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KREOWANIE STRATEGII WSPOELPRACY
W PROJEKCIE SIECIOWYM NA RYNKU
B2B - STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie: Wyzwaniem dla przedsiebiorstw w projektach sieciowych jest odpo-
wiedZ na pytanie, jak kreowac strategie przedsigbiorstwa, by skutecznie wspottworzy¢
warto$¢ z innymi. Problem stanowi jednoczesne czerpanie korzysci ze wspdtpracy
oraz unikanie zagrozen wynikajacych z bycia zaleznym od otoczenia. Za pomoca serii
koncepcji — spdjnosci, adaptacyjnosci i otwartosci organizacyjnej — zostal podda-
ny analizie projekt na rynku b2b ,, Akademia skutecznej sprzedazy” prowadzony
z sukcesem przez czterech lideréw branzy ogrodniczej. Celem badania jako$ciowego
z wykorzystaniem wywiadéw poglebionych i obrazéw sieci byto poznanie wpltywu
poszczegdlnych elementéw relacji na efekty projektu.

Studium przypadku ukazalo, jak istotny jest dobér partnerdéw do projektu sie-
ciowego oraz jednakowe starania kazdej ze stron do zbudowania silnych relacji. Na
fundamencie wyksztalconych norm komunikacyjnych utrzymany zostat wysoki
poziom spdjnosci i otwarto$ci organizacyjnej prowadzacy do realizacji postawionych
celéw. W syntetycznym podsumowaniu zostaly zidentyfikowane czynniki sukcesu
projektu sieciowego mogace stanowi¢ podpowiedz, w jaki sposéb podchodzi¢, do
wspolpracy z innymi podmiotami na rynku, by zmaksymalizowaé szanse powo-
dzenia.

Stowa kluczowe: sp6jnos¢, projekt sieciowy, rynek b2b, branza ogrodnicza.

Klasyfikacja JEL: L14.
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THE CREATION OF A COLLABORATIVE BUSINESS
STRATEGY IN THE B2B NETWORK PROJECT - CASE STUDY

Abstract: Projects co-created by different companies are quite challenging. Much of
the challenge involves answering the question- how to develop a business strategy
to increase the value from co-operation? On the one hand co-operation can be very
fruitful for each and every side of the project network, but on the other hand close
co-operation involves becoming less self-sufficient. This paper contains a case study
of a b2b project co-created by four companies operating in the garden industry.
Concepts of strategic coherence, adaptation and organization openness were used
to analyze the case study in order to recognize the influence of different elements of
the relationship on the effects of co-operation. The results show the significance of
acquiring the right partners for a project and making sure that comparably high input
is presented by actors in order to create value for the end-costumer. In conclusion,
the main critical success factor for b2b projects are identified.

Keywords: alignment, project within a network, the b2b market, the garden industry.

Wstep

W Polsce razem z niskim poziomem zaufania spofecznego (Centralne Biuro
Opinii Spotecznej [CBOS], 2016) wystepuje niska sklonno$¢ przedsiebiorstw
do wspolpracy ze soba (Ministerstwo Gospodarki, 2014). Przedsigbiorstwa
wstrzymujace si¢ od wchodzenia w relacje biznesowe rezygnuja z potencjal-
nych korzysci, ktore owe relacje zapewniaja. Dowodéw na istnienie korzysci
relacyjnych w literaturze jest bardzo duzo (np. Fonfara, 2014; Ford, Gadde,
Hakansson i Snehota, 2002; Hakansson i Snehota, 1995), jednak w praktyce
gospodarczej moze dominowa¢ obawa przed staniem si¢ zaleznym od oto-
czenia (Hakansson i Snehota, 2017; Prahalad i Hamel, 1999).

Przy pracy nad projektami przedsiebiorstwa s niejako zmuszone do
wejscia w interakcje z innymi organizacjami. Nawet stosunkowo zamkniete
organizacje, w wyniku projektu na potrzeby koordynacji dziatan, stajg si¢
w kontrolowany sposéb otwarte na innych. Istotna dla prowadzenia biznesu
jest odpowiedz na pytanie, jak kreowac strategie wspodtpracy, by skutecznie
wspottworzy¢ warto$¢ w projektach sieciowych, oraz jak czerpa¢ korzysci
z pozytywnych efektow wspdtpracy i jednoczesnie uniknaé pozostania zalez-
nym od otoczenia. W zwiazku z tak postawionymi pytaniami badawczymi
niniejsza praca ma na celu poznanie wpltywu powigzan sieciowych na efekty
projektow, ktorych wartos$c jest efektem wspolpracy roznych podmiotow.
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W pierwszej czesci artykulu przedstawiono podejscie sieciowe
IMP Group. W drugiej czesci oméwiono koncepcje spojnosci, adaptacyjnosci
oraz otwartosci organizacyjnej jako okreslajace stopien powigzania organizacji
zotoczeniem. W trzeciej czesci opisano metodyke badawczg. W czwartej cze-
$ci przedstawiono wyniki badania, by w ostatniej czgsci przejs¢ do wnioskow
i implikacji.

1. Podejscie sieciowe

Poréwnujac opisy koncepcji organizacji sporzadzonych przez Noge (2011),
podejscie sieciowe jest jednym z bardziej ztozonych. Gléwnym zatozeniem
podejscia sieciowego, stworzonego przez Industrial Marketing and Purchasing
Group (IMP Group), jest stwierdzenie, Ze zadne przedsigbiorstwo nie jest
samowystarczalne (Ford i in., 2002). Aby sprawnie funkcjonowac, wchodzi
ono w interakcje z innymi przedsigbiorstwami na rynku w celu pozyskania
wymaganych zasobow. W konsekwencji tworzy sie sie¢ wzajemnie powigza-
nych organizacji, ktorej wielkos¢ moze obejmowac caly rynek. Czlonkowie
sieci s wspoétzalezni od siebie i uczestnicza w stalym jednoczesnym kon-
flikcie, kooperacji, integracji i separacji (Hakansson i Snehota, 2017). Efekty
poszczegolnych dziatann mogg mie¢ skutek nawet w oddalonym fragmencie
sieci, a wynik przedsiebiorstwa jest uwarunkowany pozycja w sieci i zwigza-
nym z tym dostepem do zasobow.

Podstawowym procesem zachodzacym w sieci jest interakcja (Hakansson
i Snehota, 2017). Sednem interakcji jest wzajemne dostosowywanie si¢ stron
poprzez manipulowanie zasobami, dziataniami i percepcjami otaczajacego
rynku. W ramach interakeji sa tworzone biznesowe relacje, w wyniku ktorych
nastepuje obnizenie kosztéw, zwiekszenie efektywnosci oraz moze wystepowac
tworzenie innowacji dla obu stron. Relacje wymagaja wspotudziatu kazdej ze
stron. Trud wkiadany w tworzenie i utrzymywanie relacji jest podejmowany
przez te osoby w organizacji, ktére wchodza w kontakt z innymi firmami.
Dlatego, cho¢ w biznesowych relacjach moéwi si¢ o relacjach pomiedzy przed-
siebiorstwami, badany jest gtownie czlowiek jako aktor, od ktérego zalezy
powstanie interakcji.

Przedsiebiorstwa, ktore dobrze sie odnajduja w sieci, sa zwykle nastawione
na wspolprace na zewnatrz (Hakansson i Snehota, 1995). Wzrost wydajnosci
jest osiggany poprzez prace nad relacja z partnerami biznesowymi (Ford i in.,
2002). Jest to wyjatkowo trudne zadanie, poniewaz kazdy z cztonkéw sieci po-
siada odmienne cele, potrzeby i zasoby. W codziennej praktyce gospodarczej
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te procesy wystepuja nieustannie i powszechnie, ale w swojej istocie pozostaja
niezauwazone. Aktorzy intuicyjnie odnajduja si¢ w sieci powigzan. Dlatego
dla badaczy poznanie sieci jest wyjatkowo trudnym zadaniem, poniewaz
zwykle s3 one bardzo rozbudowane, a ich podstawowe elementy nienamacalne
(Abrahamsen, Havenvid i La Rocca, 2017).

Skoro warto$¢ tworzy sie w sieci, nalezy spojrze¢ na cechy relacji, aby
zrozumieé, w jaki sposob przedsigbiorstwa sa ze sobg powigzane. Stopien
powigzania organizacji z otoczeniem moze by¢ okreslany poprzez spdjnosc,
adaptacje i otwarto$¢ organizacyjna.

7r

2. Spdjnos¢

Literatura wskazuje na istnienie dwdch typow spojnosci — wewnetrzng i ze-
wnetrzng (Leszczynski, 2014). Pierwsza jest okre§lona poprzez zgodnos¢
strategii wewnatrz organizacji — na przyklad pomiedzy jednostkami orga-
nizacyjnymi (Aaker, 2010). Spéjnos¢ zewnetrzna to dopasowanie do oto-
czenia i jednoczesne umiejetnosci odnajdywania rozwigzan poza granicami
organizacji (Leszczynski, 2014). Przedsigbiorstwo, ktére cechuje si¢ wysoka
spojnoscig zewnetrzng, jest sprawne w unikaniu zagrozen i jednoczesnym
wykorzystywaniu szans pochodzacych z otoczenia.

Warunkiem, aby spojnoé¢ zewnetrzna dawala pozytywny efekt, jest dopaso-
wanie elementow strukturalnych relacji. Ocena waznosci partneréw, dystans,
kontekst relacji oraz klimat nalezg do gléwnych takich czastek (Leszczynski,
2014). Yousaf i Majid (2016) wskazuja, ze w celu osiggniecia strategicznych
efektow przewagi jest wymagana spdjnosc strategii przedsiebiorstw oraz ich
celow. Na spdjnosé¢ celow pozytywny wplyw ma: kooperacja, koordynacja,
zaufanie oraz umiejetnosci relacyjne. Pelna spojnos¢ (lub peten jej brak) jest
sytuacja niezwykle rzadka (Corsaro i Snehota, 2011). Spdjnos¢ jest stanem,
ktéry moze zachodzi¢ jedynie w jakims stopniu.

3. Otwarto$¢ organizacyjna

Spojnosc¢ zewnetrzna moze, ale nie musi by¢ powigzana z otwarto$cig organi-
zacyjng. Otwarto$¢ organizacyjna okresla sktonno$¢ do szukania rozwiazan na
zewnatrz organizacji (Chesbrough, 2003 za: Laursen i Salter, 2006). Poprzez
uwzglednienie szerszego obrazu i szukanie innowacji w bardziej oddalonym
otoczeniu przedsigbiorstwa s bardziej innowacyjne (Laursen i Salter, 2006).
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Kierownictwo nastawione na doprowadzenie do wysokiego poziomu spdjnosci
wewnetrznej ryzykuje niezauwazenie okazji umiejscowionych poza granicami
przedsiebiorstwa. Warto jednak pamieta¢, ze pozytywne efekty organizacyjnej
otwartosci powstaja tylko do pewnego momentu - zbyt odlegte poszukiwania
zmniejszaja produktywnos$¢ i moga prowadzi¢ do spadku przychodéw. Na
temat otwarto$ci organizacyjnej powstalo bardzo mato prac naukowych, mimo
ze jest ona poczatkowym warunkiem do zaistnienia adaptacji.

4. Adaptacja

Adaptacja w zarzadzaniu relacjami jest zwigzana z pojeciem spdjnosci ze-
wnetrznej. Jest tak, poniewaz wystepuje pewien cykl - jesli pomiedzy przed-
siebiorstwami nie wystepuje sp6jnos¢ spontaniczna (na poczatku relacji), po-
trzebne jest zaistnienie procesu adaptacji, ktory doprowadzi do dopasowania
relacyjnego’ (Donaldson, 2006). Efektem spéjnosci jest wyzsza efektywnoséé,
a wiec i rozwdj przedsigbiorstwa. Jako rezultat rozwoju dopasowanie moze
zosta¢ utracone. Dlatego sp6jnosc¢ i jej brak, przy zalozeniu, ze organizacje
starajg sie aktywnie ten stan osiagnac, sa przejsciowe (rysunek).

brak

/ dopasowania

wzrost procesy
firmy adaptacyjne

AN

stan
«— | dopasowania
relacyjnego

wzrost

przychodow

Cykl dopasowania relacyjnego

Zrédto: Na podstawie (Donaldson, 2006)

Mohr, Fisher i Nevin (1996), wprowadzajac termin kolektywnej komunika-
Gji*, zwrécili uwage na proces intensywnego budowania relacji, w ktorego wyniku

1 P 1 Iy . . .
Pojecia spojnos¢ oraz dopasowanie beda w artykule stosowane zamiennie.
2 . o
Z ang. collaborative communication.
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s3 ustalane funkcje i poziom wladzy pomiedzy partnerami, a oprocz tego tworzy
si¢ atmosfera wzajemnego wsparcia i szacunku. Umiejetno$ci budowania relacji
moga pozytywnie wplywac na proces adaptacji poprzez zaufanie. Heide (1994)
raportuje, ze pomimo oscylowania wokot formalnych powigzan przez teoretykow
zarzadzania w rzeczywistosci relacje b2b sg oparte na relacjach spotecznych.

Efektem kolektywnej komunikacji jest powstanie norm spolecznych re-
lacji — czyli zestawu zachowan, ktore dla kazdej ze stron bedg uznawane za
normalne. Zapewniaja one komfort aktorom oraz, jak twierdzg Lush i Brown,
odpowiadajg za kwestie pominigte w oficjalnych kontraktach (Stephen i Coote,
2007). Owymi normami w relacji moze by¢ zasada elastycznosci, sklonnosci
do adaptacji, solidarnosci, do wymiany informacji oraz ogdlny poziom za-
ufania. Znaczenie umiejetnosci relacyjnych jest bardzo wysokie, poniewaz
w ujeciu sieciowym jeden aktor moze mie¢ niezwykle duzy wplyw na moz-
liwos$¢ osiagniecia zamierzonych celéw przez innych. Istotnym elementem
budowania relacji s3 réwniez umiejetnosci percepcyjne aktordw. Storbacka
i Nenonen (2011) ukazuja, Ze gléwna gwarancja sukcesu jest wysokie podo-
bienstwo modeli mentalnych aktoréw, natomiast roznice percepcyjne moga
gruntownie utrudnic relacje.

Spojnos¢ celow wptywa pozytywnie na wzrost wyniku finansowego. Na-
tomiast osiggniecie spojnosci celow jest utatwione, gdy zostaly stworzone
wspolne relacyjne normy zachowan (Stephen i Coote, 2007). Jednak owe
normy nie mogga by¢ osiagane poprzez zwigkszong kontrole. Taka forma ko-
ordynacji uniemozliwia zaistnienie procesu tworzenia - jedynie spontaniczne
dzialania majg szanse sukcesu. Formalna kontrola jest substytutem zaufania,
»zamykajac” jednoczesnie przedsiebiorstwa na siebie.

5. Spojnos¢ w praktyce gospodarczej

Spéjnos¢ jednak niekoniecznie jest pozadana (Corsaro i Snehota, 2011; Lesz-
czynski, 2014; Prahalad i Hamel, 1999; Saxton, 1997), poniewaz wedlug niekto-
rych badaczy moze powodowac¢ stagnacje. Konflikt, ktory w stanie spdjnosci
nie wystepuje, jesli kontrolowany, moze tworzy¢ konstruktywne tarcia i w ich
wyniku innowacje. Dlatego wtasnie koncepcja spojnosci spotyka si¢ z pewna
krytyka — Prahalad i Hamel (1999), podobnie jak Gosselin i Bauwen (2006),
kojarza spdjnos¢ wewnetrzng ze ,zlodowaceniem” organizacji — niemoznos-
cig reagowania na nagle zmiany. Sp6jno$¢ zewnetrzna moze by¢ zwigzana
z biernoscia - ,,nie mozna doj$¢ do przysztosci pozwalajac komus innemu
wytyczy¢ za nas szlak” (Prahalad i Hamel, 1999, s. 19). Ponad spdjnos¢, w pra-
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cach wymienionych wyzej naukowcéw, przekladana jest adaptacyjnos¢ jako
cecha, ktora umozliwia wykorzystywanie szans.

Autor chcialby jednak zaznaczy¢, ze sp6jnos¢ opisana w niniejszym artykule
nie powinna by¢ rozumiana jako utrzymywanie statusu quo oraz upodabnianie
sie do innych przedsiebiorstw. Takie podejscie rzeczywiscie moze powodowaé
biernos¢, zaleznos¢ od otoczenia oraz uniemozliwia¢ uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej. Spéjnos¢ to zdolnos¢ do wychwytywania i korzystania z szans nadarza-
jacych si¢ na rynku, a takze zdolnos¢ do wspotpracy, ktora jest efektywna. Warto
zadac sobie pytanie, czy sp6jnos¢ nie jest wymagana, by przedsiebiorstwo mogto
by¢ reaktywne. Podczas dezorganizacji oraz braku dopasowania wewnetrznego
podjete przez kierownictwo decyzje moga by¢ wykonywane z opdznieniem.

Yousaf i Majid (2016) raportujg inne wyniki badan niz Prahalad i Ha-
mel (1999). Wedtug tych pierwszych sp6jnos¢ przedsigbiorstw dziatajacych
w dynamicznym otoczeniu zwigksza pozytywne efekty relacji. Wspotczesne
makro- i mikrootoczenie charakteryzujg si¢ burzliwoscia, wigc wymagaja
wielozadaniowosci przy réwnoczesnym koordynowaniu dziatan. Zadanie to
jest mozliwe do wykonania przy spojnych modelach poznawczych (Storbacka
i Nenonen, 2011) oraz gdy istnieja juz normy zachowan relacyjnych (Heide,
1994; Stephen i Coote, 2007).

Warto zadac sobie pytanie, czy dynamika otoczenia, obok zgrania aktoréw
wchodzacych w relacje, nie wymaga adaptacji do zmian, a takze jaki wpltyw
na siebie maja adaptacyjnos¢ i spdjnos¢. Otwartos¢ potrzebuje zaistnienia
podobienstwa percepcji, a z kolei niewielki chaos moze umozliwia¢ pozytywna
konfrontacje obrazow z rzeczywistoscia i kreowaé nowe rozwigzania.

6. Metodologia

Poniewaz tradycyjne metody pomiaru nie sprawdzajg si¢ przy badaniu feno-
menu, jakim sg relacje biznesowe (Abrahamsen i in., 2017), przeprowadzo-
no studium przypadku w formie wywiadéw poglebionych z zastosowaniem
narzedzia obrazéw sieci (Hakansson, Ford, Gadde, Snehota i Waluszewski,
2009; Ramos i Ford, 2009). Obrazy sieci sg narzedziem, ktére wywodzi sie
z IMP Group. Stuzy ono obrazowaniu map mentalnych na temat sieci bizne-
sowej. Wedlug teorii kierownictwo umiejscawia na podstawie obrazdw siebie
i przedsiebiorstwo w sieci powigzan i na ich podstawie podejmuje decyzje.
Prawidlowy sposdb postrzegania sieci znacznie ulatwia zarzadzanie oraz
prowadzi do wlasciwych wyboréw. Ulatwiona jest rowniez dzieki temu ko-
munikacja pomig¢dzy partnerami (Leek i Mason, 2008).
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Wywiady poglebione zostaly przeprowadzone w 2017 roku. Kazda z roz-
mow byla nagrana oraz poddana transkrypcji. Wywiady skladaly si¢ z dwoch
czesci — na poczatku badani zostali proszeni o zilustrowanie na papierze
o wymiarach A2 swoéj sposob postrzegania sieci oraz powiazan projektowych.
W kolejnej czgsci byt przeprowadzony wywiad poglebiony zgodnie ze sce-
nariuszem badania. Pytania oscylowaly wokot roli w projekcie, celéw oraz
kwestii komunikacyjnych pomiedzy partnerami.

Analiza skladata si¢ z dwdch etapow. Pierwszy etap mial na celu systema-
tyzacje sposobow postrzegania rzeczywistosci przez respondentéw. Pomoca
na tym etapie analizy byty wskazéwki Ramos i Ford (2009), ktére pozwolity
zakodowac obrazy. W trakcie kodowania zwracano uwage na graficzny sposob
ukazania swojej mapy mentalnej, jak i na wypowiedzi stowne. Drugi etap ana-
lizy okreslal poziom dopasowania partneréw projektowych oraz wystepowanie
adaptacji, jak i otwarto$ci. Spojnos¢ w projekcie byta analizowana poprzez ramy
metodyczne zaproponowane przez Corsaro i Snehote (2011), jednak zostale
one poddane modyfikacji, by odpowiadaly liczbie badanych aktoréw. W ten
sposob podjeto probe okreslenia zwigzkow koncepceyjnych, jak i wptywu na
jakos¢ wspolpracy oraz efekty. Adaptacja i otwartos$¢ organizacyjna byla rozu-
miana zgodnie z definicjami opisanymi w poprzedniej czesci artykutu. Sposob
rozumienia spdjnosci oraz jakosci wspdlpracy zostal przedstawiony w tabeli.

Sposob rozumienia spojnosci oraz jakosci wspolpracy

Wymiar Sposéb rozumienia Zrédlo

Spojnos¢ | 1. Jednakowe postrzeganie celéw pro- | Stephen i Coote, 2007; Yousaf i Majid,
jektu oraz celéw wewnetrznych 2016

2. Jednakowe postrzeganie roli, pozycji
i zasobow aktoréw w sieci Storbacka i Nenonen, 2010

3. Jednakowe postrzeganie procesow,
relacji pomiedzy aktorami w sieci
oraz probleméw projektowych Stephen i Coote, 2007

4. Jednakowe postrzeganie probleméw
projektowych w sieci Corsaro i Snehota, 2011

5. Jednakowe postrzeganie kanaldéw
komunikacji Corsaro i Snehota, 2011

6. Uksztaltowana kultura komunika- | Stephen i Coote, 2007; Storbacka i Ne-
cyjna nonen, 2011

Stephen i Coote, 2007

Jakos¢ 1. Brak probleméw komunikacyjnych. | Stephen i Coote, 2007

wspolpracy | 2. Zadowolenie ze wspdlpracy i wza-
jemne zaufanie Leszczynski, 2014

3. Bezproblemowy proces podejmowa-
nia wspolnych decyzji Saxton, 1997
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7. Przedmiot badania

Przedmiotem badania byl projekt ,,Akademia skutecznej sprzedazy”. Jest to
inicjatywa realizowana w branzy ogrodniczej od 2012 roku przez nastgpujace
przedsiebiorstwa dzialajace w sektorze ogrodniczym:

- Compo Polska sp. z 0.0.,

- Marolex sp. z 0.0.,

- Fiskars Polska sp. z 0.0.,

- SBM Life Science sp. z 0.0°.

Odbiorcy projektu sg sprzedawcy pracujacy w niezaleznych sklepach
ogrodniczych w Polsce. Projekt polega na serii spotkan szkoleniowych, ktore
majg miejsce co roku jesienig w 14 miastach Polski. Spotkania sktadajg sie
z dwoch czgéci - prezentacji produktéw kazdej firmy i czgsci warsztatowej
prowadzonej przez trenera biznesu, ktéry przedstawia sposoby na sprzedaz
produktéow premium.

Dodatkowo, w wyniku inicjatywy gléwnych partneréw, powstala ksigzka
Nie bgdz zielony w ogrodzie sprzedazy napisana przez dwdch autoréw pod
redakcja Ilony Rosiak-Lukasiewicz. Jednym ze wspotautoréw byt wspomniany
wczesniej trener biznesu. W ksigzce sg przekazywane deklaracje dotyczace
technik sprzedazy w branzy ogrodniczej pelnigcych funkcje edukacyjng i ob-
jasniajaca tworzenie warto$ci dodanej dla klientow.

W ramach projektu zostat rOwniez zorganizowany kongres ,,Lideréw bran-
zy ogrodniczej” na targach Gardenia Miedzynarodowych Targéw Poznanskich
(MTP). Partnerami kongresu byly wyzej wymienione firmy, a gléwna orga-
nizatorka byta wspomniana wczesniej redaktorka.

Trzy opisane wyzej elementy: spotkania szkoleniowe, wydanie ksigzki i kon-
gres, s3 wyjatkowo mocno ze sobg powiazane, w zwigzku z czym zalozono, ze
sg cze$ciami jednego projektu, jakim jest ,,Akademia skutecznej sprzedazy”.
Badaniom zostaly poddane dwie ostatnie edycje projektu. Podmiotem badan
byly osoby z wyzej wymienionych przedsiebiorstw (w przypadku Compo
Polska sp. z 0.0. byl to prezes spétki, w pozostalych przypadkach dyrektorzy
regionalni badz dzialu marketingu) oraz trener biznesu i redaktorka ksigzki.

Produkty tych czterech przedsiebiorstw sg dla siebie komplementarne,
w zwigzku z czym firmy bezposrednio nie konkurujg ze sobg. Natomiast
kazda z nich pozycjonuje sie w kategorii premium i obejmuje sprzedazg caty
kraj. Co istotne — gléwni partnerzy nie sg zwigzani podczas projektu zadny-
mi formalnymi umowami. Projekt dzigki temu staje si¢ sam w sobie czyms$

3 Wezeéniej Bayer Garden.
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wyjatkowym, zwlaszcza w Polsce, na rynku cechujacym si¢ wysoka dynamika
oraz zaciekla konkurencja.

8. Studium przypadku - ,, Akademia skutecznej sprzedazy”

Analiza obrazoéw sieci poszczegdlnych aktoréw ukazata bardzo duzo podo-
bienstw w sposobie percepcji otoczenia przez aktoréw. Kazdy z nich byt kon-
sekwentny w swoich wypowiedziach, a obraz przedstawiany byl kompleksowy,
rozbudowany oraz ustrukturyzowany.

Cele gtéwne projektu mozna podzieli¢ na wizerunkowe, edukacyjne
i relacyjne. Ukazujac sie¢ w towarzystwie marek premium, gtéwni partnerzy
wyrozniali si¢ wsrdd konkurencji, tym samym realizowali wizerunkowy cel
projektu. Poprzez funkcje edukacyjng - szkolenia ze sprzedazy produktow
premium - partnerzy wplywali na zwigkszenie swojej sprzedazy oraz uzy-
skiwali wiecej mozliwosci, jak to cze¢$¢ respondentéw okredlita — ,wejscia
na potke”. Dodatkowo SBM postrzegato kongres jako pierwsza mozliwo$¢
zaprezentowania sie pod nowg marka.

Kluczowym czynnikiem, ktory bardzo zwiekszal efektywno$¢ dziatan w ra-
mach projektu, jest jego forma. Docierajac do szerokiego grona odbiorcéw,
mozna koszty przedsiewziecia utrzymac na stosunkowo niskim poziomie.
Respondenci z czterech gtéwnych firm podkreslali zwlaszcza efekt synergii,
ktory udalo sie osiagna¢, i zwracali szczegolng uwage na to, ze zadnej z firm
nie udaloby si¢ w pojedynke tego zrealizowac.

Partneréw tworzacych projekt charakteryzuje przede wszystkim podobien-
stwo do siebie, co podkreslal kazdy z badanych respondentéw. ,,Tak naprawde
od pieciu lat stworzyla si¢ taka niepisana grupa tych czterech firm” - méwit
prezes Compo. Oprdcz tego zwracano uwage na podobnie male struktury
organizacyjne oraz problemy zwigzane ze sprzedaza w okreslonych regionach
Polski - migdzy innymi respondenci spontanicznie wskazywali na te same wo-
jewodztwa, w ktérych bylo wyjatkowo trudno zwigkszy¢ sprzedaz produktow.
Obraz gléwnych partneréw na rynku jest bardzo pozytywny, o czym $wiadcza
stowa redaktorki ksigzki: ,,[...] firmy, ktére w programie uczestniczyly, naleza
do najbardziej progresywnych i aktywnych - i marketingowo, i edukacyjnie
[...] nie bylo do tej pory takiej formuly, ktora pozwolila, wlasciwie niezalez-
nym podmiotom, do pewnego stopnia ze sobg konkurujacym na rynku, bo
walka o potke jakby jest zawsze, bez wzgledu jakie kategorie produktow sie
reprezentuje, polaczy¢ sily i nie tylko wykorzystac te synergie na rzecz sprze-
dazy, ale na rzecz edukacji i rozwoju placéwek detalicznych”
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Prace przy projekcie sg stosunkowo réwno rozdzielone na kazde z przed-
siebiorstw. Zwlaszcza w wymiarze operacyjnym, dotyczacym zarezerwowania
sal konferencyjnych, czy zamoéwienia cateringu. Co roku jest organizowane
spotkanie, ktére gromadzi reprezentantéw (zazwyczaj osoby, ktore byly re-
spondentami w badaniu) kazdej z firm. Spotkanie jest calodniowe i s3 na nim
ustalane glowne zalozenia dotyczace kolejnej edycji projektu. Omawiane s3
réwniez wszystkie problemy projektowe z poprzedniej edycji.

Na poziomie strategicznym podzial rdl juz si¢ troche rézni, poniewaz
prezes Compo odgrywa role koordynatora projektu. Jest tak pomimo braku
formalnych ustalen. Jego rola odzwierciedla, oprécz komentarzy responden-
tow, sposob postrzegania sieci projektowej. Wypowiedzi prezesa najczesciej
dotyczyly poziomu strategicznego, a szczegolna uwaga zostala poswiecona
zaangazowaniu pozostaltych przedsiebiorstw oraz powigzaniom zasobowym.
Mial wiedze dotyczaca tego, co powinno si¢ dzia¢ na kazdym z etap6éw pro-
jektu oraz byt sSwiadom niemal wszystkich probleméw projektowych, ktére
mialy miejsce w poprzednich edycjach. To on zainicjowal pierwsza edycje
i zaprosit poszczegélne firmy do wspolpracy. To on réwniez proponowat
innowacje w projekcie, jak i zmiany w skltadzie twércéw projektu. Oprocz
tego koordynowat liste uczestnikow (sprzedawcow), inicjowal rozmowy
na temat kolejnej edycji oraz tworzyl narzedzia wspierajace wspolprace.
W sytuacjach spornych glos prezesa Compo byl najczesciej decydujacy.
W zwiazku z tym prezes Compo pelnil tak naprawde funkcje lidera i byt
identyfikowany przez pozostalych jako kluczowa osoba dbajgca o powo-
dzenie calosci.

Komunikacja w projekcie przebiegata bezproblemowo i dosy¢ sprawnie —
opierala si¢ ona na okreslonych zasadach. Badani z fatwoscia, czesto nawet
spontanicznie, postugiwali sie tymi zasadami, by wyjasni¢ okreslone zdarzenia
pomiedzy partnerami. Najistotniejszymi warto$ciami, ktdre zostaly ziden-
tyfikowane, to szczero$¢, solidarno$¢ oraz demokratyczne podejscie, dzieki
ktéremu kazdego stanowisko bylo brane pod uwage. Forma komunikacji
pomiedzy partnerami byla zazwyczaj dosy¢ swobodna. Jak zidentyfikowali
respondenci, jedng z wazniejszych przyczyn sprawnej komunikacji byt wysoki
poziom otwartosci kazdego z partneréw - ,,partnerzy s na tyle wyrozumiali,
ze postrzegaja to z takiego szerszego punktu widzenia. Wiadomo, zeby co$
zaproponowac, zeby bylo skuteczne, to trzeba mie¢ innych na wzgledzie”

Pomiedzy osobami reprezentujacymi firmy partnerskie wystepowato poro-
zumienie na poziomie migdzyludzkim, co zdecydowanie utatwialo wspétpra-
ce. Dyrektor z SBM, ktdry dopiero od poprzedniej edycji byl przedstawicielem
swojej firmy w ramach tego projektu, wskazywal na problemy z dopasowaniem
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sie do pozostalych aktoréw — ,,to dla mnie wymagato troche czasu, zeby sig
dostroié do partnerow i ztapac z nimi wspolny jezyk”.

Kolejng istotng kwestig jest reguta poufnosci, do ktorej kazdy z aktorow sie
pozytywnie ustosunkowywal. Redaktorka ksigzki odgrywata podwdjna role —
jako zleceniobiorca redakcji ksigzki oraz jako pracownik zupelnie odrebnej od
projektu organizacji, ktéra organizowala kongres lideréw branzy ogrodniczej.
W zwigzku z tym zwracala duzg uwage na utrzymywanie tajemnic biznesowych.
Natomiast dyrektor z Marolex wskazala, ze jedng z niepisanych zasad byto
unikanie kwestii, ktére moglyby doprowadzi¢ do ujawnienia owych tajemnic.

Podsumowujac, wysoki poziom spdjnosci partneréw projektowych dobrze
ilustruje wypowiedz dyrektor Fiskars - ,,z mojej perspektywy ja nie realizuje
swojego wlasnego celu tutaj. Ten caly projekt jest narzedziem do realizacji
mojego celu, a nie ja realizuj¢ swoj cel. Takze wydaje mi sie, ze wszyscy tak
postrzegamy, ze jesteSmy réwnorzednymi partnerami i si¢ $wietnie w tym do-
gadujemy, i nie forsujemy wlasnych jakich$ szalonych mysli, ale u podstaw byla
tez znajomo$¢ wszystkich nas, tak zZe wiemy, ze tak samo postrzegamy swiat”.

9. Wnioski i dyskusja

Wysoki poziom podobienstwa obrazéw sieci prowadzi do kilku wnioskow.
Powszechna dla partneréw projektowych umiejetno$¢ dostrzezenia tych sa-
mych aktoréw w sieci, jak i wypowiedzenia si¢ na temat powigzan relacyjnych
$wiadczy o bardzo zblizonej mapie mentalnej respondentéw. Moze to wynika¢
ze wspolnej sSwiadomosci najrozniejszych zdarzen i relacji w sieci, umozliwio-
nej poprzez skuteczng komunikacje wewnatrz projektu (Leek i Mason, 2008).
Prawidtowa percepcja sieci prowadzi do wlasciwych decyzji kierowniczych,
natomiast tak zwane czarne pola, czyli obszary niedostrzezone przez aktoréw,
moga by¢ powodem bledéw oraz sytuacji konfliktowych (Ryynénen, Korte-
lainen, Latill4 i Jalkala, 2012).

Aktorzy charakteryzowali si¢ podobnym sposobem postrzegania projektu,
jak i calej branzy. To moglo by¢ kluczowe dla sukcesu, zgodnie z badaniami
(Storbacka i Nenonen, 2010). Geneza wyplyneta z wniosku, ze jedynie poprzez
wspOlprace partneréw bedzie mozliwe zorganizowanie takiej serii wydarzen.
Jest to rowniez zgodne z teorig sieciowa (Hakansson i in., 2009). Poszukujac
powodu wysokiego poziomu dopasowania partneréw, badani wskazywali na
czas jako czynnik, ktéry umozliwit ustanowienie norm komunikacyjnych. Stoi
to w opozycji do badan Corsaro i Snehota (2011), ktérzy wskazywali na brak
zwigzku pomigdzy poziomem spdjnosci a czasem trwania relacji.
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W wypowiedziach badanych pojawila si¢ natomiast pewna sprzecznos¢,
poniewaz z analizy wynika, Ze procesy adaptacyjne mialy miejsce pomigdzy
partnerami, a jednak kazdy z badanych twierdzit, ze adaptacja wsrod nich
nie zachodzila. Jako proces osadzony w czasie, gdyby rzeczywiscie nie miata
miejsca, sytuacja wysokiej spéjnosci musialaby nastepowac¢ samoistnie. Bar-
dziej prawdopodobne jest to, ze adaptacja miata miejsce poza $wiadomoscia
respondentéw, na co wskazuje proces ustalania norm komunikacyjnych (Lesz-
czynski, 2014). W projekcie spéjnoé¢ byta na takim samym poziomie przez
calg ,,Akademie skutecznej sprzedazy”. Zaprzecza to cyklowi dopasowania
relacyjnego, o ktérym pisal Donaldson (2006).

Kultura komunikacyjna wymagala od partneréw otwartosci, co potwier-
dza teorie kolektywnej komunikacji (Mohr i in., 1996). Poza tym mozliwe, ze
doprowadzita do atmosfery szacunku i wsparcia, tym samym wzmacniajac
zaufanie. Partnerzy cechowali si¢ partnerskim podejsciem, ktore pojawilo sie
np. wtedy, gdy zostal zaproponowany nowy pomyst przez jednego z aktordw.
Zazwyczaj, o ile bylo to mozliwe, reszta starata si¢ dopasowa¢, innymi stowy
zaadaptowa¢ do nowej propozycji.

Projekt charakteryzuje si¢ wysokim poziomem innowacyjnos$ci powstatej
dzieki kolaboracji, zgodnie z teorig, Ze innowacje s3 osadzone w relacjach
(Hékansson i Snehota, 2017) oraz ze innowacjom sprzyja szukanie nowych
rozwigzan na zewnatrz organizacji (Laursen i Salter, 2006). Kolaboracja za-
chodzi wsrdéd niezwykle dopasowanych aktoréw, a konflikty projektowe sa
czyms bardzo rzadkim, w zwigzku z czym studium przypadku zaprzecza teorii,
ktéra mowi, ze wysoki poziom spojnosci prowadzi do biernosci i stagnacji
(Prahalad i Hamel, 1999; Saxton, 1997).

Brak konfliktéw projektowych mimo wszystko moze wydawac si¢ nie-
naturalny, gdyz w samym projekcie wystepowaly czynniki, ktére zostaty zi-
dentyfikowane jako konfliktogenne, jak na przyklad rézne zaangazowanie
(Hakansson i Vaaland, 2003). Mozliwe jednak, Ze owe czynniki nie beda
sprzyjaly konfliktom, gdy pozostale elementy relacji pozostajg spojne.

Zakonczenie

W niniejszym artykule, za pomocg trzech koncepcji okreslajacych relacje,
poddano analizie wyjatkowy projekt, ktory ukazuje rzadka wspolprace na
polskim rynku odbywajaca si¢ bez powigzan kontraktowych i konczacy sie
duzym sukcesem. Wyjatkowos$¢ projektu poteguje fakt, ze wszystko dzialo
sie na niezwykle wymagajacym rynku, jakim jest sektor ogrodniczy. Bada-
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nie umozliwia doktadniejsze poznanie wptywu percepcji aktoréw bedacych
w jednej sieci projektowej na jakos$¢ ich wspoélpracy. Z powyzszego studium
przypadku mozna wywnioskowac czynniki umozliwiajace utrzymanie wyso-
kiego poziomu spo6jnosci projektu:

- poszukiwanie innowacji poza granicami przedsi¢biorstwa,

- dopasowanie pozycja rynkowa przedsigbiorstw,

- brak konkurencji pomigdzy partnerami projektowymi,

- jasne zasady projektowe (m. in. réwnos¢ partneréw projektowych),

- powszechnie znane normy komunikacyjne,

- jedna osoba odgrywajaca role lidera,

- minimalna kontrola formalna.

Wazny jest dobor przebsiebiorstw, ktore majg tworzy¢ okreslony projekt
sieciowy. Poza tym kluczowe jest aktywne motywowanie stron do réwnego
zaangazowania. Spojnos¢, ktéra umozliwila osiggniecie celéw projektu, jest
pochodna wilasciwego dobrania przedsigbiorstw, otwartodci organizacyjnej
oraz adaptacyjnosci. W przedstawionym studium przypadku kluczowym
elementem byta komunikacja. Powszechnie akceptowane normy komunika-
cyjne umozliwily utrzymanie wysokiego stopnia dopasowania, a jednoczesnie
zagwarantowaly innowacyjnos¢. Wystepujace pomiedzy aktorami réznice,
dzieki intensywnym staraniom i wtasciwej komunikacji, nie przyniosly ne-
gatywnego efektu. W zwigzku z tym strategie przedsiebiorstwa powinno si¢
tak ksztaltowa¢, by budowac¢ wspdtprace na fundamencie norm komunika-
cyjnych.

Jednym z ograniczen niniejszej publikacji jest trudnos¢ odniesienia projek-
tu ,,Akademia skutecznej sprzedazy” do innych relacji na rynku B2B. Dzieje
sie tak za sprawg specyfiki branzy, przedsigbiorstw, jak i samej sytuacji. Jednak
nadal opisane studium pozwala na wyciaggniecie wnioskow, ktére moga miec
zastosowanie ogolne. Ponadto pominiete zostaly zmiany percepcji aktorow
w czasie. Aby dokladnie przyjrze¢ si¢ adaptacji, potrzebne sa badania dlugo-
falowe. Pozadane jest rowniez wysuniecie przez kolejnych badaczy bardziej
generalnych wnioskéw dotyczacych opisywanych koncepcji.
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