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w 2013 r.288. W przedsiębiorstwie zatrudnionych jest 388 osób. TUI Poland sp. z o.o. 
ściśle współpracuje z TUI Poland Dystrybucja sp. z o.o., w którym zatrudnieni 
są pracownicy 63 biur własnych289. Działalność firmy opiera się na deklarowanej misji 
– „Tworzymy świat podróży wyjątkowych” oraz kluczowych wartościach, do których 
należą: „Po pierwsze klient”, czyli zorientowanie na indywidualne potrzeby klienta 
i oferowanie najwyższej jakości usług; „Tworzymy wartości”, co oznacza dbałość nawet 
o najmniejsze szczegóły imprez turystycznych, tak aby wakacje dostarczyły klientom 
niezapomnianych wrażeń; „Działamy odpowiedzialnie”, co łączy się z kształtowaniem 
pozytywnych relacji z pracownikami, klientami oraz dostawcami dzięki przejrzystości 
prowadzonych działań; „Razem wygrywamy”, czyli prowadzenie działań w oparciu 
o zgrany zespół szybko reagujący na zmieniające się trendy rynkowe290. Strategia 
realizowana obecnie przez TUI Poland opiera się na zintegrowanym zarządzaniu 
ukierunkowanym na tworzenie konkurencyjnych produktów turystycznych oraz 
sprzedaży przez kanały własne, co ma prowadzić do zdobycia pozycji lidera rynkowego.

Prowadzenie działalności na szeroką skalę wymaga precyzyjnego zaplanowania 
strategii marketingowej i dostosowywania prowadzonych działań do zmieniających się 
trendów rynkowych. Przed każdym sezonem należy podjąć decyzje dotyczące wyboru 
kierunków podróży w oparciu o przewidywane zmiany upodobań klientów, a także 
określić zapotrzebowanie na liczbę miejsc hotelowych i dopasować ją do posiadanych 
pojemności w samolotach. TUI Poland oferuje szerokie portfolio produktów, do któ-
rych należą pakiety turystyczne obejmujące imprezy z dojazdem własnym, imprezy 
średniego zasięgu organizowane najczęściej w basenie Morza Śródziemnego, imprezy 
dalekiego zasięgu do krajów egzotycznych, wycieczki objazdowe oraz bilety lotnicze. 
Cechą wyróżniającą produkty TUI Poland są wprowadzone koncepcje hoteli stosowane 
przez wszystkie spółki należące do koncernu. Rozwiązanie takie umożliwia lepsze 
dostosowanie oferty do specyfiki grupy docelowej, np. TUI Family Club obejmuje 
hotele z polskojęzyczną animacją prowadzoną przez animatorów TUI, koncepcja 
Couples łączy hotele przeznaczone dla par, a Viverde obejmuje hotele przyjazne 
środowisku usytuowane w otoczeniu przyrody.

Proces kształtowania oferty rynkowej firmy, przedstawiony na rysunku 7.1, 
jest złożony i dotyczy działań realizowanych przez pracowników działu produktu, 
którzy odpowiedzialni są za wybór obiektów hotelowych w poszczególnych krajach 
i regionach. Do podstawowych zadań menedżerów ds. produktu należą: ocena 
i wybór hoteli w danym obszarze, kalkulacja ceny oraz merytoryczna kontrola treści 
zawartej w katalogach. Menedżer odpowiedzialny za dany kraj lub region dokonuje 

288	http://www.rp.pl/artykul/1110786.html (20.09.2014).
289	http://www.tui.pl/o-tui-poland (20.09.2014).
290	http://www.tui.pl/o-tui-poland (20.09.2014).
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Prowadzone przez przedsiębiorstwo działania marketingowe związane z procesem 
kształtowania wartości dla klienta wymagają także budowania pozytywnych relacji 
z dostawcami i innymi podmiotami funkcjonującymi na rynku. Szczególnie istotne 
są dobre relacje z hotelami, ponieważ pełnią one kluczową rolę w ofercie firmy. Do 
podstawowych czynników warunkujących korzystną współpracę należą: dotrzymywanie 
zobowiązań, stabilność standardów, umiejętność rozwiązywania problemów związanych 
z overbookingiem, terminowość, pomoc w zbieraniu materiału do contentu, elastycz-
ność i zrozumienie, dobre relacje z właścicielami bądź menedżerami hotelu, a także 
gościnność, serdeczność, osobisty stosunek i zaufanie. Można stwierdzić, że jakość 
świadczonych usług i dotrzymywanie zobowiązań są najważniejszymi determinantami 
dobrej współpracy z dostawcami, natomiast podstawowe bariery współpracy wynikają 
z niedotrzymywania zobowiązań, czego skutkiem są reklamacje klientów. Ważnymi 
partnerami dla przedsiębiorstwa są także organizacje turystyczne, które prowadzą 
działania ukierunkowane na promocję danego regionu. Współpraca z organizacjami 
turystycznymi może dotyczyć m.in.: pomocy w organizacji podróży służbowych dla 
menedżerów produktu oraz podróży studyjnych dla pracowników biur sprzedaży, 
udzielania informacji oraz dostarczania materiałów promocyjnych stanowiących bazę 
contentu, a także zaangażowania w prowadzone kampanie promocyjne.

Budowanie relacji z partnerami biznesowymi opiera się także na przyjętych 
zasadach społecznej odpowiedzialności biznesu. W ramach prowadzonych działań 
na rzecz ochrony środowiska realizowane są projekty chroniące przyrodę i zwierzęta, 
wyznaczane są kryteria środowiskowe służące do oceny hoteli, regionów oraz prze-
woźników, przyznawane są odznaki „TUI Umwelt Champion” dla stu najlepszych 
hoteli spełniających normy ekologiczne. Dodatkowym wyróżnieniem dla hoteli, któ-
rym przyznano tę nagrodę, jest możliwość uzyskania znaku EcoResort w przypadku 
gdy spełniają dodatkowe kryteria, np. prowadzą aktywną politykę na rzecz ochrony 
środowiska i mają wymierne efekty prowadzonych działań, uzyskały certyfikat w dzie-
dzinie ochrony środowiska, wspierają ideę zrównoważonego rozwoju czy prowadzą 
działalność prozdrowotną. W ramach działań prowadzonych z przedstawicielami 
lokalnych władz oraz organizacji ekologicznych przygotowywany jest raz do roku 
raport o ochronie środowiska w regionach wypoczynkowych, który stanowi podstawę 
współpracy z lokalnymi ośrodkami turystyki i gminami na rzecz zrównoważonego 
rozwoju regionów turystycznych292.

Według opinii menedżerów na konkurencyjność produktów oferowanych przez 
przedsiębiorstwo wpływa wiele czynników. Najważniejszym jest marka, która jest 

imprez turystycznych mogli wybrać do 3 najważniejszych czynników, które zdecydowały o wyborze 
touroperatora.

292	M. Johann, Strategie marketingowe w turystyce…, op.cit., s. 144.
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Analiza zebranego materiału empirycznego umożliwia sformułowanie następu-
jących wniosków:
1.	 Kształtowanie konkurencyjnych produktów turystycznych wymaga prowadze-

nia zintegrowanych i skoordynowanych działań, których efekt zależy od dobrej 
współpracy wewnątrzorganizacyjnej oraz współpracy z dostawcami i  innymi 
podmiotami uczestniczącymi w procesie kreowaniu wartości dla klienta.

2.	 Zasadniczą rolę w realizowanej strategii odgrywa strategia produktu, której 
podporządkowane są pozostałe działania, a świadomość wspólnych celów oraz 
obowiązujących standardów jest niezbędnym warunkiem współpracy pomiędzy 
pracownikami poszczególnych działów.

3.	 Kombinacja określonych zasobów i umiejętności posiadanych przez przedsiębiorstwa 
uczestniczące w procesie wytworzenia produktów turystycznych stanowi unikatową 
wartość dla odbiorców, w której zasadniczą rolę odgrywa marka touroperatora, 
będąca gwarantem wysokiej jakości świadczonych usług.

4.	 Kluczowe kompetencje przedsiębiorstw turystycznych wiążą się z umiejętnościami 
w zakresie doboru partnerów biznesowych w oparciu o wyznaczone kryteria 
jakościowe i środowiskowe oraz z umiejętnościami budowania i umacniania więzi 
z uczestnikami rynku istotnymi dla tworzenia wartości dla klienta.

5.	 Podstawową barierą rozwijania korzystnej współpracy wewnątrzorganizacyjnej oraz 
współpracy z partnerami jest brak dotrzymywania zobowiązań oraz niespełnianie 
standardów jakościowych, czego wynikiem są reklamacje zgłaszane przez klientów. 
Dodatkową barierą mogą być sprzeczne interesy pracowników poszczególnych 
działów, a także przedsiębiorstw współpracujących z touroperatorami.

6.	 W ramach realizowanej strategii należy uwzględnić kwestię usprawniania współ-
pracy wewnątrzorganizacyjnej, a także budowania i umacniania relacji z partnerami 
biznesowymi, co sprzyja kreowaniu unikatowej wartości dla klienta i kształtowaniu 
konkurencyjnych produktów turystycznych.

7.	 Tworzenie wartości dla klienta jest procesem ciągłym, a możliwości w zakresie 
kształtowania nowej wartości dla nabywców należy upatrywać w odpowiednim 
doborze partnerów w oparciu o ustalone kryteria jakościowe i środowiskowe, 
a także w efektach prowadzonej współpracy sieciowej wymagającej aktywnego 
zaangażowania uczestniczących w niej podmiotów.

8.	 Umiejętność kształtowania relacji biznesowych z partnerami stanowi istotne źródło 
przewagi konkurencyjnej i jest obecnie jednym z kluczowych strategicznych pół 
konkurowania na rynku obejmujących decyzje ukierunkowane na poszukiwanie 
nowych sposobów tworzenia wartości dla klienta.
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i zbyt małą wiedzę na ich temat. Gdy przedsiębiorstwo działające w lokalnej sieci 
zdecyduje się na podjęcie działalności na rynkach zagranicznych, wówczas staje się 
„samotnym umiędzynarodowionym” i stopniowo nawiązuje relacje w ramach sieci 
zagranicznej. Firma „umiędzynarodowiona pośród innych” jest w stanie w pełni 
rozwijać swoją działalność zagraniczną dzięki dostępowi do wielu zewnętrznych 
zasobów kontrolowanych przez inne przedsiębiorstwa zinternacjonalizowanej sieci. 
W przypadku gdy poziom umiędzynarodowienia sieci jest o wiele wyższy niż poziom 
danego przedsiębiorstwa, posiada ono pozycję „późno zaczynającego”. Sytuacja taka 
nie jest korzystna dla przedsiębiorstwa, jednak może ono wykorzystać istniejące 
powiązania i dzięki wspólnym projektom podjąć pierwsze kroki w kierunku mię-
dzynarodowej ekspansji309.

Spośród badań empirycznych obejmujących problematykę ekspansji międzyna-
rodowej polskich przedsiębiorstw, warto wymienić te kilka niżej opisanych. Jednym 
z nich był projekt N. Daszkiewicz realizowany w latach 1999 i 2004. Wśród przed-
siębiorstw przebadanych ankietowanych przez autorkę, zaledwie 7% zadeklarowało 
współpracę z zagranicznym partnerem. W 2004 r. udało się dotrzeć do prawie połowy 
z przebadanej w 1999 r. próby 94 przedsiębiorstw; w powtórzonym badaniu niecałe 
10% z nich deklarowało kooperację z podmiotami zagranicznymi310.

Formy internacjonalizacji przedsiębiorstw badał również T. Gołębiowski z zespołem 
w ramach projektu „Modele biznesu polskich przedsiębiorstw” przeprowadzonego 
w oparciu o próbę 153 firm z różnych branż. Z analizy tej wynika, że polskie przed-
siębiorstwa dążą do poprawy swojej pozycji konkurencyjnej poprzez nawiązywanie 
współpracy oraz do poprawy swojej siły przetargowej, uczestnicząc w grupach zaku-
powych lub sprzedażowych311.

Jedno z pierwszych badań dotyczących siły i kierunku oddziaływania współpracy 
przedsiębiorstw na ich zachowania w procesie internacjonalizacji oraz ich konkuren-
cyjność na rynkach międzynarodowych zostało przeprowadzone przez M. Gorynię 
i B. Jankowską w latach 2006–2007312. Przedstawiciele firm, z którymi przeprowadzono 

309	M. Ratajczak-Mrozek, Podejście sieciowe…, op.cit., s. 8–9.
310	 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja małych i średnich przedsiębiorstw we współczesnej gospodarce, 

Scientific Publishing Group, Gdańsk 2004, s. 132.
311	 T. Gołębiowski, T. M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich 

przedsiębiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 250–252. Zaangażowanie przebada-
nych firm w kooperacyjne formy internacjonalizacji było niewielkie; jedynie 12–17% (w zależności od 
rynków docelowych) przedsiębiorstw wchodziło we współpracę poprzez międzynarodowe joint ventu-
res, a 10–11% stosowało współpracę franczyzową lub sprzedaż licencji.

312	 M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a konkurencyjność i internacjonalizacja przedsiębiorstw Wiel-
kopolski, „Gospodarka Narodowa” 2008, nr 5–6, s. 105–106. Autorzy ci za przedmiot swoich rozwa-
żań obrali kooperację 56 przedsiębiorstw wielkopolskich w ramach tworzących się 3 klastrów: moto-
ryzacyjnego, kotlarskiego i meblarskiego. Istotnym obszarem w ramach przeprowadzonych badań był 
wpływ uczestnictwa w klastrze na internacjonalizację badanych przedsiębiorstw.
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zaangażowanie w utrzymanie i rozwijanie istniejących powiązań z partnerami zagra-
nicznymi oraz duże zaufanie odnośnie rzetelności tych partnerów. Bliska kooperacja 
z partnerami zagranicznymi może wpływać na obniżenie kosztów działalności oraz 
na zwiększenie możliwości reakcji przedsiębiorstwa na okazje rynkowe, co w efekcie 
pozwala na polepszenie jego konkurencyjności316.

Ostatnie z prezentowanych badań dotyczyło współpracy polskich przedsiębiorstw 
przemysłowych na rynku polskim i na rynkach zagranicznych i miało charakter pilo-
tażowy (2014 r.)317. Ocenie poddano zakres współpracy (w tym także relacji niefor-
malnych) polskich eksporterów, co wydaje się istotne z punktu widzenia możliwości 
wzrostu ich pozycji konkurencyjnej (dotychczas słabej) na rynku globalnym. Jak 
pokazały badania, współpraca pomiędzy firmami na rynkach zagranicznych przybierała 
najczęściej bardzo ograniczone formy i niewielką skalę, co potwierdza wcześniejsze 
ustalenia literaturowe polskich autorów. Do najczęściej realizowanych działań w ramach 
współpracy z partnerami na rynku zagranicznym należały wspólne akcje promocyjne 
i marketingowe (43% wskazań), wspólna organizacja usług serwisowych oraz wspólne 
prace badawczo-rozwojowe (29% wskazań w obydwu przypadkach). Badane firmy 
nie realizowały na rynkach zagranicznych porozumień strategicznych (alianse, joint 
venture) oraz kapitałowych, a także w bardzo niewielkim stopniu podejmowały 
współpracę w zakresie logistyki i zakupów. Powyższe odpowiedzi są częściowo sko-
relowane z niewielką liczbą partnerów na rynkach zagranicznych, z którymi możliwy 
byłby rozwój bardziej zaawansowanych form powiązań (zdecydowana większość firm 
wskazała tylko jednego partnera na swoim rynku zagranicznym). Dodatkowo tylko 
jedno z badanych przedsiębiorstw występowało w roli lidera grupy współpracujących 
podmiotów na danym rynku docelowym oraz jest członkiem klastra na rynku zagra-
nicznym, co jest jedną z kluczowych przesłanek umożliwiających kreowanie bardziej 
zaawansowanych międzynarodowych sieci współpracy.

Badania prowadzone wśród polskich przedsiębiorstw wskazują, że dążą one 
stopniowo, ale powoli do utrzymywania relacji (w tym nieformalnych) z otoczeniem 
międzynarodowym, choć potencjał, jaki tkwi w relacjach, nie jest z reguły wykorzy-
stywany w całej różnorodności aktywności tych firm ani też w celu metodycznego 
budowania przyszłościowych, strategicznych pól konkurowania. Co warto podkreślić, 
brakuje także w polskiej literaturze pogłębionych badań dotyczących znaczenia samych 
relacji nieformalnych w procesie ekspansji międzynarodowej polskiego biznesu.

316	 Ł.  Małys, Siła powiązań sieciowych…, op.cit., s.  124–125. Celem badania było rozpoznanie 
wpływu siły powiązań przedsiębiorstwa z partnerami zagranicznymi na wyniki jego działalności.

317	 M. Sagan, Strategiczne relacje i współpraca polskich przedsiębiorstw przemysłowych prowadzących 
ekspansję na rynkach zagranicznych a ich pozycja konkurencyjna i zakres umiędzynarodowienia, Raport 
z badań statutowych, Kolegium Nauk o Przedsiębiorstwie, SGH, Warszawa 2014.
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przedsiębiorstw za granicą. Transakcje coraz częściej przeprowadzane są przez 
niesformalizowane kanały, rośnie rola sprawdzonych partnerów w biznesie. 
Kontrahenci, którzy w okresie turbulencji okazali nieprzewidziane w kontraktach 
wsparcie, mogą liczyć na wzajemność w przyszłości. Konflikty na tle politycz-
nym burzą pewien porządek. Jednak ciągłość działania przedsiębiorstw może 
pozostać niezachwiana w przypadku, gdy stanowią one silne ogniwo systemu 
instytucjonalnego kraju goszczącego. Co więcej, zmiany ustrojów mogą stwarzać 
okazje do nowych przedsięwzięć – dzięki kapitałowi relacyjnemu możliwe jest 
przejęcie zasobów i tworzenie nowych podmiotów w innych realiach polityczno-
-gospodarczych320.

•	 Sieci – współpraca przybiera inny niż dotychczas wymiar na skutek wzrostu liczby 
kontaktów między przedsiębiorstwami oraz zmiany ich charakteru. Pojawiają się 
nowe zjawiska ekonomiczne, tj. kooperencja (konkurent staje się partnerem), klastry 
(wspólne poszukiwanie nowych pomysłów na wzbogacenie łańcucha wartości), 
następuje szersza wymiana informacji. Współpraca w ramach nowoczesnych 
organizacji pociąga za sobą zmiany struktur organizacyjnych z hierarchicznych 
i zbiurokratyzowanych na elastyczne, płaskie i sieciowe321. W organizacjach sie-
ciowych promowane są relacje partnerskie, w których nieformalna płaszczyzna 
komunikacji i nieskrępowana kreatywność dominują nad formalizmem. Natura 
takich relacji determinuje również powstanie niektórych form instytucjonalnych, 
tj. nieformalnych sieci na styku władzy i biznesu.

•	 Postęp technologiczny – zaawansowane technologie umożliwiają tworzenie 
wspólnych platform komunikacji, w których partnerzy mają dostęp do informacji 
dotyczącej ryzyka, działalności operacyjnej, a nawet danych finansowych. Oznacza 
to, że niejednokrotnie posiadają oni dostęp do tak newralgicznych informacji, 
jak stosowane przez uczestników sieci marże. Buduje to platformę komunikacji 
opartą na zaufaniu i integrację zarządzania, a to z kolei stanowi silną przesłankę 
do współpracy również na gruncie nieformalnym.

•	 Okazje biznesowe – korzystne sploty okoliczności, tj. niespodziewana możliwość 
zakupu surowca w niższej cenie czy nieoczekiwane spotkanie coraz częściej decy-
dują o kierunkach i formach międzynarodowej ekspansji. Oznacza to, że zyskuje 
na znaczeniu szybki dostęp do wiarygodnej informacji, tak aby wykorzystać 
okazję w jak najkrótszym czasie. Procesy wewnętrzne związane z dostrzeżeniem 

320	M.in. w Polsce po 1989 r. pojawiły się nowe możliwości globalnego rozwoju przedsiębiorstw pry-
watnych. Właściciele nowych podmiotów gospodarczych, wraz z przejęciem dzięki zasobom relacyj-
nym części kapitału ludzkiego i kontaktów międzynarodowych z central handlu zagranicznego, mogli 
prowadzić międzynarodową działalność – pod innym szyldem, choć przy wykorzystaniu tych samych 
przewag konkurencyjnych.

321	 Zob. M. Poniatowska-Jaksch, Przesłanki nowego myślenia strategicznego, w: Model biznesu. Nowe 
myślenie strategiczne, red. M. Duczkowska-Piasecka, Difin, Warszawa 2013, s. 21–62.
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budowane są zwykle przez długi okres oraz wiążą różne podmioty sfery biznesu 
i organów państwowych. Oznacza to, że biorąc pod uwagę wysokość poniesionych 
nakładów, często nie opłaca się rezygnować z raz obranej sieci i zysku z krzywej 
doświadczenia, co ogranicza mobilność. Z drugiej strony, działania mające na celu 
zmniejszenie zależności od sieci mogą destrukcyjnie wpływać na zaufanie dotych-
czasowych partnerów biznesowych. Ogromne znaczenie ma tu również czynnik 
ludzki, ponieważ osobisty wymiar nieformalnych relacji wpływa na ograniczoną 
racjonalność działań;

•	 jednolitość dotycząca oddziaływania netto zmian na wyniki działalności – relacje 
nieformalne mogą mieć różny wpływ na wyniki działalności przedsiębiorstwa 
w zależności od tego, w jakim zakresie stanowić będą strategiczne pole konkuro-
wania. Na rynkach o dużym udziale instytucji nieformalnych relacje o takim cha-
rakterze mają niejednokrotnie decydujący wpływ na rentowność przedsięwzięć czy 
wysokość kapitału obrotowego, co z kolei zmniejsza elastyczność przedsiębiorstwa.
W kontekście przytoczonych powyżej różnych rodzajów relacji nieformalnych 

wiążących przedsiębiorstwo z interesariuszami oraz konsekwencji traktowania ich 
jako strategicznego pola konkurowania, istotnym jest rozpoznanie otoczenia insty-
tucjonalnego kraju goszczącego jeszcze przed podjęciem ekspansji zagranicznej oraz 
jego bieżąca analiza. Możliwości osiągania przewagi konkurencyjnej dzięki wyko-
rzystaniu relacji nieformalnych zależą bowiem w dużym stopniu od uwarunkowań 
zewnętrznych, w tym zwłaszcza od geopolityki biznesu. Składać się mogą na to takie 
uwarunkowania jak:
•	 wprowadzane sankcje gospodarcze – embarga, cła, kontyngenty i ograniczenia 

monetarne, np. blokowanie kont bankowych. Nie zawsze są to tylko sankcje, ale 
również integracja w bloki regionalne i działania protekcyjne na rzecz ochrony 
własnych rynków przed konkurencją. Sankcje ograniczają możliwości ekspansji 
międzynarodowej, ale dzięki relacjom nieformalnym możliwe jest utrzymanie 
kontaktów na poziomie przedsiębiorstw, a w niektórych przypadkach skuteczna 
mediacja na poziomie wyższych szczebli władzy;

•	 groźba konfliktu polityczno-gospodarczego – nasilają się konflikty polityczne 
w różnych częściach świata, co powoduje nie tylko wycofywanie inwestorów 
zagranicznych, ale też zmiany możliwości i formuły poszukiwania na lokalnych 
rynkach nowych partnerów. W wyniku napięć politycznych i kryzysów gospodar-
czych ustalają się nowe reguły gry. W okresie przejściowym, zanim ukonstytuują 
się nowe instytucje formalne, z pomocą przychodzi nieformalna płaszczyzna relacji 
zapewniająca większy potencjał elastyczności, a nawet wzrost siły konkurencyjnej 
w wyniku zwiększenia dystansu wobec przedsiębiorstw politycznie nieuwikłanych;

•	 powiązania przedsiębiorstw zagranicznych – wiele korporacji dysponuje dużą siłą 
przetargową, zdolnością skutecznego lobbingu międzynarodowego i uzyskiwania 
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sprowadza się do zbadania zagadnienia jedynie z perspektywy przedsiębiorstwa 
przyjmując, że propozycja wartości znajduje akceptację konsumenta, jeśli występuje 
przepływ finansowy, a w konsekwencji przedsiębiorstwo odnotowuje zysk ekono-
miczny. Jest on skutkiem złożonego procesu projektowania propozycji wartości dla 
klienta oraz opłacalnej ekonomicznie dla firmy organizacji funkcji niezbędnych do 
wytworzenia i dostarczenia tej wartości klientowi.

C. Bowman i V. Ambrosini dokonują istotnego wkładu w analizę procesu kre-
owania wartości poprzez rozdzielenie współistniejących i przeplatających się procesów 
tworzenia wartości i jej przejmowania. Uznają oni, że dla jasności analizy konieczne 
jest wyszczególnienie dwóch pojęć – postrzeganej wartości użytkowej (perceived use 
value) i wartości wymiany (exchange value)360. Pierwsze z nich określane jest – podob-
nie jak we wcześniejszych pracach – przez subiektywną ocenę konsumenta, podczas 
gdy drugie oznacza wartość ekonomiczną pojawiającą się w punkcie sprzedaży (point 
of sale), której „wielkość” znana jest dopiero w momencie dokonania transakcji361.

Powyższe rozważania pozwalają przyjąć następujące warunki, które muszą być 
spełnione, aby doszło do transakcji, a zatem do powstania wartości ekonomicznej:

–– wartość wymiany (cena) musi być wyższa niż koszt przedsiębiorstwa,
–– wartość wymiany musi być niższa niż postrzegana przez konsumenta wartość 

(perceived use value).
Należy w tym miejscu zwrócić uwagę, że kreowanie wartości ekonomicznej 

jest warunkiem koniecznym, choć niewystarczającym dla osiągnięcia zysku ekono-
micznego, bowiem istotną rolę odgrywa zdolność przedsiębiorstwa do przejęcia jej 
większej części362.

Przejęcie wartości wyznacza granicę podziału wartości ekonomicznej pomię-
dzy przedsiębiorstwo i klienta, która – jak już wspomniano wcześniej – znana jest 
w momencie sprzedaży. Przejmowanie wartości wiąże się z pojęciami zysku i renty, 
które stosowane są zamiennie, a których istotę należy wyjaśnić. Renta typu Pareto 
jest definiowana przez R. Rumelta i M. Peteraf jako trwale utrzymujący się w czasie 
i niemalejący strumień płatności powyżej progu rentowności – odpowiada zatem za 
trwałą przewagę konkurencyjną. Zysk natomiast utożsamiany jest przez tych autorów 
z rentą typu schumpeteriańskiego i oznacza tymczasową przewagę konkurencyjną363. 
Na podstawie dotychczasowych rozważań i w nawiązaniu do wcześniejszych wnio-

360	C. Bowman, V. Ambrosini, Value creation versus value capture: towards a coherent definition of 
value in strategy, “British Journal of Management” 2000, vol. 11, s. 1–15.

361	 Ibidem.
362	Zob. M. Porter, Towards a dynamic theory of strategy, “Strategic Management Journal” 1991, 

vol. 12, s. 95–117.
363	M. Peteraf, The cornerstone of competitive advantage: a resource-based view, “Strategic Management 

Journal” 1993, vol. 14, s. 180; R. Rumelt, Theory, strategy, and entrepreneurship, w: The competitive chal-
lenge, red. D. Teece, Ballinger Publishing, Cambridge 1987, s. 137–158.
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powyżej analizie wartości tworzonej przez przedsiębiorstwo. Stosunkowo niewiele 
miejsca poświęca się w literaturze zagadnieniom związanym z tak zasadniczymi kwe-
stiami jak to, czym jest przedsiębiorstwo, dlaczego i dla kogo istnieje oraz jaka jest 
jego rola w społeczeństwie i komu służy367. W ramach przeformułowywania modelu 
dochodowego do ciągle zmieniających się oczekiwań w zyskowny dla przedsiębiorstwa 
sposób, wydaje się, że uwzględnienie aspektu społecznego (środowiskowego) może 
stanowić nową metodę konkurowania będącą odmianą generycznych strategii konku-
rowania M. Portera, kształtując przy tym strategiczne pole konkurowania. Obejmuje 
to m.in. poprawę efektywności gospodarowania zasobami, a także włączanie potrzeb 
i oczekiwań interesariuszy we własny model biznesu (tworzenie tzw. integrujących 
modeli biznesu – inclusive business models).

Jak zauważa K. Conner, celem przedsiębiorstwa, zgodnie z teoriami firmy oraz 
podejściem zasobowym, jest maksymalizacja zysku lub osiągnięcie i utrzymanie 
ponadprzeciętnych przychodów368. Taki punkt widzenia rodzi pytanie o to, co pozwala 
przedsiębiorstwu istnieć i się rozwijać? Jak zostało wspomniane na początku tego 
podrozdziału, część autorów skłania się ku poglądowi, iż to jednak rozwój i trwanie, 
dążenie do maksymalizacji tworzonej wartości raczej jest istotą istnienia przedsiębior-
stwa i napędza jego działania, aniżeli maksymalizacja zysku369. Zysk jest natomiast 
końcowym efektem poszukiwania sposobów rozwoju przedsiębiorstwa i pozwala mu 
na trwanie. W ramach tego nurtu zauważalna staje się dyskusja na temat tego, czy 
jedynie klient jest adresatem tworzonej wartości (propozycji wartości)370. Znacząca 
liczba pozycji literaturowych wskazuje na fakt wielowymiarowości tego procesu, 
tzn. że w istocie jest on ukierunkowany na większą liczbę „aktorów” – interesariuszy 
(stakeholders)371, którzy różnią się w odczuciach na temat tego, co stanowi dla nich 
wartość372. Przesłanką takiego rozumowania jest fakt, iż działalność przedsiębiorstwa 
wpływa pośrednio i bezpośrednio na różne grupy interesariuszy, nawet gdy nie są oni 

367	Te pytania poruszają m.in. P. Drucker, Post-capitalist society, Harper Business, New York 1993; 
B. Holmstrom, J. Roberts, The boundaries of the firm revisited, “Journal of Economic Perspectives” 
1998, vol. 12, no. 4, s. 73–94; H. Mintzberg, R. Simons, K. Basu, Beyond selfishness, “Sloan Manage-
ment Review” 2002, vol. 44, no. 1, s. 67–74.

368	K. Conner, A historical comparison of resource-based theory and five schools of thought within indus-
trial organisation economics: do we have a new theory of the firm?, “Journal of Management” 1991, vol. 17, 
no. 1, s. 121–154.

369	S. Ghoshal, C. Bartlett, P. Moran, A new manifesto for management, “Sloan Management Review” 
1999, vol. 40, no. 3, s. 9–20; S. Ghoshal, C. Bartlett, P. Moran, Value Creation, “Executive Excellence” 
2000, vol. 17, no. 11, s. 10–11.

370	Zob. D. Lepak, K. Smith, M. Taylor, Value creation…, op.cit., s. 185.
371	Zob. E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984.
372	S. Brickson, Organizational identity orientation: the genesis of the role of the firm and distinct forms of 

social value, “Academy of Management Review” 2007, vol. 32, no. 3, s. 864–888; D. Lepak, K. Smith, 
M. Taylor, Value creation…, op.cit.; J. Post L. Preston, S. Sachs, Redefining the corporation: Stakeholder 
management and organizational wealth, Stanford University Press, Stanford 2002.
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uważana za nieprzystającą do warunków, w jakich działają obecnie przedsiębiorstwa377, 
a realizacja jej założeń traktowana jest jako obojętna lub negatywnie wpływająca 
na tworzoną wartość ekonomiczną378.

Z tego punktu widzenia interesariusze postrzegani są jako beneficjenci lub płatnicy, 
a przedsiębiorstwo jako instytucja dokonująca alokacji zasobów przy wykorzystaniu 
posiadanych zdolności379. Przyjęcie perspektywy interesariuszy jako uczestników 
procesu tworzenia wartości nie tylko w aspekcie ekonomicznym, ale także społecz-
nym i środowiskowym, implikuje konieczność wprowadzenia dodatkowej analizy 
w zakresie wartości społecznej.

Analiza wartości społecznej, jak i procesu jej tworzenia, była jak dotąd przedmiotem 
licznych prac koncepcyjnych. Przykładowo, K. Krawczyk i D. Kwiecińska posługują 
się pojęciem społecznej wartości dodanej (SAV –  social added value), definiując 
ją jako dodatkowy zysk będący wynikiem działania organizacji w toku tworzenia 
produktów lub dostarczania usług, za które płaci klient. Odnosi się do korzyści dla 
lokalnej społeczności w postaci długoterminowego wpływu społecznego lub środo-
wiskowego380. J. Głowacki dokonuje rozszerzenia powyższej definicji proponując, 
że społeczna wartość dodana oznacza tworzenie zauważalnych korzyści społecznych 
i środowiskowych, tj. takich, które są odczuwane przez pojedyncze osoby i grupy osób, 
w wyniku działania przedsiębiorstw, a zatem jest dodatkową wartością dostarczoną 
społeczeństwu381. Jego zdaniem tym, co odróżnia wartość ekonomiczną od społecz-
nej, jest fakt, że ta pierwsza odnosi się przede wszystkim do człowieka jako jednostki 
(dobro prywatne), podczas gdy druga dotyczy grupy osób (dobro publiczne)382. Te 
spostrzeżenia skłaniają do traktowania społecznej wartości dodanej (czy też wartości 

377	Zob. A, Karnani, Doing well by doing good: the grand illusion, “California Management Review” 
2011, vol. 52, no. 2, s. 69–86.

378	Zob. J. Margolis, J. Walsh, Misery loves companies: rethinking social initiatives by business, “Admin-
istrative Science Quarterly” 2003, vol. 48, no. 2, s. 268–305; M. Orlitzky, F. Schmidt, S. Rynes, Cor-
porate social and financial performance: a meta-analysis, “Organization Studies” 2003, vol. 24 no. 3, 
s. 403–411.

379	Zob. T. Dunfee, Stakeholder theory. Managing corporate social responsibility in a multiple actor con-
text, w: The Oxford Handbook of Corporate Social Responsibility, red. A. Crane, A. McWilliams, D. Mat-
ten, J. Moon, D. Siegel, Oxford University Press, Oxford 2008, s. 346–362.

380	K. Krawczyk, D. Kwiecińska, Audyt społeczny jako metoda oceny działalności przedsiębiorstw spo-
łecznych na tle innych sposobów określania społecznej wartości dodanej, w: Wspieranie ekonomii społecznej, 
red. J. Hauser, UE w Krakowie, Kraków 2008, s. 94.

381	 J. Głowacki, Mierzenie społecznej wartości dodanej, „Ekonomia Społeczna” 2010, nr 1, s. 28.
382	Wniosek ten jest zgodny z neoklasycznym ujęciem dobra publicznego, definiowanego jako takie 

dobro, którego konsumpcja przez daną osobę nie ogranicza (faktycznie lub potencjalnie) ilości dostępnej 
do konsumpcji przez innych. Innymi słowy, konsumpcja takiego dobra nie jest przedmiotem rywaliza-
cji (H. Gravelle, R. Rees, Microeconomics, 3 rd ed., Prentice Hall Financial Times, Harlow and England, 
New York, 2004, s. 326–329).
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opracowaniach M. Porter i M. Kramer386. Autorzy przedstawiają praktyczne aspekty 
tworzenia wartości społecznej poprzez tworzenie wartości ekonomicznej, identyfikując 
przy tym trzy strategie postępowania: redefinicja produktywności w łańcuchu wartości 
(redukcja negatywnego wpływu środowiskowego), rozwój lokalnych klastrów (poprawa 
kluczowych obszarów kontekstu konkurowania) i przeformułowanie produktów 
i rynków (włączenie wymiaru społecznego/ekologicznego do propozycji wartości). 
Jak dotąd jednak nie powstały żadne prace mające na celu rozwinięcie tejże koncepcji 
z uwzględnieniem istniejącej wiedzy w zakresie analizy wartości ekonomicznej.

Zauważyć należy, że koncepcja CSV nie jest pierwszą, która w centrum swojego 
zainteresowania stawia relacje biznesu i jego otoczenia. Bogatym dorobkiem w tym 
zakresie odznacza się bowiem koncepcja społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR 
– corporate social responsibility). Różnice między nimi zostaną w skrócie przedsta-
wione poniżej.

Przede wszystkim, CSV różni się koncepcyjnie od CSR tym, że dokonuje uni-
fikacji różnych pojęć określanych jako społeczna odpowiedzialność biznesu poprzez 
podkreślenie, że zaangażowanie społeczne przedsiębiorstwa jest potencjalnie korzystne 
w sensie ekonomicznym, odnosząc się przy tym do analizy strategicznej387. Naj-
większym wkładem CSV jest to, że rozpatruje aktywność biznesową przez pryzmat 
tworzenia wartości w wymiarze ekonomicznym i społecznym (środowiskowym). 
Koncepcja ta stanowi zatem głos w dyskusji w ramach nurtu business case for CSR, 
szukając odpowiedzi na pytanie: dlaczego i w jaki sposób zaangażowanie społeczne 
jest korzystne dla przedsiębiorstwa? CSV jest jednocześnie odpowiedzią na krytykę 
CSR jako koncepcji nieprzystającej do realiów biznesowych ze względu na pomijanie 
aspektu ekonomicznego w analizie działań prospołecznych, co odczytywane jest jako 
potencjalne źródło niszczenia wartości, jak zauważa M. Kramer388. U podstaw koncepcji 
M. Portera i M. Kramera leży przekonanie – w przeciwieństwie do narracji społecznej 
odpowiedzialności biznesu – że przedsiębiorstwo jest motywowane wewnętrznie do 
tworzenia wartości społecznej, a nie przez presję otoczenia biznesowego.

Podejście reprezentowane przez koncepcję CSV sprowadza się zatem do rozpozna-
wania przestrzeni rynkowej, niezagospodarowanej jeszcze przez konkurencję, tworząc 
w ten sposób strategiczne pole konkurowania, poprzez obranie zmodyfikowanych form 

386	M. Porter, M. Kramer, The competitive advantage of corporate philanthropy, “Harvard Business 
Review” 2002, December, s. 78–92; M. Porter, M. Kramer, Strategy and Society. The link between 
competitive advantage and corporate social responsibility, “Harvard Business Review” 2006, December, 
s. 78–92; M. Porter, M. Kramer, Creating Shared Value, “Harvard Business Review” 2011, Novem-
ber/December, s. 62–77.

387	Tj. poprzez wykorzystanie narzędzi, takich jak model 5 sił Portera czy łańcuch wartości.
388	M. Kramer, “CSR vs. CSV – What’s the difference?”, FSG Creating Shared Value Blog, 18.02.2011, 

http://www.fsg.org/KnowledgeExchange/Blogs/CreatingSharedValue/PostID/66.aspx (20.06.2013).
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i dostarczanie coraz większej wartości klientowi w opłacalny dla siebie sposób. Istotne 
miejsce w tym procesie zajmuje umiejętność tworzenia wartości nie tylko w aspekcie 
ekonomicznym, ale także społecznym i środowiskowym, a konieczność zmian orga-
nizacji pod tym kątem jest nieunikniona. Na znaczeniu zyskują takie koncepcje, jak 
gospodarka cyrkularna, tworzenie wartości wspólnej, przedsiębiorczość społeczna, 
innowacje społeczne czy partnerstwa międzysektorowe. Wymaga to zmiany postrze-
gania wartości jako jednowymiarowego pojęcia w kierunku wartości wielowymiaro-
wej, tj. tworzonej w wielu aspektach. To z kolei stanowi pierwszy krok w realizacji 
nietradycyjnej metody konkurowania.

Na podstawie dotychczasowych rozważań można sądzić, iż w obecnych czasach 
nieprzewidywalności technologicznej i rynkowej na znaczeniu zyskuje umiejętność 
kreowania takich rozwiązań, które tworzą wartość wspólną. Strategia przybiera w tym 
przypadku postać zagospodarowywania nisz, tworzenia nowych niszowych rynków, 
dokonywania innowacji w obszarze problemów społecznych i środowiskowych. Ten 
trend zauważyły już niektóre firmy, które wciąż wchodzą w obszary wcześniej niezde-
finiowane przez rynek – przykładami są The Body Shop, Innocent Drinks czy SAP 
(zatrudniające osoby z lekką odmianą zespołu Aspergera do testowania oprogramo-
wania394). Powstają nowe modele przedsiębiorstw społecznych, które potencjalnie 
mogą stać się modelami biznesowymi, nastawionymi na osiąganie zysku, realizując 
równocześnie cele społeczne395.

Poszukiwanie nowych metod konkurowania, odnalezienia nowych pól konkurencji 
ma swoje konsekwencje dla zagadnienia transformacji, jakiej dokonują przedsiębior-
stwa pod wpływem zmian w otoczeniu. Aspekt społeczny i środowiskowy odgrywa 
coraz większą rolę w procesie projektowania nowych rozwiązań, w tym produktów. 
Jak pokazało badanie MIT Sloan Management Review oraz BCG, 70% firm uwzględ-
niających zrównoważony rozwój w swoich planach biznesowych dokonuje innowacji 
własnego modelu biznesu od 6 lat, a 20% od dwóch lat396. Co prawda autorzy bada-
nia podkreślają, że im większa liczba zmienionych elementów modelu biznesu, tym 
wyższy deklarowany przez pytanych menedżerów zysk, jednak wyzwaniem pozostaje 
wypracowanie zdolności przedsiębiorstwa do kreowania wartości jednocześnie w ujęciu 
ekonomicznym i społecznym (środowiskowym), tzn. umiejętności pogodzenia celów 
społecznych (środowiskowych) i biznesowych.

394	R. Austin, T. Sonne, The Dandelion Principle: Redesigning work for the innovation economy, “MIT 
Sloan Management Review” 2014, vol. 55, Issue 3.

395	Dla przypomnienia celem przedsiębiorstwa społecznego jest poprawa jakości życia lokalnej spo-
łeczności. Wypracowany zysk przeznaczany jest zatem na cele społeczne.

396	D. Kiron, N. Kruschwitz, K. Haanaes, I. von Streng Velken, Sustainability nears a tipping point, 
“MIT Sloan Management Review”, Winter 2012, vol. 53, no. 2.
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