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1. Wstep

Wspotczesne przedsigbiorstwa coraz czgSciej nie dzialaja na rynku w pelni nie-
zaleznie, lecz tworza za pomoca réznego rodzaju relacji sie¢ blizszych i dalszych
powiazan z podmiotami swego otoczenia. Odpowiednie wykorzystanie tych po-
wiazan zyskuje na znaczeniu szczegélnie w obliczu otwartego i dynamicznie
zmieniajacego si¢ rynku, umozliwiajac skorzystanie z nieosiagalnych dotychczas
dla przedsigbiorstwa zrodel przewagi konkurencyjnej. Na tym tle pojawia si¢ py-
tanie, na ile funkcjonowanie przedsigbiorstw w ramach sieci powiazan wywiera
wplyw na ich wybory strategiczne. Stad celem artykulu jest analiza uwarunkowan
strategicznych przedsigbiorstw dziatajacych w sieciach biznesowych.

2. Podejscie sieciowe i glowne zalozenia dotyczace sieci biznesowej

Podejscie sieciowe (network approach) cksponuje znaczenie catoksztattu kontak-
tow przedsigbiorstwa z otoczeniem, tworzacych wielopodmiotowe, skompliko-
wane uklady zaleznos$ci relacji i w konsekwencji - rozbudowana sie¢ powigzan.
Przelomowe poglady w tym zakresie zaprezentowata pod koniec lat siedemdzie-
siatych XX wieku Grupa IMP- Industrial Marketing and Purchasing Group, ktora
obecnie stanowi forum wymiany mys$li i wynikow badan dla naukowcow z 42
krajow z calego §wiata.

Wedlug przedstawicieli gtownego nurtu badan Grupy IMP sie¢ biznesowa
(business network) jest zbiorem dlugoterminowych powiazan formalnych oraz
nieformalnych, jakie wyst¢puja migdzy dwoma lub wigcej podmiotamil. Zgodnie

! Por.: H. Hakansson, I. Snehota, No Business in an Island: the Network Concept of Business
Strategy’, Scandinavian Journal of Management 1989, Vol. 5, No. 3, s. 187; D. Ford, H. Hikansson,

M. Ratajczak-Mrozek, Wybory strategiczne przedsigbiorstw funkcjonujacych w sieciach biznesowych, w:
,,Wybory strategiczne w teorii i praktyce”, red. E. Urbanowska-Sojkin,
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z podejsciem sieciowym system powiazan (bezposrednich i posrednich) tworzy
si¢ w duzym stopniu niezaleznie od woli i aktywnej $wiadomosci uczestnikow
sieci, ma charakter niescentralizowany i w wigkszo$ci niesformalizowany. Sie¢
biznesowa tworzy si¢ w trakcie dlugotrwalej wspolpracy podmiotéw gospodar-
czych, w wyniku interakcji i historycznej ewolucji. Proces powstawania sieci nie
wynika z realizacji planu strategicznego jednego silnego przedsigbiorstwa ani
decyzji dotyczacych aktywnego, formalnego ksztaltowania okreslonej struktury
hierarchicznej lub przywodczej. Partnerzy uczestniczacy w sieci sa w tym zakre-
sie praktycznie rownorzedni i zaden nie dominuje nad pozostatymi - sie¢ nie jest
wlasno$cia jednego podmiotu.

3. Idea strategii w podejsciu sieciowym

W podejéciu sieciowym opisywanym przez gitéwny nurt badawczy Grupy IMP
okreslenie strategia sieci biznesowej pojawia si¢ raczej w kontekscie wplywu wy-
wieranego na sie¢ i pozycji zajmowanej w sieci, a nie realizacji planu strategicz-
nego jednego silnego przedsigbiorstwa swiadomie tworzacego sie¢ biznesowa.

Strategia przedsigbiorstwa nie jest kwestia kontroli, lecz wpltywu wywiera-
nego poprzez kluczowe dziatania lub zasoby, a zwlaszcza wiedzg. Sita wpltywu
w sieci wynika z zajmowanej pozycji oraz z kontroli nad najwazniejszymi, kry-
tycznymi zasobami i stanowi umiejetno$¢ oddzialywania na decyzje i dziatania in-
nych osob2. Z kolei pozycja w sieci charakteryzuje relacje w stosunku do pozosta-
tych uczestnikow sieci i jest efektem przede wszystkim wczesniejszych interakcji.
W tym kontek$cie rozrdznia si¢ pozycj¢ mikro i makro. Pozycja mikro odnosi
si¢ do relacji podmiotu w stosunku do konkretnego innego uczestnika sieci, nato-
miast pozycja makro odwoluje si¢ do relacji z siecig biznesowa jako catoscia lub
jej wyznaczona czgscia. Co wazne, pozycja makro nie jest prosta suma wszystkich
pozycji mikro podmiotud. Zadaniem menedzera jest tworzenie, rozwoj, obrona
1 utrzymanie pozycji w sieci.

Pozycja przedsigbiorstwa stale si¢ zmienia i rozwija w wyniku ciaglych in-
terakcji, co powoduje, ze nie stanowi ona wylacznie wyniku niezaleznej strate-
gii, ale jest kreowana rowniez przez pozostatych uczestnikéw sieci*. W zwiazku

J. Johanson, How do Companies Interact?, w: D. Ford (red.), Understanding Business Markets:
Interaction, Relationships and Networks, Academic Press Harcourt Brace & Company Publishers,
London 1993. s. 381.

2 H.B. Thorelli, Networks: Between Markets and Hierarchies, Strategic Management Journal 1986 No. 7. s. 38.

3 J. Johanson, L.G. Mattsson, Internationalisation in Industrial Systems - A Network Approach,
w: N. Hood, J.F. Vahlnc (red.). Strategies in Global Competition, Croom Helm, New York 1988, s.
292, 297-306.

4 Por.: D. Ford, L.E. Gadde, H. Hikansson, 1. Snehota, Managing Business Relationships, Wiley 2003, s. 7-8.
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z tym strategia nie jest wylacznie efektem niezaleznych dziatah przedsigbiorstwa,
gdyz nastepuje wyrazne przenikanie granic firmy, sieci i otoczenia. Powiazania
daja mozliwo§¢ wywierania cho¢ ograniczonego wplywu na inne podmioty, co
oznacza, ze kazde przedsigbiorstwo otrzymuje kontrol¢ przynajmniej nad czgScia
wlasnego otoczenia, jednoczesnie jednak oddajac czg$é kontroli nad soba’. W wy-
miarze strategicznym oznacza to, ze chcac zrozumie¢ dzialanie przedsigbiorstwa
Iub podejmujac decyzje zarzadcze, nalezy bra¢ pod uwsage wszystkie powiazania,
ktdre istnieja pomigdzy podmiotami oraz zachodzace migdzy nimi relacje.

Reasumujac, w kontekScie zachowania strategicznego przedsigbiorstwa, w po-
dejéciu sieciowym zaktada sig, ze przedsigbiorstwo, bedac czgScia sieci bizneso-
wej, moze w pewnym ograniczonym wymiarze wplywaé na sie¢, ale jednocze$nie
sie¢ 1 powigzania w jej ramach oddzialuja na samo przedsigbiorstwo. Uczestnik
sieci biznesowej dziala zgodnie ze swoja strategia i planami, ale réwnocze$nie
adaptuje je do obecnych i przysztych relacji oraz ewoluuje wraz z cala siecia.
Strategia stanowi wigc proces budowania, zarzadzania i wykorzystywania rela-
¢ji, identyfikowania zakresu mozliwosci podjecia dzialan w ramach obecnych
i potencjalnych powiazan oraz efektywnego operowania w ramach wewngtrznych
i zewngtrznych ograniczen®.

4. Podejscie strategiczne - koncepcja sieci strategicznej

Nalezy zauwazy¢, ze przedstawiona w podejsciu sieciowym zasada strategicznej
rownorzednoséci podmiotdw zazwyczaj odbiega od praktyki gospodarczej. Czg-
sto w ramach jednostek potaczonych relacjami mozna wyrdzni¢ przedsigbiorstwo
(lub przedsigbiorstwa) dominujace. Przedsigbiorstwa coraz czg$ciej $wiadomie
tworza skoncentrowane wokot siebie sieci biznesowe. Tego typu relacje ilustruje
strategiczne podejscie do powstawania sieci powiazan.

W przeciwienstwie do glownego nurtu badawczego Grupy IMP, w podejsciu
strategicznym podkre$la sie, ze zazwyczaj istnieje jeden glowny podmiot celo-
wo kreujacy sie¢ strategiczna (tak zwany lider sieci - hub firm, network capita-
in)!. Wedhug J. C. Jarillo®, jednego z gldwnych przedstawicieli nurtu strategicz-
nego, sieci strategiczne stanowia dlugotrwale, celowe porozumienia pomigdzy

5 Por.: J. Anderson, H. Hikansson, J. Joh Dyadic Busii Relationships Within a Business Network Context,
Journal of Marketing 1994, Vol. 58, No. 10, s. 2.

6 Por.. L.E. Gadde, L. Huemer, H. Haikansson, Strategizing in Industrial Networks, The
International Journal of Marketing for Industrial and High-Tech Firms 2003, Vol. 32, No. 5, s. 357;
D. Ford, L.E. Gadde, H. Hikansson, I. Snehota, op.cit., s. 17.

7 Por.. J.C. Jarillo, Strategic Networks. Creating the Bordless Organization, Butterworth
Heinemann, 1995;A.J. Campbell, D. T. Wilson, Managed Networks, w: E. lacobucci (red.), NetWorks
in Marketing, Sage Publications, USA 1996. s. 136.

8 J. Jarillo, On Strategic Networks, Strategic Management Journal 1988, Vol. 9, No. 1, s. 32; J.C. Jarillo, Strategic
Networks, op.cit., s. 149.
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samodzielnymi, ale powiazanymi podmiotami, ktoére umozliwiaja zdobycie Iub
utrzymanie przewagi konkurencyjnej wobec przedsigbiorstw pozostajacych poza
sieciag (poprzez optymalizacje kosztow dziatalnosci i minimalizacj¢ kosztow ko-
ordynacji).

Lider sieci przejmuje rolg¢ centralnego podmiotu organizujacego i kontroluja-
cego przeptyw dobr oraz informacji mi¢dzy wieloma, czgsto niezaleznymi for-
malnie przedsigbiorstwami®, nadzoruje dziatania i tworzy strategi¢ sieci. Powstata
w ten sposoOb sie¢ strategiczna charakteryzuje sig¢ bardziej formalnymi powiazania-
mi w poréwnaniu z siecia biznesowa opisywana przez Grupe IMP. Jej powiazania
moga przyjmowa¢ migdzy innymi formeg alianséw strategicznych, joint-ventures
lub diugoterminowych relacji kupna-sprzedazy!0. Zaleznie od przyjgtej strategii,
przedsigbiorstwo dobiera kooperantow i w zwiazku z tym formg wspotpracy mig-
dzy nimi. Jednocze$nie sie¢ strategiczna bardzo czgsto jest utozsamiana z siecig
subcontractingowa lub franchisingowa!!.

W przedstawiona koncepcje podejscia strategicznego do tworzenia sieci bizne-
sowe] wpisuje si¢ model pigciu grup partneréw J. R. D’Cruza i A. M. Rugmana!2.
W ujeciu badaczy, sie¢ przedsigbiorstw stanowi struktur¢ zarzadcza, ktéra shuzy
organizowaniu wymiany na podstawie kooperacyjnych powiazan niezaleznych
(niepowiazanych kapitatlowo) przedsigbiorstw oraz innych podmiotéw. Sie¢ przed-
sigbiorstw obejmuje pig¢ grup partnerdw o zrdéznicowanej pozycji i stopniu kon-
troli. Wiodaca pozycje zajmuje firma flagowa (flagship firm), ktéra jest zwykle
duza korporacja transnarodowa. Pozostale grupy partnerow wspotdziatajacych
w ramach sieci to gtowni dostawcy, gtowni odbiorcy, wybrani konkurenci oraz
inne podmioty reprezentujace infrastruktur¢ pozaekonomiczna (na przyklad jed-
nostki z powiazanych branz ustlugowych, instytucje szkoleniowe, administracja
panstwowa, zwiazki zawodowe). Podstawa tworzenia sieci jest dekompozycja
faficucha wartosci firmy flagowej w efekcie przekazywania wybranych dzialan do
realizacji przez inne przedsigbiorstwa stajace si¢ partnerami w sieci. Gtowna ce-
cha stosunkdéw migdzy partnerami sieci jest asymetryczna, strategiczna kontrola
flagowej firmy nad pozostalymi (niezaleznymi lub ,mato” zaleznymi) przedsig-
biorstwami. Co wazne, w partnerskich przedsigbiorstwach pozostaja autonomicz-
ne te dziatania, ktore nie sa objgte wspotpraca w ramach sieci - firma flagowa

9 J.C. Jarillo, Strategie Networks, op.cit., s. 6.
10 Por.: R. Gulati, N. Nohria, A. Zaheer, Strategie Networks, Strategie Management Journal 2000, Vol. 21,
No. 3. s. 203.
11 J.C. Jarillo jako przyklady podaje firmy Benetton i McDonald’s. - J. C. Jarillo, Strategic Networks,
op.cit., s. 97-123.
12 JR. D'Cruz, AM. Rugman, Developing International Competitiveness: the Five Partners

Model, Business Quarterly 1993, Vol. 8, No. 2, s. 60-72; A.M. Rugman, A. Verbeke, J.R. D’Cruz,

Internationalization and  De-internationalization: will ~ Business  Networks  Replace = Multinationals?,

w: G. Boyd (red.), Competitive and Cooperative Macr 74 t. The Challenges of Structural
Interdependence, Edward Elgar, 1995, s. 119.
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posiada kontrolg strategiczna tylko nad tymi aspektami systemow biznesowych
swoich partnerow, ktore sa poswigcone sieci.

Podsumowujac rozwazania nad podejSciem strategicznym do sieci powiazan
przedsigbiorstw mozna zauwazy¢, Ze pojgcie sieci strategicznej wyraznie nawia-
zuje do pierwotnego podejscia sieciowego, zgodnego z ustaleniami gldwnego
nurtu badawczego Grupy 1MP, zrywajac jedynie z niektorymi jego zalozeniami,
takimi jak brak podmiotu dominujacego oraz niestrategiczny dobor partnerdw po-
wigzania. Wspdlnym mianownikiem obu podej$¢ jest uznanie sieci jako struktury
utatwiajacej wymiang zasoboéw 1 umiej¢tnosci, a w ostatecznym efekcie shuzacej
umacnianiu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.

5. Propozycja podzialu przedsi¢biorstw w ujeciu sieciowym

Bazujac na przedstawionych spostrzezeniach dotyczacych podejscia sieciowego
i koncepcji sieci strategicznej, mozna zaproponowa¢ odmienny podzial przed-
sigbiorstw w ujeciu sieciowym. Pierwsza grupa przedsigbiorstw jest $wiadoma
korzysci wynikajacych z nawigzywania powiazan, tworzenia sieci biznesowych
i aktywnego, strategicznego wptywania na nie. Natomiast druga grupa to przed-
sigbiorstwa pozbawione tej $wiadomosci, ktore poniekad biernie staja si¢ cztonka-
mi sieci w wyniku realizowanych transakcji. W tym przypadku system powiazan
nie wynika z podjetych strategicznych decyzji dotyczacych stworzenia okreslonej
struktury. Co wigcej, wydaje si¢, ze moga istnie¢ réwniez przedsigbiorstwa tylko
w pewnych wymiarach, w stosunku do wybranych podmiotéw, aktywnie ksztaltu-
jace swoje sieci powiazan, a w pozostatych rezygnujace z tej mozliwosci.

W nawiazaniu do zaproponowanego podzialu mozna zada¢ pytanie, czy istnie-
ja przedsigbiorstwa, ktore nie sa uczestnikami jakiejkolwiek sieci i nie maja zad-
nych powiazan sieciowych. Wydaje si¢, ze odpowiedz jest negatywna. W wyniku
nawigzywanych transakcji, formalnych i nieformalnych relacji, praktycznie kaz-
dy podmiot z rézna sila (mierzona na przyktad czestotliwoscia kontaktow, liczba
zawieranych transakcji, czasem trwania wspOlpracy i poczynionymi wzajemnymi
naktadami inwestycyjnymi) jest powiazany z innymi, tworzac w ten sposob pew-
na sie¢. Wszystkie przedsigbiorstwa maja relacje, ktore jednak rdéznia si¢ czasem
trwania i sital3. Wilasciwe pytanie, jakie w tym kontek$cie powinno zosta¢ zadane,
nie brzmi, czy przedsigbiorstwo uczestniczy w sieci biznesowej, tylko czy ma
tego §wiadomos$¢ i czy oraz jak tg¢ sie¢ aktywnie ksztattuje, uwzgledniajac relacje
sieciowe w swojej strategii.

13 Podobne poglady podzielaja: K. J. Blois, When is a Relationship "A Relationship”, w:

H.G. Gemunden, T. Ritter, A. Walter (red.). Relationships and Networks in International Markets,
Elsevier Science, Oxford 1997, s. 53-63; D. Ford, L.E. Gadde, H. Hikansson, L. Snehota, op.cit.,
s. 37.
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6. Decyzje strategiczne przedsi¢biorstwa dzialajacego w sieci
biznesowej

W kontekScie analizy zachowania strategicznego przedsigbiorstwo $wiadome po-
tencjalnych korzysci wynikajacych z nawiazywania powigzan i tworzenia sieci
biznesowej staje przed dylematem - czy dziata¢ w sieci czerpiac z niej owe korzy-
$ci, jednoczesnie jednak skazujac si¢ na pewne ograniczenie swobody dziatania,
czy tez funkcjonowac samodzielnie i niezaleznie - poza siecia!4.

Nalezy zauwazy¢, ze w zwiazku z przedstawionym dylematem znaczna czeg$é
literatury przedmiotu poswigcona jest badaniu przewagi konkurencyjnej catych
sieci, klastrow lub grup przedsigbiorstw!s. Sugeruje sig, ze obecnie prawdziwa
walka konkurencyjna rozgrywa si¢ nie pomigdzy indywidualnymi przedsigbior-
stwami, lecz pomigdzy ich lancuchami dostaw i sieciamil, a zjawisku powsta-
wania sieci przypisuje si¢ zanik konkurencji pomigdzy pojedynczymi przedsig-
biorstwami!’. Trudno si¢ z tym nie zgodzi¢, ale wydaje si¢, ze dewaluowanie roli
przedsigbiorstwa w analizie jest nieodpowiednie. Dla danego przedsigbiorstwa
istotne sajego wyniki i osiagnigcia, a sie¢ biznesowa jest jedynie $rodkiem do ich
realizacji.

Decydujac si¢ na $wiadome tworzenie lub przylaczenie si¢ do sieci bizneso-
wej, przedsigbiorstwo musi rozwazy¢ potencjalne korzy$ci i zagrozenia wyni-
kajace z takiego wyboru strategicznego. Szczegblnie wazna wydaje si¢ kwestia
rozdysponowania zasoboéw 1 wykorzystania potencjalnych zrodel przewagi kon-
kurencyjnej powstajacych w wyniku funkcjonowania w ramach sieci powiazan.
Z drugiej strony pojawia si¢ rdwniez problem ograniczenia samodzielnosci i swo-
body prowadzenia dziatalno$ci oraz innych ewentualnych zagrozen.

Przedsigbiorstwo funkcjonujace w sieci biznesowe] zyskuje przede wszyst-
kim dostgp do nieosiagalnych dotychczas zasobow, migdzy innymi technicznych,
surowcow 1 materiatéw, kapitalu ludzkiego oraz finansowego. W powiazaniach
uczestnicza bowiem podmioty posiadajace zrdéznicowane, heterogeniczne zasoby,
ktére sa nastgpnie udostgpniane innym przedsigbiorstwom, aby zaspokoié potrze-
by pozostatych czlonkdéw sieci. Z jednej strony umozliwione zostaje pozyska-

14 Zgodnie z uwaga poczyniona we wczeSniejszym podrozdziale, przedsigbiorstwo dzialajace
»poza siecia" w rzeczywistoSci takze posiada pewne powigzania sieciowe, jednak tworzy je nieak-
tywnie i nieSwiadomie, stad mozna powiedzie¢, Ze w wymiarze strategicznym - funkcjonuje poza
siecig.

15 Por.: M. Christopher. A. Payne, D. Ballantyne, Relationship Marketing. Creating Stakeholder
Value, Butterworth Heinemann. Oxford 2002; J. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative
Strategy and Sources of Interorganizational Competitive Advantage, The Academy of Management
Review 1998, Vol. 23, No. 4.

16 M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, op.cit., s. 126.

17 B. Gomes-Casseres, Group Versus Group: How Alliance Network Compete, Harvard Busi Review 1994,
Vol. 72, No. 4, s. 62.
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nie zasobow partnerow powiazania (jak i ich kolejnych partnerow), a z drugiej
- mozliwe jest wspolne dokonanie inwestycji w nowe zasoby, dotad niedost¢pne
dla dziatajacych samodzielnie podmiotéw. Dzigki wymianie zasobdéw pomigdzy
partnerami, w ramach danego powiazania sieciowego tworzona jest warto$¢ do-
dana. Jest to szczegélnie wazne, gdyz heterogoniczno$é zasobdw oraz wyzwania
globalizacji sprawiaja, iz nawet najwigksze korporacje transnarodowe w realiza-
cji swoich strategii nie sa w stanie opiera¢ si¢ wylacznie na wlasnych zasobach.
Dodatkowo, podejmowane wspolne dzialania moga wywiera¢ pozytywny wplyw
migdzy innymi na struktur¢ organizacyjna podmiotéw oraz przebieg ich proce-
sow produkcyjnych i logistycznych. Z kolei w wyniku utatwionego dostgpu do
nowych zasobéw 1 umiejetnosci umozliwiona jest redukcja kosztow, wzrost ela-
styczno$ci dzialania oraz innowacyjnos$¢. Ponadto funkcjonowanie przedsigbior-
stwa w ramach sieci przyczynia si¢ do nawiazywania bliskich relacji i w efekcie
do poglebienia wiedzy dotyczacej stron relacji i wzrostu do$wiadczenia. To na-
tomiast moze powodowaé powstanie przewagi konkurencyjnej w postaci reduk-
cji niepewnosci i obnizenia ryzyka, osiagnigcie przewagi opartej na szybkosci
dziatania oraz redukcje kosztéw transakcyjnych. Dzialalno$¢ w sieci biznesowej
moze takze przyczyni¢ si¢ do ekspansji przedsigbiorstwa. Powigzania ulatwiaja
bowiem dobor partneréw, dzigki czemu przyspieszony zostaje proces wkraczania
na nowe rynki oraz zdobywania nowych klientow.

Mimo ogromnych, przedstawionych powyzej korzysci nalezy rowniez zwro-
ci¢ uwage na potencjalne zagrozenia plynace z funkcjonowania przedsigbiorstwa
w ramach sieci biznesowej. Przede wszystkim sa to: utrata niezaleznosci i kon-
troli oraz ograniczenie suwerennosci w podejmowaniu decyzji. Sie¢ biznesowa
z jednej strony przyczynia si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa, ale z drugiej moze
w pewnym stopniu ogranicza¢ niezalezno$¢. Skutki blednych posunig¢ nie doty-
cza jedynie dwoch wspolpracujacych ze soba podmiotow, ale wszystkich uczest-
nikow sieci. Decyzja jednego podmiotu ma wplyw na pozostate przedsigbiorstwa
i na odwrét - dzialalno$¢ pozostatych uczestnikow w zasadniczy sposob wplywa
na funkcjonowanie danego przedsigbiorstwa. Co wigcej, efektywnos¢ przedsig-
biorstwa i jego przewaga konkurencyjna zalezy w ten sposéb nie tylko od wia-
snych przedsigwzigé¢, ale takze od dziatan pozostatych podmiotéw w sieci. Ponad-
to w przypadku typowej sieci strategicznej tworzonej przez jedna firme¢ centralna
dochodzi do jeszcze wigkszego uzaleznienia i ograniczenia swobody decyzyjnej
przedsigbiorstw partnerskich.

W zwiazku z nakreslonymi potencjalnymi zagrozeniami i obawami, ktore to-
warzysza dzialalno§ci w sieci biznesowej, konieczne jest podjecie decyzji doty-
czacej zasad i warunkow, na jakich przedsigbiorstwo bedzie w tej sieci funkcjo-
nowac.

Po pierwsze, trzeba zaznaczyé, ze z reguly efektem dziatalnosci przedsig-
biorstw w sieci biznesowej jest polaczenie konkurencji ze wspotpraca, przy zacho-
waniu zarowno indywidualnych (konkurencyjnych), jak i wspdlnych (zbieznych)
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celow podmiotow!®. W tym kontek$cie proponuje si¢ wrgcz stosowanie terminu
kooperencji, zwanej tez koopetycja (coopetition) - neologizmu opisujacego jed-
noczesne relacje konkurencji i kooperacji migdzy konkurentamil®. Paradoks ten
powoduje, ze co najmniej dwie niezalezne strony wspolpracuja ze soba w celu
osiagnigcia wspdlnych korzysci i roOwnoczesnie nie przestaja by¢ konkurentami20.
Kooperencja jest wigc strategia, ktdéra wykracza ponad konwencjonalne zasady
konkurencji 1 wspotpracy, by potaczy¢ zalety obydwu i w okre§lonych warunkach
przynosi¢ lepsze wyniki niz czysta konkurencja.

Po drugie, nalezy postulowaé, aby przedsigbiorstwa opieraly funkcjonowanie
w sieci biznesowej na zasadzie, ktéra mozna nazwac rozwaznym partnerstwem.
Z jednej strony inkorporowanie idei partnerstwa zapewnia uczestnikom sieci po-
czucie wzglednego bezpieczenstwa i znaczenie podnosi jako$¢ wspotpracy. Bez
partnerstwa praktycznie niemozliwe jest osiagnigcie pozytywnych efektow wy-
nikajacych z dziatalnosci w ramach sieci biznesowej. Z drugiej strony rozwaga
oznacza konieczno$¢ implementacji mechanizméw kontrolnych wewnatrz przed-
sigbiorstwa. Mechanizmy te zaréwno zapobiegna wyciekowi 1 nieuczciwemu
wykorzystaniu kluczowych informacji (regulujac dostgp do kluczowej wiedzy
i dazac do réwnomiernej wymiany informacji i know-how), jak i wspomagaja
odpowiedni dobdr partnerdw (przyktadowo przez stosowanie wywiadu na temat
kooperantow). Nalezy podkreslié, Zze mechanizmy kontrolne powinny by¢ sto-
sowane przede wszystkim na poziomie przedsigbiorstwa, a nie calej sieci. Takie
rozwiazanie nie przeczy bowiem idei partnerstwa.

7. Funkcjonowanie przedsi¢biorstw w ramach sieci biznesowych
- potencjal rozwoju czy ograniczenie dzialania?

Sie¢ biznesowa paradoksalnie jednocze$nie umozliwia, jak i w pewnym stopniu
moze hamowaé rozwdj przedsigbiorstwa. Jednakze w nastgpstwie strategicznego
podejécia do sieci biznesowych pozytywne efekty, jakie ptyna z funkcjonowania
w ich ramach, moga ulega¢ wzmocnieniu, a potencjalne negatywne efekty - moga
by¢ zminimalizowane. Po pierwsze, sieci biznesowe umozliwiaja przedsigbior-
stwu $wiadomemu potencjalnych korzys$ci koncentracje na kluczowych kompe-
tencjach 1 specjalizacjg w tych obszarach tancucha wartosci, ktore w najwigk-
szym stopniu pozwalaja na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej. Po drugie,
swiadomo$¢ istnienia powigzan sieciowych pozwala przedsigbiorstwu celowo

13 D. Ford, H. Hiakansson, J. Johanson, op.cit., s. 27; R. Gulati, N. Nohria, A. Zaheer, op.cit., s. 203-204.

19 M. Bengtsson, S. Kock, ,,Coopetition ” in Business Networks - to Cooperate and Compete Simultaneously,
Industrial Marketing Management 2000, Vol. 29, No. 5, s. 414.
20 Analiza zwigzkow z konkurentami nie lezala poczatkowo w gléwnym nurcie badan Grupy IMP

(koncentrowano si¢ na analizie nabywcéw i dostawcow).
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i najbardziej korzystnie ksztaltowaé te powiazania, a takze unika¢ ewentualnych
negatywnych konsekwencji. W ten kontekst wpisuja si¢ rowniez zaproponowane
rozwiazania w zakresie zasad i warunkow, jakie powinny towarzyszy¢ funkcjono-
waniu przedsigbiorstwa w sieci biznesowe;j.

Na zakonczenie nalezy przytoczy¢é spostrzezenia T. Rittera, I. F. Wilkinsona
i W. J. Johnstona?!, ktorzy podkreslaja, ze zarzadzanie polega na zarzadzaniu inte-
rakcjami i jest kluczowe dla osiagnigcia celow ekonomicznych przedsigbiorstwa.
Ten rozwo6j jest jednak czgsto utrudniany przez brak zrozumienia samej istoty
procesu. Dlatego gléwnym wyzwaniem dla wspodtczesnych przedsigbiorstw jest
rozwoj w kierunku sieci biznesowe;j.
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STRATEGIC CHOICES OF COMPANIES OPERATING IN
BUSINESS NETWORKS

Summary

The aim of the article is analysis of strategic considerations of companies operating within
the framework of business networks.

The article includes a review of the main assumptions of the network approach and
business network, as well as a strategic approach along with the concept of strategic net-
work. Moreover, classification of companies in the network context was suggested. Next
a special emphasis was laid on strategic choices of a companies operating in business net-
works. In this context there was an attempt to explain which potential sources of competi-
tive advantage (and threats) arise as a result of operating within the framework of business
network. In relation with potential threats and anxiety which are connected with operation
in the networks, the rules of companies’ behavior in a business network were proposed. In
conclusion it was emphasised that networks of relations paradoxically both enable and to
some extent hinder companies’ development.





