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Wstep

Otoczenie, w ktorym funkcjonujg wspolczesne przedsiebiorstwa, przybiera po-
sta¢ skomplikowanej, dynamicznej struktury o charakterze sieciowym. W tej sytuacji
pierwszorzgdnego znaczenia nabieraja relacje. Sieciowos¢ w funkcjonowaniu wspot-
czesnych przedsiebiorstw nalezy postrzega¢ gtownie przez pryzmat koniecznosci
nawiazywania wielorakich wspotzaleznych relacji, ich utrzymywania i zarzadzania
nimi. Problematyka sieciowosci w naukach o zarzadzaniu jest rozpatrywana gtownie
w konteks$cie trwatej przewagi konkurencyjnej uzyskiwanej wskutek wspolpracy.

W orientacji biznesowej za kluczowa uwazana jest zdolno$¢ do robienia intere-
sOw, nawigzywania kontaktow i relacji z innymi uczestnikami gry rynkowej w celu
osiggnigcia zysku. Ekwiwalentem zysku w ujeciu strategicznym, skomponowanym
dla zaspokojenia oczekiwan szerokiego grona interesariuszy, jest warto$¢ przedsig-
biorstwa. Celem artykutu jest ukazanie zmian zachodzacych w tworzeniu i realizacji
strategii organizacji sieciowej. Strategie konkurencyjne realizowane w $rodowisku
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sieciowym ewoluuja w kierunku strategii kooperacyjnych, co nie pozostaje w kon-
flikcie z ukierunkowaniem ich na kreowanie wartoéci. Hipoteza badawcza brzmi
nastgpujaco: tworzenie warto$ci zespala zachowania kooperacyjne w ramach realizo-
wanych procesow warto$ciotworczych w sieci i przenosi zachowania konkurencyjne
na ptaszczyzne rywalizacji o przejecie wygenerowanej wartosci.

1. Charakterystyka uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw
w strukturach sieciowych

Z siecig mamy do czynienia juz wowczas, gdy przynajmniej dwie organizacje
dzialaja, pozostajac ze soba w trwalych relacjach [Thorelli, 1986, s. 37]. Podstawa
funkcjonowania sieci jest kooperacja oparta na podziale celow i kompetencji, wspol-
nej pracy, zbiorowej odpowiedzialnosci i zaufaniu. Struktury sieciowe stanowia
podstawe istnienia i funkcjonowania sieciowych form organizacyjnych, w ktorych
dynamika organizacyjna posiada znaczenie nadrzgdne wzgledem uktadu struktural-
nego i funkcjonalnego. ,,[...] sie¢ nie jest forma organizacyjna, ktéra sama w sobie
generuje przewage i podnosi efektywnos$¢ funkcjonowania. Jest srodkiem, ktéry
odpowiednio zastosowany, pozwala dziata¢ skuteczniej w burzliwym otoczeniu”
[Czakon, 2012, s. 17].

Praktyka funkcjonowania przedsigbiorstw w strukturach sieciowych pozwolita
na wytonienie czterech gtownych typow sieci: sieci zintegrowanych, sieci sfe-
derowanych, sieci kontraktowych oraz sieci stosunkéw bezposrednich [Brilman,
2002, s. 427]. Rozwdj technologii informacyjnych i komunikacyjnych w istocie
komplikuje obraz sieciowos$ci, wprowadzajac powszechno$¢ i duze zréznicowanie
wystepowania sieciowych form organizacyjnych. Nowoczesne formy organizacyjne
przedsigbiorstw, zwlaszcza w ich wymiarze innowacyjnych struktur usieciowie-
nia i zwirtualizowania biznesu, oparte s3 na nowych paradygmatach zarzadzania
[Grudzewski, 2006, s. 13]. Zmiany metodyczne w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
inspirowane urzeczywistnianiem wirtualnej struktury przez wprowadzanie e-bizne-
su, znajduja odzwierciedlenie w pozostatych obszarach aktywnoS$ci organizacyjne;j,
zwlaszcza w zakresie tworzenia i pozyskiwania kluczowych kompetencji, kreowa-
nia nowej wiedzy, tworzenia elastycznych systeméw pracy, nowych mozliwos$ci
w zakresie ksztattowania strategii wzrostu wartosci przedsigbiorstw w strukturach
sieciowych.

W zalezno$ci od kontekstu prowadzonych rozwazan organizacja sieciowa jest
postrzegana jako nowoczesna forma organizacyjna, innowacyjna metoda zarza-
dzania badz forma nawigzywania wspolpracy pomigdzy odrebnymi podmiotami
gospodarczymi. R.S. Achrol definiuje organizacj¢ sieciowa jako gesta, wiclowy-
miarowa oraz wzajemna sie¢ relacji wymiany, w ktorej podzielany system warto$ci
okresla role cztonkéw i ich odpowiedzialno$¢ [Achrol, 1997, s. 56—71]. Jako$¢
relacji nawigzywanych pomigdzy uczestnikami sieci oraz sposob organizacji wspot-
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dzialania w sieci maja decydujacy wptyw na wylonienie si¢ organizacji sieciowe;j
[Jarillo, 1988, s. 31-41]. Istotnym wyroznikiem struktur sieciowych jest dominacja
wiezi poziomych [Jedralska, Kosin, 2007, s. 13]. Wiezi organizacji sieciowych
charakteryzuja si¢ brakiem hierarchii, dtugim terminem zaangazowania, wielo$cia
rol i odpowiedzialno$ci, wzajemnoscia oraz poczuciem przynalezno$ci [Czakon,
2012, s. 45].

2. Struktura sieci a zdolno$¢ ksztaltowania strategii wzrostu wartosci
przedsigbiorstwa

Mozna wskaza¢ dwa fundamentalne elementy sktadowe konfigurujace sie¢,
ktoérymi sg uczestnicy sieci, okreslani mianem weztoéw, aktoréw lub wierzchotkow
sieci, oraz relacje zachodzace migdzy uczestnikami [Easton, Araujo, 1994, s. 72-84].
Sieci miedzyorganizacyjne czesciej sa definiowane przez charakterystyke procesow
wymiany zachodzacych pomigdzy wezlami niz przez charakterystyke samych we-
ztow, co swiadczy o tym, ze za najwazniejszy element sieci uznawane sg relacje.
Przedsicbiorstwa nawigzujace relacje pomigdzy soba, tworzace siec¢, sg uwazane za
wezty sieci [Bianchi, Bellini, 1991, s. 487-497]. Firmy oraz pozostali uczestnicy
sieci wlaczajg si¢ w proces wartosciotworczy realizowany w sieci, konkurujg o wy-
generowang w sieci warto$¢ oraz partycypuja w jej przechwytywaniu [Prahalad,
Ramaswamy, 2000, s. 79—87]. Efektywnos¢ wezta w sieci, jego zdolnos¢ do prze-
chwycenia (apriopriacji) najwickszej ilo§ci wygenerowanej w sieci warto$ci, zalezy
od jego sity przetargowej i wynika z pozycji zajmowanej w sieci, zdeterminowane;j
rodzajem i charakterem relacji z interesariuszami, oraz tozsamosci strategiczne;j.
Potencjat przedsicbiorstwa — wezta sieci, w zakresie ksztattowania relacji z innymi
weztami w sieci w sposob efektywny i oparty na efektywnosci wykorzystywa-
nia zasobow, wptywa na mikropozycje przedsi¢biorstwa w sieci wzglgdem innych
uczestnikow sieci (wezlow), ktdrzy nie potrafig nawiazac¢ takich relacji lub robig to
nieefektywnie. Znaczenie wezta w calej sieci jest okreslane mianem makropozycji,
ktora odzwierciedla zdolnos$¢ wezla w zakresie ksztattowania relacji migdzy zasoba-
mi i dzialaniami weztow tworzacych sie¢ [Johanson, Mattsson, 1985, s. 185-195].
J. Niemczyk uwaza, ze podej$cie statyczne w badaniach sieci migdzyorganizacyjnych
polega na ustaleniu podstawowych parametrow weztow sieci, takich jak ich rodzaj
przedmiotowy, liczba, wielko$¢, jako$¢, rozmieszczenie w przestrzeni, rola i ewo-
lucja przedmiotowo-czasowa [Niemczyk, 2006, s. 28]. Natomiast pozycja wezla
w sieci, jego sita, jest ksztaltowana przez aktywno$¢ wezta, potencjat kombinacyjny
i kluczowg rolg w spajaniu sieci [Niemczyk, 2006, s. 104]. A. Grandori i G. Soda
wskazuja na charakter dynamiczny i wzglednos¢ pozycji wezta w sieci [Grandori,
Soda, 1995, s. 183]. Wynika stad, ze pozycje weztow w sieci r6znig si¢ migedzy
soba, sa wynikiem przebiegu proceséw organizowania sieci i ksztattowania relacji.
Pozycja w sieci zalezy w wigkszym stopniu od konfiguracji relacji niz wielkosci
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i rodzaju zasobow kontrolowanych bezposrednio przez wezet [Hakansson, Snehota,
2006, s. 256-270].

Pozycjonowanie wezta w sieci jest wazne z punktu widzenia charakterystyki
procesu wymiany wartosci, jaki dokonuje si¢ w sieci miedzyorganizacyjnej. Kazdy
wezel w sieci, pozostajac w relacjach z innymi weztami (uczestnikami sieci), jest
zainteresowany wartoscia, jaka moze uzyska¢ wskutek tej wymiany. W sieci mig-
dzyorganizacyjnej sg zatem realizowane procesy warto§ciotworcze. Inicjatorami
tych proceséw sg wezty dominujace, a wygenerowana warto$¢ 1 mozliwos¢ jej
przechwycenia w sieci zalezy od dostgpnosci zasobow oraz dziatan, jakie moze
podja¢ wezel wskutek relacji nawigzanych w sieci, stad pozycja zajmowana przez
wezet w sieci ma znaczenie kluczowe, gdyz wplywa na warto$¢ mozliwa do przejecia
przez pojedynczy wezel.

3. Uwarunkowania kreowania wartosci w sieci

W definiowaniu sieci podstawowe znaczenie posiada tworzenie wartosci, stad wy-
stepowanie w literaturze przedmiotu wielu pojec¢ bliskoznacznych, takich jak tancuch
warto$ci, system tworzenia warto$ci, konstelacja wartosci, sie¢ wartosci — ktorych
chronologiczne uporzadkowanie pokazuje ewolucj¢ sposobu postrzegania architektury
tworzenia warto$ci oraz rosnace znaczenie rozmaitych relacji wystgpujacych pomie-
dzy uczestnikami procesow wartosciotworczych [Czakon, 2012, s. 46]. Usieciowienie
biznesu jest reakcjg na zmiany otoczenia, ktoremu mozna sprosta¢ jedynie przez
otwarcie informacyjne przedsigbiorstwa, stwarzajagc warunki wiasciwej kooperacji,
zardwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej. Modularno$¢ i heterarchizacja struktur
wprowadzajg naturalng spontaniczno$¢, ruchliwos¢ i harmoni¢ w obszar wspotpracy
partnerdéw biznesowych, czynigc jg bardziej efektywna, ktorej miarodajnym kryterium
jest wartos¢ wykreowana dla akcjonariuszy [Jedralska, Kosin, 2007, s. 1213, 16].

Kooperacja sieciowa umozliwia taczenie wyspecjalizowanych zasobow i ak-
tywizowanie ich unikatowej kombinacji w sposob umozliwiajacy zaoferowanie na
rynku oczekiwanej, niepowtarzalnej wartosci. Owa niepowtarzalno$¢ stanowi zrodlo
cenno$ci wygenerowanej wartosci dodanej, gdyz jej odtworzenie i powtorne zaofe-
rowanie moze si¢ nie zdarzy¢ z uwagi na niezaleznos$¢ podmiotéw kooperujacych
w sieci, a zatem rowniez nietrwato$¢ uktadow sieciowych. Zaistnienie konstelacji
niezaleznych podmiotow w strukturze powigzan o charakterze sieciowym jest uwa-
runkowane perspektywa wygenerowania wartosci dodanej, osiagnigciem korzysci
ekonomicznej jako efektu integracji w sieci. Bez zaufania i otwarto$ci komunikacyj-
nej, ktdre substytuujg zaleznosSci hierarchiczne i scentralizowane, planowanie z reguly
jednak nie jest mozliwe [Sankowska, 2012]. Na rys. 1 zostat przedstawiony model
procesu ksztaltowania si¢ sieci wartosci, ktory opisuje odchodzenie od klasycznych
struktur zhierarchizowanych w kierunku sieciowych form organizacyjnych kreuja-
cych wartos$¢.
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Stan wyjsciowy podmiotdw ksztattujacych sie¢, ktéry moze przybiera¢ zrdznicowang postac
w zaleznosci od partykularnych uwarunkowan: konflikt, separacja, konkurencja, autarkia.

Sposobnosé rynkowa ksztattuje strategiczny cel ekonomiczny.

Ll

Pierwotne powigzania nieformalne oraz przedsiewziecia wspdlne.
Ksztaltowanie zaufania stron w wyniku negocjacji (lub akceptacji milczacej) oraz podziatu
wartosci kreowanej w drodze wspotpracy, a takze na gruncie przestrzegania norm
lojalnosciowych.

Wystepujace problemy i dgzenie do podnoszenia operacyjnej efektywnosci
motywujg strony do umacniania zwigzkéw oraz integracji i koordynacji
wykorzystania posiadanych aktywow.

Il

Wspotpraca, przedsiewziecia wspdlne, partnerstwo, integracja, rozwojowosc, otwartosé.

Nastepuje przenikanie sie przedsiebiorstw, petnionych funkcji i rynkdw, co wymaga
przeksztatcen strukturalnych wewnatrz przedsiebiorstw — uczestnikow budowane;j sieci.

W wyniku otwartosci komunikacyjnej podmiotéw wiezi poziome stajg sie
istotniejsze wzgledem wiezi pionowych.

I L

Ksztattuje sie i rozwija sie¢ wartosci.

Rys. 1. Proces ksztaltowania si¢ sieci wartosci

Zrodto: [Jedralska, Kosin, 2007, s. 33].

»Kazdy z podmiotow uczestniczacy w sieci ksztattuje swa indywidualnie kal-
kulowang odrgbng warto$¢. Im wigksza korelacja warto$ci odrgbnych z wartoscia
kreowang w sieci, a jednocze$nie wigksza niezalezno$¢ podmiotow — uczestnikow
sieci, tym bardziej skomplikowany model tejze sieci” [Jedralska, Kosin, 2007, s. 20].
Struktury sieciowe wyrdzniaja si¢ tym, ze dominujagcym rodzajem wigzi sg wigzi
informacyjne, a elementy strukturalne — wezty sieciowe, sa samodzielnymi podmio-
tami wspotpracujacymi w sieci.
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4. Znaczenie sieciowosci w strategii wzrostu wartosci malych i §rednich
przedsiebiorstw w wojewodztwie §laskim

Okres$lenie znaczenia sieciowosci w ksztaltowaniu strategii wzrostu wartos$ci
matych i $rednich firm wymagato rozpoznania uwarunkowan tworzenia organizacji
sieciowych, w tym zwlaszcza zidentyfikowania potrzeb, oczekiwan i form nawigzy-
wania wspolpracy, a takze okreslenia trwalosci, spojnosci i intensywnosci powigzan
kooperacyjnych. Badaniami zostato objetych 100 przedsigbiorstw posiadajacych swoje
siedziby na terenie wojewodztwa $laskiego. W wyniku przeprowadzonych badan' za-
uwazono wyrazny zwigzek pomiedzy aktywnoscig w zakresie kooperacji a rodzajem
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. W firmach branzy budowlanej 78% kooperu-
jacych przedsigbiorstw miato siedzibe na terenie tej samej gminy (miasta), a o doborze
partnera do wspotpracy w zakresie realizacji przedsigwzie¢ budowlanych decydowaty
dotychczasowe doswiadczenia (62% wskazan). Sposrod analizowanych firm 84% to
firmy powstate w wyniku samodzielnej decyzji ich wlascicieli, 6% to firmy powstate
w wyniku przeksztatcen wewnatrz struktury duzego scentralizowanego przedsigbior-
stwa, 10% zadeklarowatlo inne niz wyzej wymienione.

Kooperacja najczesciej jest nawigzywana na podstawie kontraktow ustnych.
Wspolprace trwajacg powyzej trzech lat zadeklarowato 67% badanych przedsie-
biorstw budowlanych. Przyczyny nawigzywania wspotpracy przedsigbiorstwa bu-
dowlane okreslity jako: obnizenie kosztow robot budowlanych (52%), konkurencyj-
no$¢ w zakresie terminu realizacji robot (23%), roztozenie ryzyka gospodarczego
(19%), inne (6%). Badane firmy budowlane nie widzialy uzasadnienia dla stworzenia
nowego wspolnego podmiotu gospodarczego i nie zamierzaly go tworzy¢ (76%).
Czynnikami wptywajacymi na taka decyzj¢ byly: obawa przed wzrostem kosztow
(obciazen) — 52%, utrata samodzielno$ci w podejmowaniu decyzji — 17%, brak
sprzyjajacych przepisow umozliwiajacych taczenie firm — 12%.

W firmach handlowych o doborze partnera-dostawcy decydowaty: poziom ofe-
rowanych cen (42% badanych firm), termin platnosci za dostarczone towary (27%),
jakos$¢ towarow (21%), dotychczasowe doswiadczenia (6%), inne przyczyny (4%).
Wsréd nawiazujacych wspolprace jedynie 14% kooperujacych firm z branzy handlo-
wej pochodzito z terenu tej samej gminy (miasta). Okres wspolpracy przedsicbiorstw
kooperujacych w branzy handlowej trwajacy powyzej trzech lat deklarowato 27%
firm, natomiast okres wspotpracy do szesciu miesiecy deklarowato az 52%. Wsrod
przedsigbiorstw handlowych 4% badanych firm nalezato do stowarzyszen, ktorych
celem jest wspolna polityka cenowa. Wspdtpraca z dostawcami byla realizowana na
podstawie: uzgodnien ustnych z przedstawicielami dostawcow (62% wskazan), podpi-
sanych kontraktow handlowych (23%), inne odpowiedzi (15%). Korzysci pozacenowe
wynikajace z nawigzanej wspolpracy to: pomoc w promocji danego przedsigbiorstwa

! Badania przeprowadzone przez Z. Gradziel (Kancelaria Doradztwa Podatkowego) na podstawie
analizy dokumentacji i wywiadow z wiascicielami 100 matych i $rednich firm wojewodztwa §laskiego.
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(34%), szkolenia dotyczace nowych produktow (27%), spotkania okazjonalne z do-
stawcami (19%), gratyfikacje, nagrody dla przedsigbiorcy (14%), inne korzysci (6%).
76% analizowanych przedsigbiorstw branzy handlowej powstato w wyniku samodziel-
nej decyzji wiasciciela, 15% w wyniku wewnetrznych przeksztalcen struktury duzego
przedsigbiorstwa, inne przyczyny wskazato 9% badanych firm [Gradziel, 2012].

Zakonczenie

Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem w sieci musi sprosta¢ nowym wy-
zwaniom wynikajacym z dynamiki otoczenia, nowych sposobow postrzegania roli
strategii i myslenia strategicznego. Dotychczas skoncentrowane na walce, przewadze
i pozycji konkurencyjnej, przenosi swoj ci¢zar na wymiar wspolpracy i nawigzywa-
nych relacji oraz ich znaczenia w ksztattowaniu strategii wzrostu wartosci. Kluczo-
wym problemem stajg si¢ kwestie zidentyfikowania mozliwych form wchodzenia
w relacje z innymi uczestnikami sieci, okre$lenia strategii opartych na relacjach
migdzyorganizacyjnych.

Ze wzgledu na wystgpowanie relacji wspotdziatania w uktadach sieciowych
organizacje sieciowe muszg w swych strategiach godzi¢ ze soba aspekty konku-
rowania i wspotpracy. W tej sytuacji przedsigbiorstwa moga ze sobg kooperowac,
dzielac niepewno$¢ wynikajaca ze zmiennos$ci otoczenia i jednoczesnie konkurujac
ze sobg w innych obszarach swojej aktywnosci biznesowej. Ten rodzaj strategii
nie stanowi rozwinigcia ani teorii konkurencji, ani teorii wspoltpracy, lecz dotyczy
uktadu partnerskiego w sieci opartego na czesciowej zgodnosci interesow i celow,
wspotuczestniczeniu w kreowaniu wartosci dodanej oraz rywalizacji w przejmowa-
niu wygenerowanej wartosci.
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Networking Conditions of the Development of a Strategy
for Increasing an Enterprise Value

Management strategies with respect of a networked organization are chosen on the basis of assessment
of access to key resources and competences, and in the context of internal and external relationships with
other network participants. Management of a networked organization requires activation of all network
participants, exploiting the combined potential and enhancing the cohesion. The study aims to show changes
observed in the field of development and implementation of network management systems. The article dis-
cusses factors determining an approach to network management which tends to abandon direct competitive
struggle for the benefit of cooperation and other forms of collaborative relationships.

Sieciowe uwarunkowania ksztaltowania strategii wzrostu warto$ci przedsi¢biorstwa

Wybdr strategii przedsigbiorstwa funkcjonujacego w otoczeniu sieciowym odbywa si¢ na podstawie
oceny mozliwosci uzyskania dostgpu do kluczowych zasoboéw 1 kompetencji oraz w kontekscie nawig-
zywania relacji wewnetrznych i zewnetrznych z uczestnikami sieci. Zarzadzanie organizacja sieciowq
wiaze si¢ z aktywizowaniem uczestnikéw sieci, wydobywaniem potencjatu kombinacyjnego sieci oraz
ksztaltowaniem jej spojnosci. Celem artykutu jest ukazanie zmian zachodzacych w tworzeniu i realizacji
strategii organizacji sieciowej. W opracowaniu oméwiono uwarunkowania ksztattujace podejscie stra-
tegiczne w zarzadzaniu organizacja sieciowa, oparte coraz cze$ciej na rezygnacji z bezposredniej walki
konkurencyjnej na rzecz podejmowania wspotpracy i nawigzywania réoznych form relacji w ksztattowaniu
i realizacji strategii wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa.
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