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Przejawem turbulencji otoczenia wspétczesnych przedsigbiorstw jest rosnaca ztozonosé i
zmiennos¢ warunkow dziatalnosci. Dynamika zmian o charakterze spotecznym i gospodarczym
w zakresie potrzeb klientow czy innowacji powoduje konieczno§é¢ wspétdziatania danego
przedsigbiorstwa z innymi podmiotami. Znaczenia nabiera problematyka tzw. organizacji
sieciowych, ktore stanowia okreslong przestrzen wspotdziatania wzglednie niezaleznych
podmiotéw, tworzonych ze wzgledu na ich wspélne lub indywidualne cele. W ramach sieci
istnieja okreslone powiazania (relacje) o charakterze spotecznym i gospodarczym, a
zarzadzanie siecig realizowane jest poprzez umowy i interpersonalne procesy decyzyjne.

Stowa kluczowe: kooperacja, organizacja sieciowa, tres¢ i funkcje relacji, zarzadzanie
siecia, sie¢ biznesowa, sie¢ strategiczna
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The modern business environment turbulence manifests itself in the growing complexity
and variability of operating conditions. Dynamics of social and economic changes in the field of
clients’ needs or innovation requires collaboration with other entities. The issue of so-called
network organizations, which constitute a particular interaction space for relatively
independent entities and created because of their common or individual goals, is becoming
more and more important. Within the network there are certain links (relationships) of a
social and economic character, and network management is implemented through contracts
and interpersonal decision-making processes.

Key words: cooperation; network organization; content and functions of relationships;
network management; business network; strategic network.

Okreslenie problemu naukowego. Charakter wspotczesnego otoczenia, jego turbulencja, wymaga
zmiany zasad funkcjonowania przedsiebiorstw. Procesy globalizacji gospodarki i towarzyszaca im
postepujaca dywersyfikacja dziatalnosci przedsicbiorstw, zaréwno geograficzna, jak i kulturowa,
powoduja koniecznos¢ zapewnienia dostepu i wykorzystania ,,lokalnej” wiedzy dotyczacej konkretnych
rynkow, procesow, produktdw, technologii. Otoczenie staje sie coraz bardziej niepewne, co z jednej strony
wymaga umiejetnosci szybkosci reakcji na zachodzace zmiany rynku i technologii, a z drugiej wskazuje na
koniecznos¢ roztozenia ryzyka dziatalnosci. Wymagana szybkosé¢ reakcji nie pozwala na powolne
tworzenie w jednym przedsicbiorstwie kompletnej wiedzy i umiejetnosci oraz gromadzenie niezbednych
zasobdw pozwalajacych na efektywne funkcjonowanie. W obecnych warunkach przedsigbiorstwa coraz
czesciej odwotuja sie do pomocy podmiotdw zewnetrznych (innych przedsiebiorstw i instytucji), ktére
autonomicznie rozwijaja takie zdolnosci i zasoby. W ten sposob tworzone sa swoiste Ssieci
wspotdziatajacych ze soba réznych podmiotéw. Z punktu widzenia danego przedsiebiorstwa okazuje sie,
ze wyspecjalizowani partnerzy zewnetrzni sa w stanie realizowa¢ okreslone dziatania taniej i lepiej, a
wejscie z nimi w relacje umozliwia koncentracj¢ na rozwijaniu wiasnych podstawowych kompetencji,
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ktore decyduja o przewadze konkurencyjnej przedsicbiorstwa na obstugiwanym rynku. Kryterium
wyrdzniajacym podmioty wchodzace w sktad sieci jest wigc posiadanie specyficznego rodzaju wiedzy (np.
wiedza naukowa stuzaca rozwojowi nowych produktéw, wiedza dotyczaca wytwarzania oraz zapewnienia
jakosci produktu, znajomos¢ lokalnego rynku i potrzeb klienta), a podstawowa funkcja sieci — dzielenie sie
wiedza migdzy podmiotami tworzacymi sie¢. W ten sposob, jak okresla to A. K. Kozminski, dochodzi do
dekompozycji struktur monolitycznych (rysunek 1), polegajacej na tym, ze miejsce struktur
organizacyjnych z jednym centralnym osrodkiem kierowniczym, hierarchia i wyrazna struktura zajmuja
organizacje sieciowe (okreslane réwniez jako sieci miedzyorganizacyjne), tworzone przez powiazane ze
soba i w réznym stopniu autonomiczne podmioty, ktore wspdlnie realizuja okreslone dziatania. Powstate
sieci maja charakter ,,pulsujacy”, tzn. odznaczaja sie zmiennym skfadem, zmienna sita powiazan, a przede
wszystkim zmiennymi celami i zadaniami [6, s. 39-41]. Mimo wskazywanych zalet takiego rozwiazania,
pamicta¢ trzeba o negatywnych aspektach, wsrod ktérych wymienia sie m.in. uzaleznienie dziatalnosci
przedsigbiorstwa (uczestnika sieci) od sprawnosci partnerow zewnetrznych oraz brak petnej kontroli nad
realizowanymi operacjami.

Rys. 1. Od monolitu do sieci
Zrodio: [6, s. 41]

Analiza ostatnich badan naukowych i publikacji. Organizacje sieciowe sa stosunkowo nowa
forma funkcjonowania wspdtczesnych podmiotéw gospodarczych, ktérej poczatki i rozwdj mozna wiazaé
z powigzaniami kooperacyjnymi. Wystepowanie trwatych, dlugookresowych powiazan miedzy
przedsicbiorstwami jest powszechnie znane od lat, jednak poczatkowo zjawisko to nie interesowato
badaczy i miescito si¢ w ramach tradycyjnych uje¢ z zakresu zarzadzania. Kooperacja zazwyczaj dotyczyta
waskich zagadnien, mniej znaczacych z punktu widzenia realizacji catosciowej strategii wspotpracujacych
podmiotdw, takich jak zaopatrzenie w podzespoty, wspdlne optymalizowanie gospodarki magazynowej
czy doskonalenie organizacji zbytu. Ponadto w powyzszym podejsciu koncentrowano si¢ na
charakterystyce poszczegdlnych transakcji, a zdecydowanie mniej miejsca poswigcano catoksztattowi
powiazan miedzy przedsigbiorstwami na tle otoczenia. W miare uptywu czasu i zmiany charakteru
otoczenia na coraz bardziej turbulentne, powiazania wystepujace migdzy podmiotami gospodarczymi
zaczely przyjmowac posta¢ bardziej ztozona, tj. dziatan majacych na celu zapewnienie dostepu do rynku i
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technologii, wspolnej polityki rynkowej czy dekompozycji tancucha wartosci i korzystania z efektow
koncentracji na kluczowych kompetencjach (core competencies).

Zmiana zakresu i specyfiki powiazan kooperacyjnych spowodowata wzrost zainteresowania
problematyka tzw. sieci przedsiebiorstw oraz pojawienie sie pierwszych publikacji szerzej analizujacych
omawiane zagadnienie (przetom lat 70. i 80. XX wieku). Przelomowe poglady w tym zakresie
zaprezentowata Grupa IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group, utworzona w 1976 roku przez
badaczy wywodzacych sie poczatkowo z pigciu europejskich osrodkdéw naukowych. Gwattowny wzrost
zainteresowania problematyka nastapit na poczatku lat 90. XX wieku w sytuacji przyspieszenia procesow
globalizacyjnych w gospodarce. Obecnie Grupa IMP stanowi migdzynarodowe forum wymiany mysli i
wynikéw badan dla naukowcow z 42 krajow z calego swiata, a jej gtowni przedstawiciele to:
H. Hakansson, D. Ford, J. Johanson, L. G. Mattsson oraz I. Snehota [3, s. 27; 10, s. 18].

Obecnie w literaturze swiatowej duzo miejsca poswigca si¢ analizie podejscia sieciowego. Brakuje
jednak systematyzacji zjawiska i wskazania charakterystyk jednoznacznie odrozniajacych relacje sieciowe
od innych zwiazkéw transakcyjnych zachodzacych migdzy przedsigbiorstwami. Ponadto nie ma jednej,
uniwersalnej i powszechnie akceptowanej definicji organizacji sieciowej, a termin sie¢ powoli staje si¢
kategoria pierwotna, ktdra ma zaja¢ miejsce tradycyjnie rozumianego rynku.

Cele artykutu. W artykule podjeto probe wyjasnienia istoty organizacji sieciowej, charakterystyki
podstawowych cech organizacji sieciowej i jej rodzajow, a takze warunkdw tworzenia i rozwoju. W
podsumowaniu artykutu przedstawiono podstawowe réznice miedzy tzw. siecia biznesowa a siecia
strategiczna.

Podstawowy materiat naukowy artykutu. Wspdtczesne organizacje funkcjonujace na zasadach
sieci tworza rozlegta strukture charakteryzujaca sie niestatoscia form oraz nieciagtoscia dziatan. Powoduje
to, ze termin organizacja sieciowa nie znajduje w literaturze jednoznacznej interpretacji, proba tworzenia
typologii napotyka duze trudnosci w tym zakresie. Organizacja sieciowa jest zbiorem rozproszonych
przestrzennie samodzielnych podmiotéw czgsto zachowujacych samodzielnos¢ kapitatowa, a zawsze
prawna i organizacyjna. Zgodnie z szerszym ujeciem sieci w jej sktad moga wchodzi¢ jednostki w petni
zalezne kapitatowo od danego podmiotu, np. filie i oddziaty przedsigbiorstwa migdzynarodowego
zlokalizowane poza krajem macierzystym. Bez wzgledu na przyjeta interpretacje sie¢ moze by¢ traktowana
jako wiazka proceséw gospodarczych zmieniajaca swoj ksztalt, sktad oraz wielkos¢, przystosowujac
dynamicznie swoja dziatalnos¢ do zmian otoczenia rynkowego oraz potrzeb i oczekiwan Klientow.
Podstawowa determinanta funkcjonowania organizacji sieciowej jest mozliwos¢ korzystania z zasobdw jej
uczestnikéw. Pozwala to na elastycznos¢ dziatania, samoorganizacje i wzrost zaangazowania
wspOtpracownikéw oraz pobudza wprowadzanie innowacji [11,s.391-392]. Dla zrozumienia istoty
organizacji sieciowej wazne jest stwierdzenie, ze sieci powinny tworzy¢ pewna wartos¢ dodatkowa w
stosunku do wartosci stanowiacej sume dziatan indywidualnych poszczegdlnych podmiotéw. Organizacja
sieciowa powinna umozliwia¢ uktadowi powiazanych przedsigbiorstw realizacj¢ kolektywnej strategii,
ktéra podnosi ich faczna efektywnosé. Jej tworzenie jest wiec uzasadnione wytacznie w sytuacji, w ktorej
istnieje swoisty potencjat synergiczny miedzy partnerami. Synergia jest czynnikiem generujacym
wzajemna atrakcyjnos¢ podmiotdw wspotdziatania i jako taka decyduje o zasadnosci istnienia i rozwoju
organizacji sieciowej.

Analizujac istote relacji miedzy podmiotami w ramach organizacji sieciowej, mozna wyroznic tresé
relacji oraz ich funkcje. Powiazania stanowiace o tresci relacji zachodzacych w organizacji sieciowej moga
dotyczy¢ podmiotow, dziatan i zasobow. Podmiotami sa wszyscy uczestnicy rynku tworzacy sie¢, ktérych
powiazanie wynika ze spotecznego podziatu pracy. Podejmowane dziatania mozna podzieli¢ na czynnosci
realizowane pod kontrola jednego podmiotu (prace badawczo-rozwojowe, wytwarzanie doébr itp.) i
dziatania wymagajace zaangazowania dwdch lub wiecej podmiotéw, oparte na wymianie zasobow,
podejmowaniu wspdélnych akcji itp. Do zasobdw zaliczamy: zasoby techniczne (w tym patenty i licencje),
surowce i materiaty, kapitat finansowy, a coraz czesciej kapitat ludzki i posiadana wiedzg. Unikatowe
zasoby nalezace do poszczegblnych podmiotéw sieci sa w trakcie interakcji kreowane, dzielone,
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przenoszone, zmieniane oraz adaptowane w celu wzrostu konkurencyjnosci uczestnikow organizacji. W
efekcie zasoby niejednokrotnie staja sie niezalezne od przedsiebiorstwa, a ich zaangazowanie skutkuje
dodatkowymi korzysciami dla catej organizacji. Relacje zachodzace miedzy podmiotami moga sie
sprowadza¢ jedynie do doraznej wspotpracy bez wigkszego nasilenia wymiany i koordynacji. Powyzszy
przypadek nie oddaje jednak istoty organizacji sieciowej. W innych sytuacjach — zwiazanych ze
wspdtczesnym rozumieniem sieci — relacje obejmuja powiazania zaréwno miedzy podmiotami, jak i
migdzy zasobami, a jednoczesnie wptywaja na wzrost wymiany wartosci i koordynacje dziatan. Mozliwa
jest sytuacja, w ktorej podstawowa rol¢ odgrywaja powiazania dziatan, mniejsza zas powiazania zasobow i
podmiotow. Rola poszczeg6lnych rodzajéow powiazan bedzie zaleze¢ od specyfiki branzy, istoty
funkcjonowania poszczegdlnych podmiotow tworzacych sie¢ oraz organizacji sieciowej jako catosci.

Jesli chodzi o funkcje relacji, to koncentruja sie one na trzech aspektach. Po pierwsze, mamy do
czynienia z tworzeniem — przez wspomniane powiazania podmiotow, dziatan i zasobéw — nowego
jakosciowo ukfadu organizacji, w ramach ktérego podmioty wspolnie realizuja dziatania i wykorzystuja
posiadane zasoby w spos6b niemozliwy do osiagniecia przez pojedyncze przedsiebiorstwo. Po drugie,
dochodzi do zaistnienia wptywu relacji na wyniki poszczegdlnych podmiotdéw przez oddziatywanie na
strukture ich dziatan, zestaw zasobdéw mozliwych do wykorzystania oraz struktury organizacyjne. Relacje
migdzy podmiotami umozliwiaja rozwdj kompetencji, produktywnosci i innowacyjnosci danego podmiotu
i stanowia jego wartosciowe aktywa. | po trzecie, relacje miedzy podmiotami oddziatuja na ich relacje z
innymi uczestnikami rynku i w ten sposob wptywaja na cata sie¢ powiazan [3, s. 28-29].

Majac na uwadze powyzsze uwagi oOrganizacja sieciowa oznacza ukiad wspétdziatania
zr6znicowanych pod wzgledem organizacyjno-prawnym podmiotéw, powiazanych kapitatowo badz tez
nie, lecz zawsze oparty na potencjale synergicznym podmiotdw sieci w jednym obszarze funkcjonowania
badz ich wigkszej liczbie oraz na wspotpracy szerszej niz jednorazowa wymiana. Z tego wzgledu dla
organizacji sieciowych charakterystyczne sa procesy wzajemnej koordynacji dziatan. Jesli miedzy
podmiotami sieci wystepuja zaleznosci kapitatowe, to nie stuza one budowaniu portfela inwestycji, lecz
zabezpieczeniu efektywnosci wspotpracy. Gtownymi skkadowymi sieci sa jej uczestnicy, tj. podmioty —
okreslane czasem jako tzw. wezly (wierzchotki) — oraz powiagzania podmiotéw, dziatan i zasobow
(potaczenia miedzy weztami) w réznorodne kombinacje sieciowe (zaleznie od potrzeb), ktérych liczba i
charakter zdeterminowane sa liczba i rodzajem relacji migdzy weztami sieci. Wspomniane powiazania
najczesciej sa wielostronne, co powoduje, ze sieci moga przyjmowaé zrdznicowane formy, rozmiary i
charakter organizacyjny [8, s. 114-115].

W literaturze przedmiotu mozna znalezé r6zne podejscia do podstawowych cech organizacji
sieciowych. Przyktadowo, K. £.obos wyroznia [7, s. 162-163]:

— wzajemna koordynacje dziatan i dostosowanie w sferze procedur dziatania, technologii,
infrastruktury itd., czyli wnetrza organizacji — niespotykane w klasycznej wymianie rynkowej;

— podejmowanie decyzji w sprawie zasobow nie tylko indywidualnie, ale réwniez wspdlnie w
wyznaczonym obszarze wspotpracy;

— powtarzalny charakter wymiany i zamierzenia wspdtdziatania obejmujace dtuzszy horyzont
czasowy;

— obszerny zakres informacji o partnerach wspétdziatania dostepny podmiotom sieci.

Inaczej do problemu podchodzi M. Ratajczak-Mrozek, ktéra proponuje trzy podstawowe cechy
Swiadczace o tym, ze dany zwiazek jest relacja sieciowa:

— ciagta interakcja jako centralna idea podejscia sieciowego i jednoczesnie ogolny wyznacznik
dziatania przedsicbiorstw; interakcja z pozostatymi podmiotami rynkowymi stanowi najbardziej
fundamentalna aktywnos¢ przedsiebiorstw;

— wspotzaleznos¢ w zakresie zasobow, podmiotdéw oraz dziatan;

— nieskonczonos¢ powiazan i sieci 0znacza, ze nie mozna jednoznacznie i wyraznie okresli¢ granic
ani struktury sieci.

Kolejne sposoby przedstawiania cech organizacji sieciowych proponowanych w polskiej i
zagranicznej literaturze przedmiotu przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1
Przeglad cech relacji sieciowych proponowanych w literaturze przedmiotu

Autor Cechy
H. Hakansson — bliskos¢
— kompleksowosé
— dlugoterminowosé
G. Easton — wzajemna orientacja podmiotéw
— zaleznosé
— wzajemne zobowiazania
— inwestowanie w powiazania sieciowe
— atmosfera wzajemnych kontaktéw (wywodzaca si¢ z konfliktéw lub dobrej
wspotpracy)

D. Ford, H. Hakansson, — specyfika powiazania (dynamika, stopien wykorzystania potencjatu, charakter
J. Johanson, M. Holmund, wymiany oraz interakcji)
J. A. Tornroos — wzajemnos¢ (stopien wzajemnosci, symetrycznosé, posiadanie wadzy,

zaleznoé¢ od zasobow)

— osobliwos¢ (wyrézniajace cechy)
— dbugoterminowe podejscie

— zwiazki z otoczeniem

D. Ford, L. E. Gadde, — interakcja
H. Hékansson, I. Snehota — wsp6tzaleznosé
— niekompletnos¢ organizacji
H. Hakansson, I. Snehota, — cechy strukturalne (kontynuacja, kompleksowos¢, symetrycznose,
D. McLoughlin, C. Horan nieformalnos¢)
— cechy procesowe (adaptacje, kooperacja i konflikt, spoteczne interakcije, rutyny)
K. Fonfara — kontynuacja powiazan
— wielostronny charakter relacji
— ztozono$¢

— bezposrednios¢

— nieformalny charakter

— symetrycznos¢

W. Czakon — wymiana (informacyjna, materialna i energetyczna)

— zaangazowanie (pogtebianie i poszerzanie istniejacych relacji wymiany)

— wzajemnos¢ (obejmujaca wymiang informacji oraz wspdlne, skoordynowane
podejmowanie decyzji na tej podstawie)

Zrodio: [9, s. 76]

Organizacja sieciowa powstaje z udzialem tych podmiotdw rynkowych, ktére charakteryzuje
okreslonego typu zbieznos¢, co mozna rozumie¢ jako podobienstwo badz tozsamos¢ domeny (produktu,
rynku, grupy docelowej nabywcow), stosowanych technologii, wiedzy i sposobow dziatania. Jesli
podmioty nie wykazuja takiej zbieznosci, to z definicji nie moga osiagac¢ efektu synergicznego, a jesli
osiagaja synergic wynikajaca jedynie z operacji finansowych, sa ugrupowaniami gospodarczymi.
Opierajac sie na powyzszym stwierdzeniu, mozna bardziej doktadnie scharakteryzowaé grupy podmiotow,
ktorych wejscie w uktad wspotdziatania typu sieciowego jest prawdopodobne [7, s. 163-164]:

1) Pierwsza grupe tworza podmioty reprezentujace te sama domene dziatania w sensie
przedmiotowym, chociaz niekoniecznie w sensie rynku rozumianego terytorialnie. Sa to wiec podmioty
stanowiace grupe strategiczna — bezposrednia (dziatajac na tym samym rynku) badz potencjalna
konkurencje (dziatajac na réznych rynkach). Charakteryzuje je zalezno$¢ od tej samej (terytorialnie lub z
uwagi na cechy) grupy nabywcéw docelowych. Jako przyktad poda¢ mozna banki komercyjne dziatajace
na terenie danego kraju.
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2) Druga grupa to podmioty, ktére maja pokrewne, lecz nie identyczne w sensie przedmiotowym
domeny i dziataja na tych samych badz innych rynkach. Przyktadem sa firmy reprezentujace branze
doradcza, lecz specjalizujace sie na przyktad w doradztwie kadrowym i finansowym.

3) Trzecia grupe tworza podmioty reprezentujace rézne domeny, lecz komplementarne w sensie
przedmiotowym. Ich kompetencje ztozone w catos¢ moga zosta¢ wykorzystane do skompletowania pewnej oferty
rynkowej. Przykiadem sa producenci, projektanci, dystrybutorzy, logistycy, reprezentujacy dowolna branze.

4) Grupa czwarta skfada sie z podmiotow reprezentujacych r6zne domeny, lecz takich, ktére tacza
te same kompetencje (np. techniczne), wiedze, umiejetnosci, know-how. Zbieznos¢ polega na tworzeniu
wyspecjalizowanych tego typu wartosci (np. umiejetnosci w dziedzinie hartowania wyrobéw metalowych),
dysponowaniu nimi i ich wykorzystywaniu (produkcja wyrobow do obrébki mechanicznej).

5) Piata grupe stanowi zbidr podmiotdw skitadajacych sie z duzego podmiotu — operatora — oraz
wielu matych podmiotéw realizujacych jego koncepcje rynkowa. Przykladem moga by¢ sieci
franchisingowe dziatajace w domenie baréw szybkiej obstugi lub sieci firm turystycznych sktadajace si¢ z
duzego operatora oraz matych firm dystrybuujacych jego oferte rynkowa.

Organizacja sieciowa musi by¢ zawsze gotowa do zmian swoich dotychczasowych strategii,
produktéw, personelu i nawet dotychczasowych klientéw, aby dziatalnos¢ dostosowywaé do rynkéw
przynoszacych jej wiecej korzysci lub prowadzi¢ ja w sposob bardziej efektywny. Umiejetnosci
zarzadzania wiedza, uczenia sie organizacji oraz kapitat intelektualny odgrywaja podstawowa role w
ksztattowaniu sieci oraz osiaganiu przez nia sukcesow na rynku. Tzw. ,,organizacje wiedzy” sa czynnikiem
rozwoju wspotczesnej gospodarki. Sa to organizacje, ktérych dziatalno$¢ opiera sie na wiedzy i szeroko
rozbudowanych relacjach. Posiadana wiedza w potaczeniu z wiedza partneréw jest podstawowym zrodtem
tworzenia wartosci, przy czym wartosc¢ ta jest osiagana przez wszystkie podmioty wchodzace w interakcje
w ramach sieci [12, s. 82]. W sieci maja miejsce efekty synergiczne w obszarze wzrostu innowacji, co jest
powiazane z efektywnoscia wspOtpracy jej partnerdw podczas tworzenia oraz wykorzystania wiedzy w
spoteczenstwie i gospodarce.

Mozliwe sa dwa podstawowe podejscia do tworzenia organizacji sieciowej, a mianowicie na
zasadach integracji pionowej i poziomej [2, s. 24]. W przypadku integracji pionowej sie¢ jest inicjowana i
realizowana przez podmiot o znanej marce, ktdry stara sie obnizy¢ koszty swojej dziatalnosci poprzez
outsourcing. Podmiot taki przyjmuje role ,rdzenia” sieci wspdtpracownikdéw. Organizatorami takiej sieci
sa podmioty 0 znaczacym udziale w rynku, wypracowanej renomie, zdobytej dzieki temu, ze rodzaj oraz
jakos$¢ produkowanych przez nie produktéw lub $wiadczonych ustug w sposéb optymalny spetnia
oczekiwania klientéw. Taka siecia jest zintegrowany tancuch dostaw, w ktérym wspotpracuja ze soba
dostawcy (w tym ustug w sferze badan i rozwoju), producenci, posrednicy w sprzedazy i klienci.
Odmienny charakter ma integracja pozioma, w ktdrej specjalizujace si¢ w okreslonej dziatalnosci
podmioty wspOtpracuja ze soba na zasadzie partnerstwa. Potencjalni partnerzy sieci widza w przystapieniu
do niej szansg skorzystania ze wspolnych zasobéw oraz minimalizacji ryzyka, jakie w warunkach
nasilajacej si¢ konkurencji niesie prowadzenie w spos6b samodzielny przedsiewzigcia gospodarczego (np.
w wykorzystaniu nowej technologii), wymagajacego specjalistycznej wiedzy i duzego doswiadczenia.
Przyktadem takiej sieci jest park naukowo-technologiczny.

Dla zrozumienia istoty organizacji sieciowej przydatne jest rozpoznanie warunkéw ich tworzenia i
rozwoju z uwzglednieniem parametrow atrakcyjnosci rynku i natezenia konkurencji (rysunek 2). Jedna z
gtownych decyzji strategicznych kazdego podmiotu rynkowego jest decyzja zwiazana z relacjami
wzgledem potencjalnych konkurentéw lub podmiotéw wspétpracujacych. Poprzedza ona nawet tak wazne
decyzje, jak decyzje dotyczace zachowania w ramach domeny (strategie poszczegdlnych obszaréw
dziatalnosci). Kazdy podmiot zarzadzajacy strategicznie swa dziatalnoscia powinien odpowiedzie¢ na
pytanie, czy jest w stanie samodzielnie konkurowa¢ w branzy, czy by¢ moze nalezy potaczyé sity i
sprzeda¢ wiasne przedsigbiorstwo (jego czes¢), osiagajac korzystna pozycje w ramach przedsiebiorstwa
wiekszego, badz tez nawiaza¢ strategiczng wspdtprace z przedsicbiorstwami, ktorych obszar dziatan
umozliwi osiaganie synergii.
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Rys. 2. Warunki tworzenia sieci miedzyorganizacyjnych
Zrodio: [7, s. 167]

W przypadku gdy przedsicbiorstwo funkcjonuje na atrakcyjnym rynku o stabej konkurencji brak jest
podstaw do tworzenia organizacji sieciowych. W takiej sytuacji silne przedsiebiorstwa o ugruntowanej
pozycji na rynku nie rozwazaja tworzenia ukladéw sieciowych, lecz ewentualne zakupy (przejecia)
mniejszych podmiotéw. Kolejna, czesto wystepujaca obecnie sytuacja, ktéra réwniez nie skiania do
kreowania powiazan sieciowych, jest powstanie nowego segmentu rynku w efekcie komercjalizacji
okreslonej strategicznej innowacji przez mtoda czy niewielka firmeg nowych technologii, co jest czgsto dla
duzych podmiotéw — operatoréw — jednoznacznym sygnatem do jej przejecia. Kluczowe dla podjecia
decyzji sa tutaj przewidywania dotyczace wielkosci i stabilnosci potencjalnego nowego rynku.

Szczegoblnie korzystne warunki tworzenia strategicznych uktadéw wspdtpracy przedsiebiorstw
zachodza w sytuacji istnienia atrakcyjnego rynku oraz silnej konkurencji. Brak mozliwosci samodzielnej
realizacji strategii rozwoju skutkuje poszukiwaniem mozliwosci wspotdziatania z innymi podmiotami,
niejednokrotnie z konkurentami. Praktyka wskazuje, ze mniejsze podmioty tworza uktady sieciowe
rowniez na nieco mniej atrakcyjnych rynkach. Bardziej problematyczne jest powstawanie uktadéw
sieciowych w warunkach stabego rynku i takiej samej konkurencji, cho¢ i tutaj znane sa przyklady
organizacji sieciowych.

Przyjmuje sig, ze srednio atrakcyjny lub nieatrakcyjny rynek i jednoczesnie silna konkurencja, a
takze nieatrakcyjny rynek i zréznicowana konkurencja (kilka duzych i silnych podmiotéw oraz liczne mate
i stabe) nie sprzyjaja zaréwno przejeciom, jak i podejmowaniu strategicznych dziatan wspétpracy oraz
tworzeniu sieci miedzyorganizacyjnych. W tego typu sytuacjach bardziej prawdopodobny jest swoisty
impas strategiczny i samodzielna dziatalnos¢ kontynuowana wskutek istnienia duzej inercji zwiazanej z
wiedza, brakiem wolnych srodkéw, poczynionymi inwestycjami itd.

Literatura przedmiotu zawiera rdzne klasyfikacje sieci. A. K. Kozminski wyr6znia pieé
podstawowych typow ukladéw sieciowych, wsrdd ktérych wskazuje zardwno powiazania migdzy
niezaleznymi podmiotami, jak i w ramach przedsiebiorstw funkcjonujacych na zr6znicowanych rynkach, w
tym [6, s. 40]:

— Sojusze i wspodlne przedsigwzigcia, w ramach ktorych dwdch lub wigcej partneréw wspdlnie
realizuje jakies zadanie (np. opracowanie nowego produktu lub opanowanie nowego rynku), znacznie
trudniejsze, kosztowniejsze i bardziej oddalone w czasie dla kazdego z nich pojedynczo.

— Uklady dostawca-odbiorca, w przypadku ktorych czes¢ kosztdw, inicjatywy i Kkorzysci z
wytwarzanego produktu przechodzi w gestie dostawcow lub podwykonawcdw, czesto przejmujacych takze
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czes¢ inicjatywy w sferze rozwoju nowych produktow oraz charakteru, jakosci i zakresu ustug
swiadczonych na rzecz innych elementdw sieci.

— Filie przedsiebiorstw dzialajace stosunkowo samodzielnie na rynkach wyodrebnionych
geograficznie i(lub) produktowo.

— Strategiczne jednostki biznesu, czyli jednostki realizujace wzglednie samodzielnie wiasne
modele biznesu i wiasne strategie rozwoju dotyczace okreslonych konfiguracji: produkt-rynek.

— Firmy wykupione, przejete lub sprzedane przez inne podmioty i z tego powodu utrzymujace z
nimi zwiazki wspotpracy.

Biorac za punkt odniesienia pozycje przedsiebiorstwa w danym powiazaniu biznesowym, organizacje
sieciowe mozna podzielic na sieci zdominowane oraz rownorzednych partneréw [4, s.170-171].
Zaklasyfikowanie sieci do jednej z powyzszych grup daje odpowiedz na pytanie: czyja strategia jest strategia
realizowana w ramach uktadu. Odpowiedz na pytanie ma pierwszorzedne znaczenie, gdyz sieci, jak zostato to
stwierdzone weczesniej, sa narzedziem realizacji okreslonych strategii w ukladach wspotdziatania
przedsigbiorstw. Mozliwe jest wigc, ze jest to strategia realizowana przez jeden z podmiotéw ukiadu, podmiot
centralny (sie¢ zdominowana), badz tez jest raczej wspolna strategia wigkszosci badz nawet wszystkich
podmiotdw sieci (sie¢ rownorzednych partneréw). W pierwszym przypadku organizacja sieciowa przyjmuje
postac¢ sieci niesymetrycznej — dominuje w niej podmiot centralny, ktéry formutuje strategie i koordynuje
dziatalnos¢ catego uktadu. W drugim przypadku sie¢ migdzyorganizacyjna ma charakter symetryczny, tzn.
strategia jest wspodlnie formutowana, a koordynacja opiera sie¢ na wzajemnych uzgodnieniach. Tworzy sie¢
wowczas sie¢ w postaci swoistego grona badz organizacji modularnej. W zaleznosci od szczeg6towych
czynnikéw wptywu sieci niesymetryczne i symetryczne przyjmuja postac sieci spotecznej, biurokratycznej badz
opartej na prawach wiasnosci (tabela 2).

Tabela 2
Typy sieci miedzyorganizacyjnych z uwagi na charakter wiezi stanowiacej
podstawe koordynacji catosci uktadu

Typ sieci Przyktady
Symetryczne

= sieci spoteczne w parkach
technologicznych

= uwspdlnione zarzady (interlocking

directorates)

Uwagi
Cel: zdobywanie know-how Sytuacja
niepewnosci i nieprzewidywalnosci
realizacji nowych, wspélnych
przedsigwzigé

Spoteczne
(social network)

Niesymetryczne

= powierzanie do przetworzenia
(putting off)

= grupy producenckie (constellation)

Wihoski przemyst wkdkienniczy,
odziezowy, rola centralna zwiazana z
newralgiczna czescia fancucha
wartosci (zbyt)

Biurokratyczne

(formalizacja dotyczy sposobu
organizacji oraz warunkdw
wspotpracy)

Symetryczne

= zwiazki handlowe (trade
associations), poziomy charakter
= konsorcja

Niesymetryczne

= sieci agencyjne (agency networks)
= sieci licencyjne

= sjeci franchisingowe

= Uzgodnienia dotyczace zachowania
si¢ na rynku, kartele, $wiadczenie
ustug wspdlnie dla wszystkich firm

= Wyzszy poziom formalizacji,
charakter wytworczy, badawczy,
finansowy

Istnienie centralnego aktora sieci

Oparte na prawach wiasnosci
(whasnos¢ peini funkcje
zabezpieczenia, a nie inwestycji
kapitatowej)

Symetryczne
= joint venture

Niesymetryczne
= capital venture

Dziatalnos¢ innowacyjna, badawczo-
rozwojowa, udziaty kapitatowe w
nowym podmiocie nie musza by¢
rowne

Branze miode, innowacyjne,
trudnosci z pozyskaniem kapitatu

i legitymacja otoczenia

Zrodo: [7,s. 172]
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Niesymetryczna sie¢ spoteczna opiera si¢ na relacjach interpersonalnych nawiazanych przez podmiot
centralny (dominujacy). Tworzy sie swoisty ,,potencjat” wszystkich podmiotéw wsp6tpracujacych, gotowych
do podjecia dziatania w momencie, gdy zaistnieje taka potrzeba. Tej formie nie towarzysza umowy formalne
czy zaleznosci kapitatowe. Zasadnicza whasciwoscia postepowania mniejszych podmiotéw wspotpracujacych w
ramach sieci staje si¢ wiec dtugofalowa lojalnos¢ wobec catosci ukiadu. Strategia w sensie domeny jest
fragment fancucha wartosci zlecony przez podmiot centralny. Uczestnicy uktadu postepuja zgodnie z interesem
catosci, ktory jest tozsamy z ich wkasnym. Zachowania oportunistyczne wykluczaja ich z uktadu sieciowego
wspotdziatania, a wiec i pozbawiaja zlecen.

W ramach niesymetrycznej sieci biurokratycznej konstruowane sa umowy o wspéipracy, okreslajace
m.in. klauzule wytacznosci, prawa w zakresie kontroli dziatalnosci, formy transferu know-how badz tez
systemy motywujace do dostosowania mniejszych podmiotéw sieci do wymagan centralnego podmiotu
ukfadu. Typowymi przyktadami sa sieci agencyjne, licencjonowanie, franchising oraz wspomniane uktady
niesymetrycznych organizacji (gron) dziatajacych w sferze wytworczej. Umowy formalne sa czesto
stosowane w sytuacjach, w ktérych wspdtpraca jest ztozona, ustugi sa dosy¢ skomplikowane i zapisy
formalne o mozliwosci okresowej kontroli zastepuja doktadne specyfikowanie warunkow wywiazania si¢
ze zobowiazan.

Sieci niesymetryczne oparte na prawach wiasnosci sa podobne w swej formie do ugrupowan
gospodarczych poszukujacych synergii w systemie wspotdziatania wtasnych podmiotéw. Najbardziej znanym
przykladem jest forma zwana capital venture. Jej celem strategicznym jest operowanie w branzach
ryzykownych, ktdre nie uzyskaly jeszcze akceptacji rynku, lecz maja znaczny potencjat. Udziaty pehnia funkcje
inwestycyjna, zabezpieczajaca i udrazniajaca przeptyw wiedzy, technologii, konkretnych rozwiazan migdzy
poszczegélnymi podmiotami, ktére sa pod wptywem oddziatywania podmiotu centralnego. Strategie
inwestowania w ryzykowne branze sa wigC czesto realizowane przy wykorzystaniu tej formy wspGtpracy
migdzyorganizacyjnej. W sytuacjach zabezpieczania si¢ podmiotdw wzajemnymi udziatami wartosé
zainwestowanych srodkow jest duza, podobnie jak ryzyko wynikajace z niepewnosci efektow wspoétdziatania. Z
powyzszego wynika scislejsza forma powiazania uczestnikow organizacji sieciowe;j.

W sytuacji, w ktorej sie¢ miedzyorganizacyjna jest strukturalnym narzedziem realizacji strategii
wigkszosci badz wszystkich uczestnikéw uktadu, dochodzi do formowania sie sieci symetrycznych. W
sieciach symetrycznych nie wystepuje podmiot dominujacy, brak jest organu podejmujacego najwazniejsze
decyzje i bioracego na siebie problem koordynacji dziatan. Kazdy uczestnik jest wiec zaangazowany w
tworzenie systemu koordynacji wspotpracy i jego pdzniejsza realizacje. Podobnie jak w przypadku sieci
niesymetrycznych, réwniez tutaj mozna méwi¢ o pewnym stopniowaniu sity zwiazku migdzy uczestnikami
uktadu sieciowego. Powstate uktady takze moga mie¢ charakter sieci spotecznych, biurokratycznych czy
sieci opartych na prawach wiasnosci.

W przypadku sieci symetrycznych bardzo wazna jest kwestia narzedzi koordynacji wspdlnych
dziatan, ktdre zabezpiecza z jednej strony efektywna wspdtprace, z drugiej zas prawa uczestnikéw. Z tego
punktu widzenia wazniejszy od problemu formy w podziale na sie¢ spoteczna, biurokratyczna oraz oparta
na prawach wiasnosci wydaje sie problem formy koordynacji (bilateralnej badz trilateralnej). Sie¢ oparta
na koordynacji bilateralnej funkcjonuje na podstawie wzajemnych uzgodnien uczestnikéw uktadu. Forma
koordynacji jest wigc wzajemne dopasowanie uczestnikdw sieci. W przypadku koordynacji trilateralnej sa
tworzone osobne podmioty, ktore reprezentuja interes catego uktadu, przejmuja funkcje koordynacyjna i
kontrolna w pewnych obszarach, na ktére uczestnicy sieci wyrazaja zgode. Podmioty te w $cisle
okreslonych obszarach interweniuja, podejmujac wiazace decyzje. Sa to te obszary, w ktorych uczestnicy
sieci godza sie na utrate czesci autonomii na rzecz catosci uktadu.

Nieco inaczej do problemu klasyfikacji sieci podchodza G.J. Hooley, J. A. Saunders, N.F.Piercy.
Proponuja oni Klasyfikacje, ktora bierze pod uwage dwa wymiary: zmiennos¢ otoczenia oraz rodzaj powiazania
sieciowego. Kierujac si¢ tymi kryteriami, wyr6zniaja cztery typy sieci (tabela 3) [5, s. 182-184]:

»pusta sie¢” (hollow network), w ktérej dominuje transakcyjne podejscie partnerow, a
srodowisko zewnetrze cechuje sie duza zmiennoscia; ,,pustka” oznacza, ze gtéwne przedsichiorstwo w
sieci, aby zaspokoi¢ potrzeby nabywcow, korzysta w duzej mierze z pomocy innych przedsiebiorstw, z
ktorymi jest powiazane;
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»Zmienna sie¢” (flexible network), ktéra istnieje wtedy, gdy otoczenie jest bardzo zmienne, natomiast
partnerzy wykazuja che¢ wspotpracy; jednostka odpowiedzialna za sie¢ kieruje wewnetrznym zespotem, ktory
identyfikuje zmieniajace sie potrzeby nabywcdw oraz opracowuje metody, aby te potrzeby zaspokoi¢;

»Sie¢ z wartoscia dodana” (value-added network) ma miejsce wowczas, gdy otoczenie nie jest
zmienne, a partnerzy odznaczaja sie podejsciem transakcyjnym; w tego typu sieci gtbwne przedsiebiorstwo
w sieci korzysta z pomocy innych dostawcéw, ale najwazniejsze dziatania sa podejmowane wewnatrz tego
przedsigbiorstwa;

»Sie¢ wirtualna” (virtual network) wystepujaca wtedy, gdy otocznie nie jest zmienne, natomiast
partnerzy wykazuja cheé diugotrwatej wspotpracy; przedsigbiorstwa dziatajace w takiej sieci staraja sie
dostosowac swoja oferte do wymagan danego segmentu rynku poprzez dtugotrwate powiazania; gtdwnymi
czynnikami rozwoju tego typu sieci jest che¢ dostepu do rynku i technologii.

Tabela 3
Podziat sieci wedtug G. J. Hooley’a, J. A. Saundersa, N. F. Piercy’ego
Zmienno$¢ otoczenia
Niska Wysoka
. . . Kolaboracyjny Sie¢ wirtualna Sie¢ zmienna
Rodzaj powiazania — —
sieciowego Transakcyjn Sie¢ z wartoscia Pusta sie¢
yiny dodana

Zrodho: [5, s. 182]

Ostatni prezentowany podziat sieci proponuje R. Achrol, wedtug ktérego mozna je podzieli¢ na
[1,s. 56-71]:

— sieci istniejace na rynku wewnetrznym (internal market networks) — istnieja, gdy gtéwne
podmioty pracujace w obrebie danego powiazania dziela swoje przedsiebiorstwa na konkurujace ze soba
wewnetrzne rynki, a zasieg konkurencji nie ogranicza sie tylko do granic sieci;

— sieci kanatéw marketingowych (marketing channel network); podmiotem decydujacym jest ten,
do ktorego nalezy marka i ktory specjalizuje si¢ w dziatalnosci marketingowej, natomiast podmioty
wspdtpracujace z nim dostarczaja produkt oraz technologie produkcji;

— sieci wewnatrzrynkowe (intermarket networks) — podmioty sa potaczone ze soba poprzez
wielowymiarowe struktury; charakteryzuja si¢ rozbudowana siecia powiazan zasobowych, kulturowych,
decyzyjnych pomiedzy dziatajacymi w obrebie tej sieci podmiotami;

— sieci okazjonalne (opportunity networks); istnieja tylko przez okreslony czas, np. aby
zrealizowa¢ dany projekt lub rozwiaza¢ konkretny problem; centrum sieci stanowi podmiot
odpowiedzialny za negocjacje, koordynacje projektéw dla klientéw i dostawcow, monitorowanie rynku
oraz kontrolowanie tego, co si¢ dzieje w sieci.

Whioski oraz perspektywy przysztych badan naukowych. Ztozonos¢ analizowanego zagadnienia
skutkuje koniecznoscia rozrdznienia tzw. sieci biznesowych i sieci strategicznych. Sie¢ biznesowa tworzy
sie samoistnie, w trakcie dlugotrwatej wspotpracy podmiotdw gospodarczych. Oznacza zbior
dtugoterminowych relacji formalnych oraz nieformalnych (bezposrednich i posrednich) wystepujacych
miedzy dwoma lub wieksza liczba kooperujacych ze podmiotéw w trakcie realizacji odrebnych celow i
zadan. System powiazan tworzy sie w duzym stopniu niezaleznie od woli i aktywnej $swiadomosci
uczestnikéw sieci. Proces powstawania sieci biznesowej nie wynika z realizacji planu strategicznego
jednego silnego przedsiebiorstwa ani decyzji dotyczacych aktywnego, formalnego ksztattowania
okreslonej struktury hierarchicznej lub przywddczej. Powstajacej w ten sposéb quasi-struktury sieci nie
mozna w peni okresli¢, gdyz jest ona pozbawiona wyraznego centrum (podmiotu dominujacego) i jasnych
granic. Powstate w wyniku kooperacji i ciagtych interakcji sieci biznesowe ewoluuja w czasie. Wprawdzie
podmioty moga dazy¢ do stabilizacji relacji, ale w praktyce sieci biznesowe charakteryzuja si¢ duza
zmiennoscia. Stabilnos¢ relacji jest pozadana, gdyz czesta zmiana kooperantdw jest niekorzystna z uwagi
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na koszty spowodowane zachodzacymi w przedsigbiorstwach procesami wzajemnej adaptacji. Zmiennos¢
wynika z powstawania nowych oraz zanikania starych relacji i jest potegowana przez niepewnosé
otoczenia i koniecznos¢ reagowania na pojawiajace si¢ W nim szanse i zagrozenia.

Zgodnie z podejsciem strategicznym organizacje sieciowe sa $cisle zwiazane z opracowaniem
strategii w uktadzie wspotdziatajacych podmiotéw. Sa powotywane z zamiarem wdrozenia okreslonej
strategii, ktéra dopiero wtornie przeklada sie na dzialania taktyczne czy operacyjne, stanowiace jej
rozwinigcie. Wyroznikiem sieci w podejsciu strategicznym jest to, ze stanowia one dtugotrwalte, celowe
porozumienia pomiedzy samodzielnymi, ale powiazanymi podmiotami, ktére umozliwiaja zdobycie lub
utrzymanie przewagi konkurencyjnej wobec podmiotdw pozostajacych poza siecia (poprzez optymalizacje
kosztéw dziatalnosci i minimalizacje kosztow koordynacji).

W podejsciu strategicznym podkresla sig, ze zazwyczaj istnieje jeden gtéwny podmiot nadzorujacy
dziatania, zarzadzajacy i tworzacy strategie sieci. Lider sieci, realizujac swoja strategie, decyduje o
powstaniu powiazania i celowo dobiera partnerow. Przejmuje on takze role centralnego podmiotu
kontrolujacego i organizujacego przeptyw wiedzy, umiejetnosci, zasobéw migdzy wieloma i czesto
niezaleznymi formalnie przedsiebiorstwami. Powstata w ten sposéb sie¢ strategiczna charakteryzuje sie
bardziej formalnymi powiazaniami w poréwnaniu z siecia biznesowa. Podejscie strategiczne jest czesto
wykorzystywane do wyjasniania idei sieci tworzacej wartos¢ dodana (value creating network), w ktorej
podmiot dominujacy specjalizuje sie w dziatalnosci w tych obszarach fancucha wartosci, ktére w
najwickszym stopniu pozwalaja na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej na rynku oraz definiuje sposéb
wykorzystania ostatecznie wykreowanej wartosci dodanej. Wspdtpraca lidera sieci z innymi podmiotu
najczesciej opiera si¢ na subcontractingu lub outsourcingu.

Na koniec warto podkresli¢, ze sieci, bez wzgledu na ich charakter, nie musza by¢ ani w petni
kooperacyjne, ani konkurencyjne. Efektem dziatalnosci przedsiebiorstw w ramach szeroko rozumianych
uktadoéw sieciowych (biznesowych i strategicznych) moze by¢ potaczenie konkurencji z kooperacja przy
zachowaniu zaréwno jednostkowych, jak i wspolnych celow poszczegdlnych podmiotéw. W tym
kontekscie proponuje sie stosowanie terminu kooperencja (coopetition) jako neologizmu opisujacego
jednoczesne relacje konkurencji i kooperacji miedzy podmiotami uczestniczacymi w powigzaniach
sieciowych [3, s. 41-42; 10, s. 18-20].
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