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EFEKTYWNOSC PLANOWANIA MARKETINGOWEGO
ORGANIZACII SIECIOWYCH

W artykule podjgto dyskusje na temat kryteriow oceny efektywnosci funkcjonowania organizacji
sieciowych, stanowiacych punkt odniesienia dla oceny efektywnosci planowania marketingowego
w tych organizacjach. Przyjgto po pierwsze, ze efektywnos$¢ procesow zarzadczych organizacji sie-
ciowych nalezy ocenia¢ przez pryzmat proceséw tworzenia i przechwytywania warto$ci, na gruncie
koncepcji modelu biznesu, kompatybilnej z koncepcja zarzadzania przez warto$¢. Po drugie, oceng
efektywnosci organizacji sieciowych nalezy odnosi¢ takze do zasadniczych celéw kreowania sieci. Po
trzecie, efektywnos¢ sieciowych modeli biznesu nalezy rozpatrywac na tle $wiatopogladu akcentuja-
cego relacje dynamiczne, w ktdrych, zgodnie z teorig gier, suma zyskow i strat, z uwagi na stosowane
przez cztonkow sieci strategie koopetycji, jest wigksza niz zero.

Stowa kluczowe: efektywnos¢ planowania marketingowego, organizacje sieciowe, model sieci wartosci,
cele organizacji sieciowych

Wstep

W dobie dynamicznego rozwoju organizacji sieciowych pojawia si¢ problem do-
boru kryteriow efektywnosci ich funkcjonowania. W organizacjach niepowiazanych
sieciowo efektywnos$¢ procesow zarzadczych mozna oceniac przez pryzmat procesow
tworzenia i przechwytywania (zawlaszczania) warto$ci, w oparciu o koncepcj¢ mo-
delu biznesu, kompatybilna z koncepcja zarzadzania przez warto$¢. Proces planowa-
nia marketingowego, przebiegajacy zarowno na poziomie strategicznym (wybor ryn-
kéw docelowych, pozycjonowanie wartosci na tych rynkach), jak i taktyczno-
operacyjnym (w tym wybor narzedzi marketing mix), jest tu integratorem procesow
zarzadczych, zachodzacych w modelu biznesu. Jednak, aby planowanie marketingowe
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spetniato faktyczna funkcje integrujaca, ocena jego efektow musi by¢ $cisle powiaza-
na ze sfera wdrozeniowa i systemem controllingu. Brak powiazania planowania mar-
ketingowego i controllingu marketingowego powoduje bowiem izolowanie marketin-
gu w organizacjach i btedy w obrgbie modelu biznesu.

Czy w przypadku organizacji sieciowych (zarowno sieci przedsigbiorstw, jak i sieci,
na ktérych zasadza si¢ zarzadzanie publiczne) efektywno$¢ zarzadzania, w tym proce-
sOw planowania marketingowego, mozna ocenia¢ analogicznie jak w przypadku organi-
zacji, ktore w sieci nie funkcjonuja? Z perspektywy ktorego elementu sieci (podmiotu)
ocenia¢ efektywnosc¢? Ocenia¢ efektywno$¢ czastkowa — poszczegolnych podmiotdw,
czy efektywnos¢ calej sieci? Jak zastosowaé paradygmat marketingu sieciowego (part-
nerskiego), w ktorym migdzy innymi akcentuje si¢ wzajemne zaufanie i spetnianie
obietnic przez parterow, dzigki czemu osiagane sa przez nich symbiotyczne korzysci
w dhuzszej perspektywie? Czy dalszy rozwdj organizacji sieciowych spowoduje wzrost
popularnosci japonskich modeli biznesu, opartych na strategiach co-opetition w ramach
sieci powigzan kooperacyjno-konkurencyjnych i w zwiazku z tym silniejsza stanie sig
presja na tzw. etyczny kapitalizm i pojmowanie interesu wtasnego w sposob catoscio-
wy? Celem stawianych w artykule pytan jest podjecie dyskusji na temat doboru kryte-
riow efektywnosci organizacji sieciowych, ktore przyczynityby si¢ do wzrostu integru-
jacej roli planowania marketingowego nie tylko w ptaszczyznie miedzyfunkcjonalnej,
ale takze w plaszczyznie powiazan sieciowych (w obrebie sieci wspotpracujacych ze
soba podmiotow gospodarczych).

1. Wartos$¢ jako kryterium efektywnosci
planowania marketingowego

Koncepcja marketingowa urzeczywistniana jest poprzez wiedze praktyczng, norma-
tywna, jaka stanowi zarzadzanie marketingowe. Zarzadzanie marketingowe jest odmiana
zarzadzania podmiotami uczestniczacymi w procesie gospodarowania i wymieniajacymi
swoje produkty z innymi podmiotami za pomoca rynku jako mechanizmu adaptacyjno-
alokacyjnego, funkcjonujacego we wspolczesnych gospodarkach rynkowych. Jest to
system zarzadzania podmiotem, w ktorym osiaganie jego celow rynkowych, finanso-
wych i kapitatlowych zalezy gtéwnie od systematycznej wspotpracy z obstugiwanym
przez niego partnerem rynkowym — nabywca [30, s. 43—48]. Biorac pod uwagg fakt, ze
zarzadzanie marketingowe to zalecane reguty i skuteczne sposoby postepowania (wzor-
ce), yjete w plan i programy dziatan marketingowych dhugo- i krotkookresowych, nalezy
stwierdzi¢, ze kluczowa rola planowania marketingowego jako instrumentu zarzadzania
przedsigbiorstwem jest niepodwazalna. Co wigcej, koncepcja marketingowa opiera si¢
na zatozeniu, ze klucz do osiagnigcia celdw organizacji lezy w okresleniu potrzeb i wy-
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magan rynkow docelowych oraz dostarczeniu pozadanego zadowolenia w sposob bar-
dziej wydajny i skuteczny niz konkurenci [11, s. 16]. Juz w tej klasycznej dzi$§ definicji
zaspokajanie potrzeb klientow, poprzez dostarczanie im oferty wartosci, nie jest trakto-
wane jako ,,sztuka sama w sobie”, poniewaz imperatyw ,,wydajnosci” zawarty w tej
definicji pozwala traktowa¢ marketing jako element catego systemu efektywnosci przed-
sigbiorstwa. Z tego powodu ocena efektywnosci marketingu (w tym planowania marketin-
gowego) powinna by¢ oparta na miarach/kryteriach efektywnos$ci odnoszacych si¢ do
osiagania celow organizacji w ogole, w ramach spojnego systemu efektywnosci. ,,Wytycz-
ne” dla idealnego systemu efektywnosci obejmuja migdzy innymi imperatyw stosowania
uniwersalnych miar efektywnosci organizacji. Oznacza to, ze te same miary powinny by¢
stosowane wszedzie i dotyczy¢ tych samych elementow, poniewaz miary uniwersalne
moga by¢ sumowane oddolnie i rozktadane na czynniki pierwsze odgornie, a efektywnosé
moze by¢ wowczas porownywana w obrgbie wewnatrzorganizacyjnym [7, s. 93].

Taka uniwersalna miara efektywnosci jest wartos¢ przedsigbiorstwa, co znajduje po-
twierdzenie w rozwijanych koncepcjach teoretycznych marketingu i zarzadzania strate-
gicznego, uzytecznych dla poszukiwan kryteriow efektywnosci planowania marketingo-
wego we wspotczesnych organizacjach. Rozwoj paradygmatoéw marketingu oraz koncepcji
modelu biznesu jest podstawa do integrowania proceséw zarzadczych wokot kreowania
wartosci dla klienta, ktorej celem jest wykreowanie warto$ci przedsigbiorstwa'. Ponadto
skutecznos¢ owej integracji zalezy od umiejetnego zarzadzania procesem planowania mar-
ketingowego w $cistym powiazaniu z ponadfunkcyjnym systemem controllingu w organi-
zacji. Brak bowiem takiego powiazania sprawia, ze planowanie marketingowe, odnoszace
si¢ do proceséw kreowania i dostarczania wartosci klientowi, odbywa si¢ w izolacji od
pozostalych funkcji/proceséw zarzadczych, co skutkuje koncentracja na ocenie raczej
skutecznosci dziatan marketingowych niz ich efektywnosci’.

Model biznesu stanowi sume dziatan, na ktora sktadaja sig: wybor rynkow, definio-
wanie 1 réznicowanie oferty, definiowanie zadan/operacji wykonywanych wewnatrz
przedsigbiorstwa oraz zlecanych na zewnatrz (outsourcing), konfigurowanie wtasnych
zasobow, definiowanie systemu dostarczania uzytecznosci/wartosci dla klienta oraz
przechwytywanie zysku. Innymi stowy, model biznesu to caly system dostarczania uzy-
tecznos$ci dla klienta i wypracowywania zysku z tej dziatalnosci [22, s. 4]. Model bizne-
su wyraza zatem koncepcje¢ biznesu w optyce klienta, poniewaz zaklada konfigurowanie
zasobow wokol wartosci dla tego klienta i tym samym model biznesu jest tozsamy

! Przyjmuje sig teze, potwierdzona licznymi badaniami, iz warto$¢ fundamentalna przedsigbiorstwa
jest odzwierciedlana przez warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa [23, s. 34-36]. Ponadto potwierdzono
pozytywna korelacje migdzy wartoscia klientow (customer value) a wartoscia rynkowa przedsigbiorstwa
[24,s.267-279].

% Interesujace podejécie do tworzenia systeméw wskaznikowych, zorientowanych jednocze$nie na
proces tworzenia wartosci dla klienta, jak i tworzenia wartosci przedsigbiorstwa prezentuje M. Hammer
[w:] Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku. Plan dziatania, Wydawnictwo One Press / Helion,
Gliwice 2006, s. 143-172.
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z marketingowa koncepcja biznesu. Jednocze$nie model biznesu akcentuje potrzebe
kontrolowania efektywnosci podejmowanych dziatan w celu zaréwno tworzenia, jak
i przechwytywania warto$ci, co w pewnym sensie spaja/integruje marketingowa kon-
cepcje biznesu z koncepcja zarzadzania przez wartos$¢ (Value Based Management). Na
skutek integrowania zatozen koncepcji marketingu oraz koncepcji zarzadzania przez
warto$¢, powstala rozwijana juz dzi§ koncepcja marketingu wartosci, nawiazujaca do
paradygmatu marketingu relacyjnego. Marketing wartosci zaklada bowiem, ze marke-
ting tworzy warto$¢ nie tylko dla klienta docelowego (warto$¢ dla klienta), lecz przy-
czynia si¢ do powigkszania warto$ci calego przedsigbiorstwa (warto§¢ fundamentalna
przedsigbiorstwa, odzwierciedlana w warto$ci rynkowej).

Efektywno$¢ procesow marketingowych (w tym planowania marketingowego)
w przedsigbiorstwie, na gruncie przytoczonych zalozen teoretycznych, nalezy wiec
ocenia¢ wedhug kryterium wartosci przedsigbiorstwa’, a nie tylko wedtug kryterium
wartosci dostarczonej klientowi. Okazuje si¢ bowiem, ze wykreowanie atrakcyjnej
wartosci dla klienta jest warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym dla wytwo-
rzenia warto$ci przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo moze stworzy¢ i dostarczy¢ war-
tos¢ dla klienta, oceniang przez tegoz klienta jako bardzo atrakcyjna, za ktora jest on
w stanie zaptaci¢ nawet wysoka ceng, ale nie uzyska¢ z tego tytulu zadowalajace;j
rentownosci, bo na przyklad — zgodnie z zatozeniami koncepcji modelu biznesu, od-
noszacymi si¢ do przechwytywania warto$ci — wigksza cze$¢ zysku z wytworzonej
warto$ci przechwytuja kooperanci przedsigbiorstwa, funkcjonujacy w przylegtych
ogniwach tancucha wartosci®, albo przedsigbiorstwo utrzymuje zbyt kapitatochtonny,
nieelastyczny system operacyjny. Z drugiej za$ strony, najlepszy ,,pomyst”’ na prze-
chwytywanie wartosci nie zapewni przedsigbiorstwu wytworzenia/wzrostu jego war-
tosci fundamentalnej, jesli nie bedzie ono w stanie zapewni¢ wartosci oczekiwane;j
przez klientoéw, bo to oni, jesli wyklucza¢ dziatalno$¢ spekulacyjna, generuja gros
dodatnich przeptywow gotéwkowych przedsigbiorstwa.

Reasumujac, przez przyjecie zatozenia, iz warto$¢ przedsigbiorstwa stanowi kryte-
rium oceny efektywnos$ci dziatan marketingowych (w tym planowania marketingowego)
wyrazniej lokuje si¢ marketing w systemie efektywnosci przedsigbiorstwa. Tym samym
akcentuje sie teze o podrzednosci celow marketingowych wobec celu wzrostu wartosci
przedsigbiorstwa. Nalezy zaznaczy¢, ze owa podrzednos¢ celow marketingowych wobec
celu nadrzednego przedsigbiorstwa nie jest zadnym novum w literaturze przedmiotu,
poniewaz juz Kotler stwierdzit, ze: Celem koncepcji marketingowej jest pomoc organi-
zacjom w osiqgnieciu ich celow, a marketing stara sie rozwiqzac¢ problem zaspokajania

3 Wycenianej przy zastosowaniu jednej z najbardziej uniwersalnych metod wyceny, DCF, na ktérej
bazuje takze wycena aktywow marketingowych, takich jak warto$¢ klientow, warto$¢ relacji z klientami
czy warto$¢ marki.

4 Przyjmuje si¢ rozumienie laficucha wartosci nawiazujace do tancucha dostaw funkcjonujacego
w logistyce, tzn. fancuch wartosci jest to ciag technologiczny/proces liniowy, ktory prowadzi od surow-
cow do wytworzenia produktow i ustug oferowanych finalnym klientom [26, s. 40].
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potrzeb w sposob przynoszqcy zysk [11, s. 17, 20]. Skoro marketing jest jednym ze spo-
soboéw osiagania celu nadrzgdnego, to planowanie marketingu (ukierunkowane na do-
starczanie wartosci klientom) musi by¢ skoordynowane z pozostatymi ,,sposobami”,
ktore przedsigbiorstwa wykorzystuja do zwigkszania swojej wartosci, a jego efektyw-
no$¢ nalezy ocenia¢ wlasnie w kontekscie przyrostu tej wartosci. Owym celem nadrzed-
nym przedsigbiorstwa jest przetrwanie i rozwdj [4, s. 111] w zmieniajacych si¢ warun-
kach otoczenia. Rozwoj, jako cel nadrzedny, rozumie sig¢ ogdlnie jako tworzenie
bogactwa [4, s. 38], ktére mozna mierzy¢ i ocenia¢ z réznych perspektyw. Perspektyw
oceny jest tyle, ile grup interesariuszy przedsigbiorstwa, ktore maja wiasne oczekiwania
wobec niego. Jednak w przedsigbiorstwach prywatnych na pierwszy plan wysuwaja si¢
interesy wlascicieli, ktore pozostaja nadrzgdne w stosunku do celéw pozostatych intere-
sariuszy. Oznacza to, ze cele klientow (wzrost warto$ci im oferowanej) powinny by¢
realizowane tylko wtedy, gdy ich realizacja przyczyni si¢ do realizacji celéw wiascicieli
przedsigbiorstwa, a wigc wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Wedlug Stalmacha, nalezy
spodziewac sig¢ blizszej integracji koncepcji maksymalizacji korzysci dla wtascicieli
(akcjonariuszy) i1 koncepcji réwnowazenia interesow organizacyjnych (rownowazenia
korzysci interesariuszy’), gdyz ich cele nie sa zasadniczo sprzeczne. Wyniki wielu badan
wskazuja bowiem, ze, po pierwsze, maksymalizowanie przez przedsigbiorstwa korzysci
dla swoich akcjonariuszy przyczynia si¢ w dlugim okresie do wzrostu korzysci pozo-
statych interesariuszy oraz po drugie, wartos¢ dla klienta postrzegana jest jako nie-
odzowne zrédto tworzenia wartosci dla whascicieli (akcjonariuszy)”.

2. Organizacje sieciowe w teorii marketingu
i dyscyplin komplementarnych

Wisréd srodowisk naukowych zwiazanych z zarzadzaniem marketingowym wzra-
sta popularnos$¢ paradygmatu marketingu sieciowego (zwanego takze relacyjnym czy
partnerskim), w ktorym, na gruncie marketingu przemystowego, wytonila si¢ teoria
powiazan i wzajemnych relacji, opracowana przez IMP (The Industrial Marketing and
Purchasing Group). Koncepcja ta oparta jest na nastgpujacych zalozeniach [16], [12,
s. 2-8]:

> Koncepcja rownowazenia korzysci dla interesariuszy wyksztalcita sie¢ w USA na poczatku lat 60.
XX wieku i opiera si¢ na zatozeniu, ze istnieje konflikt migdzy interesami akcjonariuszy i pozostatych
interesariuszy (stekeholders) [23 s. 46—49).

8 Wyniki badan zaleznosci miedzy korzysciami dla akcjonariuszy i pozostatych interesariuszy, realizo-
wanych za granica i w Polsce, zamieszczone sa w cytowanej pracy R. Stalmacha [23] na s. 40—64 oraz
173-210.
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e transakcje przyjmuja charakter tancuchow interakcji rozciagnigtych w czasie,

e sprzedawcy i nabywcy sa potaczeni relacjami powstajacymi w wyniku interakcji
(relacje I rzedu o podtozu technicznym, ekonomicznym, spotecznym),

e sprzedawcy 1 nabywcy sa polaczeni relacjami powstajacymi w wyniku kontak-
tow z otoczeniem (relacje Il rzedu: technologiczne, materialne, oparte na wiedzy,
oparte na zaufaniu, marketingowe),

¢ poszczegoblne relacje rynkowe tworza sie¢ powiazan oddziatujaca wzajemnie na
siebie,

¢ kazda relacja polega na balansowaniu mi¢dzy oplacalna skala produkcji a dosto-
sowywaniem do wymagan indywidualnych klienta,

e relacje stanowia swoistego rodzaju konfrontacjg, w ktorej partnerzy identyfikuja
1 wykorzystuja rozmaite aspekty posiadanych zasobow,

¢ zdolno$¢é konkurencyjna bedzie zalezala od umieje¢tno$ci zarzadzania po-
szczeglélnymi relacjami (perspektywa krétkoterminowa), a takze zarzadzania
calg siecig relacji (perspektywa dlugoterminowa).

We wspotczesnych warunkach funkcjonowania organizacji obserwuje si¢ wzrost
liczby i sily powigzan sieciowych miedzy réZnymi, odr¢ebnymi podmiotami. Zda-
niem Kozminskiego nasila si¢ dezintegracja/dekompozycja monolitycznych struktur
organizacyjnych. W miejscu monolitéw z jednym osrodkiem kierowniczym, hierar-
chia 1 wyrazna struktura powstaja sieci luzno powiazanych ze soba, w r6znym stopniu
autonomicznych jednostek realizujacych razem wspdlne zadania, ale zachowujacych
odrgbno$¢. Sieci takie, majace jeden (lub kilka) mniej lub bardziej dominujacych
osrodkow, mozna okresli¢ jako ,,pulsujace”, czyli o zmiennym skladzie, zmiennej sile
powiazan oraz o zmiennych celach i zadaniach [13, s. 40].

Problematyka ,,sieciowosci” odnoszona jest najczeéciej do sieci biznesowych (bu-
siness networks), w ktorych pomiedzy ré6znymi przedsigbiorstwami wystepuja relacje
majace charakter wzajemnosci [2, s. 1-15]. W konteks$cie sieci biznesowych stosuje
si¢ tez nazewnictwo ,sieci” (nefs), ,sieci strategiczne” (strategic nets) czy ,Ssieci
wartosci” (value nets).

Dla problematyki efektywno$ci organizacji sieciowych najbardziej uzytecznym
modelem teoretycznym jest model sieci wartosci [17, s. 61-106], [26, s. 46—60], po-
niewaz akcentowane sg w nim procesy tworzenia warto$ci. Budowa przewagi konku-
rencyjnej sieci przedsigbiorstw w modelu sieci wartosci polega na poszukiwaniu od-
powiedniej konfiguracji dzialan tworzacych warto$¢ dla klientoéw oraz najbardziej
efektywnej struktury regulacji i powiazan migdzy tymi dziataniami. Mechanizmem
koordynacji w sieci wartosci moze by¢ rynek, hierarchia (przedsigbiorstwo) lub po-
srednie struktury regulacji (np. porozumienia o wsp6lpracy, alianse). Dzialania two-
rzace warto$¢ dla klientow moga byé prowadzone dzigki wykorzystaniu wiazki
ludzkich, materialnych i niematerialnych zasobéw, bedacych w posiadaniu réz-
nych podmiotéw, z ktérych kazdy moze uczestniczyé w wiecej niz jednej sieci
wartoSci. W procesie podzialu natomiast (przechwytywania/zawlaszczania) war-
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tosci w sieci wartosci uczestnicza klient finalny (czasem wspéltworzacy oferte
warto$ci’) i poszczegélni uczestnicy sieci. Przedmiotem przechwytywania warto-
$ci w obrebie sieci przedsi¢biorstw jest nadwyzka, ktéra powstaje jako réznica
miedzy ceng zaplacong przez finalnego klienta a kosztami, ktére poniesli wszyscy
uczestnicy danej sieci wartosci, tworzacy warto$é dla tego klienta. Uwaza sig, ze
mozliwosci przechwytywania przez przedsigbiorstwo warto§ci wytworzonej przez
sie¢ wzrastaja, gdy przedsigbiorstwo dysponuje zasobami i kompetencjami umozli-
wiajacymi prowadzenie dziatan szczegélnie istotnych z punktu widzenia wartosci
postrzeganej przez finalnych klientéw. Identyfikowanie takich dzialan jest punktem
wyjscia do poszukiwania odpowiedniej konfiguracji proceséw w sieci wartosci (czy
w sieci procesow®).

Cho¢ wiele os6b zdaje si¢ postrzega¢ sieci koordynujace wspotprace miedzy fir-
mami jako stosunkowo nowe zjawisko, nalezy zauwazy¢, ze sieci biznesowe ksztal-
towaty $wiatowy handel przez wiele stuleci [3], a kluczowe prace na temat roli sieci
biznesowych w dziatalno$ci gospodarczej powstaly jeszcze w latach siedemdziesia-
tych XX wieku [20, s. 883-896]. Od poczatku lat dziewigcdziesiatych XX wieku
wzrasta zainteresowanie problematyka ,,sieciowo$ci”, czemu sprzyja zmiana Swiato-
pogladowa (czy zmiana paradygmatu) z dotychczasowego $wiatopogladu koncentru-
jacego sig¢ na statycznych relacjach, w ktorych zysk jednej strony musi by¢ zréwnowa-
zony strata drugiej, na §wiatopoglad akcentujacy relacje dynamiczne, w ktérych
suma zyskow i strat jest wigksza niz zero. Przyjecie swiatopogladu o statycznos$ci
relacji powoduje koncentracje na stanach réwnowagi, ktore latwiej przedstawic
w formie modelu ilo$ciowego, poniewaz przyjmuje si¢ upraszczajace zatozenia; m.in.
takie, ze preferencje klienta i potencjal organizacji sa z gory okreslone. Zaktadajac
dynamizm relacji przyjmuje si¢, ze potencjal nie jest okreslony z goéry i mozna go
szybko zbudowa¢, dzigki wspdtpracy z wyspecjalizowanymi partnerami. Nowa war-
tos¢, jaka jest tworzona wspdlnie, ogranicza obawy o dystrybucje dochodow, nawet
jesli nigdy ich do konca nie eliminuje [8, s. 16].

Podstaw do rozwoju $wiatopogladu akcentujacego relacje dynamiczne dostarcza
teoria gier, ktora umozliwia identyfikacje typow organizacji dziatajacych w grze
o sumie niezerowej (gdzie suma zyskow i strat jest wigksza od zera). Wérdd tych ty-
poéw miesci si¢ miedzy innymi ,Sie¢ strategiczna”, w ktorej wystgpowanie relacji
spotecznych decyduje o wyzszej efektywnosci organizacji wymiany, ktora przejawia
si¢ w niezerowej sumie gry [10, s. 34], [5, s. 43—44]. W grze o sumie niezerowej
przedsigbiorstwa realizuja strategi¢ koopetycji (co-opetition). W strategii koopetycji
migdzy przedsigbiorstwami zachodzi jednoczesnie stosunek konkurencji oraz wspot-
pracy, ktory jest obustronnie korzystny i daje lepsze wyniki niz strategie jedno-

70 wspottworzeniu wartosci przez klienta pisza C.K. Prahalad i V. Raaswamy w ksiazce Przyszlosé
konkurencji. Wspottworzenie wyjatkowej wartosci wraz z klientami, PWE, Warszawa 2005.

8 Sie¢ procesow i tworzenie wspomagajacych je siatek funkcjonalnych szczegdtowo opisuja Hagel
i Brown [8, s. 115-137].
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stronne. Istota tej strategii jest wspolne tworzenie warto$ci przez podmioty rela-
cji konkurencyjno-kooperacyjnej, a nastgpnie konkurencja przy podziale tej
wartoSci, ktora odbywa si¢ w warunkach cze$ciowo zbieznych celéw oraz zmien-
nej struktury gry o sumie dodatniej [6, s. 40].

3. Wybrane klasyfikacje organizacji sieciowych

Jednym z najistotniejszych probleméw zarzadzania (w tym planowania) w organi-
zacjach sieciowych jest ontologiczne rozstrzygnigcie, dotyczace intencjalno$ci badz
jej braku w funkcjonowaniu sieci. Na gruncie teorii socjologii ekonomicznej oraz
wsrod reprezentantow marketingu przemystowego podkresla si¢ historyczny, ewolu-
cyjny charakter organizacji sieciowych, a sieci postrzegane sa jako samoorganizujace
si¢ systemy pozbawione granic, wytaniajace si¢ z lokalnych interakcji zachodzacych
w kierunku: dot — gora. W $rodowiskach zwiazanych z zarzadzaniem strategicznym
natomiast podkresla si¢ wystgpowanie intencjonalnie tworzonych sieci obejmujacych
grupg podmiotow z uzgodniona rola kazdego z nich w tworzonej sieci [15, s. 896].

W obregbie drugiego z wymienionych stanowisk, zaktadajacego intencjonalnos¢
funkcjonowania sieci, dokonano prob klasyfikacji organizacji sieciowych. Jedna z nich
jest wyodrebnienie trzech form sieci tworzonych przez organizacje [1, s. 56-71]:

o Sieci pionowe (Vertical Market Networks/Marketing Channel Networks) odno-
sza si¢ do uktadu bezposrednich relacji zaopatrzeniowych lub/i dystrybucyjnych
i tworzone sa wokot organizacji o centralnej pozycji w sieci, monitorujacej poszcze-
golne procesy tworzenia wartosci dla klienta. Sieci pionowe czgsto organizowane sa
wokot producenta, ktory kreuje sie¢ powiazan z dostawcami i dystrybutorami, specy-
ficzna dla danego sektora. Producent realizuje zwykle bardzo ograniczony zakres
funkcji produkcyjnych i wystepuje w sieci jako integrator outsourcowanych procesow
biznesowych, a sam realizuje funkcje specjalistyczne (np. marketing, projektowanie
technologii produkcji, koncowy montaz).

o Sieci koncentryczne (Concentric Networks/Intermarket Networks) wywodza sig
z japonskich organizacji keiretsu’ opartych na aliansach migdzy przedsigbiorstwami

° Organizacje keiretsu wywodza si¢ z Japonii, gdzie po II wojnie $wiatowej, wokot kilku bankow,
stworzono kilka silnych grup spotek. Bank udzielat kredytow cztonkom keiretsu oraz mial w nich udziaty.
W ramach tych grup wystgpuja Sciste powiazania biznesowe oraz dlugoterminowe zaleznosci, czgsto
nieformalne. Przedsigbiorstwa powiazane sa poprzez: wzajemne posiadanie czgsci akcji, dlugoterminowe
umowy pomig¢dzy dostawcami i odbiorcami, wymiang i spotkania dyrektorow, wymiang pracownikoéw
oraz informacji migdzy firmami wchodzacymi w sklad danej grupy. Wszystkie te zwiazki opieraja sig
czgsto na wzajemnym zaufaniu, nie tylko na umowach mozliwych do wyegzekwowania prawnie. Japon-
ska recesja w latach 90. XX w. spowodowata problemy keiretsu: wiele glownych bankéw znalazto sig
w klopotach z powodu ztych kredytow i bylo zmuszonych do potaczen lub zakonczenia dziatalnos$ci,
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dzialajacymi w réznych, niepowiazanych ze soba sektorach, skoncentrowanych naj-
czesciej wokot instytucji bankowych (cho¢ wspodtczesnie sieci koncentryczne organi-
zowane sg coraz czesciej wokol podmiotu kontrolujacego kluczowe technologie).
W sieciach koncentrycznych partnerzy dziela si¢ zasobami (w tym wiedza), wspot-
uczestnicza w podejmowaniu decyzji strategicznych, funkcjonuja w ramach tej same;j
kultury i tozsamosci organizacyjnej i uznaja te same wzorce zachowan organizacyj-
nych. Przykltadem wspolczesnych systemow keiretsu sa sieci partnerskie, stworzone
przez Toyote oraz Hondg, funkcjonujace nie tylko w Japonii, ale takze w USA, Kana-
dzie i Meksyku'®.

e Sieci dynamiczne/okazyjne (Dynamic Networks/Opportunity Networks) maja
charakter tymczasowy i organizowane sg na potrzeby konkretnego projektu. Najcze-
$ciej tworzone sa przez organizacje specjalizujaca si¢ w gromadzeniu i rozpowszech-
nianiu informacji marketingowych, negocjowaniu i koordynowaniu projektow dla
klientéw i dostawcow, a takze w ustalaniu standardow jakosSciowych produktu oraz
standardow procesé6w wymiany dla podmiotow uczestniczacych w sieci. Podstawowe
zasoby strategiczne organizacji tworzacej sieci dynamiczne to migdzynarodowa sie¢
biur i centrow informacyjnych, wyposazona w nowoczesna technologi¢ przeptywu
informacji. Dzigki temu organizacja ta dysponuje wiedza o potrzebach potencjalnych
klientéw (w czasie rzeczywistym), dla ktorych, na podstawie posiadanej bazy danych
potencjalnych partneréow, konfiguruje sie¢ podmiotéw dostarczajacych produkty
i ustugi na potrzeby realizacji projektu klienta w skali globalne;j'".

Sposrod trzech wymienionych typéw organizacji sieciowych sieci pionowe oraz
sieci koncentryczne s3 sieciami zamknigtymi i charakteryzuja si¢ wzgledna stalo-
$cia powiazan sieciowych z partnerami, natomiast sieci dynamiczne, bedace sie-
ciami otwartymi, charakteryzuje brak stalo$ci powigzan sieciowych, gdyz partne-
rzy ,dobierani” sa kazdorazowo dla danego projektu dla klienta. W literaturze

nasilaly si¢ opinie o nieefektywnosci starego modelu systemu keiretsu i nastgpowato rozluznienie powia-
zan w ramach grup. Funkcjonujace obecnie systemy keiretsu nie sa tak scentralizowane i zintegrowane
jak przed rokiem 1990 (Zrodlo: D. Socik, Przedsiebiorstwa japorskie i ich konkurencyjnosé
(http://www.exporter.pl/zarzadzanie/management/jappowiazania.html; Y. Miwa, M. Ramseyer, The Fable
of the Keiretsu, http://pl.wikipedia.org/wiki/Keiretsu).

10 podstawowa zasada tych sieci jest oparty na wzajemnym zaufaniu rozwoj partneréow w celu osia-
gania wzajemnych dtugoterminowych korzysci. Szczegdtowo zasady partnerstwa z kooperantami Toyoty
i Hondy prezentowane sa [w:] J.K. Liker, Droga Toyoty. 14 zasad zarzqdzania wiodqcej firmy produk-
cyjnej swiata, Wydawnictwo MT Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2005, s. 309-340 oraz J.K. Liker, T.Y.
Choi, Keiretsu — prawdziwe partnerstwo z kooperantami, Harvard Business Review Polska, styczen
2006, s. 66—77).

W literaturze funkcjonuje takze termin ,,pusta organizacja” (hollow organization), ktéra w celu za-
spokojenia potrzeb swoich klientow wykorzystuje w wigkszosci zasoby innych przedsigbiorstw, tworzac
sie¢ partnerow (hollow network). Sie¢ taka charakteryzuje si¢ wysoka elastycznosécia w zakresie doboru
i zmiany zrodet dostaw (produktéw i ushug), umiejgtnie wykorzystujac pojawiajace si¢ okazje rynkowe
[19,s. 7-34].
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pojawiaja si¢ watpliwosci, czy sieci dynamiczne/okazyjne, z uwagi na krétkookresowa
perspektywe nawiazywanej wspotpracy miedzy podmiotami, sg w stanie konkurowaé
z sieciami, w ktorych powiazania migedzy partnerami maja charakter dtugookresowych
relacji, a liczba partnerow w sieci jest ograniczona [9, s. 133-139], [19, s. 7-34]. Jednak
przyktady organizacji tworzacych sieci dynamiczne pokazuja, ze obawy o ich ograni-
czona konkurencyjnos¢ w stosunku do sieci wzglednie stalych wydaja si¢ nieuzasadnio-
ne, poniewaz kazdorazowy dobor partneréw na potrzeby okre§lonego projektu w sieci
dynamicznej odbywa si¢ w obrebie istniejacej bazy danych podmiotow, z ktorymi
wspotpraca miala juz miejsce. Baza ta jest oczywiscie rozwijana — stale poszukuje sie
mozliwos$ci pozyskania kolejnych podmiotéw dysponujacych zasobami atrakcyjnymi
z punktu widzenia klientow i realizowanych dla nich projektow'.

W kazdej z trzech wymienionych form sieci (pionowe, koncentryczne, dynamicz-
ne) wystepuje ponadto organizacja odpowiedzialna za wykreowanie sieci, pelnia-
ca role kapitana/integratora sieci (czy orkiestratora' sieci). Orkiestrator organi-
zuje proces tworzenia wartosci dla klienta, wykorzystujac zasoby parterow
wchodzacych w sktad sieci (odgrywa tu role¢ dominujaca) i ma automatycznie naj-
wigksza site przetargowa w obrgbie skonfigurowanej sieci przedsigbiorstw w procesie
przechwytywania warto$ci. Efektywnos$¢ sieci oceniana jest zatem przede wszyst-
kim z perspektywy orkiestratora. Jesli przyja¢ wspomniany wczesniej paradygmat
akcentujacy dynamizm relacji i zatoZenie o niezerowej sumie zyskow i strat dla relacji
wystepujacych w obrgbie sieci, to w zaleznos$ci od kryterium stato$ci/braku statosci
powiazan w sieci moga wystgpowac nastgpujace sytuacje:

o W sieciach wzglednie statych, w ktorych dlugookresowe relacje z partnerami
oparte sg na zaufaniu i obopdlnych korzysciach (zgodne z paradygmatem marketingu
partnerskiego) wzrost efektywnos$ci sieci przektada si¢ na wzrost efektywnos$ci po-
szczegOlnych uczestnikow sieci (wzrost efektywnosci czastkowych). Orkiestrator
w takich sieciach dazy do rozwoju calej sieci, w celu osiagnigcia korzysci w dhuzszej
perspektywie i jest sktonny do rezygnacji z czesSci mozliwej do przechwycenia warto-
$ci na rzecz partnerow w krotkim okresie, by na przyktad zwigkszy¢ ich mozliwos$ci
uczenia sie.

e W sieciach dynamicznych wzrost efektywnosci sieci przeklada si¢ na wzrost
efektywnosci orkiestratora, ale niekoniecznie na proporcjonalny wzrost efektywnosci
pozostatych uczestnikow sieci. Orkiestrator posiada okreslona baze potencjalnych
partneréw do realizacji poszczegolnych projektow, ale tworzone sieci maja charakter
otwarty — mozliwa jest rotacja uczestnikow, pojawianie si¢ nowych, sprawniejszych
operacyjnie uczestnikow. Wystepuje wigc wigksza sktonnos$¢ orkiestratora do za-

12 przyktadem przedsigbiorstwa organizujacego sieci dynamiczne jest firma Li&Fung Ltd. z Hong
Kongu (por. [29, s. 29-30]).

13 Orkiestrator ustala, ktére firmy bedq uczestniczyly w sieci, definiuje role kazdej z nich we wdroze-
niu konkretnych procesow oraz gwarantuje, ze wszyscy uczestnicy wykonujq to, czego sie od nich ocze-
kuje i sq odpowiednio wynagradzani [8, s. 118].
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wlaszczenia dla siebie jak najwigkszej czgs$ci przyrostu warto$ci, wypracowanego
przez sie¢. Relacje miedzy partnerami w sieciach dynamicznych moga zatem nie spet-
nia¢ postulatu marketingu partnerskiego, méwiacego o obopdlnych korzy$ciach part-
neréw i zaufaniu w dtugim okresie.

W wymienionych rodzajach sieci, w ktérej wystepuje podmiot petniacy funkcje ka-
pitana (integratora, orkiestratora), odpowiedzialno$¢ za proces planowania marketingo-
wego, tj. za efektywne planowanie procesu tworzenia i dostarczenia warto$ci dla klienta
finalnego, spoczywa na kapitanie. Wedtug Perechudy, strategia kliencka (konsumencka)
zarezerwowana jest dla integratora, natomiast kooperanci kreuja wewnatrzsieciowe
strategie wspOlpracy. W definicji organizacji sieciowej, zaproponowanej przez cytowa-
nego autora, podkresla si¢ istnienie przedsigbiorstwa koordynujacego procesy w sieci,
posiadajacego kluczowe kompetencje'”.

Gloéwna przyczyna tworzenia si¢ sieci jest nasilajacy si¢ wymog szybkosci reakcji na
zmiany otoczenia: Szybkosc¢ reakcji na zmiany rynku i technologii nie pozwala na powolne
budowanie ,,od wewnqtrz” niezbednych kompetencji i gromadzenie zasobow (m.in. infor-
macji, umiejetnosci, kwalifikacji). Reakcja na zmiany otoczenia wymaga od przedsie-
biorstw polqczenia sit z kims, kto posiada gotowe do uzycia kompetencje i zasoby oraz
oferuje je po cenach najbardziej atrakcyjnych w zamian za odpowiedni udziat w korzy-
Sciach, jakie odniesie cata sie¢ [13, s. 40]. Spelienie wymogu zwigkszania szybkosci
reakcji na zmiany w otoczeniu, poprzez skracanie czasu realizacji poszczegolnych frag-
mentow procesOw kreowania, tworzenia i dostarczania wartosci dla klientow, staje si¢
coraz czesciej kluczowym czynnikiem sukcesu w wielu sektorach". Kolejna klasyfikacja
organizacji sieciowych wskazuje obszary najistotniejsze dla zwigkszania owej ,,szybkosci
reakcji”’. De Man zidentyfikowal pie¢ kategorii sieci wedlug kryterium celu utworzenia
sieci, ktore nastgpnie podzielit na trzy glowne grupy [14, s. 19-36]:

1. Sieci quasi-zintegrowane, orientacja konkurencyjna (Quasi-integration,
competition oriented networks)

o Gloéwnie sieci poziome, tworzone w celu uzyskania przewagi na rynku poprzez
wykorzystanie komplementarnych zasobdw i kompetencji ograniczonej liczby partne-
row — dotychczasowych konkurentow. Przyktadem takich sieci poziomych sq sojusze
niektorych linii lotniczych.

4 Przedsiebiorstwo sieciowe stanowi zbi6r niezaleznych w sensie prawnym jednostek gospodarczych, reali-
zujqcych roznorodne przedsiewziecia i projekty koordynowane przez firme-integratora, ktora posiada wyroz-
niajqce (kluczowe, podstawowe) kompetencje. K. Perechuda, Dyfiizja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym,
http://www.wiedzainfo.pl/prezentacje/218/dyfuzja wiedzy w_przedsiebiorstwie sieciowym.html, slajd
201 28.

15 Na przyktad w sektorze odziezowym skuteczna redukcja tzw. lead times (tj. czasu od opracowania
projektu odziezy do dostarczenia produktu do punktu sprzedazy detalicznej) umozliwita firmie Zara,
dziatajacej w oparciu o globalng sie¢ partnerska, uzyskanie znaczacej przewagi konkurencyjnej. Sredni
lead time dla Zary, wynoszacy ok. 13 dni, znajduje si¢ poza zasiggiem wigkszosci podmiotow w branzy,
dla ktorej $redni lead time wynosi trzy miesiace [21, s. 163].
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2. Sieci podazowo-popytowe, orientacja na dostawcow lub klientéw (Supply
(and demand or customer) oriented networks)

o Sieci pionowe migdzy dostawcami i producentami o sasiadujacych w obrebie
lancucha warto$ci pozycjach. Tworzone sa w celu podniesienia efektywnosci poprzez
wykorzystanie wysoce wyspecjalizowanych zasobow i kompetencji poszczego6lnych
uczestnikow sieci. Przyktadem sieci w tej kategorii sq sieci Della i Toyoty.

o Sieci koncepcyjne (solution networks) tworzone przez producentéw komple-
mentarnych produktéw i ustug w celu rozwiazania konkretnego problemu klienta
(czy zaspokojenia konkretnej potrzeby klienta poprzez dostarczenie nowego roz-
wiazania). Przyktadem sieci koncepcyjnych sq IT-offerings oraz Schwab ustugi fi-
nansowe.

3. Sieci technologiczne, orientacja na technologi¢ (7echnology oriented ne-
tworks)

o Sieci B+R (R&D networks), tworzone przez przedsigbiorstwa w celu podziatu
ryzyka i kosztow wprowadzania projektow opartych na nowych technologiach. Two-
rzone takze w celu wykorzystania komplementarnych kompetencji poszczegélnych
partnerdw. Przykiadem sieci B+R jest projekt Microsoft Web TV.

o Sieci standaryzacyjne (standardization networks) tworzone przez przedsigbior-
stwa konkurencyjne w celu ustanowienia i zestandaryzowania dominujacej technolo-
gii w zakresie danego produktu lub ustugi. Przykladem sq WAP forum i koalicja Sym-
bian w zakresie systemow operacyjnych dla telefonii komorkowe;j.

Wydaje sig, ze przedstawione powyzej cele i odpowiadajace im kategorie sieci
mozna zakwalifikowa¢ do trzech gléwnych grup:

e sieci tworzone w celu zwigkszenia efektywnos$ci zarzadzania fancuchem dostaw
(minimalizacja kosztow tworzenia warto$ci dla klienta),

e sieci tworzone w celu rozwoju oferty wartosci dla klienta i wprowadzenia inno-
wacji produktowych/ustugowych (maksymalizacja efektéw w postaci dodatkowych
korzysci dla klienta finalnego),

e sieci tworzone w celu uzyskania wigkszej sity przetargowej wobec klienta final-
nego (maksymalizacja efektow w postaci dodatkowych korzysci dla klienta finalnego
lub korzysci pozornych).

W nawiazaniu do celow sieci Hagel i Brown twierdza, ze sieci procesOw wspie-
raja podstawowe procesy operacyjne firmy, tj. zarzadzanie tancuchem dostaw,
wprowadzanie innowacji w zakresie produktu i jego komercjalizacj¢ oraz sieci relacji
z klientem. Podkreslaja przy tym, ze w sieci relacji z klientem chodzi o zarzadzanie
relacjami z klientem w oparciu o mobilizowanie specjalistycznych zasobow innych
podmiotéw w celu ,,spotggowania” wartosci wlasnych specjalizowanych produktow
1 ustug dostarczanych klientowi. Dla przyktadu, Cisco pomaga klientom identyfiko-
wac¢ produkty i ushugi, mogace zaspokoi¢ potrzeby klienta, komplementarne do swoje;j
oferty i nastgpnie pomaga identyfikowa¢ dostawcoOw tych produktéow i ustug oraz
organizuje dostawe, instalacj¢ i pomoc techniczng. Dzigki wymienionym dziataniom
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Cisco znacznie umocnilo swoje relacje z klientami i uzyskalo precyzyjniejszy obraz
ich potrzeb [8, s. 122-124].

W klasyfikacji sieci wedtug celow sieci, zaproponowanej przez de Mana, zwraca si¢
ponadto uwagg na brak jednoznacznej odpowiedzialnos$ci za proces planowania marke-
tingowego, szczegdlnie w przypadku sieci poziomych. W sieciach tego typu (na przy-
ktad sieci quasi-zintegrowane, majace zwigkszy¢ site przetargowa ich uczestnikéw wo-
bec m.in. klienta finalnego) mozliwe jest funkcjonowanie kilku podmiotow, ktore
wspotuczestnicza w kreowaniu strategii dla klienta finalnego. Wedtug Perechudy, po-
dejmujacego problematyke kreowania wiedzy w organizacjach sieciowych, model sie-
ciowo-fraktalny, w ktérym brak firmy-integratora, jest szczeg6lnie przydatny dla firm
malej i $redniej wielkos$ci, funkcjonujacych w sektorach zaawansowanych technologii
(biotechnologia, biomedycyna, przemyst lotniczy, farmaceutyczny, komputerowy, elek-
troniczny itp.). Kazdy uczestnik sieci w uktadzie fraktalnym moze odgrywaé zar6wno
rolg firmy-integratora, jak i kooperanta, poniewaz w takim ukladzie wystgpuje wielo$¢
réwnoleglych projektéw oraz przenikanie i krzyzowanie si¢ procesow [18, s. 125-126].

4. Dylematy oceny efektywnosci planowania marketingowego
organizacji sieciowych

Przytoczone propozycje klasyfikacji organizacji sieciowych oraz wynikajace
z nich wnioski upowazniaja do postawienia tezy, iz wlasciwym kryterium efektywnosci
planowania marketingowego w organizacji sieciowej jest przyrost warto$ci uzyskanej
przez calg sieé. Zgodnie z teorig gier, suma zyskow i strat uczestnikdéw sieci jest wiek-
sza od zera i dazy sie¢ do zwigkszania tego przyrostu korzysci netto' dla calej sieci.
Nalezy jednak podkresli¢, ze zgodnie z modelem sieci warto$ci, uczestnikami sieci sa
zaroOwno podmioty reprezentujace podaz (projektuja, wytwarzaja i dostarczaja oferte
wartos$ci dla klienta finalnego, starajac si¢, by byta ona zgodna z oczekiwaniami tego
klienta), jak i podmioty reprezentujace popyt (klient finalny wystepuje jako wspottwor-
ca dostarczanej mu warto$ci). Kazdy z uczestnikow sieci stara si¢ przechwyci¢ wypra-
cowany przez sie¢ przyrost wartosci. Jesli kazdy z uczestnikéw sieci odnosi korzysci
netto (tzn. kazdy z uczestnikéw partycypuje w przyroscie korzysci netto catej sieci), to
sie¢ jest efektywna w rozumieniu Pareta. Jednakze, jak stwierdzono wcze$niej, oprocz
sytuacji w ktorej przyrost korzysci netto dla calej sieci jest przechwytywany przez kaz-
dego z uczestnikow tejze sieci, wystgpuja (moga wystgpowac) sytuacje nierbwnomier-
nego (nieproporcjonalnego) udziatu poszczegdlnych uczestnikdw sieci w przyroscie
korzysci tej sieci. W skrajnych przypadkach istnieje nawet mozliwos¢ pojawienia si¢
strat uczestnikow sieci — na przyktad w perspektywie krotkookresowej, co moze by¢

16 Korzysci netto, bedace miara efektywnosci, to suma korzysci i strat [25, s. 124].
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zwiazane z dostosowaniem modelu biznesu danego uczestnika do wymagan stawianych
przez sie¢ (uczenie si¢ uczestnika). Wowczas, w krotkim okresie, zachwiane jest zatoze-
nie o niezerowej sumie gry miedzy poszczeg6lnymi uczestnikami sieci, ale zalozenie to
jest prawdziwe w perspektywie dtugookresowe;.

Dylematy zwiazane z oceng efektywnos$ci poszczegdlnych wyboréw decyzyjnych
uczestnikow sieci sa wigc ztozone ze wzgledu na:

e konieczno$¢ zarzadzania procesem planowania marketingowego w celu wzrostu
efektywnosci catej sieci przy jednoczesnym zapewnieniu efektywnosci czastkowych
poszczegdlnych uczestnikéw sieci (w tym klienta finalnego),

e konieczno$¢ rownowazenia perspektywy dlugookresowej i krotkookresowej
w planowaniu.

W procesie planowania marketingowego, odnoszacego si¢ do organizacji sieciowych,
podkresla si¢ znaczenie wzajemnego zaufania miedzy uczestnikami sieci. W przypadku
relacji miedzy organizacjami, wzajemne zaufanie na wczesnych etapach wspolpracy jest
raczej skoncentrowane na konkretnych wynikach — nie jest to zaufanie ogdlne, takie jak
w przypadku ,,wiarygodnosci” pojedynczego cztowieka. Strony ufaja, ze kazda z nich
wywiaze si¢ ze swoich zobowigzan dotyczacych wynikow oraz ze zadna ze stron nie nad-
uzyje uprzywilejowanego dostepu do wspolnych zasobow i relacji. Fundamentami zaufa-
nia miedzy organizacjami sa ponadto kalkulacja i wzajemno$é'’, dlatego w procesie pla-
nowania marketingowego poszczegolnych uczestnikéw sieci szansa budowania wspolnego
potencjatu w ramach sieci, skutkujacego przyrostem wartosci dla calej sieci, moze by¢
bodzcem do budowania zaufania w dtuzszej perspektywie [8, s. 129—130]. Moze by¢ takze
czynnikiem, ktéry powoduje, ze — okreslajac pozadane wyniki — uczestnicy sieci sa w sta-
nie zaakceptowa¢ w krotkim okresie brak efektywno$ci w rozumieniu Pareta. Funkcjono-
wanie w sieci 1 konieczno$¢ rozpatrywania interesow czastkowych poszczegdlnych
uczestnikow sieci na tle interesu calej sieci nawiazuje jednoczes$nie do idei ,,0§wieconego
egoizmu”, oznaczajacego poszerzanie sfery nakladania si¢ potrzeb jednostki (uczestnika
sieci) z potrzebami innych (catej sieci, wszystkich uczestnikéw sieci). Zdaniem Reida, tak
okreslona strefa wspolna to interes wiasny rozumiany catosciowo [27, s. 6]. Wowczas
w planowaniu 16l poszczegolnych uczestnikdw sieci w tworzeniu i przechwytywaniu
warto$ci moze by¢ wykorzystany dorobek ekonomii dobrobytu i wskaznik nieréwnosci
dochodowych, bedacy miara sprawiedliwosci. Funkcjonowanie w ramach sieci jest uza-
sadnione dla dwoch, sposréd czterech teoretycznych wariantdw zmian efektywnosci
1 sprawiedliwos$ci, w ktorych nastgpuje przyrost efektywnosci tzn.:

® po pierwsze, w sytuacji, w ktorej suma korzysci netto w sieci jest dodatnia (po-
zytywny wplyw na efektywnos¢), a nieréwnosci dochodowe (dla niektérych uczestni-
kéw sieci) zmniejszaja sig;

'7 Kalkulacje i wzajemnos¢ jako blizniacze fundamenty zaufania podkreslit P. Seabright w pracy The
Company of Strangers: A Natural History of Economic Life, Princeton University Press, Princeton, New
York 2004.



Efektywnos¢ planowania marketingowego... 67

¢ po drugie, w sytuacji, w ktorej suma korzysSci netto w sieci jest dodatnia (pozy-
tywny wplyw na efektywno$¢), a nieréwno$ci dochodowe (dla niektorych uczestni-
kow sieci) zwiekszaja sig (lecz ten wzrost nieréwnos$ci ma charakter tymczasowy)'®.

Problem ,,pogodzenia” perspektywy krétko- i dlugookresowej w planowaniu mar-
ketingowym w organizacjach sieciowych wynika z koniecznos$ci rownowazenia naka-
z6w szybkiego dzialania i przyjecia okreslonego kierunku dziatania, dla ktorych hory-
zont czasowy jest odmienny. Horyzont dtugookresowy (od pieciu do dziesigciu lat)
tworzy tlo dla podejmowanych decyzji wykonawczych, a horyzont krétkookresowy
(od szesciu do dwunastu miesigcy) stanowi pierwszy plan, gdzie przeprowadzane sa
inicjatywy operacyjne i organizacyjne. Brak zrozumienia tta i przez to problem z osa-
dzeniem dziatan w kontekscie dlugookresowym powoduje, ze plan krétkookresowy,
w ktorym zwykle operuje wigkszo$¢ kierownikdow liniowych, traci spojnosé. Dzieje
si¢ tak nie tylko w przypadku organizacji sieciowych, ale organizacji w ogdle, jednak
zwlaszcza w przypadku tych pierwszych, w szybko ewoluujacym w skali globalne;j
otoczeniu, w ktérym ro$nie potrzeba koordynacji dziatan réznych przedsigbiorstw
problem ten ulega spotggowaniu. Uzyteczne w rownowazeniu perspektywy krotko-
i dhlugookresowej w planowaniu marketingowym w organizacjach sieciowych wydaje
si¢ podejscie FAST, ktore akcentuje cztery komponenty [8, s. 202—204]:

¢ koncentracj¢ (Focus): oznaczajaca potrzebe opracowania dlugookresowej strate-
gii pozycjonowania, ktora przyspieszy budowe potencjatu w sieci i zwigksza wartos§¢
specjalizacji poszczeg6lnych uczestnikow sieci,

e przyspieszenie (Accelerate): skupia si¢ na szybszych dziataniach podejmowa-
nych w krétkim okresie, ktore w efekcie powinny umozliwi¢ zajgcie pozadanych po-
zycji; dzialania te przejawiaja si¢ we wsparciu ograniczonej liczby inicjatyw opera-
cyjnych, majacych mobilizowa¢ komplementarne zasoby w sieci w horyzoncie od
sze$ciu do dwunastu miesigcy,

e umacnianie (Strenghten): odnosi sig do krotkofalowych wysitkow zmierzajacych
do usunigcia przeszkod dla jeszcze szybszego ruchu dzigki umocnieniu siatek funk-
cjonalnych wspierajacych sieci procesow,

e powiazanie wszystkich elementow (Tie it all together): podkresla znaczenie
efektywnej integracji pozostatych trzech komponentow w sieci w celu zintensyfiko-
wania procesu poszerzania wiedzy i przyspieszenia budowania potencjatu.

Reasumujac, problematyka efektywnos$ci planowania marketingowego w organi-
zacjach sieciowych, jako nowy przedmiot eksploracji w dyscyplinie marketingu,
wymaga dalszych, pogtebionych badan. Poniewaz funkcjonowanie organizacji sie-
ciowych w praktyce gospodarczej stanowi problem niezwykle zlozony, trudny do

'8 Funkcjonowanie w obrebie sieci nie jest natomiast uzasadnione w sytuacji, w ktorej nieréwnosci
dochodowe zmniejszaja sig, ale brak jest pozytywnego wpltywu na efektywnosc¢ sieci, a takze w sytuacji,
gdy zarowno efektywno$¢ jak i sprawiedliwo$¢ maleja. (Warianty zmian efektywnosci i sprawiedliwosci
dla sieci opracowano na podstawie pracy [25, s. 124—125].
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odwzorowania w modelach ilo§ciowych, poglebienie wiedzy w zakresie modeli
planowania marketingowego w tych organizacjach wymaga¢ wigc bedzie przepro-
wadzenia badan jako$ciowych case research. W opracowaniu podjgto probe identy-
fikacji podstaw teoretycznych dla wspominanych badan, odnoszac proces planowa-
nia marketingowego do celéw tworzenia organizacji sieciowych oraz do procesow
kreowania warto$ci w obrebie relacji konkurencyjno-kooperacyjnych istniejacych
w sieciach.
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The efficiency of the marketing planning model in the network organizations

The aim of the paper is to raise the discussion about the efficiency criteria for the network organiza-
tions, which are the reference point for the evaluation of marketing planning efficiency in those organiza-
tions. Raising the problem of the nets’ efficiency is to increase the integrative role of the marketing plan-
ning within the management of other business processes, not only within the inter-functional (cross-
functional) level, but also within the level of the network relationships (cross-relational, within the net of
the cooperating companies). First of all, the efficiency of the management processes in the network or-
ganizations should be evaluated from the perspective of the creating and capturing value, basing on the
business model concept and value based management theory. According to the second view presented in
the dissertation, the efficiency of those organizations ought to be supplemented with the main goals of
nets creation, which are detailed in the paper. And third, the efficiency of the network organizations
should be evaluated concerning the dynamic relations approach, related to the game theory, in which, due
to co-opetition strategies of the net members, the total value of profits and loses is more than zero.

Keywords: marketing planning efficiency, network organizations, value net model, network organiza-
tions’ goals



