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RELACYJNE PODEJSCIE DO ZARZADZANIA tANCUCHEM DOSTAW
Z PERSPEKTYWY ZWIAZKU KAPITALU RELACYJNEGO ZE WSPOLPRACA

STRESZCZENIE: Celem artykulu jest przedstawienie czynnikoéw wplywajgcych na relacyjne podejscie
do zarzadzania taicuchem dostaw biznes to biznes (B2B) ukazujacych zwiazek mig¢dzy kapitalem
relacyjnym a wspotpraca. W czesci teoretycznej zaprezentowano na postawie studiow literatury czyn-
niki wplywajace na relacyjne zarzadzanie lancuchem dostaw biznes to biznes (B2B). Wykorzystujac
metode studiow literatury ukazano czynniki wplywajace na zarzadzanie logistyczne tanicuchem
dostaw B2B. W cze$ci empirycznej opisano uwarunkowania ksztaltowania i korzysci z kapitatu
relacyjnego zbudowanego na wspdtpracy w fancuchu dostaw. Przyjeto teze, ze kluczowg zmienna
w relacyjnym podejsciu do zarzadzania taicuchem dostaw biznes to biznes jest zalozenie uwzgled-
niajace, Ze wewnetrzne zasoby i zdolnoéci firmy w obszarze wspotpracy miedzyorganizacyjnej sa
pozytywnie powigzane z zewnetrznymi zasobami i zdolno$ciami bedgcymi w posiadaniu dostawcow.
SLOWA KLUCZOWE: relacje z dostawcami, zarzadzanie relacjami, taricuch dostaw, kapital relacyjny,
wspolpraca.

A relational approach to supply chain management from the perspective

of the relationship between relational capital and cooperation

ABSTRACT: The aim of the article is to present the factors influencing the relational approach to
business-to-business (B2B) supply chain management, showing the relationship between relational
capital and cooperation. The theoretical part presents factors influencing the relational management
of the business to business (B2B) supply chain based on literature studies. Using the literature study
method, the factors influencing the logistic management of the B2B supply chain were shown. The
empirical part presents the conditions for shaping and benefits from relational capital built on coop-
eration in the supply chain. The thesis was adopted that the key variable in the relational approach
to business-to-business supply chain management is the assumption that the company’s internal
resources and capabilities in the area of inter-organizational cooperation are positively related to
external resources and capabilities owned by suppliers.

KEYWORDS: relationships with suppliers, relationship management, supply chain, relationship capital,
cooperation.

Wstep

Problematyka relacyjnego podejscia do zarzadzania tancuchem dostaw, ukazujaca
zwigzek miedzy kapitalem relacyjnym a wspolpracg w tancuchu dostaw, stata sie przed-
miotem wspolnego zainteresowania zardwno naukowcow, jak i praktykéw za sprawg
zmian majacych miejsce w konkurencyjnym otoczeniu. Menedzerowie przedsigbiorstw,
szczegolnie w dobie zmiennych warunkéw spowodowanych kryzysem pandemicznym,
coraz czgsciej uswiadamiaja sobie, ze aby odnie$¢ sukces na konkurencyjnym rynku,
muszg umiejetnie zarzadza¢ relacjami w tancuchu dostaw. Zarzadzanie relacjami to
umiejetnos¢ radzenia sobie z dynamiczng interakcja miedzy dwiema lub wiecej organi-
zacjami w taki sposob, ze strony osiagaja swoje cele (Biggemann 2010, s. 257). Poprzez
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warto$ciowe relacje przedsigbiorstwo uzyskuje dostep do odpowiednich zasobow
i zdolnosci. Zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne zasoby i zdolnosci sg niezbedne
do funkcjonowania i rozwoju firmy (Yu, Huo 2018, s. 189]), a dostep do nich mozliwy
jest dzigki wspdtpracy.

Pomimo iz przedsiebiorstwa od lat podejmujg wysitki w celu budowania koope-
racyjnych i wzajemnie korzystnych partnerstw w tancuchu dostaw, to wcale nie jest
tatwe opracowanie wlasciwego mechanizmu zarzadzania relacjami pozwalajacego na
uzyskanie korzysci, jakie daje kapital relacyjny oparty na obopolnie korzystnych rela-
cjach wspdlpracy. Ze wzgledu na ztozony charakter relacji i uwarunkowania wymiany
relacyjnej wymagaja one indywidualnego podejscia do menedzeréw i pracownikéow
wspolpracujacych przedsigbiorstw zréznicowanych pod wzgledem celéw, posiadanych
zasobow i mozliwosci rozwojowych. Zarzadzanie relacjami z dostawcami jest procesem
wymagajacym odpowiednich dziatan w zakresie inicjowania, formalizowania, utrzy-
mania, rozwoju, ewaluacji oraz doskonalenia relacji.

Z reguly relacje sa niepowtarzalne dla 0séb i miejsc, w ktorych zostaly uksztalto-
wane. Warunkiem funkcjonowania fancucha dostaw sg odpowiednio uksztaltowane
relacje pomiedzy dostawca a odbiorcg pozwalajace na przeplyw informacji, kompetencji
i zasoboéw. Zbudowanie trwatych i wartosciowych relacji wymaga odpowiednich metod
i strategii relacyjnych uwzgledniajacych zasoby i kompetencje oraz cele i oczekiwania
stron relacji.

Celem artykulu jest przedstawienie czynnikéw wplywajacych na relacyjne podej-
$cie do zarzadzania tanicuchem dostaw business to business (B2B, biznes dla biznesu)
ukazujacych zwigzek miedzy kapitalem relacyjnym a wspolpracg. Opracowanie ma
charakter teoretyczno-empiryczny. W czeéci teoretycznej na postawie studiow literatury
zaprezentowano czynniki wplywajace na relacyjne zarzadzanie tanncuchem dostaw B2B.
Wrykorzystujac metode studiow literatury ukazano czynniki wplywajace na zarzadza-
nie logistyczne fanicuchem dostawB2B oraz uwarunkowania ksztattowania i korzysci
z kapitalu relacyjnego zbudowanego na wspoétpracy w fancuchu dostaw. Przyjeto teze,
ze kluczowg zmienng w relacyjnym podejsciu do zarzadzania tancuchem dostaw B2B
jest zalozenie uwzgledniajace, Ze wewnetrzne zasoby i zdolnosci firmy w obszarze
wspotpracy miedzyorganizacyjnej s3 pozytywnie powigzane z zewnetrznymi zasobami
i zdolnosciami bedgcymi w posiadaniu dostawcdw. Konsekwencja tych zaleznosci sa
wartosci uzyskiwane ze wspdtpracy opartej na silnym kapitale relacyjnym. W ramach
badan empirycznych opisano wyniki badania ankietowego w sektorze Matych i Srednich
Przedsigbiorstw (MSP). Badanie dowodzi, ze menedzerowie i pracownicy posiadajg
réznorodny zakres wiedzy na ten temat i w réznym stopniu potrafia je stosowaé w prak-
tyce. W sytuacji, gdy posiadaja wigksze kompetencje, to czg¢sciej podejmujg dziatania
na rzecz ich praktycznego wykorzystania, natomiast w sytuacji niskich kompetencji
podejmowane sg dziatania intuicyjne. Dlatego nalezy zintegrowa¢ kompetencje, zasoby
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i procesy zaangazowanych w relacje stron na rzecz efektywnej wspotpracy. Wyniki
badan poszerzaja wiedze na temat wplywu réznych czynnikéw na relacyjne podejscie
do zarzadzania taicuchem dostaw B2Buwzgledniajace korzysci z kapitatu relacyjnego
bazujacego na wspolpracy miedzyorganizacyjnej. Stanowia praktyczne rekomendacje
i sg zrédlem wiedzy dla menedzerow réznych szczebli i pracownikéw odpowiedzialnych
za relacyjne zarzadzanie taicuchem dostaw. Pozwalajg zdiagnozowa¢ obecng sytuacje
i zaplanowa¢ zmiany ukierunkowane na doskonalenie zdolno$ci relacyjnych w fancu-
chu dostaw. Wykorzystanie w praktyce relacyjnego podejscia do zarzgdzania relacjami
wtancuchu dostaw, uwzgledniajace zwiazek miedzy kapitalem relacyjnym a wspdtpraca
w taficuchu dostaw, pozwala na uzyskiwanie lepszej skutecznosci i efektywnosci.

Zarzadzanie logistyczne fancuchem dostaw

Zmienne warunki funkcjonowania przedsiebiorstw sprawiajg, ze na znaczeniu zyskuje
zapewnienie ciggltych dostaw surowcow i materialéw do przedsigbiorstwa, tak aby
proces produkcyjny przebiegat bez zaktdcen. W procesie zaopatrzenia szczegdlng role
petnia dostawcy i zarzadzanie logistyczne bedace czescig sktadowa systemu zarzadza-
nia przedsiebiorstwem. Zarzadzanie logistyczne jest zbiorem proceséw planowania,
wdrazania i kontroli dziatalno$ci zwigzanej z przeplywem dobr, informacji i srodkéw
finansowych, tak w obrebie przedsiebiorstwa, jak i pomiedzy firmami, ogniwami
tancucha dostaw (Kolasinska-Morawska 2012, s. 8). Zarzadzanie logistyczne jest kon-
cepcja realizacji przedsiewzigc logistycznych, uwzgledniajaca ich przebieg zaréwno
w przedsiebiorstwie, jak i u partneréw, oraz koordynacji realizacji tej koncepcji przez
odpowiednie jednostki organizacyjne z wykorzystaniem wlasciwych instrumentow
kierowania i kontroli (Krawczyk 2001, s. 68).

Szczegdlnym obszarem zainteresowania badan nad wspdtpracg miedzyorganiza-
cyjna jest zarzadzanie fancuchem dostaw (Touboulic, Walker 2015). W ujeciu ogélnym
zarzadzanie faicuchem dostaw obejmuje dostawy (zaopatrzenie) i produkeje oraz
logistyke wewnetrzng i dystrybucje. Zarzadzanie taricuchem jest definiowane jako
proces planowania, realizowania i kontrolowania sprawnego i efektywnego ekonomicz-
nie przeplywu surowcow, materialéw, wyrobow gotowych oraz odpowiedniej informacji
z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klienta
(Coyle, Bardi, Langley 2002).

W ujeciu M. Antonowicza (2016, s. 216) zarzadzanie tanicuchem dostaw polega na
koordynacji oraz integracji kluczowych proceséw i obszardéw (np. zapasdw, transpor-
tu) miedzy poszczegdlnymi uczestnikami fancucha od ostatecznego uzytkownika do
dostawcow w celu osiggniecia najlepszej kombinacji elastycznoéci i efektywnosci na
danym rynku oraz dodania wartosci do produktéw, ustug i informacji. Uwzglednia
zrédia surowcow i dostawcow, polityke zakupu i gromadzenia surowcéw, przeplyw
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materialéw wewnatrz firmy, a takze przechowywanie wyrobow gotowych, dystrybucje,
magazynowanie i transport (Piocha, Dyczkowska 2012, s. 733). Lanicuch dostaw wiaze
sie z przeptywem produktow i ustug, zaczynajac od jego oryginalnego zrodla, poprzez
wszystkie formy posrednie az do momentu, gdy produkty i ustugi s3 odbierane przez
ostatecznego klienta (Piocha, Dyczkowska 2012, s. 733). Dziatania te ukierunkowane sg
na konkretne wyniki dla poszczegdlnych firm i catego taricucha wartosci. W ogniwach
tanicucha dostaw uczestniczg: dostawca, producent, hurtownik, detalista i klient (Huk
2019, s. 57). Pomiedzy tymi kooperantami nastepuje przeptyw produktow, srodkow
finansowych oraz informacji wplywajacych na optymalizacje proceséw oraz ich efek-
tywnos¢ kosztowa (Huk 2019, s. 57).

Dla poszczegolnych dostaw produktéw ustalany jest tanicuch wspétpracy w ramach
sieci dostaw. Lanicuch ten stanowi droge dla przeplywu towardw, informacji i Srodkéw
finansowych (Sliwczynski, Kolinski 2013, s. 21). Sieci dostaw odzwierciedlaja sie¢ po-
wigzan, ktore mogg wynika¢ ze wspolpracy, ale i rywalizacji. W relacjach dostawca-
-odbiorca mamy do czynienia z jednej strony z partnerstwem, a z drugiej z dominacja
(Sliwezynski, Kolifiski 2013, s. 21). W praktyce stosuje sie rozne kryteria wyboru do-
stawcow. Zwraca sie uwage na cene i jako$¢ materiatow, niezawodnos¢ dostaw, kondycje
finansowq i lokalizacje dostawcy, opakowanie materiatow. Istotnym zagadnieniem jest
réwniez ubezpieczenie dostawy, warunki ptatnosci za towar, termin dostaw, renoma
dostawcy, innowacyjno$¢ oraz komunikacja z dostawcg (Mroczko 2016). Warunkiem
koniecznym dla funkcjonowania fancucha dostaw w przedsigbiorstwie jest stworze-
nie fancucha magazynowo-transportowego, ktéry stanowi podstawe dzialania calego
taricucha logistycznego (Piocha, Dyczkowska 2012, s. 733). Na ten lancuch sktadajg
sie technologiczne potaczenia punktéw magazynowych i przetadunkowych drogami
przewozu tadunkow, a takze skoordynowanie operacji magazynowania i transportu
pod wzgledem organizacyjnym, rozplanowanie proceséw zamowien, polityki zapaséw
oraz wszystkich ogniw tego fancucha (Gotembska 1994, s. 90).

Na ksztaltowanie tanicucha dostaw wplyw ma szereg czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych, dlatego menedzerowie muszg by¢ otwarci na nowe warunki i zasa-
dy funkcjonowania, ktore wynikaja z ograniczen w lancuchu dostaw, pracy w sieci
czy zapotrzebowania na nowg wiedze (Lara, Salas-Vallina 2017, s. 152-160). Podczas
pandemii COVID-19 wiele przedsigbiorstw musiato sprosta¢ wyzwaniom ze wzgledu
na problemy z terminowos$cig dostaw po przerwaniu globalnych tancuchéw dostaw
(Danielak, Sobotkiewicz 2021). Menedzerowie podejmowali decyzje w warunkach
braku pelnych informacji i ograniczonej wiedzy z uwagi na ciggle zmiany. Pojawiaty
sie problemy z optymalizacjg zapaséw, powodujac problemy z koordynacja zaméwien
i dostaw (Danielak 2021). Menedzerowie musieli opracowaé nowe strategie w zakresie
dostaw, by przeciwdziala¢ niepewnosci w warunkach wielu ograniczen pandemicznych.
Przejscie na prace zdalng spowodowalo wzrost znaczenia kompetencji miekkich, two-
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rzac szerszy zakres autonomii pracownikow przy jednoczesnym wzroscie umiejetnosci
komunikacyjnych zaréwno z pracownikami, jak i klientami czy dostawcami (Szafranski,
Stachurski 2022). Pandemia ujawnita w przedsiebiorstwach szereg luk kompetencyjnych,
aw odniesieniu do menedzeréw — niedoskonato$¢ kompetencji w obszarze efektywnego
zarzadzania zdalnymi zespotami.

Pod wplywem zmian otoczenia mozemy zauwazy¢, ze zmieniala sie istota pojecia
tancucha dostaw. Zmiany wynikajgce z nowoczesnych technologii, gdzie internet
stworzyl przestrzen wirtualng, powoduja, ze pojawiajg sie zupelnie nowe mozliwosci
komunikacyjne w odniesieniu do réznych modeli biznesu. Za posrednictwem internetu
przedsiebiorstwom latwiej jest dzieli¢ si¢ informacjami w fancuchu dostaw, dlatego
ksztaltujg relacje miedzyorganizacyjne zaréwno poprzez bezposrednie interakcje mie-
dzyludzkie face to face, jak i wirtualne relacje biznesowe za posrednictwem internetu
(Danielak 2020, s. 27). Wzrost jakosci tanicucha dostaw osiaga sie zaréwno poprzez
formalne mechanizmy zarzadzania (np. struktura, umowy i procesy), jak i nieformalne
(np. zaufanie, wymiana informacji, normy i kultura) (De Souza, Machado, Telles 2017).
Dzielenie si¢ wiedzg i informacjami ma kluczowe znaczenie, jesli partnerzy chca $cisle
wspolpracowad i ulepsza¢ fancuch dostaw (Boyce, Mundy 2017, s. 458).

Wobec powyzszych rozwazan zauwazy¢ mozna, ze duzego znaczenia nabiera za-
gadnienie ksztaltowania relacji wspolpracy pomiedzy dostawcg a odbiorcg. Umiejetne
zarzadzanie relacjami z dostawcami zwigksza stopien zaangazowania i rozwija wspot-
dziatanie (Danielak, Sobotkiewicz 2020). Wedtug T. Rostkowskiego (2006, s. 162-163)
osobowos¢ pracownikéw decyduje o zorientowaniu na wspolprace i realizacje celow,
wplywa na emocje oraz doswiadczenie. A zasady i warto$ci pozwalajg na okreslenie
motywow dziatania i majg wplyw na dokonywane wybory.

Menedzerowie réznych szczebli powinni wspoldziataé na rzecz wspdtpracy w fan-
cuchu dostaw. Powinni wykazywac¢ si¢ stosunkowo wysokim poziomem zdolno$ci
i umiejetnosci strategiczno-zarzadczych (poziom strategiczny) w zakresie inicjowania
i rozwoju wspolpracy oraz zarzadzania relacjami, rozwigzywania konfliktow i ko-
munikowania sie (poziom taktyczny), jak rowniez posiada¢ umiejetno$¢ szybkiego
uczenia si¢, zdolno$¢ do delegowania uprawnien, negocjacji i podejmowania ryzyka
oraz cechowac¢ sie kreatywno$cig i innowacyjnoscig (poziom operacyjny) (Danielak,
Niewiadomski 2022).

Kapitat relacyjny i wspotpraca w tancuchu dostaw

Kapital relacyjny wywodzi si¢ z teorii kapitatu spotecznego i jest definiowany jako suma
rzeczywistych lub wirtualnych zasobdw, ktére wynikaja ze stabilnej relacji sieciowe;j
opartej na wzajemnym zrozumieniu i zaangazowaniu (Bourdieu 1986). Na gruncie
nauk o zarzadzaniu i jakosci zyskat on na znaczeniu za sprawg paradygmatu relacji
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wskazujagcego, ze podstawsg istnienia i rozwoju organizacji s3 odpowiednio uksztal-
towane relacje. W praktyce kazda organizacja funkcjonuje w odrebnej sieci relacj,
w ktorej istotnego znaczenia nabierajg same relacje, a nie poszczegdlne organizacje
(Stanczyk-Hugiet 2017, s. 17). ,Problematyka sieci relacji organizacyjnych wydaje
sie bardzo wazna z naukowego punktu widzenia, gdyz zyjemy w $wiecie sieci, a sieci
opieraja si¢ na relacjach” (Pachura 2017, s. 49). Pomimo iz ,,badania nad problematyka
sieci i relacji miedzyorganizacyjnych sg znacznie rozwiniete w polskim i zagranicznym
srodowisku naukowym, to wydaje sig, ze swoje apogeum rozkwitu maja jeszcze przez
sobg” (Pachura 2017, s. 42).

Na podstawie odpowiednio uksztaltowanych relacji wewnatrz- i miedzyorganiza-
cyjnych budowany jest kapital relacyjny. Wewnetrzny kapitat relacyjny odnosi sie do
relacji wewnatrzorganizacyjnych, zas zewnetrzny do relacji z interesariuszami zewnetrz-
nymi. W rozwijaniu i utrwalaniu wspoélpracy w tancuchu dostaw wazna role odgrywa
zewnetrzny kapital relacyjny. Powstaje on na bazie zasobow relacyjnych tworzonych
miedzy dwiema lub wigcej firmami. Odnosi si¢ do konkretnych relacji bedacych
zbiorem powigzan dwustronnych i wielostronnych, z partnerami na lokalnym rynku
i poza nim, wzmacnianymi atmosferg wspoéldziatania, zaufaniem, wspolnymi wzorami
zachowan i warto$ciami (Camagni 2009). Jest wynikiem wspélizaleznosci i wzajemnego
oddzialtywania podmiotéw powigzanych relacjami (Danielak 2012, s. 16). Wspolpraca
miedzy dostawca a odbiorcg moze przynie$¢ potencjalne korzysci obu stronom, co
dodatkowo tworzy bardziej stabilne i dtugoterminowe relacje miedzy nimi (Duong,
Chong 2020). Relacje migdzyorganizacyjne pomagaja firmie w procesie pozyskiwania
i alokacji zasobow oraz dodajg wartosci firmie i tworzg wiedze (Bonits 1998).

Dla przedsiebiorstw, ktére wspotpracujg, kapital relacyjny staje sie kluczowym
zasobem. Gléwnie wowczas, gdy opiera sie na szacunku i przyjazni miedzy firma a jej
partnerami z wyzszego i nizszego szczebla, ktore rozwijaja si¢ w wyniku dlugotrwatych
interakeji (Villena, Revilla, Choi 2011, s. 563). Menedzerowie powinni wykorzystywa¢
kapital relacyjny do budowania dlugoterminowej wspétpracy bedacej procesem, w kto-
rym niezalezne firmy wspolnie planujg i realizujg operacje tanicucha dostaw w celu
osiagniecia lepszych wynikéw (Cao, Zhan 2011). Uzyskiwanie rezultatéw ekonomicz-
nych mozliwe jest poprzez wykorzystanie potencjatu i zasobow przedsigbiorstwa oraz
mozliwosci rynkowych (Nogalski, Czapiewski 2022).

Kapital relacyjny ze wzgledu na swoja niematerialng posta¢ odzwierciedla niemate-
rialne zasoby organizacji oparte na interakcjach (powigzaniach) z grupami (podmio-
tami) otoczenia, tj. klientami, dostawcami, konkurentami oraz szeroko rozumianymi
partnerami (Michalczuk 2009, s. 171). Jest niezbedny do utrzymania wtasciwych relacji
z otoczeniem, obejmuje miedzy innymi system poszukiwania odbiorcéw, sieci sprze-
dazy, projekty badawczo-rozwojowe, bazy klientow, marke i reputacje firmy oraz part-
nerstwo strategiczne (Zukowska, Kotodziejczyk, Mechlo 2018, s. 15). Odnosi sie takze
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do powigzan z partnerami w postaci alianséw i/lub sieci alianséw (Pietruszka-Ortyl
2007). Sieci relacji zmniejszajg niepewno$c¢ i ryzyko, utatwiajac dostep do rynkow
miedzynarodowych oraz zapewniaja wsparcie finansowe (Baum, Schwens, Kabst 2015).

Kapitat relacyjny nie wystepuje samodzielnie. Jest on powigzany z kapitatem ludz-
kim i strukturalnym - tworzac tym samym kapital intelektualny (Danielak 2015). Do
zarzadzania kapitalem intelektualnym niezbedne jest jego ujecie zaréwno statyczne,
jak 1 dynamiczne, gdyz pozwala wskaza¢ na zaleznosci i powigzania pomiedzy po-
szczegdlnymi elementami.

Szczegdlng role w ksztaltowaniu relacji z podmiotami w otoczeniu odgrywa kapitat
ludzki obejmujacy w szczegolnosci kompetencje kadry menedzerskiej i pracownikow
odpowiedzialnych za relacje. Dzigki kompetencjom i zdolnosciom relacyjnym pracow-
nicy posiadaja umiejetno$¢ zarzadzania wiedza, co jest szczegdlnie cenne w sytuacji
zarzadzania relacjami z wieloma interesariuszami zréznicowanymi pod wzgledow celow,
oczekiwan zasobow i kompetencji. Specjalistyczna wiedza, doswiadczenie i kultura
pracownikéw wplywaja na jako$¢ i wartos¢ relacji (Danielak, Sobotkiewicz 2020) oraz
na stopien sformalizowania relacji i pozwalajg osiagna¢ stabilizacje oraz zachowac cig-
glo$¢ rozwoju. Utrwalanie wspoéldzialania z zaangazowanymi podmiotami nie byloby
mozliwe bez udziatu sktadowych kapitatu strukturalnego. Szczegdlnie wazne w tym
obszarze stajg si¢ wyrdzniajace sie produkty/ustugi oraz jasna wizja, misja i cele strate-
giczne sprzyjajace utrwalaniu relacji w perspektywie dlugookresowej. Takze wykorzy-
stywanie technologii informacyjnych, posiadanie elastycznej struktury organizacyjnej
oraz wartosci przypisanych do kultury organizacyjnej. Od jakosci kapitatu ludzkiego
tworzacego kulture w organizacji zalezy jej rozwdj i renoma na rynku.

Zdaniem Barbary Szalko (2021, s. 133) znaczenie kapitalu relacyjnego w przedsie-
biorstwach jest wyraznie niedoceniane z powodu niewielu modeli zarzadzania nim,
braku wiedzy o jego sktadnikach i tylko intuicyjnego sposobu identyfikowania tego
zasobu w praktyce. Kapital relacyjny jest krytycznym zasobem, ktéry pomaga budowa¢
unikalne zdolnosci, ksztaltujgc i utrzymujgc trwatg przewage konkurencyjng poszcze-
g6lnych firm i catego tancucha dostaw (Yu, Huo 2018, s. 189). Dzigki temu, ze umozliwia
dostep do zasobdéw klientéw, dostawcdw i innych interesariuszy, ulatwia tworzenie,
taczenie i wymiane zasobow, ponadto daje mozliwos¢ nabycia nowych czesto unikal-
nych zasobdw, jak np. nowych kompetencji czy technologii. Z badan B. Szatko (2021)
wynika, Ze w organizacji wiedza jest najbardziej uzyteczna w obszarach: strategicznym,
rozwoju i istnienia firmy, wprowadzanych innowacji oraz realizacji wynikéw. Dlatego
zadaniem menedzeréw powinno by¢ zapewnienie wysokiej jako$ci najnowszej wiedzy
w organizacji oraz budowanie kapitalu relacyjnego na bazie tej wiedzy.

W organizacji, w ktdrej rozwija si¢ kapitat relacyjny, pracownicy poszerzaja swoja
wiedze, umiejetnosci i kompetencje oraz czgsciej przejawiaja zaangazowanie na wyzszym
poziomie (Rozkwitalska et al. 2022). Przy udziale kapitalu relacyjnego menedzerowie
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mogg dzieli¢ si¢ informacjami, aby tworzy¢ radykalne innowacje lub tgczy¢ ryzyko
i dzieli¢ si¢ korzy$ciami ze swoimi klientami, w celu osiggniecia innowacji przyrostowej
(Anh et al. 2019). ,Innowacje przyrostowe w poréwnaniu do innowacji radykalnych
wywoluja mniejsze zmiany w stosowanych technologiach i czesto prowadza do umac-
niania posiadanych juz zdolnosci czy kompetencji” (Majewska, Szulczyniska 2012, s. 103).
Pozytywna korelacje miedzy strategiczng wspotpraca w taicuchu dostaw a wynikami
w zakresie innowacji wykazali Susita Asree, Moula Cherikh i Suresh Gopalan (2019,
S. 131-145).

Kapital relacyjny sprzyja podejmowaniu dodatkowych dzialan badawczo-rozwo-
jowych i innowacyjnych, ktore majg wysokie koszty i dtugi czas zwrotu (Duan et al.
2022), a takze zwieksza dostep do informacji trudnych do uzyskania droga oficjalng lub
znaczgco skraca czas dostepu do nich dzieki nieformalnym relacjom. Utatwia dostep
do wiedzy ukrytej i pozwala na jej przeksztalcenie w wiedze jawna. Niezbedny jest
zatem przeplyw informacji oraz wymiana wiedzy mierzonej czestotliwoscia interakeji
miedzy wspotpracujagcymi przedsigbiorstwami (Capello 2001).

Odpowiednio uksztattowane relacje sa Zrédtem réznych wartoéci dla zaangazowa-
nych stron. Dzieki kapitatowi relacyjnemu firmy mogg nie tylko osiagga¢ ponadprzecietne
zyski przy uzyciu wlasnych relatywnie stabilnych zasobdw i zdolnosci relacyjnych,
ale takze poprawia¢ swoja konkurencyjnos¢ dzieki uzupetniajacym si¢ zasobom oraz
mozliwo$ciom z zewnetrznych sieci relacyjnych (Yu, Huo 2018, s. 189). Gdy w wyniku
wspolpracy tworzy sie silny kapital relacyjny, jej czlonkowie identyfikuja sie z grupa - jej
motywami, celami i aspiracjami, wykazuja wysoki stopien zaufania i zaangazowania.
Zaufanie jest niezwykle wazne zwlaszcza w obecnych burzliwych czasach, poniewaz
pozwala uwazniej spojrze¢ na funkcjonowanie i wspotprace organizacji (Staszek vel
Staszewski 2022, s. 68). Kapital relacyjny utatwia komunikacje i wspdtprace oraz
podkresla wzajemne zaufanie (Rozkwitalska et al. 2022). Bezposérednia i spontaniczna
komunikacja stuzy nie tylko wytwarzaniu, ale jednocze$nie uczeniu sie i rozwojowi
kompetencji (Szalko 2021). Wspdldziatajace firmy czedciej upatruja wspolnych korzy-
$ci w wigkszej elastycznosci i mozliwosci realizacji przedsigwzie¢ o wigkszym ryzyku.
Posiadajg wigkszg kontrole nad kluczowymi zasobami. Kapital daje poczucie bezpie-
czenstwa i pewnosci oraz perspektywe diugoterminowego wspoldzialania, zwiekszajac
odpornos¢ na kryzysy zachodzace w otoczeniu i fagodzac wplyw zagrozen zewnetrznych
dzieki trwalym relacjom.

Niski kapitat relacyjny natomiast powoduje spadek czestotliwosci interakeji, nieche¢
do dzielenia si¢ wiedza i informacja oraz cechuje si¢ ograniczonym zaufaniem i zaan-
gazowaniem. Kapital relacyjny wymaga odpowiednich dziatan, nakladow i inwestycji
w celu jego utrzymania, wzmacniania, doskonalenia i rozwoju. Brak dzialan moze
skutkowa¢ ostabieniem lub zanikiem relacji czy spadkiem ich wartosci. Na spadek
wartosci kapitatu relacyjnego wplyw wywierajg niekorzystne zdarzenia, w tym stabnace
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mozliwo$ci partneréw, ich oportunistyczne postawy, jak rowniez utrata do nich zaufania,
a takze rezygnacja ze wspolpracy jednego partnera i brak mozliwosci zastgpienia go
nowym. Réwniez perspektywa wysokiego ryzyka i niesatysfakcjonujacych korzysci nie
daje mozliwos$¢ uzyskania zwrotu poniesionych nakladéw: nie pozwala na skuteczne
reagowanie na zmiany otoczenia z uwagi na stabngce mozliwosci w zakresie odpowied-
niej konfiguracji zasob6éw. A brak odpowiednich zasobdw i kompetencji nie pozwala
na wejscie na wyzszy etap rozwoju wspolpracy. Brak lub wyczerpanie si¢ mozliwosci
dalszego rozwoju powoduja, ze strony relacji pozostaja w niesatysfakcjonujacym zwiaz-
ku lub podejmujg dzialania w celu jego zakonczenia. Zakonczenie sformalizowanej
wspolpracy moze z kolei napotyka¢ na szereg utrudnien wynikajacych z problemow
finansowych czy prawnych.

Identyfikacja czynnikow warunkujacych wspétprace
oraz wartosci otrzymywanych z kapitatu relacyjnego —
prezentacja wynikow badan ankietowych

Dane pierwotne do badan pozyskano za pomocg kwestionariusza ankiety adreso-
wanego do pracownikéw i menedzeréw odpowiedzialnych za zaopatrzenie. Celem
badania bylo zidentyfikowanie najwazniejszych czynnikéw dotyczacych wspolpracy
B2B w sferze dostaw oraz korzysci, jakie wspotpracujace przedsiebiorstwa otrzymuja
z kapitalu relacyjnego.

W odniesieniu do pytan zawartych w ankiecie zastosowano zamknietg kafeterie
zawierajacg zestaw mozliwoséci odpowiedzi, bez mozliwosci dopisania przez respondenta
wlasnej. Ankietowani przy poszczegélnych odpowiedziach mieli mozliwo$¢ zaznaczenia
jednego wariantu zgodnie z zastosowang 5-stopniowa skala: 1 - tak, 2 — raczej tak, 3 — raczej
nie, 4 - nie, 5 — nie mam zdania. W badaniach uczestniczylo 45 0sdb pracujacych w matych
i $rednich przedsigbiorstwach w wojewddztwie dolnoslaskim, lubuskim i wielkopolskim.

Udzial malych przedsigbiorstw stanowil 55%, a §rednich 45%. Ze wzgledu na sek-
tor dziatalno$ci dominowaly przedsiebiorstwa ustugowe stanowigce w grupie matych
przedsigbiorstw 52%, a w grupie przedsiebiorstw srednich — 48%. W grupie przedsie-
biorstw prowadzacych dziatalno$¢ produkeyjng przewazaly $rednie firmy (84%), udziat
malych stanowil 16%. W badaniu uczestniczyli réwniez pracownicy firm handlowych
(14% malych i 86% srednich).

Pierwszym obszarem analizy bylo zidentyfikowanie czynnikéw wplywajacych na
ksztaltowania trwatych relacji z dostawcami (wyk. 1). Respondenci na pierwszym miej-
scu wskazali, ze na trwale relacje wplyw ma utrzymywanie stalego kontaktu poprzez
stacjonarne i wirtualne interakcje, o czym $wiadczy 91% odpowiedzi na tak i 9% na
raczej tak. Na drugim miejscu ankietowani zaznaczyli, Ze dzieki mocnemu angazowaniu
sie w rozwdj relacji z dostawcami istnieje mozliwo$¢ realizacji wspolnych celow (89%
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Dostawcy s w stanie dostosowac
wielkos¢ dostaw do naszych potrzeb

Dzieki wspdtpracy z dostawcami
otrzymujemy wymierne wartosci

Mamy zapewniong ciagtos¢ dostaw
dzieki dtugotrwatym relacjom

Mamy silne relacje z dostawcami
oparte na zaufaniu

Mocno angazujemy sie w rozwoj
relacji z dostawcami

Utrzymujemy staty kontakt poprzez
stacjonarne i wirtualne relacje

78 Wspdlnie z dostawcami
rozwiazujemy problemy

worzymy atmosfere dobrej

Planowanie wspdlnych projektow wspétpracy

Wykres 1. Czynniki wplywajace na ksztaltowanie trwatych relacji z dostawcami (w %)
Zr6dlo: opracowanie wlasne.

na tak i 11% na raczej tak). Ponadto relacje te oparte s3 na zaufaniu (84% na tak i 16%
na raczej tak). W ocenie badanych dostawcy sg w stanie dostosowaé wielko$¢ dostaw
do potrzeb odbiorcy (80% na tak, 11% na raczej tak oraz 9% raczej nie), co korzystnie
wplywa na rozwdj wspolpracy.

Dzieki trwalym relacjom wspdlnie z dostawcami rozwigzywane sg problemy (78%
na tak, 11% na raczej tak oraz 11% raczej nie). Zaréwno dostawcy, jak i odbiorcy za-
biegaja o tworzenie atmosfery dobrej wspolpracy (73% na tak i 27% na raczej tak).
Okoto 70% badanych odbiorcéw dostrzega korzysci w postaci zapewnienia cigglos¢
dostaw dzigki dlugotrwatym relacjom (69% na tak, 15% na raczej tak oraz 16% raczej
nie). Odbiorcy dzigki wspélpracy z dostawcami otrzymuja wymierne warto$ci mate-
rialne i niematerialne (60% na tak, 36% na raczej tak oraz 4% raczej nie). Rozwojowi
wspotpracy sprzyjaja wspolnie realizowane projekty. Z badan wynika, ze ponad potowa
respondentéw angazuje si¢ planowanie wspolnych projektow (55% odpowiedzi na tak,
38% na raczej tak oraz 7% raczej nie).

Drugim obszarem analizy byto ukazanie korzysci z kapitatu relacyjnego (wyk. 2).
W ocenie badanych najwazniejsze korzysci z kapitatu relacyjnego zwigzane sg z doste-
pem do zasobow (78% na tak i 22% na raczej tak), mozliwoscia generowania nowych
zasobow, ich taczenia oraz wzbogacania (51% na tak i 42% na raczej tak). Takze osigganie
wspolnych celow (73% na tak i 27% na raczej tak).
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Wzmacnianie wizerunku
wspétpracujacych firm na rynku

Zdolnos¢ do pomnazania wartosci
kapitatu relacyjnego

Skuteczne reagowanie na zmiany
otoczenia

Wzajemnie wartosci z

symbiotycanyeh relag Mozliwos¢ wigkszej skali dziatania

Bezpieczeristwo ekonomiczne z
dtugoterminowej wspdtpracy

Wykres 2. Korzysci z kapitatu relacyjnego
Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Dokladnie 60% respondentdéw wskazato na korzysci, jakie daje wspolne podejmo-
wanie decyzji na rzecz doskonalenia efektywnosci fanicucha dostaw (40% na raczej tak).
Identyczny odsetek badanych wskazal na wzmacnianie wizerunku wspdtpracujacych
firm. Badane podmioty potencjalne korzysci z kapitatu relacyjnego dostrzegaja w for-
malnym i nieformalnym transferze zasobow oraz mozliwo$¢ ich aktywowania w razie
potrzeby (44% na tak i 56% na raczej tak). Takze mozliwosci generowania korzysci
finansowych (31% na tak, 60% na raczej tak i 9% raczej nie), dajac bezpieczenstwo
ekonomiczne z dlugoterminowej wspdlpracy (76% na tak i 24% na raczej tak) (wyk. 3).
Silny kapitat relacyjny pozwala skutecznie reagowa¢ na zmiany otoczenia (36% na tak,
60% na raczej tak i 4% raczej nie). Czynnik ten okazal si¢ szczegélnie istotny z perspek-
tywy doswiadczen zwigzanych z kryzysem pandemicznym COVID-19, ktérego skutki
osobiscie doswiadczyli klienci, producenci w skali lokalnej, krajowej i miedzynarodowe;.

Dla 60% badanych daje on mozliwo$¢ wiekszej skali dziatania (11% na tak, 49% na
raczej tak, 18% raczej nie i 22% na nie), a wspdlpracujac, podmioty dostrzegaja wzajem-
nie wartosci z symbiotycznych relacji (31% na tak i 69% na raczej tak). Symbiotyczne
relacje miedzy dostawca a odbiorcg wynikaja ze wspoizaleznoséci w procesie wzajemne;j
wymiany, powodujac, ze interakcje prowadza do wspoltworzenia wzajemnych wartosci.
Az 88% badanych dostrzega korzysci w postaci zdolnosci do pomnazania warto$ci
kapitatu relacyjnego (24% na tak, 64% na raczej tak i 12% raczej nie).
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Zdolnos¢ do pomnazania wartosci
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Wykres 3. Korzysci z kapitalu relacyjnego c.d.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Wyniki empiryczne i ramy teoretyczne zaproponowane w badaniu moga pomodc wy-
jasnié, w jaki sposob budowad udang dtugoterminowa wspotprace w fancuchu dostaw
poprzez pryzmat korzysci, jakie daje kapital relacyjny. Ma on warto$¢ wowczas, gdy
jego istnienie pomaga wykorzystac relacje miedzyorganizacyjne do realizacji wspdlnych
celéw i obustronnych korzysci w ramach wspoétdzialania podmiotow.

W wyniku badan potwierdzita sie teza, ze kluczowg zmienng w relacyjnym podejsciu
do zarzadzania tancuchem dostaw B2B jest zalozenie uwzgledniajace, ze wewnetrzne
zasoby i zdolno$ci firmy w obszarze wspotpracy miedzyorganizacyjnej sa pozytywnie
powiazane z zewnetrznymi zasobami i zdolno$ciami bedacymi w posiadaniu dostawcow.

Konsekwencja tych zaleznosci sg warto$ci uzyskiwane ze wspolpracy opartej na
silnym kapitale relacyjnym.

Wspdlpraca w tancuchu dostaw wykorzystujaca kapitat relacyjny daje mozliwo$é
generowania korzysci finansowych. Pozwala na szacowanie przyszlych dochodow
sprzyjajacych poprawie kondycji ekonomiczno-finansowej zaangazowanych w relacje
podmiotéw. Wartos¢ uzytkowa kapitatu relacyjnego wyraza zdolnos¢ jego skladnikow
do sprawnej realizacji celow przedsiebiorstwa. Relacje uznaje si¢ za wartosciowe dla
przedsigbiorstwa wowczas, gdy umozliwiaja dostep do zasobow, ich taczenie, wzboga-
canie, formalny i nieformalny transfer oraz mozliwo$¢ ich aktywowania w razie potrze-
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by. Szczegdlnie wazna w czasach pandemii COVID-19 byta mozliwo$¢ pozyskiwania
zasobow zewnetrznych w sytuacji niedoboru wlasnych zasobow.

Budowanie kapitatu relacyjnego wymaga inwestycji w relacje — zazwyczaj silne wiezi
wymagaja wiekszych inwestycji. Zbywalno$¢ kapitatu relacyjnego jest utrudniona,
gdyz nie jest mozliwe jego odsprzedanie czy wynajecie innym podmiotom. Mozna go
przekaza¢ osobom bedacym w bliskich relacjach. Kapitat relacyjny posiada zdolno$¢ do
pomnazania swojej wartosci. Warto$ciowaniu podlegajg rowniez rzadko$¢, oryginalnosé
zwigzkow, relacji oraz ryzyko utraty lub poniesienia straty z tytutu niewtasciwej alokaciji.
Zanikowi czestotliwosci kontaktow i interakeji towarzyszy spadek wartosci kapitatu
relacyjnego. Specyficzny charakter kapitalu relacyjnego wynika z jego niematerialnej
postaci, trudno uchwytnej, niedajacej sie tawo skwantyfikowac i zmierzy¢. Szczegoétowe
ustalenia miedzy stronami relacji powoduja, iz relacje stajg si¢ unikalne i niepowtarzalne
dla wspoétpracujacych podmiotow, a ich przejecie czy skopiowanie przez inne podmioty
jest utrudnione. Relacje dajg zaangazowanym podmiotom przywileje w dostepie do
réznych zasobow, w tym wiedzy ukrytej, umiejetnosci czy uprzywilejowanego trakto-
wania. Zaletg kapitatu relacyjnego jest mozliwos¢ roznorodnego wykorzystania w ra-
mach formalnych i nieformalnych powigzan w réznych miejscach i czasie. W sytuacji
wyksztalcenia sie silnych wiezi pomiedzy zaangazowanymi podmiotami nastepuje
przeplyw wiedzy i informacji, a to moze skutkowa¢ tworzeniem nowej, innowacyjnej
oferty produktow. Kapital relacyjny nie wystepuje samodzielnie, lecz w powigzaniu
z kapitalem ludzkim i strukturalnym - tworzac kapitat intelektualny. W poréwnaniu
z kapitatem strukturalnym, bedacym wlasnoscig przedsigbiorstwa, kapitat relacyjny
przypisany do pracownikow jest trudny do zarzadzania i kontroli.

Niniejsza praca pozwala na szczegdtowe zrozumienie zalezno$ci miedzy kapitatem
relacyjnym a wspoétpracg rozwijang pomiedzy dwoma lub wigcej firmami w tancu-
chu dostaw. Za posrednictwem wzajemnie uksztaltowanych relacji strony daza do
osiggniecia wspdlnych celéw, dzielac sie wiedza, odpowiedzialnoscia, aby poprzez
wspolne podejmowanie decyzji osigga¢ korzysci i redukowac koszty oraz ksztaltowaé
efektywno$¢ tancucha dostaw. Odpowiednie zarzadzanie relacjami z kontrahentami
moze przyczynic si¢ do poprawy jakosci oferowanych produktéw, dlatego jest to wazny
element strategii firmy.

Zgodnie z wynikami badan, kapital relacyjny jest kluczowym elementem efektyw-
nej wspolpracy, gdyz ulatwia osigganie obopdlnych wartosci, ktore trudno uzyska¢
w pojedynke. Co wigcej, badania ujawniaja rowniez mechanizm wspdtpracy, ktory
moze prowadzi¢ do uksztaltowania si¢ trwatych form wspoltdzialania. W konsekwencji
réznorodnych powigzan i interakcji budowane sg trwate zwiazki (partnerskie relacje)
oraz generowana jest warto$¢ dajgca satysfakcje zaangazowanym podmiotom. War-
tosciami, ktdre warunkujg wspoétdzialanie, sg otwarta komunikacja, zaangazowanie,
zaufanie, szacunek i wzajemno$¢, ktore rozwijajg sie poprzez interakcje miedzy firmami
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wspolpracujacymi w tancuchu dostaw. Odpowiednio uksztaltowany kapital relacyjny
pozwala na wspolne rozwigzywania problemow, skraca czas przeptywu informacji
miedzy partnerami biznesowymi, sprzyja kreatywnosci w mysleniu i dziataniu oraz
otwartosci na nowe mozliwosci. Ulatwia szybsze reagowanie na pojawiajace si¢ zmiany
i okazje rynkowe. Zapewnia poczucie stabilno$ci i trwalo$ci relacji w fanicuchu dostaw.

Bibliografia

Anh N.T.M., Hui L., Khoa V.D., Mehmood S. (2019), Relational capital and supply chain collabora-
tion for radical and incremental innovation: An empirical study in China, ,,Asia Pacific Journal of
Marketing and Logistics’, (31)4, https://doi.org/10.1108/ APJML-10-2018-0423.

Antonowicz M. (2016), Wyzwania logistyczne firm - elastyczne taticuchy dostaw, ,,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach’, nr 255.

Asree S., Cherikh M., Gopalan S. (2019), The impact of supply chain responsiveness and strategic supply
chain collaboration on innovation performance, ,International Journal of Business Performance
and Supply Chain Modelling”, 10(2).

Baum M., Schwens C., Kabst R. (2015), A latent class analysis of small firms’ internationalization pat-
terns, ,Journal of World Business”, 50(4), 2. 754-768.

Bendkowski J., Radziejowska G. (2011), Logistyka zaopatrzenia w przedsigbiorstwie, Gliwice.

Biggemann S. (2010), Chapter 4. Understanding and modeling the dynamics of business-to-business
relationships, [in:] Organizational Culture, Business-to-Business Relationships and Interfirm Net-
works, ed. A. Woodside, Vol. 16.

Bontis N. (1998), Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models, ,Man-
agement Decision’, 36(2), doi:10.1108 / 00251749810204142.

Bourdieu P. (1986), The forms of capital, [in:] Handbook of Theory and Research for the Sociology of
Education, ed. J.G. Richardson, New York.

Boyce W.S., Mundy R.A. (2017), Practice or lip service: exploring collaboration perspectives in purchas-
ing, ,,IMP Journal’, 11(3), https://doi.org/10.1108/IMP-05-2016-0009.

Camagni A. (2009), Territorial capital and regional development, [in:] Handbook of Regional Growth
and Development Theories, ed. R. Capello, P. Nijkamp, Northampton.

Cao M., Zhan Q. (2011), Supply chain collaboration: impact on collaborative advantage and firm per-
formance, ,,Journal of Operations Management’, 29(3), s. 163-180.

Capello R. (2001), Spatial and Sectoral Characteristics of Relational Capital in Innovation Activity,
ERSA conference papers ersao1p220, European Regional Science Association, http://ideas.repec.
org [access: 21.09.2022].

Coyle J., Bardi E., Langley C. (2002), Zarzgdzanie logistyczne, Warszawa.

Danielak W. (2012), Ksztattowanie kapitatu relacyjnego w malym i srednim przedsigbiorstwie, Wroclaw.

Danielak W. (2015), Wykorzystanie kapitatu ludzkiego, strukturalnego relacyjnego w budowaniu war-
tosciowych relacji z interesariuszami przedsigbiorstwa, [w:] Determinanty rozwoju Polski: rynek
pracy i demografia, red. E. Kwiatkowski, B. Liberda, IX Kongres Ekonomistow Polskich, Warszawa.

Danielak W. (2020), Zarzgdzanie wirtualnymi relacjami biznes to biznes (B2B) na przyktadzie matego
przedsiebiorstwa produkcyjnego, [w:] Czwarta rewolucja przemystowa. Mity, paradygmaty i zasto-
sowania, red. Z Wojciechowski, P. Zaskorski, t. 2, Wybrane obszary zastosowan idei Przemystu 4.0,
Warszawa.

Danielak W. (2021), The impact of the COVID-19 pandemic on the activities of small enterprises on
the example of business customers of a manufacturing company, ,Management’, 25(1), s. 155-171.

Danielak W., Niewiadomski P. (2022), Managerial competences in relation to management level - a sur-
vey among manufacturers in the sector of agricultural machinery, ,,Scientific Papers of Silesian
University of Technology. Organization and Management Series”, No 164, s. 37-53.

Danielak W., Sobotkiewicz D. (2020), Ksztattowanie relacji biznesowych w taricuchu dostaw na przy-
kladzie malego przedsigbiorstwa produkcyjnego, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskie;j.
Organizacja i Zarzadzanie”, Nr 82.



Relacyjne podejscie do zarzadzania faficuchem dostaw z perspektywy zwiazku kapitatu relacyjnego ze wspétpraca

Danielak W., Sobotkiewicz D. (2021), Perspektywa ograniczonych mozliwosci rozwojowych w warunkach
wplywu COVID-19 na jakos¢ relacji B2B, ,Problemy Jakosci’, nr 5, s. 9-14.

De Souza O., Machado M.C., Telles R. (2017), Governance influence on supply chain quality: a qualita-
tive investigation in dairy industry, ,Academy of Management Proceedings” 1(1), s. 53-68.

DuanY.,, Liu H., Yang M., Chin T, Peng L., Russo G., Dezi L. (2022), The moderating effect of corporate
environmental responsibility on relational capital and green innovation: evidence from a knowledge-
driven context, Journal of Intellectual Capital, Vol. ahead-of-print No. ahead-of-print, https://doi.
org/10.1108/]IC-04-2022-0101.

Duong LN.K., Chong J. (2020), Supply chain collaboration in the presence of disruptions: a literature
review, ,International Journal of Production Research”, (58)11, s. 3488-3507.

Gotembska E. (1994), Logistyka jako zarzgdzanie taricuchem dostaw, Poznan.

Huk K. (2019), Spdjnos¢ organizacyjna w zarzgdzaniu taricuchem dostaw - identyfikacja kluczowych
obszarow, [w:] Systemy logistyczne nowe trendy i kierunki, red. K. Witkowski, K. Huk, Z. Patora-
-Wysocka, ,,Studia i Monografie”, nr 107, s. 55-63.

Kolasinska-Morawska K. (2012), Zarzgdzanie logistyczne, 16dz.

Krawczyk S. (2001), Zarzgdzanie procesami logistycznymi, Warszawa.

Lara EJ., Salas-Vallina A. (2017), Managerial competencies, innovation and engagement in SMEs: The
mediating role of organizational learning, ,,Journal of Business Research”, 79, s. 152-160.

Majewska M., Szulczynska U. (2012), Innowacje przyrostowe jako Zrédlo postepu technologicznego
w gospodarce opartej na wiedzy, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne
Problemy Ustug’, nr (702)87, s. 101-109.

Michalczuk G. (2009), Pomiar kapitatu relacyjnego z perspektywy wewnetrznego zarzgdzania przed-
siebiorstwem, [w:] Kapitat relacyjny w nowoczesnej gospodarce, red. M. Cisek, Warszawa.

Mroczko E. (2016), Logistyka, Walbrzych.

Nogalski B., Czapiewski R. (2022), Zmiennos¢ modelu biznesu, ,,Przeglad Organizacji’, nr 4, s. 31-38.

Pachura P. (2017), Identyfikacja relacji organizacyjnych w kontekscie ontologii przestrzeni, ,Organizacja
i Kierowanie”, nr 2(176), s. 41-52.

Pietruszka-Ortyl A. (2007), Kapitat intelektualny organizacji, [w:] Podstawy zarzgdzania przedsigbior-
stwem w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Warszawa.

Piocha S., Dyczkowska J. (2012), Zarzgdzanie taricuchem dostaw - logistyka zaopatrzenia, ,,Logistyka’,
ors.

Rostkowski T. (2006), Zintegrowany system zarzgdzania kompetencjami, [w:] Narzedzia i praktyka
zarzgdzania zasobami ludzkimi, red. M. Juchnowicz, Warszawa.

Rozkwitalska M., Basinska B.A., Okumus E, Karatepe O.M. (2022), The effects of relational and
psychological capital on work engagement: the mediation of learning goal orientation, ,,Journal of
Organizational Change Management”, 35(3), https://doi.org/10.1108/JOCM-07-2021-0222.

Stanczyk-Hugiet E. (2017), Implikacje teorii zaleznosci w badaniach relacji, ,Organizacja i Kierowanie”,
nr 2(176), .

Staszek vel Staszewski R. (2022), Réznice w podejsciach do badania zaufania miedzyorganizacyjnego
w literaturze polskojezycznej i angielskie, ,,e-mentor’, nr 3.

Szafranski M., Stachurski T. (2022), Zastosowanie kart kontrolnych do monitorowania zmian na rynku
kompetenciji pracowniczych, ,Przeglad Organizacji’, nr 4.

Szalko B. (2021), Kapitat relacyjny jako kluczowy czynnik sukcesu matych przedsigbiorstw na przyktadzie
sektora przemystow kreatywnych, rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.

Sliwczynski B., Koliniski A. (2013), Organizacja i monitorowanie proceséw dystrybucji, Poznat.

Touboulic A., Walker H. (2015), Love me, love me not: a nuanced view on collaboration in sustainable
supply chains, ,,Journal of Purchasing and Supply Management”, vol. 21.

Ujwary-Gil A. (2009), Kapitat intelektualny a wartosé¢ rynkowa przedsigbiorstwa, Warszawa.

Villena V.H., Revilla E., Choi T.Y. (2011), The dark side of buyer-supplier relationships: a social Capital
perspective, ,,Journal of Operations Management’, 29(6), s. 561-576.

Yu Y., Huo B. (2018), Supply chain quality integration: relational antecedents and operational conse-
quences, ,Supply Chain Management: An International Journal’, (23)3, https://doi.org/10.1108/
SCM-08-2017-0280.



Wiestaw Danielak

Zukowska J., Kolodziejczyk D., Mechlo P. (2018), Problemy definicyjne kapitatu relacyjnego w lite-
raturze zarzgdzania, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach. Zarzgdzanie”, nr (14)351, s. 9-21.



