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MACIEJ MITREGA

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Zdolnosci sieciowe malych i Srednich przedsigbiorstw
a jako$¢ relacji z klientami*

Uwagi wstepne

Wspdiczesne przedsigbiorstwa nie sa samowystarczalne 1 buduja relacje z innymi pod-
miotami, aby uzyska¢ synergie zasobowe 1 kompetencyjne W zarzadzaniu strategicznym
coraz czesciej przyjmuje sie, ze wpisanie czy osadzenie sieciowe (network embeddedness)
jest cecha kazdego wspotczesnego podmiotu gospodarczego, ale tylko nieliczne przedsig-
biorstwa wykorzystuja w petni potencjat zwiazany z funkcjonowaniem w sieci migdzyorga-
nizacyjnej. W ostatnich latach rozpoczety si¢ prace nad tzw. zdolnosciami/kompetencjami
sieciowymi przedsigbiorstwa, ktdre znalazly wyraz w publikacjach koncepcyjnych? oraz
empiryczno-koncepcyjnych®. Zdolnosci takie mozna zlokalizowa¢ na réznym poziomie
organizacji (np. jednostek, funkcji czy ogoélnokorporacyjnie) i odnosi si¢ je do pewnych
procesow, ktore umozliwiaja przedsiebiorstwu zdobywanie przewagi konkurencyjnej dzigki
powiazaniom z innymi podmiotami. W artykule przyjeto ogélnokorporacyjny sposéb wi-
dzenia zdolnosci sieciowych, ktére przenikaja cala organizacje (sa procesami/aktywnoscia-
mi zinstytucjonalizowanymi).

W marketingu zaczeto doceniaé trwale powiazania przedsigbiorstwa z innymi podmio-
tami glownie za sprawa tzw. paradygmatu marketingu relacji*, ktory koncentruje si¢ gtow-
nie na relacjach z jednym typem podmiotow, tj. z klientami (indywidualnymi badz instytu-
cjonalnymi). Obecnie podkresla si¢ powiazania wystepujace migdzy réznymi koncepcjami
odnoszacymi si¢ do relacji i sieci migdzy podmiotami rynkowymi i pojawiaja si¢ glosy
zachecajace do integracji®. Ponadto, mozna dostrzec wzrastajace zainteresowanie aspektami
wspblkreaciji wartosci (co-creation of value), kiedy podmioty polaczone w sposob sieciowy
moga wspdtpracowaé ze soba, dostarczajac unikatowa wiazke wartosci nabywcy ostatecz-
nemu®. Na tym tle wytania si¢ gtdéwna hipoteza badan przedstawionych w niniejszym arty-
kule, ktora stanowi, ze zdolnosci sieciowe przedsigbiorstwa (w odniesieniu do réznych grup
interesariuszy) wptywaja pozytywnie na jakos¢ relacji z klientami. W artykule hipoteza ta

! Badania prezentowane w niniejszym artykule byly finansowane przez Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, projekt
badawczy nr NN 115 032235.

? Zob. K. Méller, S. Svahn, Managing Strategic Nets: A Capability Perspective, ,Marketing Theory” 2003, Vol. 3, No 2;
A. Ayviri, K. Méller, Understanding Relational And Network Capabilities — A Critical Review, 24" IMP Conference, Uppsala
2008, www.impgroup.org

* Zob. A. Walter, M. Auer, T. Ritter, The Impact of Network Capabilities and Entrepreneurial Orientation on University Spin-
-Off Performance, ,,Journal of Business Venturing” 2006, Vol. 21, No 4; T. Ritter, L.F. Wilkinson, W. Johnston, Measuring
Network Competence: Some International Evidence, ,Journal of Business & Industrial Marketing” 2002, Vol. 17, No 2/3.

* Zob. J. Otto, Rola i znaczenie relacji we wspélczesnym marketingu, ,Przeglad Organizacji” 2000, nr 7-8; Zarzqdzanie rela-
cjami w ustugach, red. K. Rogozinski, Difin, Warszawa 2006.

’ Zob. K. Méller, A. Halinen, Relationship Marketing Theory: Its Roots and Direction, ,,Journal of Marketing Management”
2000, Vol. 16, No 1; T. Jarvensivu, K. Méller, Metatheory of Network Management:.A Contingency Perspective, ,,Industrial
Marketmg Management” 2009, No 38.

§ Zob. U. Jiittner, H.P. Werbli, Relationship Marketing from a Value System Perspective, w: Advances in Relationship
Marketing, ed. A. Payne, Kogan Page, London 1995; C. Parolini, The Value Net: A Tool for Competitive Strategy, John Wiley
& Sons, Chichester 1999.
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zostata zawezona do sektora matych 1 srednich przedsiebiorstw, ktdrego specyfika w kontek-
Scie relacji mlgdzyorganlzacyjnych wymaga krotklego naswietlenia.

Male i Srednie przedsi¢biorstwa w sieci migdzyorganizacyjnej

Male 1 Srednie przedsigbiorstwa (MSP) stanowig prawie 99% wszystkich przedsig-
biorstw w Unii Europejskiej i sa odzwierciedleniem przedsiebiorczosci obywateli, co jest
bardzo wazne dla konkurencyjnosci gospodarki. W Polsce 99,5% wszystkich zarejestrowa-
nych firm to MSP, przy czym generuja one mniej wigcej 67% miejsc pracy i ponad potowe
PKB. Oprocz finansowych 1 instytucjonalnych barier MSP musza si¢ zmierzy¢ z wyzwa-
niami dotyczacymi dostgpu do wiedzy 1 innych strateglcznych umiejetnosci. Biorac pod
uwagg ich relatywnie niskie mozliwosci w zakresie przeje¢ innych podmiotéw oraz uczenia
si¢ na wiasnych zasobach, MSP znajduja si¢ w specyficznym potozeniu, ktre sktania do
budowania powigzan korporacy_]nych z innymi przedsigbiorstwami. Dotychczasowe bada-
nia potwierdzily silny wplyw sieci spofecznych i migdzyorganizacyjnych na powodzenie
MSP w krajach rozwijajacych si¢’, a takze rozwinigtych gospodarczo®. Badania eksploracyj-
ne przeprowadzone w Polsce, Czechach 1 na Stowacji wskazuja, ze mate przedsigbiorstwa
z krajow postkomumstycznych uzyskuja liczne korzysci z relacji z interesariuszami, ale
odczuwaja pewne istotne bariery i problemy w zakresie budowania tych relacjr. General-
nie, mozna przyjac, ze zdolnosci sieciowe odgrywaja relatywnie duze znaczenie w sektorze
MSP 1 w tym kontekscie gtdwna hipoteza niniejszych badan wydaje si¢ w pelni adekwatna
w odniesieniu do tego sektora.

Hipotetyczny model badawczy

Przyjmuje si¢, ze zdolno$¢ sieciowa (NC) stanowi czynnik latentny (nieobserwowalny
bezposrednio). Pomiar zdolnosci sieciowej moze by¢ dokonywany za pomoca pewnych jej
przejawow, ktore odnosza si¢ przede wszystkim do rozwinigtej wiedzy o partnerach bizne-
sowych (KNOW) 1 bliskich relacji spotecznych z tymi partnerami (SOC), a takze do anty-
cypowania zmian zachodzacych w sieci miedzyorganizacyjnej (CHANGE). Te trzy kompo-
nenty (tzw. szczegétowe zdolnosci sieciowe) stanowia wyraz ogdlnej zdolnosci sieciowej
1 sg silnie wspotzalezne statystycznie 1 koncepcyjnie.

Kluczowym elementem zdolnosci sieciowej jest umiejetno$¢ budowania powiazan z pra-
cownikami przedsigbiorstw wystepujacych w roli partneréw biznesowych. Relacje te wy-
kraczajq poza struktury funkcjonalne organizacji i zaleznosci hierarchiczne. Opieraja sig¢ na
otwartej wymianie informacji migdzy przedstawicielami przedsigbiorstw, co stwarza pod-
stawg do rozwoju relacji spotecznych. Dzicki na biezaco aktualizowanej wiedzy na temat
istniej qcych i potencjalnych partnerow, a takze mobilizowaniu zasobow na rzecz wspotpracy
z nowymi partnerami, zmniejsza si¢ prawdopodobiefistwo funkcjonowania przez przedsie-

7 L. Kinunda-Rutashobya, Networks, Social Relationships and Entrepreneurial Outcomes in Tanzania, 18® IMP Conference
in Dijon 2002, France.

§ Zob. M. Holmlund, S. Kock, Relationships and the Internationalisation of Finnish Small and Medium-Sized Companies,
,International Small Business Journal” 1998, Vol. 16, No 4; P.J.A. Robson, R.J. Bennett, SME Growth: The Relationship with
Business Advice and External Collaboration, ,,Small Business Economics” 2000, Vol. 15, No 3.

® Relationship Marketing in Micro and Small Enterprises and Local Authorities — International Comparisons, eds
R. Lukasova, A, Bajdak, Karol Adamiecki University of Economics, Katowice 2009.

10 M. Mitrega, Zdolnos¢, sieciowa jako czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna,
Katowice 2010.
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biorstwo w relacjach, ktérych potencjat ulegt wyczerpaniu i ktére nie moga si¢ juz przyczy-
ni¢ do zwigkszenia wartosci dostarczanej klientom firmy.

Model badawczy testowany w niniejszych badaniach przedstawiono na rysunku.

Rysunek. Model hipotetyczny wplywu zdolnoSci sieciowej na relacje z klientami

Wiedza o partnerach
biznesu (KNOW)

Relacje spoteczne
z partnerami (SOC)

Antycypowanie zmian
w sieci (CHANGE)

Zr1 6 d to: Opracowanie wiasne.

Charakterystyka badan terenowych

Badania, ktore stanowia podstawa empiryczna dla hipotezy przedstawionej w artyku-
le, zrealizowano metoda komputerowo wspomaganych wywiadow telefonicznych, dzieki
czemu mozliwe bylo elastyczne dobieranie respondentéw, tak aby byty to osoby majace
relatywnie najlepsza wiedzg na temat kwestii poruszanych w kwestionariuszu. W ten sposob
osiagnigto rowniez satysfakcjonujaca zrozumiatos¢ pytan kwestionariusza z perspektywy
respondentow, a analiza czynnikowa (eksploracyjna i konfirmacyjna) umozliwita potwier-
dzenie trafno$ci konstruktowej*’. Ponadto, wyniki analiz alfa-Cronbacha i AVE (4verage
Variance Extracted) potwierdzity akceptowalny poziom rzetelnosci skal pomiarowych?2,

Dane terenowe zgromadzono w 2010 r. Zastosowano dobér losowy ogdlnopolskiej pré-
by przedsigbiorstw produkcyjnych przy wykorzystaniu bazy Kompass. Po wyeliminowaniu
czesci niekompletnych kwestionariuszy oraz kwestionariuszy nieadekwatnych z uwagi na
bledna selekcje respondenta, do ostatecznych analiz zakwalifikowano prébe liczaca 438 ma-
tych i srednich przedsigbiorstw. Ze wskazafi respondentéw wynika, ze do gtéwnych partne-
10w biznesowych, ktérzy umozliwiaja badanym firmom dostarczanie wartosci nabywcom,
mozna przede wszystkim zaliczy¢ dostawcow, a w dalszej kolejnosci posrednikdw, firmy
produkujace podobne produkty, a takze podmioty o waskich specjalizacjach i lideréw opinii
w branzy. Pytania dotyczace zdolnosci sieciowej dotyczyty kategorii partneréw biznesowych
spontanicznie wskazanych przez respondenta na poczatku wywiadu. Wszystkie pytania od-
noszace si¢ testowanego modelu skonstruowano na podstawie skali Likerta. Zastosowanie
Pytania kontrolnego dotyczacego wiedzy respondentéw w zakresie poruszanych zagadnief
dostarczyto podstawe do twierdzenia o wzglednie trafnym doborze respondentéw. Byli to
W zdecydowanej wigkszosci menedzerowie i whasciciele matych i §rednich przedsigbiorstw.

""" I. Gérniak, My i nasze pienigdze, Aureus, Krakéw 2000, s. 70-71.
 A. Sagan, Analiza rzetelnosci skal satysfakcji i lojalnosci, StatSoft Polska, Czytelnia — Marketing, Krakéw 2003.
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Wplyw zdolnosSci sieciowej przedsi¢biorstwa na jako$¢ relacji
z klientami

Hipotetyczny model poddano estymacji procedura modelowania rownan strukturalnych

(structural equation modeling, SEM), kierujac si¢ wytycznymi z literatury przedmiotu®.

Wyniki dopasowania modelu do danych z préby ksztattujg sie na akceptowalnym pozio-

; mie: chi-kwadrat = 240,072; chi-kwadrat/s.s. = 2,64; poziom prawdopodobienistwa = 0,00;

RMSEA = 0,061; GFI = 0,930; CFI = 0,929. Réwniez wszystkie postulowane zalezno$ci

% migdzy czynnikami sa istotne statystycznie (p <0,01), co zostato zaprezentowane w tablicy. War-

to zwrdci¢ uwage na relatywnie silne 1 poréwnywalne zaleznosci miedzy wszystkimi trzema

szczegdtowymi zdolnosciami sieciowymi (KNOW, SOC i CHANGE) a og6lna zdolno$cia

sieciowa (NC), co jest traktowane z reguty jako warunek dla pomiaru czynnika latentnego
wyzszego rzedu.

Tablica. Standaryzowane wspoélczynniki regresji dla modelu prowadzacego
od zdolnosci sieciowej do jakosci relacji z klientami

Sciezki regresji Wspélczynnik | Blad standardowy | Statystyka 7 | Prawdopodobienstwo

% KNOW | — | NC ,657 ,058 10,641 ,000
: SoC — | NC 776 ,052 11,802 ,000
CHANGE | - | NC ,697 ,083 10,544 ,000
QUAL | - | NC 260 ,049 3,970 ,000

Z 16 dto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Przeprowadzone badania poparty hipoteze o pozytywnym wptywie zdolnosci sieciowe;j
przedsigbiorstwa na jako$¢ relacji z klientami. Biorac pod uwage korzenie teoretyczne ana-
lizowanych konstruktow badawczych, marketing relacji (w odniesieniu do jakosci relacji
z klientami) oraz zarzadzanie strategiczne, zwlaszcza zasobowa/kompetencyjna teorie firmy
(w odniesieniu do zdolnosci sieciowej), badania te wskazuja na mozliwos¢ konwergencji
w naukach o zarzadzaniu w zakresie koncepcji odnoszacych si¢ do funkcjonowania przed-
sigbiorstwa w relacjach 1 sieciach rynkowych. Uzasadniona wydaje si¢ teza, ze badacze
§ marketingu, zwlaszcza marketingu relacji, moga wykorzystaé¢ przedstawiony model jako
inspiracj¢ dla testowania zaleznosci migdzy pewnymi aspektami relacji przedsiebiorstwa
z grupami zewnetrznych interesariuszy a efektywnoscia marketingowa. Z kolei bada-
cze zarzadzania strategicznego moga traktowac niniejsze badania jako punkt odniesienia
w projektach badawczych dotyczacych alianséw, ktére czgsto sa ograniczane do zalezno$ci
miedzy firmami z tego samego sektora 1 zjawiska zw. koopetycji*. Dotychczasowe badania
zdolnosci/kompetencji sieciowych wskazuja, Zze przedsigbiorstwa moga uzyskiwaé synergie
zasobowe z réznymi typami podmiotéw, np. z dostawcami, posrednikami, branzowymi gru-
pami odniesienia. Poszczegolne typy podmiotéw dostarczaja z reguly innego typu zasoby/

13 Zob. B.M., Byme, Structural Equation Modeling with AMOS. Basic Concepts, Applications and Programming, Lawrence

Erlbaum Associates, New York 2001; R. Konarski, Modele réwnar strukturalnych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2009.

14 Zob. np. Coopetition: Winning Strategies for the 21st Century, eds Y Said, S. Castaldo, G. B. Dagnino, F. Le Roy, Edward
- Elgar Publishing, New York 2010.
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kompetencje, wszystkie jednak moga mie¢ charakter strategiczny, w zaleznosci od natgzenia
konkurencji i dominujacych czynnikow przewagi w danym sektorze.

Nalezy podkresli¢, ze obecnie badania zdoInosci sieciowej nie sa jeszcze zbyt zaawan-
sowane 1 wiele pytan pozostaje bez odpowiedzi. Nie ma przede wszystkim zgodnosci, ja-
kie elementy/wymiary sktadaja si¢ na zdolnos¢ sieciowa i w tym kierunku sa prowadzone
dalsze prace eksploracyjne Obecnie badania koncentruja si¢ przede wszystkim na kwestii
zdolnosci do zaciesniania relacji z istniejacymi partnerami i uzyskiwania korzysci (np. wie-
dzy, innowacji produktowych 1 operacyjnych) w wyniku wzajemnych adaptacji partnerow.
Wystepuja luki poznawcze w zakresie dynamicznego podejscia do zdolnosci sieciowych
i jednoczesnie coraz wigcej badan wskazuje na problem niestatosci struktur sieciowych.
Uzasadnione wydaje si¢ wigc podjecie staran na rzecz identyfikacji zinstytucjonalizowa-
nych procesow, ktore umozliwiaja wspotczesnym przedsigbiorstwom inicjonowanie, rozwi-
janie i konczenie relacji z partnerami biznesowymi w zaleznosci od potencjatu uzysklwama
dalszych korzysci i obciazen w istniejacych relacjach, a takze kosztu utraconych mozliwosci
zwiazanych z nawiazaniem relacji z alternatywnymi podm10tam1 Dotychczasowy stan wie-
dzy o zdolnos$ciach s1ec1owych a takze zarysowujace sig, interesujace luki poznawcze po-
zwalaja przypuszczaé, ze zdolnosci sieciowe wejda do kanonu badan naukowych zaréwno
w marketingu, jak 1 zarzadzaniu strategicznym.

Wykorzystanie wynikow badan w praktyce MSP

Autor niniejszego artykulu ma swiadomos¢, ze przedstawione badania maja charakter
dos¢ abstrakcyjny z uwagi na zastosowana metodf; badawcza, a takze sposéb konceptu-
alizacji zdolnosci sieciowej. Realizacja ilosciowych badan terenowych zostala poprze-
dzona wywiadami z kadra zarzadzajaca polskich przedsigbiorstw (z = 10). Wywiady te
mialy przede wszystkim charakter eksploracyjny. Po przeprowadzeniu badan ilosciowych
w drugiej potowie 2010 r. autor przeprowadzit wywiady z kadra zarzadzajaca 20 matych
1 $rednich przedsigbiorstw w Wielkiej Brytanii, ktore umozliwity oceng trafnosci uzyska-
nych wynikéw w innym kontekscie ekonomiczno-kulturowym. W rezultacie zarysowanego
ciagu badan nasuwaja si¢ pewne rekomendacje menedzerskie, ktore moga zosta¢ wykorzy-
stane przez MSP w Polsce.

Po pierwsze, mate i Srednie przedsigbiorstwa powinny si¢ staraé wykorzystywa¢ takie
kanaty komunikacji, ktére umozliwig im szybkie i efektywne poszukiwanie partneréw biz-
nesowych. W tym wzgledzie uzyteczne wydaja si¢ zwlaszcza kontakty utrzymywane za
posrednictwem Internetu (np. Goldenline, Linkedin, Twitter), poniewaz umozliwiaja one
filtrowanie potencjalnych kooperantow, a ‘takze dostarczajq rekomendacji, ktorymi kieruja
si¢ menedzerowie. Poza ,,aktywnym” wykorzystywaniem portali spotecznosciowych istotne
jest stworzenie prorelacyjnego profilu firmy/menedzera, ktdry bedzie stanowit bodziec dla
potencjalnych partneréw biznesowych do nawiazania kontaktu. Ci ostatni z reguly rdwniez
poszukuja nowych kooperantow.

Po drugle dla matych 1 $rednich przedsm;blorstw relacje z partnerami blznesowyml sa
zrédtem zar6wno szans, jak i powaznych zagrozefi, dlatego umiej¢tno$¢ reagowania na pro-
blemy w relacjach ma dla nich szczegolne znaczenie. Zagrozone sa zwiaszcza firmy, kto-
re znajduja si¢ w poczatkowym stadium rozwoju, jesli bardziej doswiadczony i zasobny
kooperant wykorzystuje swoja sila przetargowa w sposéb oportunistyczny (np. przeJmquc
duzy kontrakt uzyskany poczatkowy przez male przedsiebiorstwo). Konieczne wydaje sie
W tym wzgledzie wykorzystanie przez male przedsigbiorstwa narzedzi prawnych chronia-
cych ich przed oportunizmem partnerdw. Na poczatkowym etapie dziatalno$ci mozliwe jest
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sformutowanie przy pomocy prawnikéw uméw partnerskich, ktére precyzuja prawa i obo-
wiazki stron 1 gwarantujg tego samego koordynatora przez caty okres trwania wspotpracy.
Tego typu umowy-moga by¢ pézniej dostosowane do szczegdétowych sytuacji i chroni¢ inte-
resy MSP w dtuzszych okresie.

Po trzecie, relacje i sieci, w ktorych s osadzone MSP, zmieniajg si¢ bardzo dynamicznie,
a ﬁrmy male nie maja z reguty mozliwosci, aby tworzy¢ osobne d21aiy stanowiska zajmuja-
ce si¢ wylacznie zarzadzaniem relacjami biznesowymi (np. na wzor Business Development
Managers w duzych firmach). W tym kontekscie uzasadnione wydaje si¢ wykorzystanie
sieci powiazan spolecznych menedzera/wlascicicla firmy, ktora stanowi skuteczny mecha-
nizm wczesnego reagowania na zmiany zachodzace w sieci. Generalnie, kapitat spoteczny
zbudowany przez menedzera/wlasciciela wydaje si¢ by¢ nicodtaczny wobec relacji mig-
dzyorganizacyjnych budowanych przez MSP na kazdym etapie rozwoju. W tym kontekscie
indywidualny poziom zdolnosci swcmwych moze w przypadku MSP odgrywaé wieksze
znaczenie niz zdolnosci sieciowe na poziomie ogdlnoorganizacyjnym.

Summary

Network capabilities are emerging and important, from theoretical and managerial rea-
sons, research area in strategic management and marketing. This paper contributes to this re-
search area by investigating the link between network capabilities of small and medium size
enterprises (SMEs) and quality of their customer relationships. The research results based on
the sample of 438 SMEs, as well as theoretical and managerial implications are presented.

ALEKSANDRA RADZISZEWSKA
Politechnika Czgstochowska

Ksztaltowanie relacji na rynku e-commerce
(doswiadczenia polskich klientow)

Uwagi wstepne

Kreowanie 1 doskonalenie relacji na rynku e-commerce stato sig, ze wzgledu na dyna-
miczny rozwoj technologii informatycznych i Internetu, jednym z najistotniejszych seg-
mentéw dziatalnosci marketingowej wspotczesnych przedsmbmrstw Dynamiczny rozwoj
internetowego rynku business to customer zrewolucjonizowat dotychczasowa konwencje
zarzadzania relacjami. W wielu obszarach tradycyjne formy ksztattowania tych relacji za-
nikaja, a dziatania przedsiebiorstw przenosza je do wirtualnego $wiata Internetu. Jest on
nie tyle alternatywa, ile nowym, bardzo atrakcyjnym obszarem dziatalnosci marketingowej,
o niemal nieograniczonych mozliwosciach, gdyz handel elektromczny jest jednym z naj-
szybciej rozwijajacych si¢ dziatéw gospodark1 Dynamiczny rozwdj rynku e-commerce .
jest warunkowany nie tylko przez $rodki techniczne zapewniajace tatwa komunikacje oraz
sprawng realizacj¢ transakcji, lecz przede wszystkim przez istnienie wlasciwych relacji
$wiadomie budowanych na wzajemnym zaufaniu stron wirtualnych transakcji.



