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STRATEGIA BUDOWANIA RELACJI
W PRZEDSIEBIORSTWIE SIECIOWYM®

Jednym z charakterystycznym zjawisk wspotczesnej gospodarki sq procesy tworzenia i rozwoju sieci juz istniejgcych. W obec-
nych warunkach powstaje coraz wigcej podmiotow powigzanych ze sobg wigziami kooperacyjnymi, ktore tworzq roznorodne
sieciowe formy organizacyjne. Wspolpraca sieciowa umozliwia przedsiebiorstwom rozwoj zdolnosci relacyjnych, ktore mogq
stanowi¢ istotne zrodlo przewagi konkurencyjnej, a ich znaczenie powinny odzwierciedlaé decyzje strategiczne podejmowane

w przedsiebiorstwie.

Stowa Kkluczowe: przedsi¢biorstwo sieciowe, strategia sie-
ciowa, zdolnosci relacyjne, planowanie strategiczne.

WPROWADZENIE

Zmieniajace si¢ Srodowisko wspotczesnego biznesu zwia-
zane z rozwojem nowoczesnych technologii telekomunikacyj-
nych, globalizacja gospodarki, nasilajaca si¢ konkurencja ryn-
kowa oraz rosnaca liczbg powigzan pomigdzy przedsigbior-
stwami oraz innymi uczestnikami rynku, tworzy nowe wyzwa-
nia zwigzane z konieczno$cig zmiany podejscia do zarzadzania
przedsiebiorstwem. Rozwoj sieci oraz powstawanie przedsie-
biorstw sieciowych wymaga zmiany podejscia do realizowanej
strategii. W strategiach przedsiebiorstw sieciowych coraz wigk-
szego znaczenia nabiera umiejetno$¢ budowania pozytywnych
relacji z podmiotami tworzacymi siec¢, a sieciowe zdolnosci re-
lacyjne staja si¢ niezbednym warunkiem korzystnej wspotpra-
cy sieciowej. W formutowanej strategii przedsigbiorstwa sie-
ciowego nalezy wigc uwzgledni¢ znaczenie nawigzywania,
utrzymywania i wzmacniania relacji z uczestnikami sieci, ktore
powinny by¢ korzystne dla wszystkich zaangazowanych stron.

Celem artykulu jest przedstawienie procesu formulo-
wania strategii przedsi¢biorstwa sieciowego ze szczegélnym
uwzglednieniem znaczenia budowania wiezi z uczestnikami
sieci jako istotnego zrédla przewagi konkurencyjnej.

Niniejszy artykul stanowi kontynuacj¢ rozwazan autor-
ki na temat problematyki sieciowe]j przedstawionych w po-
przednim numerze ,,Postgpow Techniki Przetworstwa Spo-
zywczego” w artykule zatytulowanym: Rola komunikacji
marketingowej w strategii przedsigbiorstw sieciowych.

EWOLUCJA KONCEPCJI
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM'

Podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem oraz pro-
cesu formutowania strategii zmienialo si¢ znaczaco na

' Analiza ewolucji koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem zostata prze-

prowadzona w oparciu o podzial przyjety przez H. Mefferta w: Marke-
ting. Grundlangen marktorientierter Unternehmensfuhrung — Konzepte,
Instrumente, Praxisbeispiele, 9th edition, Wiesbaden: Gabler, 2000.
Wymienione fazy zostaty wyodrgbnione w opraciu o zmiany zwigzane
z wprowadzaniem nowych metod oraz narzedzi analitycznych na prze-
strzeni lat. Wielu autorow przyjmuje inny podziat, wyrézniajac: orienta-
cj¢ produkcyjna, produktows, sprzedazowa oraz rynkowa, zob: Marke-
ting. Koncepcja skutecznych dziatan, red. L. Garbarski, PWE, Warsza-
wa 2011 [3].

przestrzeni lat. Po 11 wojnie swiatowej, a takze w latach 50.
i 60. ze wzgledu na duze zapotrzebowanie na produkty oraz
duza chtonnos¢ rynku, przedsigbiorstwa koncentrowaty swo-
je dziatania na zwigkszaniu wydajnosci produkcji, obnizaniu
kosztow oraz osiaganiu efektéw skali. Dominowata orien-
tacja produkcyjna, co wigzato si¢ z oferowaniem szerokiej
gamy produktow o konkurencyjnych cenach. Jednym z pio-
nieréw zarzadzania strategicznego tego okresu byt H.I. An-
soff, ktory stworzyl zbior strategii rozwoju firmy, tzw. ma-
cierz produkt-rynek oraz opracowat ogélne zasady formuto-
wania strategii [1].

Powstanie koncepcji marketingowej wptyneto na zmia-
n¢ podejscia do zarzadzania przedsigbiorstwem, czego od-
zwierciedleniem byta koncentracja na potrzebach konsumen-
tow 1 mozliwos$ciach ich zaspokajania. Ze wzgledu na prze-
wage podazy nad popytem oraz zauwazalne nasycenie ryn-
ku, w latach 60. i 70. zaczegto zwraca¢ uwage na konieczno$¢
dostosowania produktéw do potrzeb odbiorcoéw, a prowadze-
nie badan marketingowych stato si¢ niezbednym warunkiem
ich identyfikacji. Dodatkowo, zaczeto stosowac segmentacje
rynku oraz pozycjonowanie w celu lepszego dostosowania
oferty rynkowej do preferencji nabywcow.

W latach 80. nasilenie dziatan marketingowych ukierun-
kowanych na zaspokojenie potrzeb konsumentéow okazato
si¢ niewystarczajace dla osiggniecia pozadanych wynikoéw
oraz realizacji wyznaczonych celow. W wielu przedsigbior-
stwach zwrdocono uwage na konieczno$¢ wyrdznienia ofer-
ty rynkowej na tle produktow konkurencyjnych, co wiazato
si¢ z zastosowaniem nowych metod oraz narzedzi analitycz-
nych. M. Porter stworzyt koncepcj¢ tancucha warto$ci maja-
cg zastosowanie do analizy zrodet przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa [14]. Uwazano, ze konkurencyjnos$¢ orga-
nizacji jest zdeterminowana przez liczbg i jako$¢ poszczegol-
nych sktadnikow zasobow oraz ich strukturg.

Rosnace oczekiwania oraz coraz to bardziej wyszukane
potrzeby konsumentow spowodowaly w latach 90. zmiang
podejscia do tworzenia oferty rynkowej i potozenie nacisku
na indywidualizacj¢ produktow i ushug. Zaczeto stosowac
nowe metody pomiaru jakosci, a takze satysfakcji nabyw-
cow, a kwestia retencji klientow nabrata szczegdlnego zna-
czenia. Ze wzgledu na znaczacy rozwdj sektora ustug oraz
oferty ustugowej, pojawity si¢ nowe modele jakosci ustug,
a takze narzedzia analityczne, takie jak SERVQUAL, dzie-
ki ktorym mozliwe byto prowadzenie doktadnych pomiarow
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waznym zrodtem przewagi konkurencyjnej [5].
Podejscie sieciowe nie wymaga zastosowania
catkowicie nowej metodologii, a przedsigbior-
stwa moga wykorzystywac istniejace metody
i narzgdzia, m.in. koncepcje tancucha wartosci.

PRZEDSIEBIORSTWO SIECIOWE ORAZ
FORMY WSPOLPRACY SIECIOWEJ

Przedsigbiorstwo sieciowe oznacza zbidr zintegrowa-
nych zespotow potaczonych siecig wzajemnych relacji, kto-
re moga stanowi¢ istotne zrddlo jego konkurencyjnosci.
Uczestnicy sieci nastawieni sg na wspotprace umozliwiaja-
cg osigganic wzajemnych korzysci, a kazdy z nich wnosi do
sieci okreslone zdolno$ci tworzenia wartosci [7]. Dzigki wie-
lostronnym relacjom wspotpracy, przedsigbiorstwa funkcjo-
nujace w sieci maja silniejsza pozycje wobec konkurentow,
a niejednokrotnie uczestnictwo w sieci zapewnia im prze-
trwanie na rynku. Podmioty wspottworzace sie¢ moga tak-
ze koncentrowa¢ si¢ na rozwoju kluczowych kompetencji,
ktore sa nastgpnie wykorzystywane w skoordynowany spo-
sob umozliwiajacy kolektywne korzystanie z zasobow sie-
ci [16]. W przeciwienstwie do przedsigbiorstw zhierarchizo-
wanych ukierunkowanych na walke konkurencyjna, przed-
sigbiorstwa sieciowe cechuje zmniejszajaca si¢ formalizacja
1 rozproszenie, a w podejmowanych dziataniach istotng role
odgrywaja negocjacje oraz relacje. Aby sprostac¢ narastajacej
konkurencji, struktury organizacyjne przedsi¢gbiorstw siecio-
wych powinny by¢ elastyczne, tak aby mozliwie szybko do-
stosowac¢ dziatania do zmieniajacych si¢ uwarunkowan ryn-
kowych [9].

W strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa sieciowe-
go wystepuja potaczone ze sobg wezty, ktore tworza pod-
stawe sieci. Wezlami sieci sa przedsigbiorstwa, osrodki na-
ukowe, organizacje, a takze inne podmioty powotywane do
wykonania okreslonych zadan znajdujace si¢ wewnatrz lub
poza przedsigbiorstwem. Wigkszo$¢ organizacji sieciowych
cechuja trwale pofaczenia wspottworzacych sie¢ podmio-
tow, natomiast relacje pomigdzy uczestnikami sieci moga
by¢ bardziej lub mniej sformalizowane. Potaczenia maja naj-
czesciej charakter administracyjny (standardy, procedury),

Rys. 1. Ewolucja koncepcji zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: H. Meffert, Marketing. Grundlangen
marktorientierter Unternehmensfuhrung — Konzepte, Instrumente, Praxis-
beispiele, 9th edition, Wiesbaden: Gabler, 2000, p.5 [10].

ekonomiczny (transakcje materialne i finansowe), operacyj-
ny (wspoélne dziatania), informacyjny (dostepnos¢ i wymia-
na informacji), czy kulturowy (wspdlne wartosci oraz nor-
my). Potaczenia moga by¢ takze tworzone na r6znych szcze-
blach organizacji, np. alianse strategiczne, wspotpraca w za-
kresie produkcji, zbytu czy dystrybucji, a decyzje dotycza-
ce tworzenia powigzan moga pozostawac wylacznie w gestii
kierownictwa lub by¢ podejmowane przez uczestnikdw sieci
pod warunkiem akceptacji kierownictwa. Mozliwa jest takze
sytuacja, ze decyzje sa nickontrolowane i nic wymagaja zgo-
dy wierzcholka strategicznego [15].

W literaturze mozna znalez¢ wiele typologii sieci przed-
sigbiorstw?. Do najwazniejszych kryteriow stuzacych do wy-
odrebnienia typéw oraz rodzajow sieci naleza: cele, tres¢
i zakres wspotpracy, struktura sieci oraz zarzadzanie siecia,
sita powiazan i trwato$¢ sieci, faza rozwoju sieci [ 13]. Biorac
pod uwage pierwsze kryterium, mozna wyr6ézni¢ m.in.: sie-
ci produkcyjne, logistyczne, outsourcingowe, alianséw stra-
tegicznych oraz sojusze technologiczne. Sieci produkcyjne
stanowig najbardziej rozpowszechniony typ sieci. Okreslane
sa jako tancuchy dostaw, w ktorych istnieja powigzania inte-
grujace dostawcow i odbiorcéw. Podobna sytuacja dotyczy
sieci logistycznych, w ktorych wspotpraca pomigdzy przed-
sigbiorstwami tworzacymi tancuch dostaw moze przynies$¢
wymierne korzys$ci. Sieci outsourcingowe powstaja w wy-
niku zastosowania outsourcingu polegajacego na wylacze-
niu okreslonych faz procesu produkcyjnego lub zarzadcze-
go poza przedsigbiorstwo. Ogniwami tworzacym sie¢ sg wte-
dy dostawcy wspotpracujacy z producentem. Sie¢ aliansOw
dotyczy przedsigbiorstw zawierajacych wiele dwustronnych
aliansoéw, a wspolpraca firm tworzacych alians strategiczny
moze dotyczy¢ wybranego, kilku lub wszystkich ogniw tan-
cucha wartosci. Sojusze technologiczne sg zawierane z kolei

2 Szerzej na ten temat: S. Lobejko S, Przedsigbiorstwo sieciowe. Zmiany

uwarunkowan i strategii w XXI wieku, SGH, Warszawa, 2010.
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w celu realizacji okreslonych strategii, np. zwigzanych z ba-
daniami nad rozwojem nowoczesnych technologii [8].

FORMULOWANIE STRATEGII
W PRZEDSIEBIORSTWIE SIECIOWYM

Proces planowania strategicznego obejmuje decyzje po-
dejmowane na czterech poziomach: poziomie sieci (ne-
twork level), poziomie przedsigbiorstwa (corporate level),
poziomie biznesu (business level) oraz poziomie funkcjo-
nalnym (functional level). Na poziomie sieci podejmowa-
ne s3 decyzje o tworzeniu i rozwoju sieci przedsigbiorstw,
co umozliwia korzystanie z zasobow i umiej¢tnosci innych
przedsigbiorstw, m.in. w oparciu o zawarte alianse strate-
giczne, outsourcing, tancuchy dostaw, klastry, zrzeszenia,
stowarzyszenia i konsorcja. Decyzje podejmowane na po-
ziomie przedsigbiorstwa dotycza przede wszystkim strategii
rozwoju przedsigbiorstwa, natomiast problemy strategiczne
na poziomie biznesu dotycza wyboru strategii konkurencji
realizowanych przez strategiczne jednostki biznesu. Strate-
gie funkcjonalne przygotowywane s3 na podstawie decyzji
podjetych na wyzszych poziomach [2].

Strategie tworzenia i rozwoju sieci przedsigbiorstw wy-
magaja od inicjatora i orkiestratora sieci umiejetno$ci wy-
boru partneréw, a nastgpnie zintegrowania i koordynowa-
nia sieci. Ze wzgledu na skomplikowany charakter zarzadza-
nia siecig, korzystne jest stopniowe tworzenie sieci od ukta-
du prostych powiazan do coraz bardziej ztozonych potaczen
duzej liczby podmiotow. Zrédtem konkurencyjnosci sieci
przedsigbiorstw jest $cista wspotpraca partnerow wspottwo-
rzacych sie¢. Kluczowe kompetencje, ktore stanowig podsta-
we konkurencyjnosci pojedynczych przedsigbiorstw przeno-
sza si¢ na calg sie¢. W ten sposob powstaja nowe kluczo-
we kompetencje, ktore sg kombinacja okreslonych zasobow
i umiejegtnosci posiadanych przez przedsigbiorstwa sieci [13].

Na szczeblu korporacji podejmowane sa decyzje doty-
czace kierunkéw i metod rozwoju przedsigbiorstwa zgodne
z przyjeta wizja oraz formulowana jest misja i cele strate-
giczne. Misja przedsigbiorstwa okresla rodzaj prowadzo-
nej dziatalnosci, zakres dziatania, cele oraz cechy wyrdznia-
jace firme, a takze przyjeta filozofi¢, zasady oraz wartosci.
W przedsigbiorstwach sieciowych duza wage przywiazu-
je si¢ do budowania pozytywnych relacji z interesariuszami
firmy, co czg¢sto znajduje odzwierciedlenie w przyjetej misji
[6]. Przyktadem podkreslenia umiejetnosci tworzenia wiezi
z uczestnikami rynku jest firma Microsoft, ktora w ramach
cenionych wartosci wymienia odpowiedzialno$¢ za wyniki
pracy, osiagniecia i jako$¢ przed klientami, udzialowcami,
partnerami i pracownikami. Kwestia dbatosci o ksztattowa-
nie pozytywnych relacji z partnerami w sieci moze takze zo-
sta¢ ujeta w wyznaczonych celach strategicznych.

Planowanie strategiczne na poziomie biznesu rozpoczy-
na si¢ od sformutowania misji jednostki gospodarczej, kto-
ra powinna by¢ zgodna z przyjeta misjg korporacji, co ozna-
cza, ze budowanie pozytywnych wiegzi z istotnymi na da-
nym rynku grupami podmiotow moze takze stanowi¢ jeden
z kluczowych celow firmy. Analiza otoczenia zewnetrznego,
a w szczegdlnosci mikrootoczenia, powinna uwzgled-
nia¢ mozliwosci nawigzywania kontaktow oraz tworzenia

relacji z uczestnikami rynku istotnymi dla firmy. W analizie
SWOT nalezy takze odpowiednio zaklasyfikowa¢ sieciowe
umiejetnosci relacyjne przedsigbiorstwa jako jego stabe badz
mocne strony. Z kolei srodowisko zewnetrzne, ktore sprzy-
ja budowaniu wzajemnie korzystnych relacji moze stanowic¢
istotng szanse¢ dla firmy. W ramach wyznaczonych celow,
obok celéw finansowych i rynkowych powinny takze zna-
lez¢ sig¢ cele odnoszace si¢ do umacniania wigzi z istotnymi
dla przedsigbiorstwa grupami interesariuszy. W formutowa-
nej na tym poziomie strategii konkurencji nalezy uwzglednié
mozliwo$ci tworzenia unikalnej warto$ci wynikajacej z ist-
niejacych powigzan sieciowych.

Strategie funkcjonalne sg integrowane i koordynowa-
ne przez zarzad strategicznej jednostki biznesu, a programy
dziatania oraz instrumenty stuzace do osiggni¢cia wyznaczo-
nych celow okreslane sg w poszczegolnych dziatach firmy.
W zaleznosci od realizowanych funkcji, menedzerowie dzia-
tow odpowiadaja za wdrazane strategie uwzgledniajace dzia-
fania ukierunkowane na budowanie i utrzymywanie relacji
z interesariuszami przedsigbiorstwa, np. dzial marketin-
gu oraz dziat obshugi klienta odpowiadaja za ksztattowanie
pozytywnych relacji z klientami, dziat sprzedazy poprzez
przedstawicieli handlowych utrzymuje relacje z partnerami
biznesowymi, a dzial public relations odpowiada za prawi-
dlowa komunikacj¢ wewnatrz- i zewnatrz-organizacyjng, co
shuzy umacnianiu wigzi ze wszystkimi grupami istotnymi dla
przedsigbiorstwa®.

PODSUMOWANIE

Wspotpraca sieciowa jest charakterystyczng cechg wspot-
czesnej gospodarki, a zwigzane z nig korzysci stanowig za-
chete dla wielu przedsigbiorstw do tworzenia badzZ uczestni-
czenia w sieci. Kooperacja migdzy podmiotami wspottwo-
rzacymi sie¢ nie tylko daje im wigksze poczucie bezpieczen-
stwa, ale takze umozliwia zmniejszenie kosztow transakcyj-
nych oraz ponoszonego ryzyka. Przedsigbiorstwa zyskuja
takze dostgp do nowych rynkow, ludzi, wiedzy, technologii
oraz innych zasobow. Poprawia si¢ takze ich pozycja kon-
kurencyjna, a mozliwo$¢ taczenia kluczowych kompetencji
uczestnikow sieci prowadzi to stworzenia unikatowej warto-
$ci niezbednej dla uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedsigbiorstwa nawiagzuja wspotprace, tworzac Iub
przystepujac do roznych sieci o odmiennych celach oraz za-
kresie dzialania réznigcych si¢ strukturami organizacyjnymi
i systemem zarzadzania. Najbardziej rozpowszechnionym
typem powigzan sieciowych sa sieci produkcji oraz sieci lo-
gistyczne, w ktorych przewage konkurencyjna mozna uzy-
ska¢ dzigki istniejacym powigzaniom pomiedzy dostawca-
mi i odbiorcami tworzacymi tzw. tancuchy dostaw. Inng for-
ma wspolpracy sieciowej jest outsourcing polegajacy na wy-
Iaczeniu okreslonych faz z procesu produkcyjnego lub za-
rzadczego, co najczesciej spowodowane jest checig reduk-
cji kosztow. Alianse strategiczne oraz sojusze technologicz-
ne dotycza z kolei istotnych dziedzin dziatalno$ci przedsie-
biorstwa.

Instrumenty stuzace do ksztaltowania relacji z interesariuszami przedsig-
biorstwa zostaly omowione w artykule M. Johann pt. Rola komunikacji
marketingowej w strategii przedsigbiorstw sieciowych, Postepy Techniki
Przemystu Spozywczego, Wyzsza Szkota Menedzerska, 2/2012.
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Wspotpraca sieciowa powinna przynosi¢ wszystkim
uczestnikom sieci korzysci, a takze umozliwi¢ nabycie no-
wych zdolnosci. Istniejace w sieci powigzania ulatwiaja
przedsigbiorstwom nawigzywanie relacji, ktore moga sta-
nowi¢ istotne zrodto przewagi konkurencyjnej. Zdolno-
Sci relacyjne rozwijaja si¢ w wyniku realizowanej wspot-
pracy sieciowej, ale powinny by¢ takze §wiadomie ksztat-
towane przez orkiestratora sieci. W formutowanej strategii
przedsigbiorstwa sieciowego nalezy wigc uwzgledni¢ zna-
czenie nawigzywania, utrzymywania i wzmacniania relacji
z uczestnikami sieci, co wymaga wlaczenia kwestii dbatosci
o ksztaltowanie pozytywnych relacji do deklaracji misji, wy-
znaczanych celow, a takze ujecia jej w planach i programach
realizowanych przez poszczegdlne dziaty firmy.
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THE RELATIONSHIP BUILDING
STRATEGY IN NETWORK
ORGANIZATION

SUMMARY

Today s business environment consisting of network orga-
nizations with growing number of links and interdependen-
cies between companies changes an approach to manage-
ment. Traditional firm-centric strategies should be comple-
mented by network strategies, since competition increasin-
gly occurs between networks replacing competition betwe-
en firms. Core competencies also look different from network
perspective. The competencies that are important are no lon-
ger the ones a company owns, but rather the ones a compa-
ny can connect to. In order to gain a competitive advantage,
it is necessary to create a competitive network which requires
developing relationships with customers and other groups of
stakeholders. Thus, the necessity of building long-term rela-
tionships with the company s stakeholders should be reflec-
ted in the strategy formulation process, including: the mis-
sion statement, strategic objectives, as well as plans and pro-
grams designed for all firm's departments.

Key words: network organization, network strategy, relatio-
nal capabilities, strategic planning.



