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Wprowadzenie

P rzejawem coraz bardziej turbulentnego 
otoczenia, w którym obecnie działają 
przedsiębiorstwa, jest jego stale rosnąca 

złożoność. Wysoki stopień złożoności i częstość 
zmian (między innymi społeczno-gospodarczych, 
w zakresie wdrażanych innowacji i zmieniających 
się potrzeb klientów) powodują, że firmy, chcąc 
utrzymać się w grze rynkowej, coraz częściej są 
niejako zmuszane do nawiązywania współpracy 
z innymi podmiotami. W związku z tym znacze­
nia nabiera problematyka tak zwanych powiązań 
(relacji) sieciowych łączących przedsiębiorstwa 
i inne instytucje oraz tworzonych przez te relacje 
sieci biznesowych. Celem artykułu jest przedsta­
wienie istoty i podstawowych założeń dotychczas 
mało rozpowszechnionego (zwłaszcza w polskiej 
literaturze przedmiotu) podejścia sieciowego (ne- 
twork approach).

Podejście sieciowe i Grupa IMP

P  odejście sieciowe (network approach) jako 
nowa koncepcja współpracy między pod­
miotami gospodarczymi powstało pod ko­

niec lat 70. XX wieku w następstwie zmian techno­
logicznych zachodzących na rynku przedsiębiorstw 
(Business-to-Business, B2B) oraz zwiększonej konku­
rencji międzynarodowej. Eksponuje się w nim zna­
czenie całokształtu kontaktów firmy z otoczeniem, 
tworzących rozbudowaną sieć powiązań. Przełomo­
we poglądy w tym zakresie1} zaprezentowała Grupa 
IMP - Industrial Marketing and Purchasing Group, 
utworzona w 1976 roku przez badaczy wywodzą­
cych się początkowo z pięciu europejskich ośrodków 
naukowych. Obecnie Grupa IMP stanowi forum wy­
miany myśli i wyników badań dla naukowców z 42 
krajów z całego świata, a jej główni przedstawiciele 
to: H. Håkansson, D. Ford, J. Johanson, L. G. Mat- 
tsson oraz I. Snehota.

Geneza podejścia sieciowego 
- podejście interakcyjne i koncepcja 
marketingu partnerskiego

D wiema koncepcjami teoretycznymi bezpo­
średnio związanymi z podejściem siecio- 

   wym są podejście interakcyjne (interaction 
approach) oraz idea marketingu relacji, zwanego 
też marketingiem partnerskim (relationship marke­
ting). Tym samym interakcje, relacje i sieci stały 
się trzema filarami - głównymi obiektami badań 
Grupy IMP.

Podejście interakcyjne stanowi dynamiczny 
model powiązań łączących nabywcę i sprzedawcę 
na rynku przedsiębiorstw. Powstanie tego nurtu 
było reakcją przeciwko dotychczasowej tradycji 
badawczej, w której niezależnie analizowano po­
jedyncze transakcje zakupu-sprzedaży i związane 
z nimi indywidualne decyzje. Zgodnie z podej­
ściem interakcyjnym proces zakupu i sprzedaży 
na rynku przedsiębiorstw nie stanowi serii jed­
nostkowych i niepowiązanych transakcji. Wręcz 
przeciwnie, na ten proces składają się transakcje 
będące epizodami długoterminowych i złożonych 
relacji2). Nurt interakcyjny ewoluował następnie 
do podejścia sieciowego poprzez poszerzenie per­
spektywy analizy i stwierdzenie, że pojedyncze 
dwustronne powiązania zachodzą w kontekście 
wielu innych relacji, budując przez to rozległą sieć 
powiązań - sieć biznesową.

Drugą koncepcją związaną z podejściem sie­
ciowym jest podejście relacyjne (relationship ap­
proach) i marketing relacyjny, zwany też marke­
tingiem partnerskim (relationship marketing)3). 
Koncepcja ta kładzie nacisk na rozwój i poprawę 
długoterminowych, interakcyjnych oraz obustron­
nie korzystnych stosunków z klientami i pozosta­
łymi uczestnikami rynku. Podstawowymi elemen­
tami tego nurtu badawczego są bezpośredniość 
i złożoność kontaktów, wielostronność powiązań 
z otoczeniem oraz zarządzanie portfelem nabyw­
ców. Ważną cechą marketingu partnerskiego jest 
odejście od wymiany koncentrującej się wyłącznie 
na danej transakcji na rzecz wymiany opartej na 
ścisłej współpracy. Podejście sieciowe, zachowując 
z marketingu partnerskiego priorytet kontaktów 
między dostawcą a odbiorcą, dodatkowo rozpa­
truje całokształt relacji z otoczeniem, tworzących 
niekiedy bardzo rozbudowaną sieć powiązań.

Sieć biznesowa - główne założenia

W edług przedstawicieli głównego nurtu ba­
dań Grupy IMP, sieć biznesowa (business 

   network) jest zbiorem długoterminowych 
relacji formalnych oraz nieformalnych (bezpośred­
nich i pośrednich), jakie występują między dwoma 
lub więcej podmiotami4). Schemat sieci biznesowej 
przedstawiono na rysunku 1. System powiązań 
tworzy się w dużym stopniu niezależnie od woli 
i aktywnej świadomości uczestników sieci, ma 
charakter niescentralizowany i zazwyczaj w więk­
szości niesformalizowany. Proces powstawania 
sieci biznesowej nie wynika z realizacji planu 
strategicznego jednego silnego przedsiębiorstwa 
ani decyzji dotyczących aktywnego, formalnego
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Rys. 1. Schemat sieci biznesowej

Źródło: opracowanie własne.

kształtowania określonej struktury hierarchicznej 
lub przywódczej. Można więc stwierdzić, że sieć 
biznesowa tworzy się samoistnie, w trakcie dłu­
gotrwałej współpracy podmiotów gospodarczych5) 
Powstającej w ten sposób quasi-struktury sieci nie 
można w pełni określić, gdyż jest ona pozbawiona 
wyraźnego centrum (głównej, kierującej firmy lub 
instytucji) i jasnych granic6).

Paradoksalnie, zrodzone w wyniku ciągłych in­
terakcji sieci biznesowe są jednocześnie stabilne - 
trwałe, jak i zmienne7), gdyż relacje (oraz same fir­
my) ewoluują w czasie. Przy czym termin ewolucja 
wydaje się być szczególnie trafny, ponieważ żaden 
z podmiotów nie przewodzi tym zmianom i nie 
nadaje im kierunku. Zmienność wynika z powsta­
wania nowych oraz zanikania starych relacji i jest 
indukowana przez niepewność otoczenia i koniecz­
ność reagowania na pojawiające się w nim szanse 
i zagrożenia. Z kolei sieci są stabilne, gdyż częsta 
zmiana kooperantów jest utrudniona z uwagi na 
koszty spowodowane zachodzącymi w przedsię­
biorstwach procesami wzajemnej adaptacji.

Ze względu na współzależność uczestników 
sieci, pojawia się pewna potrzeba koordynacji 
działań. Trzeba jednak zaznaczyć, że w prezen­
towanym nurcie określenie „strategia sieci biz­
nesowej” pojawia się raczej w kontekście pozycji 
w sieci, a nie rozważnego, przemyślanego narzu­
cenia w pełni sformalizowanego planu konkretnej 
firmy. J. Johanson i L.G. Mattsson8) sugerują, że 
pozycja w sieci jest kluczowym czynnikiem roz­
woju przedsiębiorstwa. Charakteryzuje ona rela­
cje w stosunku do pozostałych uczestników sieci 
i stanowi efekt przede wszystkim wcześniejszych 
interakcji. W tym kontekście rozróżnia się pozy­
cję mikro i makro. Pozycja mikro odnosi się do re­
lacji podmiotu w stosunku do konkretnego innego 
uczestnika sieci. Z kolei pozycja makro odwołuje

się do relacji z siecią biznesową jako całością lub 
jej wyznaczoną częścią. Co ważne, pozycja makro 
nie jest prostą sumą wszystkich pozycji mikro 
podmiotu. Pozycja firmy stale się zmienia i rozwi­
ja w wyniku ciągłych interakcji, co powoduje, że 
nie stanowi ona wyłącznie następstwa niezależnej 
strategii, ale jest kreowana również przez pozo­
stałych uczestników sieci. Rolą menedżera jest 
tworzenie, rozwój, obrona i utrzymanie pozycji 
w sieci. Z reguły efektem działalności przedsię­
biorstw w ramach sieci biznesowej jest połącze­
nie konkurencji ze współpracą, przy zachowaniu 
zarówno indywidualnych (konkurencyjnych), jak 
i wspólnych (zbieżnych) celów podmiotów. W tym 
kontekście proponuje się wręcz stosowanie termi­
nu kooperencji (coopetition) - neologizmu opisują­
cego jednoczesne relacje konkurencji i kooperacji 
między konkurentami9).

Podsumowując, należy jeszcze raz zaznaczyć, 
że zgodnie z podejściem reprezentowanym przez 
główny nurt badawczy Grupy IMP tworzenie sie­
ci biznesowej i powiązań sieciowych nie stanowi 
aktywnej realizacji planu strategicznego jednego 
głównego przedsiębiorstwa - partnerzy uczestni­
czący w sieci powiązań są w tym zakresie prak­
tycznie równorzędni, a sieć nie jest własnością 
jednego podmiotu. Zasada strategicznej równo- 
rzędności podmiotów odbiega w dużej mierze od 
rzeczywistości gospodarczej. Często w ramach 
jednostek połączonych relacjami można wyróż­
nić przedsiębiorstwo (lub przedsiębiorstwa) pod 
tym względem dominujące, a firmy coraz częściej 
świadomie tworzą skoncentrowane wokół siebie 
sieci biznesowe. Tego typu relacje ilustruje strate­
giczne podejście do powstawania sieci powiązań.

Idea sieci strategicznej

podejściu strategicznym podkreśla się, że 
zazwyczaj istnieje jeden główny podmiot 
nadzorujący działania, zarządzający i two­

rzący strategię sieci (tak zwany lider sieci - hub 
firm, network capitain10)). Lider sieci, realizując 
swoją strategię, decyduje o powstaniu powiązania 
i celowo dobiera partnerów. Przejmuje on także 
rolę centralnego podmiotu kontrolującego i orga­
nizującego przepływ dóbr oraz informacji między 
wieloma i często niezależnymi formalnie przed­
siębiorstwami11). Powstała w ten sposób sieć stra­
tegiczna charakteryzuje się bardziej formalnymi 
powiązaniami w porównaniu z siecią biznesową 
opisywaną przez głównych przedstawicieli Grupy 
IMP. Według J.C. Jarillol2) sieci strategiczne sta­
nowią długotrwałe, celowe porozumienia pomię­
dzy samodzielnymi, ale powiązanymi organizacja­
mi, które umożliwiają zdobycie lub utrzymanie 
przewagi konkurencyjnej wobec firm pozostają­
cych poza siecią (poprzez optymalizację kosztów 
działalności i minimalizację kosztów koordynacji). 
Należy podkreślić, że przedsiębiorstwa w takiej 
sieci, mimo zacieśnionej kooperacji, pozostają 
w pewnym zakresie niezależne.

Podejście strategiczne jest często wykorzysty­
wane do wyjaśniania idei sieci tworzącej wartość 
dodaną (value creating network), w której głów­
na firma definiuje sposób oferowania wartości 
dodanej. Podstawowymi cechami takiej sieci są

w
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dzielony przez uczestników wspólny cel dotyczą­
cy wartości, wzajemne inwestycje służące doda­
niu wartości, a także asymetria władzy, oferująca 
możliwość kontroli13). Ponadto sieć strategiczna 
bardzo często jest utożsamiana z siecią subcon- 
tractingową lub franchisingową.

W kontekście powyższego spostrzeżenia nale­
ży zwrócić uwagę, że nie powinno się mylić pojęć 
sieci biznesowej i sieci strategicznej (takiej, jak 
sieci franchisingowe lub subcontractingowe)1'0. Po 
pierwsze, sieci strategiczne zwykle są budowane 
przez jedno przedsiębiorstwo, natomiast sieci biz­
nesowe pojawiają się z czasem jako efekt interak­
cji pomiędzy anonimowymi podmiotami. Po dru­
gie, sieci strategiczne bazują przede wszystkim 
na formalnych kontraktach między podmiotami. 
W przeciwieństwie do tego, w sieci biznesowej 
formalne kontrakty mają drugorzędne znaczenie. 
Co ważne, sieci strategiczne mogą jednocześnie 
stanowić część sieci biznesowej. Podsumowując, 
można zauważyć, że pojęcie sieci strategicznej 
wyraźnie nawiązuje do pierwotnego podejścia sie­
ciowego, zgodnego z nurtem Grupy IMP, zrywając 
jedynie z niektórymi jego założeniami, takimi jak 
brak podmiotu dominującego oraz niestrategiczny 
dobór partnerów powiązania. Wspólnym mianow­
nikiem obu podejść jest uznanie sieci jako struk­
tury ułatwiającej wymianę zasobów i umiejętno­
ści, a w ostatecznym efekcie służącej umacnianiu 
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw.

Podsumowanie - propozycja podziału 
zachowań przedsiębiorstw w aspekcie 
sieciowym

Analizując zachowania przedsiębiorstw, 
przyjęcie wyłącznie zaprezentowane-

L go ujęcia sieci strategicznej wydaje się 
wnosić zbyt małą wartość dodaną do rozwoju 
naukowego. To podejście jest zbyt zbliżone do 
analizy typowej dla aliansów strategicznych lub 
sieci franchisingowych i sieci sprzedaży. Podej­
ście reprezentowane przez główny nurt badawczy 
Grupy IMP wydaje się wnosić większą wartość 
dodaną i przedstawiać bardziej kompleksowo 
rzeczywistość rynkową. Jednakże z kolei przyj­
mując wyłącznie tę perspektywę, można odnieść 
wrażenie, że „wszystko jest siecią”. Stąd, chcąc 
odzwierciedlić rzeczywiste zachowania firm, ba­
zując na powyższych spostrzeżeniach, na zakoń­
czenie można zaproponować w aspekcie siecio­
wym nieco odmienny podział przedsiębiorstw na 
dwie podstawowe grupy. Pierwsza z nich zawiera 
firmy świadome korzyści wynikających z nawią­
zywania powiązań, tworzenia sieci biznesowych
i aktywnego, strategicznego wpływania na nie. 
Natomiast druga grupa to przedsiębiorstwa po­
zbawione tej świadomości, które poniekąd bier­
nie i samoistnie stają się członkami sieci w wy­
niku realizowanych transakcji. W tym przypadku 
system powiązań tworzy się niezależnie od woli 
podmiotów i nie wynika z podjętych strategicz­
nych decyzji dotyczących stworzenia określonej 
struktury. Co więcej, wydaje się, że mogą ist­
nieć również firmy tylko w pewnych wymiarach, 
w stosunku do wybranych podmiotów, aktywnie 
kształtujące swoje sieci powiązań, a w pozosta­

łych rezygnujące z tej możliwości. Oznacza to, 
że postawy przedsiębiorstwa w stosunku do róż­
nych podmiotów mogą być również różne. Zapro­
ponowany podział nie podkreśla różnicy władzy, 
a raczej stosuje decydujące wymiary, jakimi są 
świadomość, celowość i aktywność w zakresie 
kształtowania relacji sieciowych.
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PRZYPISY
1) Zjawisko występowania powiązań pomiędzy przedsię­
biorstwami było wcześniej znane, jednak tradycyjnie kon­
centrowano się na analizie poszczególnych dwustronnych 
transakcji, a nie poświęcano uwagi całokształtowi wielo- 
podmiotowych, skomplikowanych układów zależności rela­
cji między podmiotami.

Summary
The aim of the article is presentation of the essence and 
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