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Podejscie  sieciowe  (network
approach) jako mnowa koncepcja
wspotpracy migdzy podmiotami
gospodarczymi powstato pod ko-
niec lat 70. XX w. w nastgpstwie
zmian zachodzacych na rynku
przedsigbiorstw  (business-to-busi-
ness — B2B). Eksponuje si¢ w nim
znaczenie  caloksztaltu  kontak-
tow przedsigbiorstwa z otocze-
niem, tworzacych rozbudowana
sie¢ powigzan. Zjawisko wyste-
powania  powigzan  pomigdzy
przedsigbiorstwami  bylo  wczes-
niej znane, jednak tradycyjnie nie
poswigcano uwagi caloksztattowi
wielopodmiotowych uktadow rela-
¢ji migdzy podmiotami. Przetomo-
we poglady w tym zakresie za-
prezentowata Grupa IMP — Indus-
trial Marketing and Purchasing
Group!.

Idea sieci
biznesowej

Wedlug przedstawicieli gtéwne-
go nurtu badan Grupy IMP sieé¢
biznesowa (business network) jest
zbiorem dlugoterminowych po-
wigzan (relacji) formalnych oraz
nieformalnych (bezposrednich i po-
srednich), jakie wystepuja mig-

dzy dwoma Iub wigcej podmio-
tamiZ.

W rozwazanym ujgciu proces
powstawania sieci biznesowej nie
wynika z realizacji planu strategi-
cznego jednego silnego przedsig-
biorstwa ani tez z decyzji dotycza-
cych aktywnego, formalnego
ksztattowania okreslonej struktury
hierarchicznej, przywodczej lub
organizacyjnej, a przedsigbiorstwo
czesto staje si¢ uczestnikiem sieci
biernie, w trakcie ewoluujacej,
dhugotrwatej wspotpracy i interak-
cji podmiotéw gospodarczych.

Sie¢ biznesowa nie jest siecia
jednego przedsigbiorstwa  stano-
wigcego jej centrum (cho¢ firma
moze wierzy¢, ze tak jest). Nie
oznacza to jednak, ze przedsigbior-
stwo nie moze zarzadza¢ w ramach
sieci 1 zajmowaé w niej waznej
pozycji  (strategic center). Sila
wplywu wywieranego na sie¢ wy-
nika z zajmowanej pozycji oraz
z kontroli nad najwazniejszymi,
krytycznymi zasobami 1 stanowi
umiejgtnos¢ oddziatywania na de-
cyzje i dziatania innych podmio-
tow3.  Przedsiebiorstwo  bedace
uczestnikiem  sieci  biznesowej
dziata zgodnie ze swoja strategia
i moze w pewnym ograniczonym

! Grupa IMP zostata utworzona w 1976 r.
forum wymiany mysli
i wynikow badan dla naukowcow z 42

Obecnie  stanowi
krajow z calego $wiata, a jej glowni przed-
stawiciele to H. Hakansson, D. Ford,
J. Johanson, L. G. Mattsson oraz I. Snehota.

2 H. Hékansson, I. Snechota, No Business
in an Island. The Network Concept of Busi-
ness  Strategy, ,Scandinavian Journal of
Management” 1989, No. 3.

3 H.B. Thorelli, Networks. Between Mar-
kets and Hierarchies, ,Strategic Manage-
ment Journal” 1986, No 7.
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przedsiebiorstw

wymiarze wpltywa¢ na sie¢, ale
jednoczesénie sie¢ i powiazania od-
dzialuyja na to przedsigbiorstwo
i wymuszaja adaptacj¢ planow sto-
sownie do obecnych i przysztych
relacji wspotpracy.

Z reguly efektem dziatalnosci
przedsigbiorstw uczestnikow  sieci
biznesowej jest relacja jednoczes-
nej konkurencji i wspdlpracy, przy
zachowaniu zaréwno indywidual-
nych (konkurencyjnych),  jak
i wspllnych (zbieznych) celow
podmiotéow, czyli kooperencji (ko-
opetycji — coopetition)?. Paradoks
kooperencji powoduje, ze co naj-
mniej dwie niezalezne strony
wspolpracuja ze sobg w celu osiag-
nigcia wspolnych korzysci i row-
nocze$nie nie przestaja by¢ kon-
kurentami. Kooperencja jest wigc
strategia, ktéra wykracza poza
konwencjonalne zasady konkuren-
cji 1 wspolpracy, by potaczy¢ zale-
ty obydwu i w okre$lonych warun-
kach przynosi¢ lepsze wyniki niz
czysta konkurencja.

Cechy powiazan
sieciowych
Relacje sieciowe 1 sieci bizneso-

we sa opisywane przez model
ARA (Actors-Resources-Activi-

4 M. Bengtsson, S. Kock, ,,Coopetition ™
in  Business Networks — to Cooperate

and  Compete  Simultaneously, ,Industrial

Marketing Management. The International
Journal of Marketing for Industrial and

High-Tech Firms” 2000, No. 5.
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ties)’, zgodnie z ktéorym powiaza-
nia sieciowe powstaja w wyniku
procesu ciaglych interakcji i wy-
miany zasobow pomigdzy wspot-
pracujacymi  uczestnikami  sieci
i skladaja si¢ z powiazan migdzy
aktorami (actor bonds), zwiaz-
kéw wynikajacych z dziatalno$ci
(activity links) oraz zaleznosci za-
sobowych (resource ties).

Nawiazujac do modelu ARA,
stwierdza si¢ rowniez, ze na powia-
zania sieciowe skladaja sig¢ tresé
relacji i funkcja relacji. Tres¢ relacji
wypelniaja powigzania w zakresie
podmiotow, dziatan i zasobow, co
odpowiada w swym zakresie mode-
lowi ARA. Z kolei funkcje relacji
koncentruja si¢ na trzech aspek-
tach®: tworzeniu nowego jakoscio-
wo ukladu (quasi-organizacji),
wplywowi relacji na wyniki przed-
sigbiorstwa przez oddziatywanie na
strukturg jej dziatan oraz funkcji
sieci w postaci oddziatywania na
wszystkich cztonkow sieci.

Opieranie si¢ w opisie sieci i po-
wigzan sieciowych wylacznie na
modelu ARA w pewnym stopniu
zawegza zakres analizy, koncentru-
jac ja wylacznie na wspotzaleznos-
ciach zasobowych, podmiotowych
i w zakresie dziatan. W efekcie nie
uwzglednia si¢ bardziej komplek-
sowego charakteru relacji. Mozna
zaproponowaé trzy podstawowe
cechy powiazan sieciowych (jed-
nocze$nie sa to cechy calej sieci
biznesowe;j). Sa to:

* ciagla interakcja,

* wspoélzaleznos¢ (w zakresie
zasobow, podmiotow i dziatan)

* nieskonczono$¢ (brak wyraz-
nych granic i struktury).

Ciagla interakcja jest centralng
idea podejscia sieciowego i stano-
wi jednoczeénie ogdlny wyznacz-
nik dziatania przedsigbiorstw. tLa-
czy sig ona ze wspolistnieniem
powiazan formalnych i nieformal-
nych oraz dlugoterminowoscia,
ktora oznacza oczekiwanie kon-

5 H. Hikansson, I.
Relationships in  Business Networks, Rout-
ledge, London 1995, s. 26; H. Hé&kansson,
J. Johanson, A Model of Industrial Networks.

Snehota, Developing

W: Industrial Networks. A New View of

Reality, Routledge, London 1992, s. 28-34.

6 K. Fonfara, Marketing partnerski na
rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa
2004, s. 48.

tynuacji relacji i decyduje o wie-
lu korzysciach wynikajacych ze
wspolpracy.

W gospodarce praktycznie nie
wystgpuja podmioty  catkowicie
samowystarczalne. Dlatego druga
cecha powiazan sieciowych jest
wspolzaleznos¢ w zakresie zaso-
bow, podmiotéw, zwanych tez ak-
torami sieci i dziatalno$ci, przy
czym najwazniejsza jest pierwsza
z nich. Cecha ta odpowiada mode-
lowi ARA.

Trzecia ze zdiagnozowanych
cech — nieskonczonos$¢ powiazan
1 sieci — oznacza, ze nie mozna

jednoznacznie i wyraznie okresli¢
granic ani struktury sieci bizneso-
wej. Brak wyraznych granic ozna-

kty decydujace o kolejnych ce-
chach (wspotzaleznosci i nieskon-
cZonosci).

Otoczenie
przedsiebiorstwa
uczestnika

sieci biznesowej

Granice przedsigbiorstwa, sieci
1 otoczenia zewngtrznego wyraz-
nie si¢ przenikaja. Mimo to mozna
zaproponowaé relatywne wyzna-
czenie czterech poziomdéw analizy
wspolpracy w ramach sieci biz-
nesowej, zgodnie z podejsciem sie-
ciowym (rysunek 1):

Rysunek 1. Poziomy analizy sieci biznesowej i relacji sieciowych

@ Przedsigbiorstwo
——=— Kontekst sieci (2)
'''' Otoczenie dalsze (3)
------------ Makrootoczenie (4)

centralne (1)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

cza w tym kontek$cie brak granic
i kategorii narzucanych przez tra-
dycyjne struktury organizacyjne.
Trzeba podkresli¢, ze nieskonczo-
no$¢ jest rezultatem nieskonczonej
potencjalnej liczby zwiazkow bez-
posrednich i posrednich migdzy
podmiotami, a nie nieskonczono-
$ci zasobow na §wiecie.

Pomigdzy zdiagnozowanymi ce-
chami moze dochodzi¢ do sprzgzen
zwrotnych. Takie zalezno$ci moga
mie¢ miejsce zwlaszcza w zakresie
ciaglej interakcji i wspotzaleznosci.
Ciagla interakcja stanowi bowiem
jednoczesnie ogdlny wyznacznik
dziatania przedsigbiorstw i przez to
wrgcz zawiera w sobie pewne aspe-
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* przedsigbiorstwo centralne,

» kontekst sieci, w praktyce
czgsto utozsamiany z sama siecia,

* otoczenie dalsze, zwiazane
z powigzaniami posrednimi, kto-
rych  przedsigbiorstwo nie jest
$wiadome,

» makrootoczenie.

Uwage badawcza skupia si¢ na
relacjach przedsigbiorstwa, okres-
lanego firma centralna (focal
firm), z innymi podmiotami. Przy
czym firma centralna nie musi by¢
glownym uczestnikiem sieci pod
wzglgdem kontroli 1 wiladzy. Sta-
nowi ona wylacznie podmiot,
z ktorego perspektywy rozpatruje
si¢ sie¢ biznesowa 1 przyjmuje jego
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kontekst sieci wyznaczajacy grani-
ce sieci (stad wynika, ze jedna sie¢
moze mie¢ nawet kilka przedsig-
biorstw centralnych).

Kontekst sieci (network con-
text) danego przedsigbiorstwa two-
rzy catkowita liczba powiazanych
ogniw sieci, ukonstytuowana przez
podmioty $wiadomie wymieniane
przez dane przedsigbiorstwo jako
oddzialujace na jego sytuacje
i dzialalnos¢’. Poza kontekstem
sieci znajduja si¢ podmioty, ktore
nie s3 badz nie moga by¢ ziden-
tyfikowane (ze wzgledu na wspo-
mniane zwiazki posrednie mene-
dzerowie moga nie mie¢ catkowi-
tego obrazu dotyczacego wszyst-
kich powiazan sieciowych przed-
sigbiorstwa).

W konsekwencji nieskonczo-
nych powiazan sieciowych i licz-
nych zwiazkéw z otoczeniem wy-
znaczenie granic sieci biznesowej
jest mozliwe tylko na zasadzie
relatywnego i arbitralnego osadu®.
W zwiazku z tym obraz sieci
(network picture) nakre§lony przez
rézne podmioty, uczestnikow tej
samej sieci biznesowej, moze by¢
w pewnym stopniu odmienny.

Podejscie
strategiczne i idea
sieci strategicznej

Zgodnie z podejsciem repre-
zentowanym przez gltoéwny nurt
badawczy Grupy IMP tworzenie
sieci biznesowej i powiazan sie-
ciowych nie stanowi aktywnej re-
alizacji planu strategicznego jed-
nego glownego przedsigbiorstwa
— wspolpracujacy partnerzy ucze-
stniczacy w sieci powiazan sa
w tym zakresie praktycznie rowno-
rzedni i zaden nie dominuje nad
pozostatymi. Jednakze zasada stra-
tegicznej réwnorze¢dno$ci podmio-
tow odbiega w duzej mierze od
rzeczywistosci gospodarczej. Czg-

7 D. Blankenburg, A Network Approach
to Foreign Market Entry. W: Business Mar-
keting. An Interaction and Network Perspec-
tive, K. Moller, D.T. Wilson (red.), Kluwer
Academic Publishers, USA 1995, s. 377,
379.

8 H. Hakansson, I. Snehota, No Business
in an Island..., jw.

sto w ramach jednostek potaczo-
nych relacjami mozna wyrdzni¢
przedsigbiorstwo  (lub  przedsig-
biorstwa) pod tym wzgledem do-
minujace, a firmy coraz czegsciej
Swiadomie tworzg skoncentrowa-
ne wokot siebie sieci biznesowe.
Tego typu relacje ilustruje strategi-
czne podejscie do powstawania
sieci powigzan.

W podejsciu strategicznym pod-
kres$la si¢, ze zazwyczaj istnieje
jeden gléwny podmiot nadzoruja-
cy dziatania, zarzadzajacy i two-
rzacy strategi¢ sieci (tzw. lider
sieci — hub firm, network capi-
tain). Lider sieci, realizujac swoja
strategig, decyduje o powstaniu
powiazania, celowo dobierajac pa-
rtneréw, oraz kontroluje przeplyw
dobr i informacji migdzy wieloma,
czgsto  niezaleznymi  formalnie
przedsigbiorstwami. Sieci strategi-
czne stanowia dlugotrwale, celowe
porozumienia pomigdzy  samo-
dzielnymi, ale powiazanymi orga-
nizacjami, ktére umozliwiaja zdo-
bycie lub utrzymanie przewagi
konkurencyjnej wobec przedsig-
biorstw pozostajacych poza siecia
(poprzez optymalizacj¢ kosztow
dziatalnos$ci i minimalizacj¢ kosz-
tow koordynacji)°. Powiazania sie-
ci strategicznej moga przyjmowaé
formg alianséw strategicznych, jo-
int-ventures lub  dlugotermino-
wych relacji kupna-sprzedazy!o.
Zaleznie od przyjgtej strategii
przedsigbiorstwo dobiera koope-
rantow i w zwiazku z tym formg
wspoltpracy pomigdzy nimi.

Poje¢ sieci biznesowej i sieci
strategicznej nie nalezy myli¢. Sie-
ci biznesowe postrzegane sa jako
kompleksowe systemy obejmujace
interakcyjne zbiory organizacyj-
nych i spotecznych relacji, w kto-
rych kazdy podmiot realizuje wtas-
ne cele. Siecig nie da si¢ kierowac
i zadne przedsigbiorstwo nie moze
jej kontrolowaé. Z kolei podejscie
strategiczne koncentruje si¢ na sie-
ciach strategicznych — organiza-
cjach sieciowych z celowo kreo-

9 C. lJarillo, On Strategic Networks,
L»Strategic Management  Journal” 1988,
No. 1.

10 R. Gulati, N. Nohria, A. Zaheer, Stra-
tegic  Networks, ,Strategic
Journal” 2000, No. 3.
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wanymi strukturami, negocjowa-
nymi funkcjami i celami. Takie
sieci moga, 1 wrgcz muszg, dla
wzrostu efektywnosci by¢ kiero-
wane'l. Sieci biznesowe pojawiaja
si¢ z czasem jako efekt wspotpracy
i interakcji pomig¢dzy anonimowy-
mi podmiotami, natomiast sieci
strategiczne zwykle sa budowane
przez jedno przedsigbiorstwo. Po-
nadto sieci strategiczne bazuja
przede wszystkim na formalnych
kontaktach migdzy podmiotami.
W przeciwienstwie do tego w sieci
biznesowej formalne kontakty ma-
ja drugorzedne znaczenie.

Co wazne, sieci strategiczne
moga jednoczes$nie stanowié czgs$é
sieci biznesowej 1 oba te podejscia
sa odpowiednie, aby zrozumieé
zachowania wspolczesnych przed-
sigbiorstw. Wspdlnym mianowni-
kiem obu podej$¢ jest uznanie sieci
jako struktury opierajacej si¢ na
wspolpracy ulatwiajacej wymiang
zasobow i umiejetnosci, a w ostate-
cznym efekcie stuzacej umacnia-
niu  przewagi  konkurencyjnej
przedsigbiorstw.

Czy istniejg
przedsiebiorstwa
pozbawione relacji
sieciowych?

,»Sie¢” staje sig¢ bardzo popular-
nym terminem, ktory jest wyko-
rzystywany do opisu rzeczywisto-
$ci gospodarczej oraz zwiazkow
taczacych przedsigbiorstwa, orga-
nizacje i ludzi. W zwiazku z tym
na zakonczenie nasuwa si¢ istotne
pytanie. Czy w wyniku przyjetych
zatozen dotyczacych podejscia sie-
ciowego do wspolpracy, i w zwiaz-
ku z tym do sieci biznesowej i sie-
ci strategicznej, mozna mMOwWié
o przedsigbiorstwach, ktore nie
maja zadnych relacji sieciowych?

Odpowiedz na to pytanie jest,
jak si¢ wydaje, przeczaca. Trudno
wskaza¢ przedsigbiorstwa, ktore

11 K. Moller, A. Rajala, Rise of Strategic
Nets. New Models of Value Creation, ,In-
dustrial Marketing Management. The Inter-
national Journal of Marketing for Industrial
and High-Tech Firms” 2007, No. 7.
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nie mialyby jakichkolwiek powia-
zan sieciowych. W wyniku nawia-
zywanych transakcji, formalnych
i nieformalnych relacji, praktycz-
nie kazdy podmiot z rdézna sita
(mierzona na przyktad czestotli-
woscia kontaktow, liczba zawiera-
nych transakcji, czasem trwania
wspolpracy, poczynionymi wzaje-
mnymi naktadami inwestycyjnymi
i stopniem obopdlnego zaufania)
jest powigzany z innymi, tworzac
w ten sposOb pewna siec.

Pewien zakres wspotdziatania
tkwi juz w samej istocie przedsig-

SUMMARY

biorstw, polegajacej na ciaglej dzia-
falnosci zarobkowej, a ta z kolei
wymusza stosunki towarowo-pie-
nigzne z innymi podmiotami na
rynku!2. W zwiazku z tym przedsig-
biorstwa nie maja wyboru, czy mieé¢
powiazania, moga jednak decydo-
wac, jakie relacje chca posiadac!s.

12 B. Kaczmarek, Wspoldzialanie przed-
sigbiorstw ~w  gospodarce rynkowej, Wyd.
Uniwersytetu £odzkiego, £6dz 2000, s. 26.

13 K.J. Blois, When Is a Relationship
., A Relationship”. W:
and  Networks in International —Markets,
H.G. Gemiinden, T. Ritter, A. Walter (red.),
Elsevier Science, Oxford 1997, s. 53-63.

Relationships

The network approach to companies’ cooperation

The aim of the article is to present main assumptions of network approach to companies’
termed formal and informal relations (direct

Mozna stwierdzi¢, ze wlasciwe
pytanie, jakie w tym konteksScie
powinno zosta¢ zadane, nie brzmi,
czy przedsigbiorstwa maja relacje
sieciowe, tylko czy maja $wiado-
mo$¢ istnienia powigzan i — prze-
de wszystkim — czy je aktywnie,
strategicznie ksztattuja, wplywajac
w ten sposob na relacje wspot-
pracy. Innymi stowy, czy potrafig
mozliwie dokladnie nakresli¢ ob-
raz sieci, w ktorej funkcjonuja,
i nastgpnie wywiera¢ na nig wpltyw
oraz czerpa¢ z niej (i posiadanych
powiazan) maksymalne korzysci.

cooperation. Business network made of long
and indirect) that appear between two or more entities. In the article characteristics of

network relations are defined and four levels of cooperation within business networks according to network approach are presented. Next

strategic approach to network of relations is discussed.
At the conclusion of the article an attempt is made to answer the

approach to cooperation there are any companies that have not any network relations.

M. Ratajczak-Mrozek

important question

if due to presented assumptions to network
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