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Streszczenie

W artkule postawiono hipoteze, ze zasady budowy i funkcjonowania organizacji
sieciowej nie zawsze sprzyjaja tworzeniu wartosci. W opracowaniu zidentyfikowano
uwarunkowania i wlasciwos$ci kreatywnej sieci, ktore stymuluja tworzenie warto$ci orga-
nizacji sieciowej 1 wartosci dla jej klientow, oraz wskazano na jej destruktory, sugerujac
kierunki minimalizujace ich oddziatywanie.

Stoewa kluczowe: organizacja sieciowa, wartos¢ sieci, relacja mi¢gdzyorganizacyjna

Wprowadzenie

Warto$¢ w kontekscie uniwersalnym jako cenno$¢ istnieje zawsze. Mozemy
ja zaro6wno ceni¢ i szanowac, jak 1 bagatelizowac, poniewieraé, lekcewazy¢.

Warto$¢ ceniona przez cztowieka jest dla niego satysfakcjonujaca, jesli ten
wspotprzyczynia si¢ do jej tworzenia lub ochrony albo daje mu mozliwos¢ kon-
sumpcji. W zmaterializowanym §wiecie czgsto symptomem satysfakcji z warto$ci
jest pomnazanie bogactwa jej wiascicieli, kreatorow, uzytkownikow.

Turbulentne, czgsto chaotyczne otoczenie komplikuje zachowania, plany,
a rezultaty czyni niewiadomymi i tylko spodziewanymi, pozadanymi. Szalenie
wzrasta ryzyko dziatan skierowanych na tworzenie wartosci. Odchylenie od planu
przybliza czgéciej matematycznie do zera niz do nadwykonania. Utworzona war-
tos$¢ jest niesatysfakcjonujaca. Dlaczego tak si¢ dzieje?
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1. Wyzwania kompetencyjno$ci tworzenia wartoS$ci

Otaczajgca nas wspolczesnie rzeczywistos¢ ulega gwattownym, trudno prze-
widywalnym przeobrazeniom. Dynamicznym zmianom ulegaja role wszystkich
aktorow scen: gospodarczej, politycznej, socjologicznej, kulturowej i innych.
Zmiany te maja charakter nieciagly, a przez to niepewny. Niepewno$¢ stanowi
problem decyzyjny. Jest zrodlem napig¢, ktorych sita zalezy od antycypacji zmian
1 kompetencji adaptacyjnych. Adaptacja jest dynamiczng kompetencjg podmiotu
zalezng od wiedzy, intuicji i do§wiadczenia w antycypowaniu symptomow zmiany.
Antycypacja wymaga szczegdlnego wyprzedzania percepcji mozliwej przysztosci.

W tych warunkach rezultatem dostosowywania si¢ przedsigbiorstw do
wyzwan otoczenia jest ekspansja malych i srednich przedsicbiorstw na global-
nych rynkach gospodarczych i rozpowszechnianie si¢ handlu elektronicznego
na nowe obszary gospodarki, matej dziatalnos$ci gospodarczej latwiej bowiem
wypehic istniejaca lub antycypowang luke podazowo-popytowa. W skali makro-
ekonomicznej prawdopodobienstwo porazki takiej dziatalno$ci zmniejsza si¢, ale
paradoksalnie ryzyko pojedynczego podmiotu si¢ zwielokrotnia. W takich dzia-
talnosciach mate lub srednie firmy najczg$ciej ktada caly swoj potencjat na zdo-
bycie rynku i utrzymanie si¢ na nim. Brak sukcesu w takim dziataniu to dla nich
absolutna klgska. Konieczno$cig stajg si¢ dywersyfikacja, integracja, porozumie-
nia, alianse, wspolpraca i tym podobne zachowania wzmacniajgco-obronne. Jakie
zachowania wybra¢ w tak niepewnej gospodarczej i politycznej przestrzeni glo-
balnej? Jaka prowadzi¢ polityke? Jaka przyjac strategi¢? Jak zmniejsza¢ obszar
niepewnosci? Jak sprosta¢ nowym wyzwaniom?

Zmienno$¢ i jej niepewna dynamika ograniczaja skuteczno$¢ tradycyjnych
struktur gospodarczych opartych na wigziach hierarchicznych, scentralizowanych
1 wyraznie wyodrebnionych. Spowodowana tymi faktami ewolucja metod zarza-
dzania doprowadzila do powstania nowych, ale juz bardzo zré6znicowanych form
organizacji sieciowych. Ich r6znorodno$¢ identyfikuje Bartosz Jasinski na podsta-
wie takich kryteriow wyroznienia, jak:

— cechy budowy,

— cechy struktury sieci,

— cechy zwigzkow,

— stopien sformalizowania,

— stopien wspolprzyczyniania si¢ do powodzenia catosci i do powodzenia

czescel,
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— sposob powstania,

— charakter i sita wzajemnych relacji,

— zdolno$¢ generowania wiedzy,

— struktura zarzadzania i trwalo$¢ powigzan,

— charakter uktadu sieciowego!.

Zréznicowany charakter zasad wspolpracy miedzyorganizacyjnych utrudnia
jednoznaczne ich definiowanie. Upatrujac w sieci antycypacyjnej i adaptacyj-
nej reakcji na zmienno$¢ i niepewno$¢ gospodarowania, mozna siegnaé do ich
organizacyjnego aspektu i rozumienia sieci jako ,,zbioru bezposrednich relacji,
ktore kreuja wspolzaleznosci miedzy firmami i tworza kontekst dla powigzan,
dzieki ktorym poszczegdlnym firmom nadawane sg funkcje i przydzielane srodki
ich realizacji™.

Relacje tworzace sieci powigzan powinny zapewni¢ wymiang informacyjna,
materialng lub energetyczng na zasadzie wzajemnego zaangazowania. Stanowia
wtedy wyraz wspolnych celow i mozliwosci petniejszego ich osiggania. Wojciech
Czakon ich specyfike sprowadza do wielopodmiotowego uktadu decydentow, kto-
rzy nie podejmuja decyzji w izolacji, ale ze wzglgdu na oczekiwane zachowania
innych uczestnikéw oraz oczekiwane efekty’. Osigganie wspolnych celow przez
organizacje w sieci powinno by¢ postrzegane w kategoriach efektywnosci. W tej
kwestii formulowany jest poglad, ze wiezi miedzyorganizacyjne sa dopuszczalne,
gdy kazdy jej uczestnik osigga efekty nie mniejsze niz naktady poniesione na ich
uzyskanie*. Zatem sie¢ powinna tworzy¢ dla jej uczestnikow (stron) taka sytuacje,
w ktorej nie istnieje lepsze rozwigzanie dla ktorejkolwiek ze stron bez obnizenia
efektywnosci tego alternatywnego rozwigzania dla pozostatych stron’. Wydaje
si¢ wigc, ze wybor uczestnictwa w sieci moze odbywac si¢ przy uwzglednieniu
poziomow takich wskaznikow, jak rentownos¢, stopa zwrotu kapitatu czy poziom
dzwigni ekonomicznej. Ta ostatnia z proponowanych miar moze mie¢ zastosowa-

! B. Jasinski, Klasyfikacje sieci migdzyorganizacyjnych, w: J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet,
B. Jasinski, Sieci migdzyorganizacyjne. Wspotczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzgdzania,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 106—-107.

2 'W. Sroka, Sieci aliansow. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspotprace, PWE,
Warszawa 2011, s. 31.

3 'W. Czakon, Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akade-
mii Ekoniomicznej, Katowice 2007, s. 118.

4 S.H. Park, D. Zhon, Firm Heterogeneity and Competitive Dynamics in Alliance Formation,
,»The Academy of Management Review” 2005, Vol. 30, No. 3, s. 531 i dalsze.

5 W. Czakon, Dynamika wigzi..., s. 120.
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nie w stosunku do calej sieci przy dokonywaniu doboru jej uczestnikow. Wysu-
wajac w tym miejscu takie propozycje, nalezy poczyni¢ uwage, ze nie wszystkie
skutki tworzenia uktadow sieciowych moga by¢ bezposrednio kwantyfikowane
(np. zmiany wsrod konkurencji, zakres zdobytych kompetencji, sita pozyskanej
wiadzy itp.), a skutki relacji miedzy organizacyjnych réznie rozktadaja si¢ w cza-
sie. Jesli wspotpraca ma by¢ dlugotrwala, to mozna, jak si¢ wydaje, traktowac ja
jak przedsiewzigcie inwestycyjne i postugiwaé si¢ miarami wykorzystywanymi
w badaniu efektywnos$ci inwestycji. We wszystkich rachunkach kosztow trzeba
dokona¢ estymacji kosztéw transakcyjnych. Efektywnos¢ powinna by¢ spoiwem
lagodzacym strategiczne stabosci zasobowe albo problemy konkurencyjne powia-
zanych organizacji.

Badania wykazuja®, ze aby wspotpraca migdzyorganizacyjna byta obopdlnie
mozliwa i korzystna, powinny by¢ spetnione nastepujace warunki:

— wystepowanie komplementarnosci strategicznej migdzy stronami,

— trwale wystgpowanie ostabionej sity rynkowej podmiotéw w porownaniu

z liderami rynku,

— przeswiadczenie o mozliwosci zwigkszenia kompetencji i jednoczesnej

ochrony wlasnych umiejetnosci.

Ich spelnienie jest przestanka dobrowolnego samoorganizowania sie.
Powstaja w ten sposob systemy spoleczne zespalajace grupy intereséw
i koalicji wokol konkretnych problemow — komunikowania sig¢, kooperowa-
nia, tworzenia konsensusow, wytaniania wspdlnych postaw i dziatan w celu ich
rozwigzywania’.

2. Fundamentalne podstawy stymulowania tworzenia warto$ci w warun-
kach usieciowienia przedsi¢biorstw

Zasobowa szkota zarzadzania umozliwita pojmowanie przedsigbiorstwa jako
projektu inwestycyjnego. Dato to podstawy do formutowania celu tworzenia i roz-
woju przedsigbiorstwa zgodnego z ogdlnym celem inwestowania. Celem tym jest
uzyskanie korzysSci. Ta specyficzna inwestycja, jaka jest utworzenie przedsiebior-

¢ M. Sakakibara, Formation of R&D Consortia: Industry and Company Effects, ,,Strategic Man-
agement Journal” 2002, Vol. 23, No. 11, s. 1043.

7 J. Rokita, Myslenie systemowe w zarzqdzaniu organizacjami, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Katowice 2011, s. 154.
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stwa, powinna przynies¢ inwestorom korzy$ci w postaci wzrostu jego warto$ci.
Rosngca dynamika funkcji przedsigbiorstwa i jego uwiktanie w relacje z réznymi
podmiotami otoczenia (coraz cze$ciej w wymiarze globalnym) powoduja, ze
wzrostem warto$ci przedsigbiorstwa i warto$cig tworzong w przedsigbiorstwie sg
zainteresowani wszyscy jego gltowni interesariusze®. Przedsigbiorstwo jest pod-
miotem zespalajagcym niezbgdne postacie kapitatu, ktore sg jego silg energetyczna
(z perspektywy strategicznej niekiedy sg one w nadmiarze, bywa, ze wystepuje
ich niedobor)’. Transformacja energii odbywa si¢ w ramach tancucha procesow
tworzacych wartos¢!?. W przedsigbiorstwie nosnikami wartosci sg: posiadany
kapitat (zasoby), jego uzytecznos$¢ i umiejetnosc¢ jej wydobycia dla dobra klienta,
a przez to i wlasciciela kapitatu!!. Wspotczesnie, kiedy wigkszos¢ decyzji podej-
muje si¢ w warunkach niepewnosci i zmiennosci, a skutki wielu z nich rozciagaja
si¢ na kilka okresow, sprawno$¢ kreowania warto$ci spoczywa w coraz wigkszym
stopniu na kompetencjach przedsigbiorstwa. Ograniczone kompetencje indywi-
dualne, potrzeba ich ochrony i rozwoju, nicomal ekstremalnej elastycznosci, to
wskazane juz wczedniej przestanki tworzenia sieci miedzyorganizacyjnych (sieci
przedsiebiorstw).

Sieci migdzyorganizacyjne, jak opisuje Ewa Stanczyk-Hugiet'?, to swoistego
rodzaju organizacje, ktore sg tworzone przede wszystkim dla uzyskania okre-
$lonego rodzaju korzysci strategicznych'®, najczesciej zwigzanych z klasyczng
synergia uktadow zbiorowego dziatania. To potencjalnie ogromna koncentracja
zasobow i potencjalne korzysci z ich synergii. Sie¢ tworzy forme organizacyjna,
ktora daje szans¢ na wzrost elastycznosci i pozwala na polepszenie kontroli rynku.
Wspotpracujace strony zwickszaja zakres wiedzy, umiejetnosci, co w efekcie
oznacza korzystanie z kompetencji innych uczestnikow sieci.

8 Partnerzy w ramach sieci sg gtéwnie zainteresowani warto$cig dodawana przez partnera, jego
»wkltadem” w warto$¢ uzyskiwana z dziatania synergii i jego ,, wktadem” zasobowym (w znaczeniu
warto$ci uzytkowej — kompetencji intelektualnych).

® B. Wozniak-Sobczak (red.), Instrumenty zarzqdzania przedsigbiorstwem przez finanse, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2010, s. 60.

10" Przyjmujemy, ze warto$§¢ oznacza dobro, czyli wszystko, co jest cenne i moze stanowic cel
ludzkich dazen.

" B. Wozniak-Sobczak (red.), Laricuch tworzenia wartosci dodanej przedsigbiorstwa, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2007, s. 51.

12 E. Stanczyk-Hugiet, Konsekwencje przynaleznosci do sieci, w: J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hu-
giet, B. Jasinski, Sieci miedzyorganizacyjne..., s. 86.

1 Warto$¢ jest celem strategicznym.
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Nowe, szerokie, elastyczne, dynamiczne korzysci wynikajace z przynalezno-
$ci 1 wspolpracy w sieci wynikaja wprost z wielu wlasciwosci sieci. W niniejszym
opracowaniu traktujemy je jako stymulatory tworzenia warto$ci. Owe wlasciwo-
$ci pozwalaja Kazimierzowi Krzakiewiczowi'* stosowac pojecie kreatywnej sieci.
W odniesieniu do takiej organizacji katalog jej wlasciwosci obejmuje: !

1. Celem kreatywnej sieci jest powiekszanie wartosci dodanej wewnatrz

grupy.

2. Kreatywna sie¢ w centrum uwagi stawia grupe jako cato$¢. Grupa ta
poprzez dziatania zmienia elementy PARTS!.

3. Wewnatrz grupy dokonuje si¢ wspotpraca dotyczaca probleméw produk-
cji, w wyniku ktdrej w grupie moze nie by¢ konkurentow.

4. Kreatywna sie¢ ma gtéwnego koordynatora, ktéry musi opierac si¢ na sieci
wspotzaleznos$ci. Jest nim z reguly tzw. wezet dominujacy. Powinien by¢
wyposazony w zestaw zdolnosci do wykorzystywania i przeksztalcania
rzadkich i warto$ciowych zasobow otoczenia. Zdolnosci te (kompeten-
cje) determinuja nie tylko efektywnos$¢ tegoz wiodacego wezta, lecz takze
poprzez petle relacji efektywno$¢ catej sieci. Firma koordynator czerpie
pewne korzySci z uczestnictwa w sieci, a nawet w pewnych sytuacjach
mozliwosci oddziatywania na zachowania pozostatych przedsiebiorstw
w sieci. Pozycja dominujacego wezta zapewnia tej firmie najwicksza
liczbe relacji bezposrednich i posrednich. Duza czgstotliwos¢ interakcji
moze zwigkszac korzysci przede wszystkim tej firmy i sieci.

5. W granicach sieci wystepuje ciagla wspodtzaleznos¢ rozciagajaca sie
takze na ogniwa (wezly ) i relacje najbardziej oddalone od centralnego
koordynatora.

6. Istota wzajemnych relacji ma charakter petli dwukierunkowej, tzn. poza
kierunkiem przeplywu komponentéw i podzespotdéw w wyznaczonym
przez procesy tancucha dodawania wartosci wystepuje takze przeptyw

14 K. Krzakiewicz, Kreatywna sie¢ i nowe zadania menedzeréw, w: J. Rokita (red.), Problemy za-
rzadzania organizacjami w warunkach nieprzewidywalnosci zmian, GWSH, Katowice 2010, s. 156.

15 Zestawiono na podstawie K. Krzakiewicz, Kreatywna siec...

16 PARTS to r6znorodny zestaw srodkoéw oddziatywania pomagajacy w ksztattowaniu strategii
P — Pleyers — zmiana liczby uczestnikow w danym sektorze;
A —Added Value — ograniczanie warto$ci dodanej innych lub zwigkszenie wlasnej warto$ci dodanej;
R — Rutes — zmiana regut gry, np. polityki cenowej;
T — Tactics — zmiana taktyki wptywajaca na percepcje innych uczestnikow;
S — Scope — zmiana obszaru dziatan, np. poprzez zerwanie wigzi lub budowg nowych aliansow.
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zwrotny. Przeptyw zwrotny zawiera decyzje dotyczace zadan, procedur,
trybu ich realizacji i niekiedy wsparcia finansowego. Moze okaza¢ si¢
przesadzajacy o sukcesie kreatywnej sieci.

7. Sukces kreatywnej sieci powinien si¢ odzwierciedla¢ w otrzymywaniu

przez wszystkich uczestnikow grupy zadawalajacej rekompensaty.

Wiasciwosci te sg budulcem, fundamentem funkcjonowania sieci. Tworza
potencjat zdolnosci sieciowej: ,,JJest nim zbidr proceséow i zachowan nakiero-
wanych na wykorzystywanie szans zwigzanych z osadzeniem przedsigbiorstwa
w kreatywnej sieci miedzyorganizacyjnej”!’. Wiasciwosci kreatywnej sieci stajg
si¢ naturalnymi no$nikami dodawanej wartosci. Dodawanie wartosci wynikajace
z wlasciwosci sieci zwigksza atrakcyjnos¢ dobrowolnego wejscia do sieci i pozo-
stawania w niej'® i w wigkszym stopniu satysfakcjonuje niz funkcjonowanie poza
nig (niekiedy wylacznie satysfakcjonuje).

Badania przeprowadzone przez Marzen¢ Kramarz'® dowiodly, ze sukces
sieci zalezy od struktury sieci mierzonej jej gestoscia?. Wartos$¢ sieci jest duza,
jezeli wszystkie wezly, ktore ja tworza, sa mocno powigzane w jednej grupie
lub w sieci wystepuje wiele takich grup. Ulatwia to rozwdj grupowych norm,
zmniejsza ryzyko zwigzane z wymiang, zwicksza wydajno$¢ tej wymiany. Kazdy
dodatkowy uczestnik zwigksza wartos¢ sieci, a to pocigga pozostatych uczestni-
koéw, tworzac spirale korzysci. Jezeli zmniejsza si¢ rozmiar wezlow, gwaltownie
wzrasta liczba i jako$¢ powigzan w sieci. Kiedy liczba weztow zwigksza sie asy-
metrycznie, wtedy warto$¢ sieci ro$nie wyktadniczo?'.

W niniejszych rozwazaniach przyjmuje si¢, ze warto$¢ sieci to suma cen-
no$ci zgromadzonych w niej zasobow i kompetencji dotyczacych ich wyko-
rzystania oraz mozliwosci ich wzrostu w drodze synergii, uczenia si¢ i doboru
partnerow (uczestnikow) sieci umozliwiajacych, poprzez ograniczenie konkuren-

7 M. Mitrega, Zdolnosé sieciowa jako czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku przedsie-
biorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Katowice 2010, s. 101.

18 Abstrahujac od sytuacji ,,S-scope”, w ktorej wiodacy wezel zrywa wigz z konkretnym we-
ztem dalszego planu, zastgpujac go nowym aliansem. W sytuacji tej ,,odrzucony” partner poniesione
koszty transakcyjne musi uznaé za straty transakcyjne, a dodatkowo poniesie koszty utraconych
korzysci.

19 M. Kramarz, Relacje sieciowe w dystrybucji wyrobow hutniczych, ,JOrganizacja i Zarzadza-
nie” 2008, nr 2.

2 Gestos¢ sieci (network density) to miara spojnosci sieci, czyli proporcji istniejacych relacji do
wszystkich mozliwych.

2 M. Kramarz, Relacje sieciowe...
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¢ji i wzmocnienie pozycji na rynku, najlepsze kreowanie korzysci dla partnerow
w sieci 1 klientoéw na rynku.

Sawhney i Parikh?* opisujg odmienno$¢ kreowania wartosci w warunkach
usieciowienia w stosunku do tzw. tradycyjnej gospodarki. Sktada si¢ na nig:

1. Wartos$¢ na krancach. Coraz cz¢$ciej wartos¢ jest kreowana na ,,krancach”
sieci, tj. w centrum (gdzie ma miejsce konsolidacja podstawowych funkcji
biznesowych) i na peryferiach (gdzie realizowany jest bezposredni, $cisle
profilowany wzgledem oczekiwan, kontakt z finalnym odbiora).

2. Warto§¢ we wspolnej infrastrukturze. Elementy infrastruktury, ktore
wczesniej byly rozdzielone pomigdzy réznymi firmami, jednostkami
organizacyjnymi czy urzadzeniami sg ,,umiejscawiane” w tej samej loka-
lizacji i traktowane jako wspolne dla uczestnikow sieci. W szczegdlnosci
dotycz to takich obszarow, jak przetwarzanie danych, ksiggowos¢, maga-
zynowanie, dystrybucja, a takze produkcja i obstuga klienta.

3. Warto$¢ modularnosci. Urzadzenia, oprogramowanie, kompetencje i pro-
cesy biznesowe coraz czesciej funkcjonuja na zasadzie modutow, ktore
moga szybko i przy niskim koszcie zosta¢ polaczone z innymi modu-
tami. Zrodtem wartosci jest mozliwos¢ ,,wlaczenia” tych modutéw do
wielu r6éznych tancuchow wartosci. Rozwigzania modularne sa czasem
okreslane mianem organizacji typu plug-and play, czyli w dostownym
thumaczeniu ,,podtacz i graj, funkcjonuj”, co ma odzwierciedli¢ tatwosé
tworzenia nowych konfiguracji biznesowych.

4. Warto$¢ orkiestracji. W miarg postgpu modularyzacji szczegdlnie cenng
kompetencja staje si¢ umiejetno$¢ koordynowania wspotpracy pomig-
dzy modutami. Mozliwo$¢ realizowania tej funkcji — okreslanej mianem
orkiestracji (orchestration) — w fancuchu wartosci lub sieci, staje si¢ istot-
nym wymiarem walki konkurencyjne;j.

Wspomniana juz réznorodnos$c¢ sieci spowodowana jest m.in. ré6znymi szcze-
gotowymi motywami ich tworzenia i przystegpowania do nich poszczegélnych
partnerow. Wérdd nich wymienia si¢ dgzenie do wykreowania pozadanej archi-
tektury przedsigbiorstwa, ktora pozwala elastycznie reagowaé, zdobywaé wiedze
organizacyjng i zapewnia¢ swobodny przeplyw informacji. Coraz czesciej jednak
gléwnym motywem tworzenia i funkcjonowania w sieci migdzyorganizacyjnej

22 M. Sawhney, D. Parikh, Where value lives in a networked world, ,Harvard Bussines Re-
view” 2001, No. 78, s. 81.
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jest poszukiwanie ,rent” i mozliwosci ich przywlaszczania®®. Nie negujac tej
tezy, autorka wyraza jednak swoja dezaprobate co do nazwy (nie tresci!) desy-
gnatu renty w zderzeniu jego powszechnego rozumienia z aktywng (kreatywna)
rola oczekiwang wobec partnerow sieciowych. Stownikowa interpretacja obja-
$nia rente jako regularny dochod z wlozonego kapitalu, niewymagajacy wktadu
pracy*. W przypadku motywow tworzenia sieci chodzi raczej o profity, ktore
na skutek zmienno$ci otoczenia nie musza by¢ regularne, a samo ich zaistnienie
wymaga aktywnych dziatan i elastycznych relacji. W niniejszym opracowaniu
przyjmuje si¢ wigc za motyw tworzenia sieci pozytki, ktore sg zawarte w przyjetej
przez autorke interpretacji wartosci sieci.

Studia literaturowe pozwalaja na nastgpujace zestawienie dostrzeganych

pozytkow z funkcjonowania sieci miedzyorganizacyjnych:

— pozytek ekonomiczny®, czyli dochod z zasobdéw i umiejetnosci ich
strategicznego rozmieszczenia w celu zbudowania trwalej przewagi
konkurencyjne;j;

— pozytek ricardianski® z tytutu warto$ciowych i rzadkich zasobow;

— pozytek monopolistyczny?’, czyli nadwyzka uzyskiwana z tytutu ograni-
czania konkurencji poprzez kontrole;

— pozytek Penrose®, czyli korzy$¢ bedaca efektem synergii wewnetrznej
przynalezna calej sieci;

— pozytek organizacyjny® wynikajacy z doboru wiasciwosci organizacyj-
nych i systeméw zarzadzania;

— pozytek menedzerski*® generowany przez zasoby menedzerskie, ktorych
nie mozna szybko imitowac;

2 E. Stanczyk-Hugiet, A. Sus, Konsekwencje przynaleznosci do sieci... s. 88.

2 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Swiat Ksiazki, Warsza-
wa 2000, s. 430.

2 R.M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, Blackwell, Oxford 2005.

26 J.A. Mathews, Rent vs. Profits. What are the Appropriate Goals of Strategizing?, za E. Stan-
czyk- Hugiet, A. Sus, Konsekwencje przynaleznosci do sieci..., s. 89.

2 MLA. Peteraf, The cornerstones of competitive advantage: a resource-based viev, ,,Strategic
Management Journal” 1993, Vol. 14, No. 3.

2 J.C. Spender, Rethinking Organizational Rents: The Place of Collective Knowledge and Pen-
rose Rents in Strategic Analysis, ,International Business Reviev” 2006, Vol. 3, No. 4.

2 R. Amit, P. Schoemaker, Strategic Assets and Organizational Rent, ,,Strategic Management
Journal” 1993, No. 14.

30 R. Castanias, C. Helfat, The Manaoerial Rents Model: Theory and Empirial Analysis, ,,Journal
of Management” 2001, No. 27.
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— pozytek przedsigbiorczy?! generowany przez przedsigbiorcg, ktory dobiera,

zespala, mobilizuje zasoby i organizuje inicjatywy przedsigbiorcze.

Podstawa osiggania pozytkow przez sie¢ mig¢dzyorganizacyjng jest uktad
relacji miedzy jej uczestnikami. Nie kazda jednak relacja pomigdzy przedsie-
biorstwami moze by¢ elementem sieci. Mozna zidentyfikowac¢ co najmniej cztery
warunki przynalezno$ci relacji do sieci:

1. W ramach relacji pomigdzy stronami musi dochodzi¢ do wymiany infor-

macyjnej, materialnej lub energetyczne;.

2. W relacji musi wystepowac pewien poziom zalezno$ci wyrazajacych sig

w ponoszeniu nakladéw na rzecz relacji, ktore nie moga by¢ odzyskane
po jej zakonczeniu.

3. Relacje stanowiace tworzywo sieci majg charakter trwaly.

4. Relacje w ramach sieci zawsze zawierajag komponent interpersonalny2,

Istniejg liczne proby kwantyfikacji relacji sieciowych. Jest to problem
trudny. Zawiera wiele zmiennych wycenianych intuicyjnie. Moze by¢ rozpatry-
wany w dwojakiej optyce: sieci jako calo$ci 1 przynalezno$ci do sieci.

Ze wzgledu na zidentyfikowane w niniejszym opracowaniu nosniki warto-
$ci w sieci warto przytoczy¢ celowos$ciowe podejscie kwantyfikacji relacji sie-
ciowych. Akcentuje ono problem osiaggniecia celu (gtownie w kontekscie czasu
1 stopnia osiagnigcia zatozen) z uwzglednieniem ponoszonych naktadéow. Opisuje
to funkcja:

FV,o,)=V, +a*o,

gdzie:
V,— oczekiwana warto$§¢ zdyskontowana (zaktualizowana) dochodow
w wariancie k,
o, — odchylenie standardowe wartosci,
o — wspolczynnik ostroznosci.

31'S.A. Alvarez, J.B. Barney, Organizing Rent Generation and Appropriation: Toward a Theory
of the Entrepreneurial Firm, ,,Journal of Business Venturing” 2004, No. 19.

32 M. Mitrega, Zdolnosé sieciowa..., s. 71.

3 P. Kosin, Kwantyfikacja relacji sieciowych — badania statutowe Katedry Zarzqdzania Przed-
siebiorstwem UE Katowice 2011 (maszynopis).
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Tym samym wskaznik efektywnosci zaistnienia w sieci Es bedzie odpowia-
dat zapisowi:

E=FVo,)-FV,0o,)=V.+a*xoc, -V +a*oc,

lub w innej postaci:

F(.o,)
E=—""
FWV,o,)

gdzie indeksy ,,s” 1,,w” oznaczaja odpowiednio wariant zaistnienia przedsigbior-
stwa w sieci — s 1 rozwoju wewnetrznego — w. Przyjecie dochodu, w szerokiej tego
pojecia przestrzeni interpretacyjnej, wydaje si¢ uzasadnione z uwagi na uniwer-
salizm interpretacyjny. Wykorzystanie kategorii celu/celow definiowanych spe-
cyficznie mogtoby by¢ zawodne, szczegdlnie w turbulentnym otoczeniu. W tych
warunkach obserwuje si¢ przenoszenie w praktyce zarzadczej punktu ciezkos$ci
z celow strategicznych na cele taktyczne, a nawet operacyjne®.

Partnerstwo w sieci w warunkach turbulentnego otoczenia moze by¢ szansa
na przetrwanie firmy. Ten problem probuje si¢ warto§ciowac przy zastosowaniu
metod analizy dyskryminacyjnej. Przyktadem moze by¢ znany juz od 1968 roku
model Altmana i wiele pdzniejszych modeli przewidywania upadtosci podmio-
tow. Alternatywne do metod dyskryminacyjnych sg zastosowania sztucznych sieci
neuronowych i drzew decyzyjnych. Nalezy do nich takze wycena przedsigwzig¢
przy pomocy opcji realnych, ktora znajduje podtoze w osiagnieciach rachunko-
wosci kontraktow terminowych.

W kazdym przypadku pomiar efektywnosci usieciowienia jest porownaniem
wynikoéw analizy w wariancie sieciowym z wariantem rozwoju wewngtrznego.

Pozytki w znaczeniu rentowym sa odzwierciedleniem warto$ci zasobow
zgromadzonych w sieci. Samo ich posiadanie jest jednak tylko potencjalng warto-
$cig. Satysfakcjonujaca warto$¢ jest rezultatem synergii powstatych w ten sposob
kompetencji, ktore przejawiaé si¢ powinny w wartosci dodawanej dla gtéwnych
interesariuszy kreatywnej sieci. Obrazuje to model procesu tworzenia wartosci
(rysunek 1).

3 R. Krupski (red.), Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warsza-
wa 2005, s. 70.
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ZAWARTOSC

WARTOSC DLA
KLIENTA

KONTEKST

2. Jakie czynnosci sg
niezbedne do
kreowania wartosci?

PERSPEKTYWA ATRYBUTY

DZIALANIA WBUDOWAN
UCZESTNIKOW WYMIANY 4

STRATEGICZNE z
ORGANIZACYINE

KLUCZOWE
KOMPETENCIJE

RELACJE

4. Kto potrafi N 3. Jakie zasoby sa
wykorzystaé te iezbe do
zasoby? dzialania?

Rysunek 1. Model procesu tworzenia warto$ci

Zrodto: N. Hellander, M. Kukko, 4 value-creating network analysis from software business, ,,Inter-
national Journal of Management and Marketing” 2009, No. 2, s. 76.

Jego najwazniejszym elementem jest warto$¢ postrzegana (wyceniana)
w umysle klienta.

W optyce zawarto$ci jest ona rezultatem efektu mierzonego réznica miedzy
korzy$ciami/pozytkami i stratami, istniejgcych relacji migdzy dostawca i odbiorca
(optyka procesu) oraz przewagi kompetencyjnej sieci (optyka kontekstu). Nalezy
podkresli¢, Ze interesariusze sg powigzani nie tylko z dang siecig mi¢dzyorgani-
zacyjna, lecz takze wzajemnie ze sobg réznymi relacjami, co poteguje dynamike
sieci stosunkow.

3. Sily destrukcji warto$ci w przestrzeni sieciowej

Organizacje sieciowe czgsto traktuje si¢ jako specyficzne remedium na cha-
otyczny dynamizm wystgpujacy w przestrzeni gospodarczej. Kazde lekarstwo
poza tagodzeniem objawdw choroby ma dziatania uboczne. Organizacja sieciowa,
cho¢ z zatozenia powinna tworzy¢ okreslong wartos¢ dodang w poréwnaniu do
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warto$ci stanowigcej sume dziatan indywidualnych, zawiera w swej naturze sity
destrukcji wartosci. Jak pisza Gulati, Nohira i Zaheer, sieci maja réwniez ,,ciemne
strony” **. Sa to organizacje nieformalne, budowane na zasadzie dobrowolnosci
i konsensusu co do celu. Konsensus jest niewidoczny i moze by¢ aktywny lub
pasywny. W praktyce sie¢ dziata spontanicznie przez telefony, maile, spotkania,
komputery*®. Budowane sg na bazie zaufania, czyli zalozenia, ze innych cztonkéw
danej spotecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie oparte na wspol-
nie wyznawanych normach. Podstawa wiezi ma wiec charakter subiektywny,
wymaga czasu, a w sytuacjach szczegodlnie ryzykownych takze formalnych porg-
czen. Zaufanie jest okre§long postawa wobec otoczenia i tak jak otoczenie podlega
zmianom. W przypadku rozbudowanych sieci, w ktorych wystepuje wiele weztow
wyrazajacych che¢ dominacji, rozmywa si¢ odpowiedzialno$¢ uczestnikow sieci,
co osltabia sile zaufania, a tym samym prowadzi¢ moze do destrukcji wartosci
sieci. Zaufanie oslabia si¢ w sytuacji nierdwnomiernego wykorzystania przez
partneréw szans wynikajacych z sieci, ktorej przyczyng moze by¢ roézna szyb-
ko$¢ organizacyjnego uczenia si¢. Dziatania jednostronne moga zagraza¢ pozycji
konkurencyjnej firmy. Moga spowodowac utrate ich reputacji, co moze wynikac¢
takze z uwiktania firmy w nieproduktywne relacje czy wykluczenia partnerstwa
z innymi podmiotami®’. Nalezy zwroci¢ uwagg, ze wigzi miedzyorganizacyjne nie
powoduja utraty tozsamosci ani samodzielno$ci stron, dlatego w sieci dostrzega
si¢ zroznicowany uktad dazen indywidualnych, zbiorowych oraz wspoélnych.
W pewnych warunkach sprzeczno$ci interesow moga przeksztatcic¢ si¢ w konflikt.
Zazegnany konflikt prowadzi do kompromisu, a brak mozliwosci kompromisu
moze prowadzi¢ do rozpadu wigzi. Zar6wno kompromis, jak i trwajacy konflikt
sg destruktorami wartosci sieci. Kompromis zmniejsza wartos¢, a utrzymujacy si¢
konflikt ja niszczy.

Konflikt, a przynajmniej ostabienie zaangazowania, moga wynika¢ z fru-
stracji spowodowanych nierdwnymi korzysciami w stosunku do przeplywdéw
zasobow w obszarze majatku, informacji wiedzy, zamiarow i formalnych uwa-
runkowan miedzy firmami.

35 R. Gulati, N. Nahira, A. Zaheer, Strategic Networks, ,,Strategic Management Journal” 2000,
No. 21.

3¢ R.K. Mueller, Corporate Networking: Bulding Channels for Information and Influence, The
Free Press, New York 1986, za J. Rokita, Dynamika zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Katowice 2009, s. 87.

37 E. Stanczyk-Hugiet, A. Sus, Konsekwencje przynaleznosci do sieci..., s. 93.
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Przedstawione w zarysie® sity destrukcyjne wartosci sieci wynikajg z ogra-
niczonej doskonatosci tworzenia relacji miedzyorganizacyjnych. Przyczyn nisz-
czenia warto$ci nalezy takze szuka¢ w niedoskonatosci procesow zarzadczych
i kompetencji menedzerow. Wskazuje na nie Jerzy Rokita*, podkreslajac dualny
charakter zachowan osob w procesie decyzyjnym i wykonawczym, dodajmy
(B.W.-S.): takze w relacjach formalnych i niesformalizowanych.

Kontrola
Innowacja
Czujnosé
Ekspansja
Konflikt
Kolektywizm
Wspdtdziatanie Konkurencja

Kompromis Indywidualizm

Zaufanie Kurczenie

Replikacja

Autonomia

Woytanianie sie

Rysunek 2. Sprzecznosci strategiczne w wigziach migdzyorganizacyjnych

Zrédto: M. De Rond, H. Bouchikhi: On The Dialectics of Strategic Alliances, ,,Organization
Science” 2004, No. 1, s. 66.

Maciej Mitrega® zwraca uwage,ze w relacjach migdzysieciowych nie mozna
nie dostrzec aspektu afektywno-kognitywnego, ktory determinuje postawy pra-
cownikow wspotpracujacych ze soba przedsigbiorstw (nie zawsze oczekiwane
przez inne podmioty). Odmienne sposoby podejmowania decyzji i kontroli
wywotuja sprzecznos$ci, napigcia i paradoksy. Wykonawcy decyzji czesto dziataja

38 Tch kompletne i kompleksowe ujgcie w warunkach wielkiej niepewnosci i znacznej réznorod-
nosci relacji sieciowych staje si¢ niemozliwe.

¥ J. Rokita, Dynamika zarzqdzania..., s. 80.

40 M. Mitrega, Zdolnosé sieciowa..., s. 71.
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wedhlug roznych zbioréw zasad i norm. Poza tym presja sytuacji wywotuje system
dziatan obronnych, dlatego®!:

zdarzenie moze wywotywac wigcej niz jeden skutek,
przyczyna i skutek moga by¢ ,,oddzielone” od siebie w czasie i przestrzeni,

— skutek powstaty w przeszto$ci moze ewoluowac.

W plaszczyznie strategicznej poszczeg6lne dazenia stron wystepuja w ukta-
dach dychotomicznych, ktore jednak lacznie tworza dynamiczng przestrzen
sprzecznosci. Zilustrowano to na rysunku 2.

W literaturze funkcjonuja dwa poglady dotyczace sposobow minimalizacji
zagrozen wartosci sieci. Sg nimi:

1. Dziatania zwigzane z kontrolg procesu przywlaszczania zasobow*.

2. Kontrola alokacji zasobow poprzez rozwdj zaufania miedzy uczest-
nikami sieci®.

4. Pozasieciowe przyczyny niszczenia wartosci

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w sieci jako wzglednie samodzielne organi-
zacje mogg takze wspolpracowac z pozasieciowymi jednostkami. W ten sposob sa
poddawane skutkom ich zewngetrznej i wewngtrznej sytuacji zarOwno w pozytyw-
nym, jak i negatywnym znaczeniu. W poczatkowej czesci niniejszych rozwazan
wskazano, ze trudnosci funkcjonowania tzw. tradycyjnych przedsigbiorstw czgsto
stanowig przestanke przystapienia do sieci. Identyfikujac destruktory tworzenia
warto$ci w przestrzeni sieciowej, nie mozna abstrahowac od przyczyn niszczenia
warto$ci przedsigbiorstw funkcjonujacych w tradycyjnych uktadach gospodaro-
wania. Ich najwazniejszy zbior zawarto w tabeli 14,

4 J. Rokita, Myslenie systemowe w zarzgdzaniu organizacjami, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Katowice 2011.

4 R. Gulati, H. Singh, The Architecture of Cooperation: Managing Coordination Cost and Ap-
propritecture Concerns in Strategic Alliances, ,,Administrative Science Quarterly” 1998, No. 43.

4 H.C. Dekker, Control of Inter-Organisational Relationships: Evidence and Appropriation
Concerns and Coordination Requirements, ,,Accounting, Organisation and Society” 2004, No. 29.

4 Niszczacy mechanizm dziatania tych czynnikow opisuj¢ w: B. Wozniak-Sobczak (red.), Stra-
tegiczny controlling wartosci przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Ka-
towice 2011, s. 68.
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Tabela nr 1

Zrbdta niszczenia warto$ci

Niszczenie wartosci

obszary (no$niki )

przyczyny

Kryzys

Niezalezne od przedsigbiorstwa, bledna strategia, zmiany
popytu, brak umiejg¢tnego odczytania sygnatow weze-
snego ostrzegania

Otoczenie

Turbulencja, blgdne rozpoznanie szans i zagrozen,
spdéznione wejscie na rynek, zbyt wezesne wycofanie
si¢ z rynku, kurczacy si¢ rynek, migracja wartosci, brak
informacji

Inwestycje

Brak inwestycji rozwojowych, nicodpowiednia rzeczy-
wista stopa zwrotu, zta struktura kapitalu (nadmierne
zadtuzenie), wysoki koszt pozyskania kapitatu, brak
efektu dzwigni, przeinwestowanie lub niedoinwestowanie
spotek/zaktadow, utrata zdolnosci kredytowe;j

Alokacja zasobow

Bledne wybory obszaréw dziatania, nieefektywne wyko-
rzystanie zasobow, pokusa nowego ,,blekitnego oceanu”,
braki innowacyjnych zasoboéw ludzkich, nieumiejetne
tworzenie portfela klientow

Zarzadzanie kapitalem obrotowym

Zerowe lub ujemne Cash flow, utrata ptynnosci, nadptyn-
nos$¢, niedopasowane cykle konwersji kapitatu (bledne
kredytowanie odbiorcow)

Mata elastyczno$¢ organizacji, brak osrodkow odpowie-

Organizacja dzialnoéci, bledy usieciowienia, biedne fuzje, wrogie
przejecia
Procesy Nieinnowacyjne, zbedne, dajace relacje: dochdd < koszt

procesu

Komunikacja z inwestorami

Bledy w polityce dywidend, forsowanie wzrostu marzy
zysku z akcji

Inne

Mity tworzenia wartosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rozpoznanie ich dziatania wskazuje, ze takze decyzje podejmowane przez

uczestnikow sieci mogg by¢ w wielu przypadkach obarczone skutkami niszczenia

wartosci identyfikowanymi poza plaszczyzng relacji organizacji sieciowych®,

Podsumowanie

Dynamika zmian przestrzeni gospodarczej powoduje, ze zwigkszenia

skutecznos$ci i pewnosci dziatania poszukuje si¢ w nieformalnych strukturach

4 Tamze, s. 67-85.
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sieciowych. Ich istota opiera si¢ na dobrowolno$ci powigzan i dgzeniu do wspol-
nych korzysci. Wiezi miedzyorganizacyjne powinny przyczynia¢ si¢ do osiagga-
nia przez kazdego uczestnika organizacji sieciowej efektow nie mniejszych niz
uzyskiwane poza nig. Badania wykazuja, ze w przestrzeni sieciowej tworzenie
warto$ci zalezy od warunkow, jakie stwarza sie¢. Moga one wzmacnia¢ sity two-
rzenia ich sukcesu, a nawet by¢ swoistym panaceum na trwanie w turbulentnym
otoczeniu. Nalezy jednak takze postrzega¢ determinanty tworzgce warto$¢ przed-
siebiorstw funkcjonujacych w tradycyjnej gospodarce, gdyz organizacje sieciowe
zazwyczaj nie funkcjonuja w izolacji od pozostatych podmiotéw rynku. Poza tym
wiele determinant tworzenia warto$ci ma charakter ogolny, wynikajacy z systemu
ekonomiczno-finansowego. Synergia zgromadzonych w sieci zasobow i zasady
korzystania z nich powinny umozliwi¢ tworzenie wysokiej wartosci dla wszyst-
kich interesariuszy.

Zasady budowy organizacji sieciowej oraz tworzenia w nich powigzan nie
zawsze sprzyjaja tworzeniu wartoséci. Nalezy wiec znalez¢ dziatania i powigzania,
ktore raczej odejmuja warto$¢ zamiast jej przysparzac i wyeliminowac je.

Postuluje si¢ nasili¢ kontrole procesu przywlaszczania zasobéw oraz rozwi-
ja¢ zaufanie miedzy uczestnikami sieci.
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STIMULATORS AND DESTRUCTORS COMPANIES CREATE VALUE
IN THE SPACE OF NETWORK

Summary

Dynamics of changes in economic space makes it more efficient and safe opera-
tion is sought in the informal network structures. Their essence is based on voluntary
relationships and striving for mutual benefits. Inter-Organizational Ties should contribute
to the achievement by each participant in the organization of the network effects of not
lower than those obtained elsewhere. Studies show that in the space of a network to create
value depends on the conditions of the network. They can strengthen their power to create
success and even be a kind of panacea for survival in turbulent environments. However, it
also considered the determinants of value creating enterprises operating in the traditional
economy. as network organizations generally do not operate in isolation from other market
players. In addition, many determinants of value creation is general in nature, resulting
from economic and financial system. Synergy collected in a network of resources and
rules for their use should allow the creation of high value for all stakeholders.

Principles of construction and the creation of a network organization in these rela-
tionships are not always conducive to creating value. It is therefore necessary to find
activities and relationships that rather subtract instead of add value and eliminate them.

Postulated to increase control over the process of appropriation of resources, and
develop trust between the network participants.

Keywords: network organization, the value of the network, relation of Inter-Organizational
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