa s} w rézny sposéb i w rinym czasie. W procesie ich gromadzenia
organizacja przgywa zwykle swoistego rodzaju ewoldc{a czasami nawet
rewolucg). Zwigzana jest ona ze wspinanieng §i0 swoistej,,modutowej
drabinie dojrzatosci partnerstwa”. Organizacje mog te kroki czyné

w sposoéb przen#jany, szybki, efektywny, albo techaotyczny, mato skuteczny

i dlugo trwapcy, zalenie od wiedzy w zakresie zadzania relacjami
partnerskimi.

Celem opracowaniachzie zaproponowanie wzorcowej struktury daziata
oraz zasygnalizowanie specyfiki etapéw procesu zemea przewagi konkuren-
cyjnej w oparciu o partnerstw@zyli modutéw i szczebli modutowej drabiny
dojrzatcici partnerstwa). Analizy teoretyczne zobrazowanstag wynikami
bada empirycznych 251 polskich MSP. Ich zestawieniedrg®e z proponowa-
nym ugciem modelowym pozwoli ustélietap na jakim znajdajsic badane
MSP, a wec stopié dojrzataci realizowanego przez nie partnerstwa i wynika-
jace z tego wnioski i rekomendacje co do kierunkdwdalszego rozwoju.

2.PARTNERSTWO W ZYCIU ORGANIZACJI

Coraz liczniejsze badania wskaguje rosaca w zwigzku z globalizag
niepewnd¢ rynkowa generuje $vod wspotczesnych przedbiorstw tendengj
do zwkkszania ich interakcji z partnerami zesmnymi oraz do wjkszego
polegania na nich, hni do absorpcji w swe granicérédet niepewno-
sci.[Lorenzoni, Lipparini 1999, s. 317-338} wyniku takiego podégia ranie
rola umiegtnosci nawgzywania przez organizacje uprzywilejowanych relacji
z wybranymi partnerami otoczenia jakedta ich strategicznych sukceséw ryn-
kowych. [Lechner, Dowling, Welpe 2006, Strategor 020 Adamik,
Cooperative... 2009;] W ten sposéb w dziataniachdayorganizacyjnych na
plan pierwszy wysuwa sipartnerstwgpartnering, a konkurencja stajeesme-
chanizmem drugoplanowym [De Wit, Meyer 2010].

Partnerstwo, jako specyficzny i dliavy czesto termin z zakresu ,wspot-
dziatania stron”, wielu badaczy zagadnienia tmvaza nieostry i rozmy-
ty [Sulejewicz 1997, s. 5], a przez to trudny dalem Wynika to gtéwnie
z faktu, & tagczy on w sobie zrhicowane, zmienne w czasie i nie zawsze kom-
patybilne aspekty teorii organizacji, mikroekongnpisychologii i socjologii.

2 Wiecej pisano na ten temat w: Adamik ACollaborative Advantage jako wyzwanie
dla innowacyjnej przedgbiorczoici [w:] Downar W., Glodek P. (red.), Ksztaltowanieopesow
innowacyjnych ~w nowoczesnych organizacjach, ,ZegszytNaukowe Uniwersytetu
Szczeakskiego” Nr 714, Ekonomiczne Problemy Ustug Nr 90QCBP ANNUAL 2012,
s. 170-187.
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Pomimo tego, a m® wrecz wignie z tego powodu, Stajegsdn coraz bardziej
intrygujacy, inspirupcy i wart coraz to ghbszego poznania i upadkowania.
Koniecznd¢ takiego poddgia nasila fakt,4 ze wzgédu na sw specyfile part-
nerstwo rodzi dla realizagych je stron kolejne, w wielu przypadkach gci
niedostrzegane i nie doceniane w praktyce gospoéikorzyci i mozliwosci
synergiczne [wjicej patrz: Adamik, Wykorzystanie...2009, s. 399-44damik,
Rola...2009, s. 147-167, Adamik, Cooperative...20089s99].

Tak bowiem jak ze swej istotgynergia tyczy ,wspotdziatania czci
ztozonego ukladu/cakei powodujcego w nim dobroczynne zmiany funkcjo-
nalne i/lub strukturalne, ktoérych nie te spowodowa zaden z jego poszcze-
go6lnych elementéw sktadowych wiich oddzielnie” [Fuller, Aplewhite 1979],
tak partnerstwo, to rodzaj kooperacji [Adamik, Partnership...201t}kyste
stosunki wspotpracyw ktérych strony tworz z uptywem czasu wspoOtpracy
silne, rozlegte wjzi spoteczne, ekonomiczne, ustugowe i technicznézW
te w praktyce wspoétdziatania mapa celu m.in. obaanie kosztéw catkowitych
i powickszanie ranego typu wartéci dla zaanggowanych stron [Dyer 1997,
s. 535-556], a tale kreowanie relacji wymiany, w ramach ktérych wskigs
strony dz¢ki wspotpracy wygrywaj uzyskupc przewag konkurencyja (sytua-
cja typu win-win) [Grover, Cheon, Teng 1996, s.18%]. W sytuacjach organi-
zacyjnych, partnerstwo to gd diugoterminowe, korzystne dla obu strorezwi
wspotpracy oparte na wzajemnym zaufaniu, pracy @esj, podziale zyskow
i ryzyka. To specyficzne porozumieniaeuhty sfep wykonawcz, a zaradcz,
czyli wrelacjach midzy pracownikami i kierownictwem oraz w ramach
tych grup partnerstwo substanowgce), poza tym mgdzy firmg, a partnerami
biznesowymi np. dostawcami, klientami, konkurent@partnerstwo kontrak-
towe) oraz organizagji jej partneramisrodowiskowymitzn. interesariuszami
publicznymi i spotecznymfpartnerstwo kontekstowe) Ich celem jest skupie-
nie sk na tym, co kada ze stron robi najlepiej, dziel przy tym adekwatnie
koszty i zyski oraz inne wspolnie wypracowane zgs@btake ustanawiac
dla kazdego uczestnika ok§lene zakresy rol i obowzkéw. W szczegdélnych
sytuacjach powisze dziatania magzysk& miano partnerstwa strategiczne-
go. Za takie partnerstwouznaje s w literaturze tematu partnerstwo przeesi
biorstw zdefiniowane jako ,celowa wspéipraca dwdab wiccej odebnych
przedsgbiorstw, oparta na normach relacyjnych, polegajna wzajemnej wy-
mianie, ,uwspolnianiu” i rozwoju zasobow lub zdodob strategicznych ukie-
runkowanych na poprapkonkurencyjnéci zaangaowanych przedsbiorstw.”
[Swiatowiec-Szczepmka 2012, s. 43] Jest ono wynikiem delimitacji ¢pig
partnerstwa przy jednoczesnym uwalylieniu funkcjonalnego, instytucjonalne-
go oraz behawioralnego sposobu postrzegania wspitmrzedsibiorstw.

Podejcie funkcjonalne nawietla cele i funkcje przeddiiorstw realizowa-
ne w toku dziata partnerskich (wzajemna wymiana, ,uwspolnianie’ozwoj
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zasobow lub zdolrigi strategicznych ukierunkowanych na popgawnkuren-
cyjnosci partneréw, a wic w praktyce: eksploatowanych zarbwno na poziomie
strategicznym, jak i taktyczno-operacyjnym, w kigtksrednim, jak i diugim
okresie czasu, a przy tym wzrgych obszarach funkcjonalnych przethsor-
stwa). Ugcie instytucjonalne zaznacza formgt instytucjonalng partnerstwa
(celowa wspotpraca dwoch lub egej odebnych przedsbiorstw, w praktyce:
poprzez eksploatacjoptymalnie dobranych, egto wielu, a przy tym rnorod-
nych form wspdétdziatania, pogwszy od prostych form kooperacyjnych,
az do ziazonych form koncentracyjnych tak, Bwiadomie budowé& nowocze-
smy architektug danego biznesuBehawioralne postrzeganie wspotpracy pod-
kresla z& spoteczne osadzenie, normy i zasady charaktegystydla wgzi
partnerskich (oparcie na normach relacyjnych, gcwi praktyce: tych odwotu-
jacych sé do fundamentalnych zasad wspotpracy tj. elasty&zneolidarndé
podziatu zyskéw i ryzyka, wymiana informacji, wzajee zobowjzania

i zaufanie).

Ze wzgkdu na dynami wieloptaszczyznowds i wieloaspektowgd part-
nerstwa mena mnay¢ jego rodzaje, sposoby definiowania i klasyfikaBj@zne
mog by¢ typy towarzysacych mu powdzan, ich trwalgé, spojnaé¢, zakres,
obszar i formy. Bardzo zpéicowana te jest ich rola wzyciu wspéiczesnych
organizacji. Niestety wszystko powsze nie utatwia holistycznego spojrzenia na
istotg i proces ksztaltowania dojrzat partnerstwa przeddiorstw.

3.MODULOWE PODEJ SCIE DO DOJRZALO SCI
PARTNERSTWA PRZEDSIEBIORSTW

Wsparciem w zakresie upadkowania zagadnienia partnerstwa przedsi
biorstw wydaje & préba jego stratyfikacji. Przyjmg, ze jej podstaw bedzie
funkcjonalne zrénicowanie wag podstawowych plaszczyzn partnerstagskano
jego swoisi, modutovg struktue (modutowy drabire dojrzald@ci partnerstwa,
patrz rysunek 1). W jej ramach powstat specyficzkhad wzajemnie poweanych:

* plaszczyzn dziatania,

e wzorcéw zachowaorganizacyjnych oraz

e wspodizalenych, stosunkowo trwatych i upadkowanych elementow
rzeczywistgci organizacyjnej przedgiiorstwa realizowanych w danym otoczeniu.
Jedne z nich pefgifunkcje bazowe, inne zatanows swiadectwo coraz wiszego
poziomu dojrzaléci partnerstwa. W ten sposéb zaproponowana straktarswego
rodzaju nargdzie identyfikacji, monitorowania, planowania i paebwania przed-
siebiorstw do dziata warunkujcych osiganie kolejnych stadidw/szczebli rozwoju,
nie tylko partnerstwa, ale iebacych jego pochodn- przewagi konkurencyjnej
oraz konkurencyjnii.
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W ramach modelowanego procesu wyiéno dwa moduly giowne
tzn. partnerstwo wewgtrz organizacyjne i mgilzyorganizacyjne, a w ich ramach
dwuszczeblowo rozbudowameoduty czastkowe Moduly te odzwierciedlgjzréz-
nicowary specyfile relacji organizacji z jej interesariuszami, gdyk zauwayt
R. E. Freemanaspewne grupy, ktére poza wticielami, maj takze istotny wptyw
na skuteczne funkcjonowanie przetisbrstw [Evan, Freeman 1999, s. 267-270].
Kazda z nich ma w dziatalsoi firmy udziaty o charakterzéviadczey wzajemnych,
co oznaczaze jako jedna ze stron m® oddziatywa na drug w kategoriach szkod
i korzysci, a take praw i obowjzkow [Mitchel, Agle, Wood 1997, s. 853-858].

Za podstaw bazowy w procesie dojrzewania przegsiorstw do przewagi
konkurencyjnej opartej na partnerstwie uznano wgzki z tym ich partnerstwo
w relacjach z interesariuszami sybstargmyii [Rodriguez, Ricart 2002,
s. 30-31], czyli tymi, bez ktérych biznes sam wisobie mogtby istnié
gdyz wspoéttworz przedsgbiorstwo swg praa, wiedz, kompetencjami i kapita-
tami (pracownicy, kadra mengerska, akcjonariusze, vfzEciele -labor sub-
stancial partnering, substancial owner partnering).

Na budujcej wiarygodné¢ i zaufanie rynkowe podbudowie posgzego
modulu  mana przysipic do kreowania partnerstwa w relacjach
z interesariuszami substanowiacymi. Wywpde oni z dziatalnéci biznesowej
przedsgbiorstwa. Relacje z nimi, to w praktyce formalnenkakty oraz rénego
typu umowy ustalage warunki obopdlnej, codziennej, rozszegzej mazliwo-
ci stron, wspolpracy rynkowej. W grupie tej znajdgie zaréwno klienci
przedsgbiorstwa, kooperanci, dostawcy, jak i konkurerigirasectoral contrac-
tual partnering)

Najbardziej wymagagpa i zréznicowary grupm partneréw g zwykle intere-
sariusze kontekstowi. Tomde grupy i wspolnoty, instytucje zarownadnwe,
jak i spoteczne w zagiju oddziatywania ktérych funkcjonuje przegsorstwo.
Ze wzgkdu na fakt,  to one w istotny sposob decyadlg opinii, dobrym imie-
niu (credibility), reputacji i akceptacji dla dzialalfm danej organizacji
w danym otoczeniu, poza tym branireprezentuj dobro wspdlne, spoteczne,
lokalne itp. przygto partnerstwo z nimi jako najwgzy poziom dojrzakei part-
nerstwa(intersectoral contextual partnering)
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PRZEWAGA KONKURENCYJNA OPARTA NA PARTNERSTWIE

Modut 2.2.2

Partnerstwo z organizacjami spotecz
nymi (socio-private partnering)

Modut 2.2.1
Partnerstwo z organizacjami publi
nymi (public-private partnering)

Modut 2.1.3
Partnerstwo z konkurentami
(partnering in coopetition)

Modut 2.1.2
Partnerstwo z klientami
(non competitive for disposal partne

ing)
Modut 2.1.1

Partnerstwo z dostawcatifmon com-
petitive in the supply partnering)

Modut 1.2.2

Partnerstwo pomizy wigciciela-
mi/udzialowcamibetweerowners
partnering)

Modut 1.2.1

Partnerstwo w relacjach kierownictw
z wiacicielami (management-owner
partnering)

Modut 1.1.2

Partnerstwo w relacjach kierownictv
z pracownikamifhanagement-
employees partnering)

Modut 1.1.1
Partnerstwo pomdzy pracownikami
(employees partnering)

Modut 2.2
Partnerstwo
kontekstowe

(migdzysektoro-
we)
(intersectoral
contextual part-
nering)

(interorganizational partnering)
nering)

Modut 2
Partnerstwo miedzyorganizacyjne

Modut 2.1
Partnerstwo kontraktowe

(wewmngtrzsektorowe)
(intrasectoral contractual part-

partnering)

Modut 1.2
Partnerstwo substa-
nowiace wiacicielskie

(substancial owner

Modut 1

Partnerstwo wewmntrzorganizacyjne (internal
partnering)

Modut 1.1
Partnerstwo sub-
nicze
(labor substancial
partnering)

stanowigce pracow-
Proces dojrzewania do przewagi opartej na partnirst

Rysunek 1. Modutowa drabina dojrzatgci partnerstwa przedsibiorstw
Zrodio: Opracowanie wiasne.

Za wzorcowe uzriazatem nalgy takie dziatania, ktore prowaglav pierw-
szej kolejnéci do wypracowania przez przeelsiorstwo jak najpetniejszego
partnerstwa wewgirz organizacyjnegoirfternal partnering) a w kolejnym eta-
pie angauja tak przygotowasm organizag w inicjowanie i pogtbianie partner-
stwa medzyorganizacyjnego irfterorganizational partnering najpierw
wewrgtrz, a nasfpnie medzy sektorowego. Podgje takie przygto za inspira-
cja, cytowanych we wspie, M. Ghandiego i C. Powell'a. Aktywi®
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i efektywna¢ dziatax w poszczegdinych modutach gtéwnych iagstkowych
warunkup tempo, ksztattyj styl dojrzewania danej organizacji do petnego-part
nerstwa oraz trwakd i wysoka¢ wynikajacej z nich przewagi konkurencyjnej
opartej na partnerstwie. Im solidniejsze podstamigtern partnerskich na naji
szych szczeblach opisywanej drabiny, tyrgksia jej stabiln&, czyli potencijat
wsparcia, przy pokonywaniu kolejnych, ¢si trudniejszych etapow
dojrzewania.

Ze wzgkdu na fakt, 2 podstawowym kryterium potocznego rozpoznawania
dojrzatcci jest ,,odpowiedzialn&” danego podmiotu, rozumiana jako zdaiéo
i gotowas¢ do zachowania w sposéb przewidywalny i zgodny wgzechnie
uznawanymi standardami i normami, typowym sposobefiiowania dojrza-
tosci jest okralanie jej jako normatywnie postulowany i cenionyolgeznie
sposob pospowania. [Mellibruda 2013] W praktyce gospodarcpegnacza
to wigc najczscie] posiadanie zdoloi do spetniania specyficznych wymaga
instytucjonalnych lubsrodowiskowych. W przypadku partnerstwa przedsi
biorstw o jego solidriei, czyli poziomie dojrzakéci na danym szczebkwiad-
czg tzw. cechy dojrzataici partnerstwa. Naleza do nich m.in. stopie zidenty-
fikowania i zdefiniowania relacji partnerskich, gkgzyzn i partneréw, zakres
monitoringu i usprawniania wzi, wyznaczenie lub nie koordynatorow i wyko-
nawcow dla danych wzi, jakas¢ podziatu rol, obowazkow i zyskow pomidzy
uczestnikbw wgzi, systematyczrié oceny relacji partnerskiej. kda z nich
moze w poszczegdlnych modutach drabiny dojrzeitopartnerstwa podlega
mniej lub bardziej szczegbélowe] ocenie. Ma te na bazie zyskanych
w ten sposob ocen gtkowych budowé bardziej kompleksowe nagdzia oce-
ny partnerstwa (przedmiot dalszych badatorki).

Ostatecznie, przeddiiorstwa w procesie dojrzewania partnerstwa powinny
pokona& 8 zr&nicowanych w swej specyfice szczebli. Za organizacpiskim
jeszcze stopniu dojrzato mazna przyjcé te, ktora byta w stanie aging¢ max.

3 szczebel drabiny dojrzalt partnerstwa (patrz rys. 1§redni stopié dojrza-
tosci przypis&€ mazna podmiotom o zachowaniach charakterystycznych
dla szczebli od 4 do 6. Wysoki &atopiei dojrzatdci tym, ktore gotowe

Sa realizowa szczeble 71 8.

4.DOJRZALO SC PARTNERSTWA PRZEDSIEBIORSTW
W BADANIACH EMPIRYCZNYCH

W toku prowadzonych w Katedrze Zadzania PL wieloletnich bada
matych i srednich przedsbiorstw poddano analizom tak aspekty
ich partnerstwa wobec z0ego typu interesariuszy.
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W latach 2008-2012 metgdwieloptaszczyznowych baflaankietowych
zebrano materiat badawczy od 251 MSP. Jego seleltcjgkturalizacja i analiza
zgodnie z wymogami opisanego pawy modelu pozwolita ustaistopiér doj-
rzatcici i szczebel realizowanego w praktyce przez nigngastwa. Ustalono
poza tym czynniki najsilniej determirygie partnerstwo badanych oraz postrze-
gane przez respondentdéw kluczowe kécky tego typu relacji. Ich zestawienie
przedstawia rysunek 2.

Analizy wykazaly, £ 95,2% badanych deklaruje praktygzmalizacg part-
nerstwa wewsgirzorganizacyjnego (Modut 1; 3 szczebel dojrzetoczyli niski).
Niestety nie udato giustalt stopnia zaangawania MSP w moduty @atkowe,
czyli partnerstwo substanoyze pracownicze i wkgicielskie. Zdaniem bada-
nych najsilniej wspiera tego typu partnerstwo fakkomunikaciji meédzy part-
nerami (47,8% respondentow), a napazs korzyscig wynikajgca z partnerstwa
na tym szczeblu jest lepsza reputacja firmy (67 &8danych). Respondenci
W znacznym stopniu sprawnie radzobie take z budow partnerstwa kontrak-
towego (Modut 2.1), a zwtaszcza realizowanego zadesami (80,9% - Modut
2.1.1) oraz z klientami (67,7% - Modut 2.1.2). Tedypu zachowania,
to 5 i 4 szczebel dojrzadoi partnerstwa, czylsredni. Zachowania ze szczebli
6-8 realizuje znacznie mniejszaeé& badanych, co oznacza, nie g to po-
wszechne ¥rod MSP dziatania. Male organizacje nie wypracowpgzcze
skutecznego podgjia do partnerstwa z konkurentami, organizacjanilipg-
nymi i spotecznymi (Modut 2.1.3; Modut 2.2.1; Mod2#2.2). Wynika to gtow-
nie z ich ograniczonego potencjatu i sity przetavgp ktore generyjich stab-
sz3 znajomdc¢ i nizsz wiarygodnd¢ na rynku.

% Byt to pomiar pierwotny sondawy pciredni przy wykorzystaniu metody ankiety
rozdawanej. Instrumentem pomiarowym byt autorskijeleptaszczyznowo rozbudowany
kwestionariusz ankiety. Pytano w nim o zachowardaperacyjne badanych. Badaniem zostaty
obj¢te przedsibiorstwa zaliczane do grupy matyckirednich, a wic zatrudniajce do 249 osoéb,
prowadace dziatalné¢ gospodarcz na terenie Polski. Domimga grups respondentdéw byly
firmy mikro, stanowity one 67,7% proby badawczeajugs ze wzgédu na liczebné& stanowity
firmy mate (23,9%), a trzegirednie (8,4%). Domingfa grupa badanych prowadzita dziatdlho
handlowo-ustugow (31,9%), produkcyjno-handlowo-ustuggw(22,3%), ustugow (18,3%),
handel detaliczny (16,7%), handel hurtowy (10%.)aWaujac zas¢g dziataa kooperacyjnych
ustalono, = 48% badanych wspoétpracowato zaréwno na plagmigyregionalnej, jak i krajowej,
37% realizowat takie dziatania tylko na ptaszorg regionalnej, a 14% na rynku regionalnym,
krajowym oraz mgdzynarodowym.
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Parametry dojrzatosci partnerstwva MSP
Wskaza-
nia na
g realizacje | Czynniki najsilniej
@ | danego determinujace Korzysci dostrzegane z partnerstwa
N | modutu zdaniem MSP MSP w danym module(%)
@ przez dany modut (%)
badane
MSP (%)

Jaka¢ komunikaciji

Lepsze zaspokojenie potrzeb klienta 12,4

Zaangaowanie 42,0
Diugas¢ relacji 40,4

Modut 23,7 e oo
222 | stopamoninego | NS e kw102
18,9 wspotdziatania 15,7 10% yw ynkowy
Dlugaoi¢ relacji 15,2 '
Jaka¢ komunikaciji Dostp do wykwalifikowanej sity roboczej
Modut 17,8 16,7
221 Stopieéi harmonijnego | Lepsza reputacja/wizerunek firmy 15,9
29,1 wspotdziatania 17,2 Osadzenie w regionie/lepsza pozycja konkd
Dlugasé relacji 15,7 rencyjna 15,5
Podobi@stwo techno- | Szybsza reakcja 21,5
logiczne partneréw Przewaga specjalizacyjna 22,3
Modut 35,7% Dostp do nowych technologii, patentéw,
2.1.3 Jaka¢ komunikacii innowacji 21,1
38,2 30,1
Zrozumienie bizneso-
we 28,2
;gkg & LT e Lepsza reputacja/wizerunek firmy39,4 Z
I\gofél Stopie: harmonijnego g/lsoillwmc realizacji nietypowych zlecée
g wspotdziatania 48,3 " »
67,7 Caestotliwasé wspol- Wyzsza zyskown& 33,9
nych dziata 41,1
Modut g'zkgﬁc’ T Lepsze zaspokojenie potrzeb klienta 40,2
. - Obnizenie kosztéw magazynowych 32,3
oL D*UgOSC'rE"aCjI . Poprawa efektywniwi dziatai rynkowych
80,9 Czgstotliwos¢ wspol- 319
nych dziata 50,3 '
Jaka¢ komunikaciji
47,8 Lepsza reputacja/wizerunek firmy 67,5
Modut 1 Stopieér harmonijnego | Dostp do wykwalifikowanej sity roboczej
95,2 wspoétdziatania 47,4 59,5

Lepsze zaspokojenie potrzeb klienta 49,9

Proces dojrzewania do przewagi opartej

na partnerstwi

Uogdlniagc mazna stwierdat, iz badane MSP wykazujsredni poziom,
a przy tym najcgciej 5 szczebel na 8 stopniowej drabinie dojracitgartner-
stwa. Cho nie jest to jeszcze petnia dojrz&do widac wsrod MSP potencjat

Rysunek 2. Dojrzaté¢ partnerstwa badanych MSP
Zrodio: Opracowanie wiasne.
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do wypracowania przewagi konkurencyjnej opartejpadnerstwie. Musg
jedynie odway¢ sie aktywniej budowé swoj wizerunek w otoczeniu i otwigra
na bardziej zaawansowane, trudniejsze formy paskiegr wspotpracy,
zwlaszcza te z konkurentami i interesariuszami édstowymi. Ci pierwsi maj
szanse wzmocéije swymi wieda, zasobami i diwiadczeniem. Ci drudzy
zas pozwoh zyska wieksz publiczry i spoteczy aprobag ich dziata.

5.PODSUMOWANIE

Uznapc strategicza role partnerstwa w rozwoju wspotczesnych organizacii,
identyfikacja stopnia i parametrow jego dojrzafowydaje s swego rodzaju
~.drogowskazem” wskazggym obszary i kierunek niegbnych w przedsbior-
stwie zmian organizacyjnych. Zmian tym bardzieptisych, ze zblizajacych
wspotpracujce z otoczeniem przegbiorstwa do wymarzonego celu- przewagi
konkurencyjnej. Niedocenianie analiz i wiedzy zaemgkresu opfhia moment
jej oshgnigcia. Potwierdzeniem stuszéed powyzszych stow jest sytuacja MSP,
ktére to ze wzgldu na swe rozmiary i mtiwosci finansowo-kadrowe wegk
w wielu przypadkach zbyt mato jeszcze wigdz sobie i swym otoczeniu.
W konsekwencji obawiajsic otwier& szerzej na relacje wspolpracy z partne-
rami zewmtrznymi, zwtaszcza tymi trudniejszymi, bardziej wggagcymi
np. konkurentami (osgaja w wigkszaci przypadkéw jedyniesredni poziom
dojrzataici partnerstwa). Ogranicz@ szanse na wsparcie z ich strony zpaja
ostatecznie i ograniczgj dynamile swego rozwoju. Bez przetamania
tych oporow, a wic pewnego rodzaju ,rewolucji” w procesie dojrzevaaMSP
do petlnego partnerstwa, trudno spodziewig w ich wykonaniu spektakular-

nych osagniec.
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STRESZCZENIE

Podstaw przewagi konkurencyjnej opartej na partnerstwit §eviadome zarzdzanie rela-
cjami partnerskimi danej organizacji, czyli orgammanie ich w taki sposob by coraz bardziej
intensyfikowaly one jej rozwoj i efektywidé. Dziatania te zestawia w spojny system zapropono-
wana w opracowaniu ,modutowa drabina dojrZatgartnerstwa’. Zidentyfikowany na jej bazie
stopier dojrzaldci partnerstwa danej organizacji peostzy¢ jako podstawa dziakaplanistycz-
nych, organizacyjnych, motywacyjnych i kontrolnyehdrodze do wspomnianej na esie prze-
wagi. Analizy teoretyczne zobrazowano wynikami badampirycznych 251 polskich MSP.
Ich zestawienie zgodnie z proponowanymcigm modelowym pozwolito ustalietap procesu
tworzenia przewagi konkurencyjnej w oparciu o parstwo na jakim znajdgjsic badane MSP,
a wiec stopié dojrzatéci realizowanego przez nie partnerstwa i wynjkaj z tego wnioski
i rekomendacje co do kierunkéw ich dalszego rozwoju

PARTNERING MATURING - UNDERESTIMATED CHANGE
IN ORGANIZATIONAL BEHAVIOR

ABSTRACT

The basis for competitive advantage based on parneis conscious management
of organizational partner relationship. These reteghip must intensify its development and effec-
tiveness. These activities are compiled in a cattesgstem of "Modular partnership maturity
ladder" which is proposed in the paper. Identifaatof partnering maturity degree can serve
as a base for the planning, organization, motivatmd control on the way to the competitive
advantage. Theoretical analysis are illustratethbyresults of empirical studies 251 Polish SMEs.
Their comparison in accordance with the model riedeatage of competitive advantage based
on partnering for examined SMEs and the degreeheir tpartnering maturity. It was base
for the conclusions and recommendations for deveéoy of the surveyed SMEs.



