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Wprowadzenie

Wspolczesne otoczenie wymusza na licznych przedsigbiorstwach tworzenie rozne-
go rodzaju sieci, gdyz organizacje coraz rzadziej s3 w stanie samodzielnie uczestniczy¢
w walce o przewage konkurencyjng. W zaleznosci od konkretnych uwarunkowan danej
organizacji i jej otoczenia, cele tworzenia sieci mogg by¢ rézne'. Zasadniczg determinan-
ta wejscia do sieci jest zdobycie dostepu do wiedzy i internalizacja®.

Obecnie relacje miedzyorganizacyjne i sieci zewnetrzne stajg sie coraz wazniejsze,
gdyz umozliwiajg przedsiebiorstwom dostep do nowych informacji, zasobéw, rynkéw
i technologii. Sieci zewnetrzne s wartosciowe i cenne z uwagi na stwarzanie przed-
siebiorstwom w nich uczestniczacych mozliwoéci zdobywania nowych zdolnosci oraz
uczenia sie nowych umiejetnosci’.

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie znaczenia udziatu przedsigbiorstwa w sieci
jako jednego ze zrodet przewagi konkurencyjnej we wspodtczesnej gospodarce. Opracowa-
nie zawiera obja$nienia dotyczace sieci i jej cech charakterystycznych oraz pojeé koopera-
cji i koopetycji jako kierunkéw najczesciej podejmowanych relacji w tworzeniu wartosci.

Ponadto w artykule szczegdlne miejsce zajmuje ukazanie zmian w fancuchu dostaw
i korzysci wynikajacych z integracji w ramach tancucha dostaw na przykladzie firmy
Procter & Gamble.

Sieci organizacyjne i ich cechy

Sieci i modele sieciowe sg sposobem przedstawiania zjawisk i obiektow oraz rela-
cji miedzy nimi. Pojecia sieci i sieciowo$ci to terminy, ktore przeniknely i skutecznie za-
korzenily sie we wspodlczesnym jezyku — publicystycznym i naukowym. Bylo to podyk-
towane konieczno$cig znalezienia sposobu opisywania nowej rzeczywistosci, powstalej
w wyniku kompleksowych zmian spotecznych, ekonomicznych i technologicznych. Po-
jecie sieci ma bardzo wieloznaczny i szeroki charakter, gdyz badaniami nad sieciami zajmujg
sie naukowcy réznych dyscyplin. Kilka interpretacji pojecia ,,sie¢” zawarto w tabeli 1.
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TABELA 1. Pojecie sieci wedlug réznych autorow

Autor Zdefiniowanie terminu

J. Niemczyk Sie¢ to uklady zlozone z weztdw i relacji opisanych na tych weztach

J.C. Andersen, | Sie¢ biznesowa to zestawienie dwoch lub wigcej potaczonych relacji biznesowych,
H. Hakansson, | w ktorej kazda relacja wymiany odbywa sie migedzy firmami okre§lanymi jako zespotowi
J. Johanson aktorzy

J. Lichtarski Sie¢ to zlozona, wielopodmiotowa struktura o réznym stopniu trwatosci, spéjnoéci
i otwartosci

J. Kay Sie¢ to grupa firm zawierajaca ze sobg kontrakty relatywne

R. Gulati Sie¢ to forma zorganizowanej dziatalno$ci gospodarczej, obejmujaca zestaw wiezow
polaczonych réznymi relacjami spolecznymi lub ekonomicznymi

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J.C. Andersen, H. Hakansson, J. Johanson, Dynamic Business Relationships Wi-
thin a Business Network Context, ,,Journal of Marketing”, 1994, vol. 58, no. 4; J. Niemczyk, Wyrézniki, budowa i zachowania
strategiczne ukladéw outsourcingowych, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006; J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWN, War-
szawa 1996; J. Lichtarski, Wspotdziatanie gospodarcze przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1993; R. Gulani, Managing Network
Resources, Alliances, Affiliations and Other Relational Assets, Oxford University Press, Londyn 2007.

Rozw¢j gospodarki globalnej, wplywajgcy na zmiany w komunikacji, konkurencji
i wspolpracy miedzy réznego rodzaju instytucjami, podmiotami rynkowymi czy po-
jedynczymi osobami, uksztaltowal wspoélczesny obraz swiata, w ktérym poszczegolne
obiekty spoleczne s3 od siebie wzajemnie zalezne, tworzac rozlegla, skomplikowang i dy-
namiczng strukture o charakterze sieciowym.

Wisréd glownych przestanek przystepowania podmiotéw do sieci nalezy wskaza¢
nastepujace®:

o globalizacja dziatalno$ci gospodarczej,

o atomizacja zycia gospodarczego, spotecznego, politycznego i kulturalnego,
o wirtualizacja dzialalnosci gospodarczej,

o specjalizacja umozliwiajaca sprzedaz w sieci kluczowych kompetencji,

o latwiejszy dostep do informaciji,

o szybsza dyfuzja wiedzy jawne;j.

Organizacje sieciowa (network organization) nazywana takze siecig strategicznego
wspoétdziatania (strategie (cooperation) - network, strategie relationships network), sie-
cig miedzyorganizacyjng (inter-organizational network, inter-firm network) definiuje sie
jako uklad relacji miedzyorganizacyjnych umozliwiajacy powigzanym ze sobg organiza-
cjom realizacje pewnego wspdlnego zamystu strategicznego, co podnosi ich taczng efek-
tywno$¢’. Relacja miedzyorganizacyjna zachodzi miedzy dwoma organizacjami, ktére
charakteryzuje okres$lonego typu zbieznos¢. Zbieznos¢ te mozna rozumie¢ jako podo-
bienstwo badz tozsamo$¢ domeny dzialania organizacji (produktu, rynku, grupy doce-
lowej nabywcéw) i/lub wykorzystywanych zasobéw (surowcéw, komponentéw, ustug,
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technologii, zasobow ludzkich), infrastruktury badz tez sposobdw dziatania. Zbieznos¢

warunkujaca zachodzenie relacji migdzyorganizacyjnych pozwala na osiggniecie efek-

tu synergii. Wystepowanie tak rozumianej zbieznosci miedzy organizacjami okresla si¢

w literaturze mianem ich wspolzalezno$ci strategicznej. Dzigki relacjom i sieciom kre-

owana jest wartos¢ relacyjna (relational value), w wyniku powigzania zasoboéw réznych

podmiotéw?®.

Organizacja sieciowa to struktura oparta na wzajemnych relacjach przedsigbiorstw
niepowigzanych kapitalowo o charakterze kooperacyjnym (najczesciej w postaci $red-
nio- i dlugookresowych umoéw). Jest to wzglednie trwale zgrupowanie autonomicz-
nych wyspecjalizowanych jednostek lub przedsiebiorstw, uczestniczacych w systemie
wzajemnych kooperacji wedlug zasad rynkowych. W waskim ujeciu sie¢ stanowi uklad
stworzony przez przedsiebiorstwa niezalezne kapitatlowo badZ powigzane w niewielkim
tylko stopniu; w ujeciu szerokim sie¢ moze wystepowac takze w grupie kapitatowej (czy
nawet w jednym przedsigbiorstwie), jesli podmioty zalezne maja faktyczng autonomie
decyzyjng wykraczajaca poza obszar dziatalnosci operacyjnej’. Istotg sieci jest to, iz nie-
zalezne podmioty powiazane technologiami informatycznymi tworza dowolne i dobro-
wolne, kazdorazowo inne konfiguracje.

Organizacje sieciowe to stosunkowo mlode zjawisko organizacyjne, ktérego geneze
nalezy wigza¢ z ukladami kooperacyjnymi. Warto jednak podkresli¢, ze w organizacji
sieciowej realizowany jest pewien zamyst strategiczny wspdlny dla wszystkich tworza-
cych jg organizacji, co uzasadnia postugiwanie si¢ nazwg ,sie¢ strategicznego wspot-
dziatania’, a jednoczesnie odrdznia organizacje sieciowe od tradycyjnych ukladéw ko-
operacyjnych.

Przyjmujgc za punkt wyjécia realizacje celow strategicznych partneréw biznesowych
sie¢ jest systemem, ktory:

o zapewnia podmiotowi gospodarczemu przetrwanie i wzmocnienie pozycji wsréd
konkurentéw dzigki wielostronnym relacjom wspélpracy,

o umozliwia koncentrowanie si¢ na umiejetnosciach kluczowych, ktore sg aktywizo-
wane i wykorzystywane w sposdb skoordynowany, umozliwiajac inteligentne, kolek-
tywne korzystanie z zasobow sieci oraz potencjatu wiedzy,

o jestograniczony w zwigzku z koniecznoscig zapewnienia mozliwosci kierowania siecig.
Podmioty organizacji sieciowej zachowuja zawsze samodzielno$¢ organizacyjna

(w tym prawna) i najcze$ciej samodzielnos¢ kapitatows. Z tego wzgledu organizacja

sieciowa definiowana jest takze jako uklad wspoétdzialania niezaleznych pod wzgledem

organizacyjno-prawnym organizacji, powiazanych kapitatowo badz tez nie, lecz zawsze
oparty na potencjale synergicznym podmiotéw w co najmniej jednym obszarze funk-
cjonowania i na wspolpracy szerszej niz jednorazowa wymiana. Z tego wzgledu dla sieci
miedzyorganizacyjnych charakterystyczne s3 procesy wzajemnej koordynacji dzialan.

Samodzielne prawnie i niezalezne kapitalowo elementy facza relacje majace charakter

kontraktow relatywnych.
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Organizacje sieciowg mozna traktowa¢ jako hybrydowsa forme organizacji dziatan
gospodarczych, integrujaca zbiér samodzielnych przedsigbiorstw. W literaturze mozna
odnalez¢ definicje organizacji sieciowej eksponujace wlasnie hybrydowa nature tej for-
my organizacyjnej. Organizacja sieciowa definiowana jest jako forma regulowania za-
leznosci miedzy przedsiebiorstwami, ktéra rozni sie od prostej agregacji pojedynczych
przedsigbiorstw oraz od ich koordynacji wylacznie przez sygnaly rynkowe i opiera sie
na grze kooperacyjnej z wykorzystaniem okre$lonego sposobu komunikacji®. Wspétza-
leznosci strategiczne podmiotéw umozliwiaja koordynacje ich kolektywnych dziatan za
pomoca mechanizmu cenowego i hierarchii wynikajacej z podziatu pracy miedzy pod-
miotami. Natomiast relacje spoteczne umozliwiajg koordynacje kolektywnych dziatan
podmiotéw za pomoca mechanizmu wzajemnego zaufania, przyjmujacego postac sieci
spotecznej’.

Idea organizacji sieciowej nie jest zastugg jednego badacza, ale efektem dlugotrwa-
tej ewolucji koncepcji wspodlczesnej organizacji. Koncepcja ta rozwijana jest m.in. przez
takich autoréw jak C. Bartlett, S. Goshal, W.E. Baker, A. Grandori, G. Soda, M. Ebers,
J.C. Jarillo i innych.

Sieci moga przyjmowa¢ zroznicowane formy, rozmiary i charakter organizacyjny —
determinowane stopniem zlozonosci i jakosci powigzan. Struktura sieciowa moze po-
wsta¢ w wyniku'’:

o stopniowego zacie$niania badz jednorazowego nawigzania dtugofalowej wspotpracy
handlowej przez niezalezne przedsiebiorstwa,

o inwestycji prowadzacych do wlaczenia nowych (tworzonych lub wykupywanych)
ogniw w uklad kooperacji nadzorowany przez co najmniej jedno przedsiebiorstwo
realizujgce strategie ekspansji,

o przeksztalcen wewnatrz struktury duzego scentralizowanego przedsiebiorstwa.
Ogniwa sieci charakteryzuja si¢ daleko posunieta samodzielno$cig w zakresie de-

cyzji handlowych, finansowych i organizacyjnych. Posiadaja one mozliwo$¢ samo-
dzielnego ustalania strategii dzialania, prawo do swobodnego ksztaltowania relacji
kooperacyjnych dotyczacych zaopatrzenia i zbytu, wlasny bilans i rachunek wynikow
prowadzonej dziatalno$ci, a procesy kooperacji s3 oparte na zasadach rynkowych''.
Sie¢ jest zlozona z wierzchotkéw (weztéw sieci) oraz polaczen miedzy nimi. Wierz-
chotki (podstawowe elementy) sg to jednostki, w ktorych fizycznie odbywa sie proces
realizacji podstawowych zadan, a takze stanowiska kierownicze o zasadniczym zna-
czeniu. Podstawowe elementy moga inicjowa¢ powstawanie innych, nowych jednostek
strukturalnych (wchodzac we wzajemne zwigzki w razie potrzeby szybkiej reakcji na
zmiany otoczenia).

W strukturze sieciowej istotniejszy jest sposob funkcjonowania niz istniejgca
w okreslonym czasie kompozycja elementéw. Do opisu tego funkcjonowania autorzy
koncepcji organizacji sieciowej proponujg uzycie nastepujacych cech charakteryzuja-
cych struktury sieciowe'*:
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o potencjal kombinacyjny, charakteryzujacy rodzaj i ilo$¢ elementéw struktury pod-
stawowej mogacych wchodzi¢ w zwigzki z innymi elementami struktury, tworzac
nowe strukturalne elementy,

o spdjnosé, opisujaca stopien nasilenia relacji miedzy poszczegolnymi elementami sie-
ci oraz ich charakter,

o sposob aktywizacji, charakteryzujacy rozmieszczenie uprawnien do aktywizowania sieci.
Sieciom przypisywane sg specyficzne atrybuty, ktére dostarczaja im trwatej przewagi

nad rynkiem i hierarchig. Gléwnym zalozeniem, na ktérym oparte sg relacje w ramach

sieci, jest, ze kazda ze stron wymiany polega na zasobach kontrolowanych przez drugg
strone i obie z nich odnoszg korzysci z czerpania z tych réznych zrédet zasobdw.
Analizujac sie¢, wymienia si¢ jako kluczowe atrybuty te, ktore s zwigzane z taki-

mi pojeciami ekonomicznymi, jak: zasoby, warto$¢ i nadwyzka kreujaca potencjal.

W.W. Powell wskazuje, ze sieciowe formy alokacji zasobow zyskuja swa przewage nad

innymi ,,bezpiecznymi” wymianami (rynkiem) i administracyjnym dekretem (hierar-

chig) w trzech gléwnych obszarach przedstawionych w tabeli 2.

TABELA 2. Obszary uzyskiwania przewagi przez sieciowe formy alokacji zasobow

Podstawowe obszary Objasnienie

1. Poprawa dostepu Firmy mogg uzy¢ kooperatywnych porozumien w celu unikniecia powielania
do zasobow oraz inwestycji w obszarach, ktore sa kosztowne i ktorych sukces zalezy od
rozpraszanie ryzyka dziatania innych firm (np. B + R, rozwéj produktu lub edukacja rynku).

2. Elastycznos¢ W $rodowisku charakteryzujacym si¢ gwaltownymi zmianami
i adaptacja technologicznymi, krétkim cyklem zycia produktu i systemem

niestandaryzowanej produkcji sieci moga mie¢ wieksza adaptacyjnos¢ do
zmian niz internacjonalizacja dziatalno$ci w ramach pojedynczej organizacji.
To pozwala pojedynczym przedsiebiorstwom na specjalizacj¢ i wyjscie na
spotkanie zmieniajacym si¢ mozliwosciom rynku przez tworzenie powigzan
i nawigzywanie wspélpracy z innymi specjalistami, uzyskujac w ten sposob
pozadane efekty po nizszym koszcie i w sposdb mniej nieodwracalny

i bardziej innowacyjny niz w przypadku fuzji lub przejecia innych firm.

3. Dostep do informacji Stworzona i dobrze przetestowana technologia moze by¢ trudniej

i umiejetnosci transferowana przy wykorzystaniu relacji rynkowych niz nowa
technologia, ktdora oparta jest na dostepie do doswiadczenia i wiedzy jej
tworcédw i pomystodawcow. Inaczej méwiac, niektére formy porozumient
o wspOlpracy moga by¢ bardziej efektywne w poréwnaniu z innymi
formami, ktore wymagaja dostepu do rozproszonego pokladu umiejetnosci
i metod wytwarzania.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Géra, Dynamika klastra - zarys teorii i metodyka badan, Wydawnictwo I-Bis,
Wroctaw 2008, s. 13.
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Mozna takze wskazal specyficzne cechy odnoszace si¢ do organizacji sieciowej
z punktu widzenia rynku, organizacji oraz grupy spolecznej (tabela 3).

TABELA 3. Podstawowe cechy organizacji sieciowej

Organizacja

sieciowa jako Cechy

1. Rynek « zachowanie samodzielnosci organizacyjno-prawnej podmiotéw,

« dobrowolnos¢ wchodzenia w relacje wymiany (produktéw, ustug, pieniedzy),

o dyskretny charakter relacji (pojedyncze akty wymiany),

« oparcie relacji miedzy podmiotami na transakcjach (cenach) rynkowych,

o koordynacja dziatan podmiotéw oparta na rywalizacji (o szanse dokonania
wymiany) i negocjacji (warunkéw wymiany).

2. Organizacja « samodzielnoé¢ dziatania organizacji sieciowej, ktoéra posiada wlasciwosci i strategie
odmienng od wlasciwosci i strategii jej podmiotow,

o czesciowa rezygnacja podmiotéw z wlasnej autonomii na rzecz pozostaltych
podmiotow,

o koordynacja dzialan oparta na wspdtpracy podmiotéw w okreslonej sferze
»wnetrza organizacji” (technologii, infrastruktury, zasobéw ludzkich itp.),

» wzajemne dostosowanie si¢ podmiotéw oparte na podziale pracy i petnieniu
okreslonych funkeji — wzajemna zaleznos¢ (tj. wspotzaleznosé) podmiotow,

« wspdlne podejmowanie decyzji przez podmioty w wyznaczonej sferze wspdlpracy,

o powtarzalno$¢ relacji miedzy podmiotami i utrzymywanie ich w dluzszym lub
nieokre$lonym horyzoncie czasowym na potrzeby realizacji wspélnych zamystéw
strategicznych.

3. Grupa » swobodny dostep kazdego podmiotu do wiedzy o innych podmiotach w zakresie:
spoleczna — zasobow,

— wlasciwosci,

- sposobow produkeji,

- planéw,

- strategii itd.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: jak tab. 2, s. 14 i dalsze.

Wyréznikami organizacji sieciowych sa takze:

o uplynnienie granic migdzy uczestnikami (weztami) sieci,

o wspolnota celow oraz wynikajacy z niej wysoki poziom zaufania i wzajemnosci,

 niski poziom integracji pionowej i hierarchii miedzy uczestnikami dysponujacymi
mozliwie zréznicowanym zestawem zasoboéw i kompetencji,

o zdolno$¢ do uczenia sig, innowacyjno$¢ i elastycznosé,

o przejrzysto$¢ informacyjna dzigki stosowaniu zaawansowanych technologii telein-
formatycznych.
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Kooperacja i koopetycja w sieciach dostaw

Wipolczesna gospodarka jest siecig przedsigbiorstw powigzanych réznymi relacjami
dobrowolnymi i/lub wymuszonymi, przynoszacymi korzysci i/lub straty. W sieciach wy-
stepuja zaréwno relacje konkurencyjne (walka negocjacyjna), jak i relacje kooperacyjne.

Kooperacje'® okresla sie jako forme wspétpracy o dobrowolnym i dlugotrwalym
charakterze, nastawiong na realizacje wspdlnego celu, miedzy przedsigbiorstwami, ktore
pozostaja wzgledem siebie niezalezne ekonomicznie, organizacyjnie i prawnie'*. Koope-
racja to bezposrednia wspdtpraca wyspecjalizowanych przedsi¢biorstw, miedzy ktorymi
wystepuja przeptywy elementéw kooperacyjnych i $wiadczenie ustug, wykonywane na
specjalne zamdwienie odbiorcy (w ramach umowy kooperacyjnej) z przeznaczeniem do
okreslonego wyrobu gotowego'”.

Kooperacje wyrdzniaja nastepujace cechy:

o udziat kilku partneréw kooperacyjnych,

o zachowanie wlasnej ekonomicznej samodzielnosci,
o wspdlna realizacja zadan czastkowych,

o dobrowolno$¢ wspdtpracy,

o umowny charakter wspolpracy.

Okreslajac obszar kooperacji przedsiebiorstw, mozna wyrézni¢'®:

o przedsigbiorstwa, ktére ograniczaja mozliwos¢ kooperacji do minimum (starajg si¢
samodzielnie realizowa¢ wszystkie dzialania niezbedne do wykonania np. produktu),

o przedsiebiorstwa, ktdre realizuja swoje funkcje na podstawie stworzonej sieci wspot-
pracujacych ze sobg podmiotéw (np. przedsiebiorstwo sieciowe, przedsiebiorstwo
wirtualne).

Kooperacja przedsiebiorstw moze obejmowac rézne dziedziny zaleznie od tego, jaki
jest tancuch tworzenia wartosci i jakie role odgrywaja w nim poszczegdlni partnerzy.
Obecny rozwdj wielokierunkowych porozumien coraz czgsciej zastepuje proste relacje
bezposredniej rywalizacji. Strategie rozwoju dostosowane do tych wyzwan sg ukierun-
kowane na tworzenie tzw. ekosystemoéw biznesu, czyli wielostronnych sieci powigzan
z dostawcami, klientami, konkurentami'’.

W wyniku coraz cislejszych powigzan partnerskich firm z klientami, z dostawcami
granice zewnetrzne tych firm stajg si¢ bardziej plynne, co wiaze si¢ z upowszechnie-
niem i rozwojem sieci informatycznych i powoduje powstawanie firm sieciowych czy
wirtualnych'®. Praktyka przedsiebiorstw wskazuje, ze wspolpraca jest czesto lepszym
niz konkurencja rozwigzaniem dla obnizki kosztéw transakcyjnych, pozyskania nowych
technologii, przyspieszenia innowacji, pozyskania wiedzy i pokonania barier na rynku
krajowym i zagranicznym'.

Zardwno wspolpraca, jak i konkurencja moga zachodzi¢ réwnocze$nie w powig-
zanych tymi relacjami organizacjach. Te sytuacje, w ktorej firmy zaréwno konkuruja
i wspdlpracuja, nazywa si¢ koopetycja. Pojecie koopetycji w duzej mierze wykorzysty-
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wane i stosowane jest w nauce o zarzadzaniu w badaniu stosunkéw miedzy poszczegol-
nymi jednostkami gospodarczymi, ktére jednocze$nie na réznych polach moga kon-
kurowac i kooperowa¢. Koncepcja koopetycji pojawila sie jako praktyka biznesowa we
wezesnych latach 90. ub. wieku w firmie komputerowej Novell prowadzonej przez No-
orda. Zostala nastepnie spopularyzowana przez A.M. Brandenburgera i B.J. Nalebuffa
w ksigzce pt. Co-opetition wydanej w 1996 1.° Autorzy w zakresie swoich analiz dotycza-
cych koopetycji, zwrdcili uwage na teorie gier J. von Neumanna i O. Morgensterna, ktora
zainspirowata ich do badai nad konkurencja i kooperacjg®'. Wykorzystujac w swoich
rozwazaniach teori¢ gier oraz przyklady z praktyki gospodarczej, naukowcy z Uniwer-
sytetu w Yale wskazali na fakt, iz osiagniecie satystakcji z prowadzonej dzialalnosci go-
spodarczej, w tym zysku i wzrostu poziomu konkurencyjnosci, nie musi si¢ odbywac
wylacznie w relacji win-lose, tylko z powodzeniem w formule win-win. W tym wypad-
ku, w zdecydowanie wiekszej mierze nalezatoby zmieni¢ strategie biznesowe przedsie-
biorstw, a przede wszystkim nie widzie¢ we wszystkich podmiotach konkurentéw, tylko
wrecz przeciwnie — postarac si¢ znalez¢ takie obszary biznesowe, ktore pozwolg wielu
uczestnikom osiggna¢ wspdlne korzysci®.

AM. Brandenburger i B.J. Nalebuff wskazali, ze w strategiach (grach) biznesowych
dotychczas brano pod uwage tylko nastepujacych uczestnikéw: przedsiebiorstwo, do-
stawcow, konkurentow i klientéw. Jednak na bazie przeprowadzonych rozwazan dodali
oni jeszcze jedno ogniwo — podmiot, ktory staje sie swoistym komplementatorem (com-
plementors). Zdecydowanie w inny sposdb nalezy i mozna prowadzi¢ strategie, jesli ist-
nieje mozliwo$¢ wystapienia na pigciu, a nie tylko na czterech pozycjach. Tym samym
jest to kolejne wazne ogniwo, podmiot, ktéry przy dzialaniu powtarzalnych interakeji
jest w stanie jednocze$nie konkurowa¢ i kooperowa¢, a te tak polaczone dzialania po-
winny przynosi¢ zyski wszystkim uczestnikom. Nalezy jednak zauwazy¢, ze konieczne
jest okreslenie takich obszaréw koopetycji, w ktorych ta dualnos¢ dziatan pozwoli two-
rzy¢ warto$¢ dodana.

K.E. Walley* wskazal, iz w ramach koopetycji mozna méwi¢ nawet o trzecim wy-
granym, ktérym staje si¢ konsument. Autor proponuje wyréznienie trzech typéw ko-
opetycji:

1) dominacja kooperacji, gdzie we wspolpracy miedzy dwoma podmiotami wystepuje
wiecej kooperacji niz konkurencji;

2) réwna wspoétpraca; w przypadku takiej koopetycji wspdtpracy i konkurencji jest tyle
samo w ramach istniejacego powigzania;

3) dominacja konkurencji, gdzie wystepuje wiecej dzialalnosci konkurencyjnej niz ko-
operacyjne;j.

Nieco inny podzial koopetycji zaproponowali M. Bengston i S. Knock**:

o koopetycja wzajemna (reciprocal coopetition), kiedy dwa przedsiebiorstwa w tych sa-
mych warunkach konkuruja i kooperuja i te decyzje podejmuja w duzej mierze nie-
zaleznie od innych przedsiebiorstw,
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o koopetycja wielobiegunowa (multipolar coopetition), kiedy kooperacja i konkurencja
miedzy dwoma przedsi¢biorstwami jest determinowana przez wielu aktoréw w sieci.
G.B. Dagnino, S. Yami, E Le Roy okreslaja koopetycje jako ,,system aktoréw dziala-

jacych na podstawie cze$ciowej zgodnosci interesdw i celéw”>. Koopetycja jest osobli-

wym obiektem badan, wymagajacym odrebnego podejscia teoretycznego. To podejscie
znajduje si¢ obecnie na poczatku drogi. Stwarza zupelnie nowe pole eksploracji, ktore
jest a priori obiecujace dla postepu badan i praktyki zarzadzania strategicznego.

Koopetycja prezentowana przez A. Lozano i S. Sysko-Romanczuk podkresla znacze-
nie i wplyw partnerskich ukltadéw sieciowych na charakter zachowan konkurencyjnych
przedsiebiorstw?®. Postugujac sie podejéciem J. Moora®, A. Lozano i S. Sysko-Roman-
czuk twierdzg, ze jestesmy $§wiadkami konca przemystu w jego dotychczasowej formie.
Podkreslaja, iz nalezy na nowo przeanalizowaé uwarunkowania prowadzenia dzialalno-
$ci gospodarczej i ekosystemu biznesu innych zewnetrznych interesariuszy.

G.B. Dagnino okresla koopetycje mianem strategii wspolnego tworzenia wartosci,
konkurencji przy podziale tych wartosci w warunkach czgéciowej zbieznosci celéw oraz
zmiennej struktury gry o sumie dodatniej. Przedsi¢biorstwa staja si¢ dla siebie jedno-
czesnie klientami, dostawcami/ustugodawcami, konkurentami i partnerami. Podlegaja
wzajemnej wspdlnej ewolucji zaréwno w zakresie konkurencji, jak i wspotpracy. Wspdl-
na ewolucja (coevolution) wiaze si¢ z podzielaniem tej samej wizji, zawieraniem sojuszy,
negocjowaniem umow i nawigzywaniem kompleksowych relacji na poziomie zarzadza-
nia, a takze administrowania®®.

Wskazujac na korzysci ptynace z koopetycji, mozna wymieni¢:

o przewage kosztows, bedaca efektem uzyskania oszczednosci dzigki koordynacji,

o dostep do innowacji,

 korzysci skali (w zakresie wykorzystywania technologii badz kontaktu).

Inne definicje wskazujg takze na osadzenie koopetycji w obszarze teorii ekologii or-
ganizacji, gdzie w zdecydowanym stopniu wskazuje si¢ na zmiang charakteru obecnie
stosowanych strategii konkurencyjnych®. Duzo wieksze znaczenie bowiem przypisuje
sie wpltywom partnerskich stosunkéw w ukladach sieciowych, w ktorych jednostki funk-
cjonuja, na obserwowany charakter zachowan konkurencyjnych. Wprowadza si¢ takze
pojecie ekosystemu biznesu jako systemu powigzania wielu zréznicowanych branzowo
przedsiebiorstw, pracownikow i innych zewnetrznych interesariuszy. Takie polgczenie,
powiazanie i zestawienie skutkuje tym, Ze przedsigbiorstwa jednoczesnie moga by¢ kon-
kurentami, partnerami, dostawcami i ustugodawcami. Biorac zatem pod uwage podnie-
sione przestanki, koopetycja moze sta¢ si¢ elementem nowej wartosci dodanej przyno-
szacej istotne korzysci wszystkim uczestniczagcym stronom.

Na powodzenie koopetycji wptywa obecnos$¢ migedzy podmiotami czynnikéw zarow-
no komplementarnych, jak i substytucyjnych. Oczywiscie im wigcej wystepuje czynnikow
komplementarnych, tym prostsza i fatwiejsza jest kooperacja. Takie rozwigzania od daw-
na stosowane sg w zarzgdzaniu fanicuchami dostaw, gdzie wykonanie kolejnego zadania
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logistycznego zalezy od kolejnego ogniwa. Poszczegolni partnerzy powigzani sg ze soba,

a glownym celem jest zapewnienie ostatecznemu klientowi jak najwigkszej satystakeji

z wykonanego zadania lub ustugi. Rozwoj gospodarczy i kryzysy, ktore dotknely wigkszo$¢

gospodarek narodowych, wymuszaja wspotprace partneréw, pomiedzy ktorymi wystepu-

ja obszary substytucyjne (czyli konkurencyjne). Dla rozwoju ekonomiczno-spotecznego,

a takze dla lepszego wykonywania operacji logistycznych, miedzy uczestnikami sieci logi-

stycznych musza wystepowaé odpowiednie proporcje miedzy kooperacja a konkurencja.

Rozwazajac problematyke koopetycji, nalezy wzia¢ pod uwage, iz dany podmiot moze
z jednym podmiotem (grupa podmiotéw) kooperowa(, a jednoczesnie z drugim (innym)
podmiotem (grupa podmiotéw) konkurowaé. Koopetycja powinna ulatwia¢ uzyskiwa-
nie efektow synergicznych - a to jest jedng z podstawowych zasad tworzenia globalnych
tanicuchow dostaw. Szczegdlnie widoczne jest to w roznych sieciach dostaw. Jako przyktad
mozna poda¢, iz przedsiebiorstwa dzialajace w jednej sieci moga konkurowa¢ na polu ba-
dan i rozwoju, a jednoczesnie posiadac¢ wspolng strategie logistyczna (JiT, SCM itd.); z kolei
inne sieci i ich ogniwa moga wspdlnie dziata¢ w ramach projektowania proceséw i sieci,
a na przyklad konkurowaé w obszarze sprzedazy. Przyklady te wskazuja takze, na ktérym
odcinku fancucha mozna kooperowa¢, a na ktérym konkurowaé, a wiec zasadne wydaje
sie mozliwie szerokie wykorzystywanie zasad koopetycji, by uswiadomi¢ poszczegdlnym
podmiotom (ogniwom) fanicucha, iz nie mozna dziata¢ tylko na zasadzie antagonistycznych
stosunkow albo tylko kooperaciji.

Rozlegte powigzania miedzy ogniwami sieci dostaw, wydluzenie i konieczno$¢ konkuro-
wania z globalnymi graczami rynkowymi w jednoznaczny sposéb predestynuje do koopera-
cji, w celu tatwiejszej realizacji zamierzonych strategii, a tym samym w sposob naturalny daje
podstawe do wykorzystania zasad koopetycji. Konstrukgja fancuchéw wymusza wspotprace
z uslugodawcami, konkurentami, instytucjami finansowymi, takze z uczelniami wyzszy-
mi, administracja publiczng. Tylko takie kooperacyjne dziatania pozwalajg na osiagniecie
réznych celow ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych. Obecnie mozna zauwazy¢, iz
zarowno strategie, jak i powiazania maja charakter hybrydowy, rzadko bowiem mozna wy-
rézni¢ w dzialalnosci przedsiebiorstw tanicucha dostaw ,,czyste”, klasycznie rozumiane stra-
tegie. Nalezy w tym miejscu wskazad, ze zachowania rynkowe przedsiebiorstw, ich sposoby
konkurowania i wystepujaca koordynacja rynkowa wskazuja na wystepowanie paradygma-
tu, okreslanego w literaturze jako KKK - konkurencja, kooperacja i kontrola. A. Sulejewicz
wskazuje przy tym, iz model KKK ma trzy cechy charakterystyczne:

1) konkretne wiezi migdzyorganizacyjne i odpowiadajace im struktury sg hybrydal-
ne®, ,mieszajg” w charakterystycznych dla siebie ,,proporcjach” rézne mechanizmy
koordynacji decyzji,

2) lgczny efekt strukturalnych i behawioralnych atrybutéw mechanizméw koordynacji
nie bedzie liniowy,

3) hybrydalny aspekt struktur kooperacyjnych ujawnia szersze tlo zwigzkéw miedzyor-
ganizacyjnych i zagniezdzenie transakcji w stosunkach spotecznych’.
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Skoro zatem w analizie strategicznej wskazuje sie na powyzsze trzy czynniki jako
elementy, ktére pozwalajg na osigganie przewagi konkurencyjnej, to nalezy zadac¢ sobie
pytanie, czy kolejnym wymiarem koordynacji w tanicuchu dostaw nie moze by¢ zjawisko
koopetycji. Wyznaczniki paradygmatu KKK zostaly przedstawione z kolei przez A. Lu-
picks, a wspomniane uzupelnienie stanowi ostatnia kolumna w tabeli 4 z prébg imple-

mentacji wymiaréw na obszar jednoczesnej wspotpracy i konkurencji.

TABELA 4. Wyznaczniki paradygmatu KKK z proba uzupelnienia o zjawisko koopetycji

Wymiar . Konkurencja Kooperacja Kontrola Koopetycja
koordynacji

Gléwna relacja Rywalizacja Wspéldziatanie Wiadza Wspéldziatanie
i rywalizacja w zaleznosci od
ogniwa, czesci tanicucha (dot,
gora — w jednym obszarze
konkurencja, w innym
kooperacja)

Dominujacy typ Wymienna Mieszana - Hierarchia Mieszana

relacji zarzadczej uzgodnienie

Stopien autonomii | Samodzielna, Wspélzalezna Zalezna Mieszana - zaréwno

jednostki posiada unikatowe | lecz jednostki sa samodzielna, jak

(przedsigbiorstwa) | kompetencje samodzielne i wspolzalezna

Mechanizm Cena (ekonomia) Zaufanie, Postuch Partnerstwo

osiggania cena/jako$¢ wzajemnos$é

réwnowagi

Zasoby wkladane | Wszystkie (nie Peryferyjne, Wiszystkie, Mieszana

wrelacje wszystkie, gdy rdzenne przejmowanie

dotyczy konkurencji kompetencji
w taficuchu) partnera

Koszty organizacji, | Oszukiwanie Zdrada Bumelowanie | —

forma wychowania

Dominujace typy | Niekooperacyjna Kooperacyjna: Kooperacyjna | Kooperacyjna o sumie

gry z partnerem (o sumie zerowej) | o sumienie zerowej, | (w sytuacjach | niezerowej (efekt synergii)

kontrola: niepatolo-
kooperacyjna gicznych)

Model socjologii Konflikt Wymiana Przymus Konflikt i wymagania

wymiany

Ujecie Wrogos¢ Partnerstwo Lojalnos¢ Partnerstwo

»sentymentalne”

Zrédlo: Opracowane na podstawie: A. Lupicka, Formy koordynacji rynkowej w taricuchach dostaw, Wyd. UE w Poznaniu,
Poznan 2009, s. 86; B. Tundys, Koopetycja jako zrédlo przewagi konkurencyjnej fancuchéw dostaw, www.cid.pl/tlm2010/
referaty/pdf/tundys, 3.04.2011.
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Z zestawienia w tabeli 4 wynika, iz na podstawie teoretycznych rozwazan mozna
dokonywa¢ prob implementacji pojecia koopetycji w wymiarze koordynacji powigzan
w lancuchu dostaw. Rozwinigcie paradygmatu na czwarty element wskazuje tez dodat-
kowo, iz koopetycja moze sta¢ si¢ jednym z elementdéw przewagi konkurencyjnej, jesli
wlaczymy jg w ramy budowy strategii calego fancucha.

Podsumowujac: koncepcja koopetycji J. Moora i jej mocne osadzenie w teorii eko-
logii organizacji ukazuje zmiang¢ charakteru dotychczasowej gry konkurencyjnej. Pod-
kresla sie w nich znaczenie wplywu partnerskich ukladéw sieciowych (wzbogacajac
tradycyjne formy i struktury wspoldzialania znane w teorii organizacji przemystu) na
charakter zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw. J. Moore twierdzi, ze jestesmy
swiadkami konca przemystu w jego dotychczasowej formie. Konieczne staje si¢ nowe
spojrzenie na uwarunkowania prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej i wprowadzenie
pojecia ekosystemu biznesu. Doda¢ nalezy takze, zgodnie z koncepcja stakeholders™, in-
nych zewnetrznych interesariuszy, np. instytucje administracyjne, instytucje finansowe,
uczelnie. Przedsi¢biorstwa staja si¢ dla siebie jednocze$nie klientami, dostawcami/ustu-
godawcami, konkurentami i partnerami. Podlegaja wzajemnej ewolucji zaréwno w za-
kresie konkurencji, jak i wspolpracy. Wspolewolucja wiaze sie z podzielaniem tej samej
wizji, zawieraniem sojuszy, negocjowaniem umoéw i nawigzywaniem kompleksowych
relacji na poziomie zarzadzania, a takze administrowania®.

Rozwdj lancuchéw dostaw w kierunku sieci dostaw

Od kilku lat obserwowana jest tendencja wzrostu ztozonosci powigzan miedzy funk-
cjonujacymi na rynku firmami. Przedsiebiorstwa o silnej i ugruntowanej pozycji ryn-
kowej, ktére uczestniczg jednocze$nie w kilku fancuchach dostaw, stajg si¢ czesto ini-
cjatorami tak zwanych sieci dostaw. Rozwdj fancuchéw dostaw w kierunku sieciowych
tancuchéw dostaw i sieci dostaw jest naturalng konsekwencja dazenia do wykorzystania
potencjatu tkwigcego w optymalizacji wspolpracy miedzy coraz wiekszg liczbg przedsie-
biorstw. Réwnolegle do rozszerzania wspotpracy na coraz wigksza liczbe ogniw czyni sie
starania, by wspoldziatanie to moglo by¢ bardziej elastyczne i wrazliwe na wymagania
odbiorcow. W zwigzku z tym na gruncie praktycznym zaczynajg juz powstawaé odmia-
ny sieciowych lancuchéw dostaw i sieci dostaw, roznigce si¢ sposobem funkcjonowania
i podejéciem do realizowania coraz bardziej wyrafinowanych potrzeb klientow™.

Koncepcja fanicucha dostaw powstata w koncu lat 80. Woéwczas pod pojeciem tym
rozumiano ,fizyczng sieé, ktora zaczyna sie u dostawcy za$ konczy u ostatecznego
klienta. Obejmuje ona aspekty zwigzane z rozwojem produktu, zakupami, produkcja,
fizyczna dystrybucja i ustugami posprzedaznymi, jak réwniez dostawami realizowa-
nymi przez zewnetrznych oferentéw”*. Koncepcja ta podlega nieustannej ewolucji.
Jak mozna zauwazy¢, w latach 80. akcentowano przede wszystkim fizyczny aspekt
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tancucha dostaw, koncentrowano si¢ na sprawnym przeplywie produktu ze zrédia
pochodzenia do miejsca konsumpcji oraz towarzyszacej mu informacji. W latach
90. zwrdcono wigkszg uwage na potrzeby klienta oraz kreowanie wartosci dodane;j.
Autorem tego podejs$cia w definiowaniu taficucha dostaw jest M. Christopher, ktd-
ry wyjasnil je jako ,,zarzadzanie relacjami i zintegrowanymi procesami biznesowymi
w lancuchu dostaw, ktore wytwarzaja produkty, ustugi i informacje dodajace wartos¢
dla klienta koricowego™®.

Obecnie w pojmowaniu oraz ksztaltowaniu oczekiwan wobec taficucha dostaw na-
wigzuje sie do aspektu czasu, satysfakcji klienta oraz kosztéw. Jak sie podkresla, wspot-
czesne tancuchy dostaw powinny by¢ ,tancuchami sterowanymi popytem” lub tez po-
trzebami konsumenta. Oznacza to zdolno$¢ do natychmiastowej reakcji na zmieniajacy
sie popyt, czyli reakcje w tzw. czasie rzeczywistym. Postulat efektywnosci kosztowej po-
zostaje od poczatku istnienia koncepcji niezmieniony”’.

Proste fancuchy dostaw tworzg si¢ na skutek postepujacego procesu likwidacji barier
miedzy firmami i wykraczania poza tradycyjnie uksztaltowane granice przedsiebiorstw.
Ogniwa fancucha dostaw przejmuja wspolng catkowita odpowiedzialnos¢ za cykl zycia
wyrobu, poczawszy od Zrddel pozyskania surowcow i materialéw, przez ich przetwarza-
nie i montaz, na dystrybucji i sprzedazy produktéw finalnych konczac. Cechg charakte-
rystyczng klasycznego lancucha dostaw jest istnienie liniowych i sekwencyjnych powia-
zan miedzy poszczegélnymi ogniwami. Liniowo$¢ relacji w fancuchu dostaw oznacza
istnienie pojedynczych, bilateralnych powigzan typu ,,punkt-punkt”. Sekwencyjnos¢ na-
tomiast to uporzadkowany zbior czynnosci realizowanych w sposob powtarzalny przez
kolejne, nastgpujace po sobie ogniwa taricucha dostaw. Zachowanie wymogu liniowosci
i sekwencyjnoéci oznacza, ze na danym szczeblu przeplywu materialowego znajduje si¢
jedno ogniwo, ktdre realizuje okreslone funkcje zaopatrzeniowe, produkcyjne oraz dys-
trybucyjne.

Proste tanicuchy dostaw coraz czesciej zastepowane sg organizacjami, w ktérych prze-
plywy materialowo-informacyjne przybierajg posta¢ znacznie bardziej ztozong. W mia-
re wzrostu liczby podmiotéw w réznych fazach przeptywu materiatowo-informacyjne-
go powigzania natury logistycznej, wystepujace miedzy podmiotami tancucha dostaw,
przybieraja postac relacji wielorakich. W literaturze organizacje te okresla si¢ mianem
sieciowych tancuchéw dostaw (supply chain network). W zwigzku z konieczno$cig calo-
$ciowej optymalizacji przeplywéw materialowych w sieciowym taficuchu dostaw relacje
wielorakie w réznych fazach przeptywu fizycznego traktowac nalezy jako jeden fancuch
przeplywu materialowo-informacyjnego ztozony z kilku strumieni.

Powstanie sieciowych fancuchéw dostaw bardzo silnie zwigzane jest z postepem,
jaki dokonal si¢ w dziedzinie technologii przetwarzania i transferu danych. Sieciowe
tancuchy dostaw stosuja zawansowane technologie informacyjno-komunikacyjne, po-
zwalajgce na powiazanie ogniw w strukturze wielorakiej i zaspokojenie potrzeb klientow
w wysoce reaktywny sposob.
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Tendencja do wzrostu zfozonosci powigzan miedzy funkcjonujacymi na rynku fir-
mami obserwowana jest od wielu lat. W rezultacie przedsiebiorstwa, ktére majg swo-
je partykularne interesy, coraz czedciej uczestnicza jednocze$nie w kilku fancuchach
dostaw. Tendencje t¢ zauwazaja miedzy innymi M. Cooper, J. Witkowski, W. Walker,
M. Ciesielski®®. Wedlug wspomnianych autoréw trudno obecnie spotka¢ firme dziata-
jacg tylko w jednym fancuchu dostaw. Przeptywy miedzy przedsigbiorstwami zwykle
zachodzg miedzy wieloma zaleznymi producentami i dystrybutorami, ktérzy moga by¢
elementami réznych fancuchéw dostaw. W opinii M. Ciesielskiego, konkretny fancuch
dostaw moze by¢ zdefiniowany przez okre$lenie produktu, klienta i/lub kanatu dystry-
bucji i geografii (rynkéw). Okreslony fancuch dostaw powstaje zatem z udziatem tych
podmiotéw rynkowych, ktére charakteryzuje okreslonego typu zbiezno$¢. Zbieznos¢ te
rozumie¢ mozna jako podobienstwo badz tozsamos¢ domeny, stosowanych technologii,
wiedzy i sposobow dziatania. Lancuchy te jednak pozostajg wcigz niezaleznymi od sie-
bie organizacjami, w ktérych planowanie, organizowanie, realizowanie i kontrolowanie
przeptywéw materiatowych odbywa sie w sposéb autonomiczny™.

Problematyka sieci dostaw wydaje si¢ by¢ znacznie bardziej zlozona od koncepcji
sieciowych tancuchéw dostaw. Sieci dostaw powstaja w wyniku faczenia niezaleznych
tancuchow dostaw, przez ktore przeptywaja produkty i ustugi, poczawszy od zrodet za-
opatrzenia, do miejsc ich konsumpcji. W zwigzku z tym zakres optymalizacji w takiej
organizacji jest o wiele szerszy, a problemy decyzyjne znacznie bardziej kompleksowe.
Sie¢ dostaw zdefiniowa¢ mozna jako zbiér wzajemnie wspoétzaleznych ogniw tancuchow
dostaw, ktdre wspoldziela odpowiednig informacje i podejmujg wspolne decyzje w celu
lepszej koordynacji i synchronizacji przeptywu materialowego.

Koordynacja w sieciach dostaw

W sieciach wspotpracujacych przedsigbiorstw ogromna role w zakresie koordynacji
procesow odgrywajg integratorzy. Podmiot przejmujacy zadania organizacji sieci i/lub
koordynacji okreslany jest w literaturze jako: koordynator, jednostka flagowa, kreator,
broker, centrum sieci, dyrygent, orkiestrator.

Podmiot ten ma w literaturze* przypisanych wiele funkcji, w tym zwlaszcza:

o stworzenie pomystu i inicjowanie sieci,

« identyfikacja kluczowych kompetencji i projektowanie mapy procesow,

o dobdr partneréw gospodarczych,

o przydzial proceséw poszczegdlnym partnerom wedtug kryterium posiadanych kom-
petencji,

« administrowanie, koordynacja, zapewnienie sprawnej wymiany informacji w struk-
turze sieciowej,

o zapewnienie procesu dostarczania produktu do klienta,
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o rozliczenie transakcji z klientami zewnetrznymi oraz miedzy uczestnikami we-
wnetrznymi,

o utrzymanie spdjnosci struktury sieciowej oraz wysokiego poziomu aktywizacji
uczestnikow sieci,

o kreowanie tozsamosci i kultury organizacyjnej sieci,

o monitorowanie procesow i dziatalnosci struktury sieciowej,

o nawigzywanie nowych form wspdtpracy oraz umozliwienie dostepu do zwiekszo-
nych zasob6w finansowych i informacyjnych.

W sieci dostaw ogniwom optymalizujagcym (koordynujacym) funkcjonowanie catej sieci
przypada szczegolna rola. Sa to najczesciej firmy bedace punktem styku dwu lub wiecej fan-
cuchow dostaw, ktore realizujg wiele funkeji od kontraktacji kooperacji ogniw w obrebie sieci,
przez scalanie zasobow pojedynczych firm, niezbednych do wykonania okreslonego zadania,
po koordynacje wysitkow indywidualnych ogniw zmierzajacych do realizacji zlecenia.

W zaleznosci od funkeji realizowanych przez integratora sieci dostaw oraz na pod-
stawie rodzaju produktéw stanowigcych przedmiot przeptywu materiatowego wyréznié
mozna rozne typy sieci dostaw. Pamietac jednocze$nie nalezy, ze istota tanncuchow dostaw
oraz sieci dostaw nie sprowadza sie jedynie do optymalizowania proceséw i czynno$ci
logistycznych. Wazne s3 réwniez wystepujace miedzy ogniwami relacje pozalogistyczne
(produkcyjne, administracyjne, finansowe, marketingowe), ktére wspierajg, a czasami
wrecz umozliwiajg konstytuowanie optymalnych powigzan natury logistyczne;j*'.

W zwiagzku z tym, Ze umiejetno$¢ synchronizacji fanicucha dostaw w obrebie korporacji
i rozszerzenie jej na systemy strategicznych partneréw i klientéw stanowi zadanie niezwykle
istotne, staje si¢ ono rowniez coraz trudniejsze do osiggnigcia. Ponizej zostaly przedstawione
fundamentalne obszary, ktére producenci musza wzigé pod uwage, jesli chca odnies¢ sukces
dzigki globalnie rozproszonej siatce dostawcow i partneréw przy jednoczesnym sprawnym
kierowaniu tak ztozong organizacja w celu minimalizowania ryzyka i kontroli kosztow.

Zarzadzanie relacjami z dostawcami obejmuje tworzenie i utrzymanie fancucha do-
staw przez bardziej $cislg integracje proceséw odnoszacych si¢ do zaopatrzenia w zasoby
i zapasy w ramach procesu opracowywania produktu oraz zarzadzanie mozliwo$ciami
dostawcow w celu zminimalizowania ryzyka zwigzanego z dostawami surowcéw. Identy-
fikacja i wybdr najlepszych partnerdw, a nastgpnie wlaczenie ich we wezesng faze procesu
opracowywania produktu, ma na celu usprawnienie proceséw, poprawe kontroli kosztow
i okreslenie wktadu w realizacje zalozonych celéw, czyli osiagniecie postepu techniczne-
go i wzrostu firmy. Ponadto jest mozliwa automatyzacja rutynowych proceséw zwigza-
nych z dostawami surowcow i skupienie uwagi na budowie strategicznych relacji.

Integracja fancucha wartoéci umozliwia ustanowienie silnych powiazan miedzy ze-
wnetrznymi podmiotami i wewnetrznymi departamentami przez polaczenie ich proce-
sow i systemow informacyjnych. Jest mozliwa synchronizacja dzialann w ramach cyklu
zycia produktu - od projektu po wytworzenie i serwis — dzigki cyfrowemu $rodowisku
umozliwiajacemu wtaéciwg wspdlprace (systemy PLM)*.
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Sieci dostaw z perspektywy relacyjnej
- przyklad przedsiebiorstwa

We wspolczesnej gospodarce obserwujemy sie¢ nakladajacych si¢ na siebie pozio-
mych i pionowych relacji. Miedzy dwoma skrajnymi formami - wymiang rynkowa
a integracja pionowg, mozna rozr6zni¢ wiele form wspétdziatania przedsiebiorstw. Tra-
dycyjnie rola relacji z dostawcg byla rozpatrywana jako wymiana rynkowa — odbiorca
byt kupujacym, dostawca sprzedawcg. Ze wzgledu na wzrost znaczenia outsourcingu
i faczenia sie firm w sieci, znaczace staly si¢ rowniez relacje z dostawcami. Wzrastajacy
podzial odpowiedzialno$ci i dynamiczna natura relacji wymagaja jej oceny w szczegol-
ny sposob, gdyz ryzyko zwigzane ze wspdtpraca nie s3 zalezne jedynie od celéw i zadan
jednej firmy.

Istota relacji miedzyorganizacyjnych jako istotnego atrybutu sieci jest silnie pod-
kreslana w literaturze przedmiotu. Tworzenie sieci dostaw to takze budowanie relacji
i zalezno$ci miedzy przedsiebiorstwami bedacymi uczestnikami tejze sieci oraz projek-
towanie reguf koordynacji proceséw i zarzadzania relacjami. Stad tak istotne jest wyty-
powanie kluczowych atrybutéw relacji miedzyorganizacyjnych w sieci, ktore umozliwia-
ja ich klasyfikacje. Najczesciej podkreslanym atrybutem relacji miedzyorganizacyjnych
jest poziom ich intensywnosci.

Na podstawie typow relacji, okreslonych wedtug kryterium poziomu intensywnosci
wspolpracy w sieci, J. Vainio*’ zaproponowal trzy typy sieci:

1) sie¢ o luznych powigzaniach; charakteryzuje sie wieksza sktonnoscig przedsiebiorstw
do czerpania korzysci z udziatu w sieci niz do kontrybucji; cechuje si¢ réwniez bra-
kiem poczucia wspélnoty;

2) wspolpraca koncepcyjna; stanowi bardziej sformalizowany (najczesciej spisany umo-
wa) rodzaj sieci ztozonej z niezaleznych organizacyjnie i prawnie przedsiebiorstw;
w nawigzaniu do systemu dystrybucji ten typ sieci jest analogiczny do dystrybucyj-
nych kanaléw kontraktowych;

3) sie¢ hierarchiczna; jeden z podmiotéw przyjmuje pozycje dominujacg i narzuca wa-
runki wspélpracy innym uczestnikom sieci; w nawigzaniu do sieci ksztaltowanej
na poziomie kanatéw dystrybucji mozna ten typ odnies¢ do kanaléw administro-
wanych; jest to najbardziej sformalizowana forma kooperacji miedzy centralnym
przedsiebiorstwem a innymi podmiotami**.

Luzne relacje miedzy elementami (weztami) sa wazne dla elastycznosci zlozo-
nych systemow, jakimi sa sieci wspdtpracujacych przedsigbiorstw, lecz réwnoczesnie
zwiekszaja ztozono$¢ systemdw w takim stopniu, iz czynig je trudnymi do zrozumie-
nia i przewidywania ich zachowan. W wielu badaniach prowadzonych w ostatnich kil-
kunastu latach podkredla si¢ jednakze, Ze przez powigzania z innymi organizacjami
nastepuje nie tylko adaptowanie si¢ do zmian w otoczeniu, ale takze wspétkreowanie
zmian w tym otoczeniu.
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Analizy fanicuchdw czy tez sieci dostaw z perspektywy relacyjnej, zawarte w najnow-
szych opracowaniach, koncentruja si¢ na budowaniu i zarzadzaniu relacjami. Przykiado-
wo, H. Peck wyréznia cztery poziomy analizy relacji w sieci dostaw™:

o poziom 1 - strumien wartosci, produkt lub proces,

o poziom 2 - aktywa i zaleznosci infrastrukturalne,

« poziom 3 - organizacje i powigzania miedzyorganizacyjne,
o poziom 4 - $rodowisko, otoczenie.

Na uwage zasluguje poziom 3, dotyczacy sieci organizacji. Na tym poziomie taricuch
dostaw jest rozpatrywany jako sie¢, przez ktora przeplywajg dobra fizyczne i informacje.
Ogniwami sg organizacje (komercyjne i z sektora publicznego), posiadajace i zarzadza-
jace aktywami i infrastruktura. Polaczenia (wigzy) to relacje rynkowe i pewne uzaleznie-
nia zwigzane z posiadana przez organizacje silg i pozycja.

M. Bensaou prezentuje podzial relacji na cztery podstawowe typy:

1) wymiana rynkowa,

2) partnerstwo strategiczne,
3) ,pojmany” dostawca,

4) ,pojmany” odbiorca®.

Rdznig sie one specyfika inwestycji w dang relacje (zaréwno dostawcy, jak i odbior-
cy). Autor zwraca miedzy innymi uwage na zwigzane z tymi relacjami ryzyko. Wskazuje
na przyklad, ze jezeli obie strony maja duzy wklad w relacje, staja si¢ od siebie wzajem-
nie zalezne i chociaz wynikajacy z tego wysoki poziom zaufania ma pewne zalety, to
ryzykiem moze by¢ powstanie nieefektywnosci relacji. Zbyt duze inwestycje w relacje
moga nie przynosi¢ pozadanego zysku — chociaz daja duze korzysci, wymagaja réwniez
duzych nakladéw. Nalezatoby rowniez zwrdci¢ uwage na ukryte koszty angazowania sie
w dang relacje¢ oraz ryzyko utraty wartosci zainwestowanego wkiadu.

Doskonalym przykladem stworzenia nowego modelu kooperacji wychodzacej da-
leko poza ramy przedsiebiorstwa, majacej na celu kreacj¢ nowego produktu moze by¢
firma Procter & Gamble. Okoto 2000 r. w firmie zdano sobie sprawe, ze w warunkach
hiperkonkurencji tradycyjny model B + R nie sprawdza si¢. Zastapiono go nowym
i nadano mu nazwe ,Connect & Develop” (Laczenie i Rozwdj). W modelu wspolist-
nieja dwie formy: sieci wlasne oraz sieci otwarte. Prace sieci otwartych koordynuja tzw.
przedsiebiorcy technologiczni. Jest to sie¢ 70 doswiadczonych pracownikéw P&G, zlo-
kalizowanych na calym $wiecie. Nawigzuja oni kontakty z uniwersytetami, dostawcami
ibadaczami z innych firm w celu wypracowania rozwigzan dla P&G. Sg oni przydzieleni
do jednego z szesciu centrow (hubs).

Centra w Chinach, Indiach, Japonii, Europie Zachodniej, Ameryce Lacinskiej i USA
koncentrujg si¢ na produktach i technologiach bedacych specjalizacjg reprezentowane-
go przez nie regionu. Komponentem sieci wewnetrznych jest takze pietnastka kluczo-
wych dostawcow P&G. W sumie dysponuje ona 50 000 0séb zajmujacych si¢ badaniami
irozwojem. Firma P&G stworzyla bezpieczna platforme internetows, stuzaca do wymia-
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ny wytycznych technologicznych z dostawcami. Organizowane sg rowniez spotkania na

szczycie przedstawicieli dostawcow oraz pracownikow P&G.

Sieci zewngtrzne stanowig rozwigzanie komplementarne wobec sieci wewnetrznych.
Do najistotniejszych firma P&G zalicza NineSigma, InnoCentive, YourEncore oraz
Yet2.com. Przyjeta przez firme¢ P&G strategia Connect & Develop jest realizowana za
pomoca nizej oméwionych elementow.

1. Technology entrepreneurs (szes¢ osrodkéw Connect & Develop).

2. Suppliers — sie¢ stworzona dla wykorzystania potencjatu innowacyjnego dostawcow.
Firma Procter & Gamble stworzyta specjalng platforme IT umozliwiajaca dzielenie
sie¢ wyzwaniami technologicznymi z dostawcami. W wielu przypadkach nad inno-
wacyjnymi projektami pracuja zespoly ztozone z pracownikéw zaréwno P&G, jak
i pracownikow dostawcy.

3. NineSigma - przyklad otwartej sieci, faczacej przedsiebiorstwa stojace przed rozny-
mi wyzwaniami naukowymi i technologicznymi z innymi firmami, uniwersytetami,
rzadowymi i prywatnymi o$rodkami badawczymi i konsultantami, ktére moga wy-
pracowaé rozwiazania. NineSigma wysyla zwiezly opis problemu technologicznego
do sieci ponad tysigca potencjalnych dostawcow rozwigzan.

4. InnoCentive — podobna inicjatywa do NineSigma, ale skupia si¢ na wyszukiwaniu
rozwigzan dla weziej zdefiniowanego problemu wsrod sieci 75 tys. naukowcow.

5. YourEncore — czerpie z do$wiadczen okoto 800 emerytowanych naukowcow i inzy-
nierdéw ze 150 firm z réznych branz. Dzieki tej sieci firma moze wlgcza¢ do specyficz-
nych projektéw osoby z duzym do$wiadczeniem w danej dziedzinie” .

Wspdlny dla nich wszystkich jest dostep do bazy ekspertéw, ktorzy w odpowiedzi
na zapytania potencjalnych klientéw prezentujg wypracowane przez siebie propozycje
rozwigzan. Jesli dojdzie do porozumienia, strony nawigzuja kooperacje.

Dzigki networkingowi znaczaco skraca si¢ czas tworzenia i materializowania kon-
cepcji produktu. Aby nie zaprzepasci¢ osiagnie¢ w tej dziedzinie, wymagana jest cza-
sooszczedna organizacja produkcji*®. Firma P&G jako cel na najblizsze trzy lata stawia
sobie ograniczenie czasu reakeji taricucha dostaw o 35 %*.

Zakonczenie

Sieci dostaw stanowia wspolczesnie jedno z najnowszych i zarazem bardzo ztozo-
nych zjawisk w relacjach zachodzacych w ramach tancuchow dostaw. Rozwdj fancuchow
dostaw w kierunku sieci dostaw nalezy uzna¢ za naturalng konsekwencje dazenia do
wykorzystania potencjatu tkwigcego w optymalizacji wspotpracy miedzy coraz wiek-
szg liczbg przedsiebiorstw. W sieciach dostaw wystepuja zaréwno relacje konkurencyjne
(walka negocjacyjna), jak i relacje kooperacyjne. Kooperacje i koopetycje nalezy zatem
zaliczy¢ do kierunkdw najczesciej podejmowanych relacji w tworzeniu warto$ci.
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Nalezy podkresli¢ znaczenie udziatu przedsiebiorstw w sieci jako jednego ze Zrddet
przewagi konkurencyjnej. Uczestnictwo w sieci umozliwia przedsigbiorstwom lepszy
dostep do zasobow, stwarza wigksze mozliwosci zdobywania nowej wiedzy i nabywania
nowych umiejetnosci.

Przypisy

! Sie¢ moze by¢ traktowana jako ,karta dostepu” do wiedzy, know-how, patentéw czy konkretnych umie-
jetnoéci, a nawet zachowan w okreélonych sytuacjach. Tego typu przestanki zawigzywania sieci nabierajg
szczegolnego znaczenia w dobie gospodarki opartej na wiedzy, w ktérej wiedza moze by¢ Zrédlem przewagi
konkurencyjnej (R. Grant, Towards a Knowledge Based Theory of the Firm, ,,Strategic Management Journal’,
2002, vol. 17).

2 R.M. Grant, Ch. Baden-Fuller, A Knowledge Accessing Theory of Strategic Alliances, ,,Journal of Mana-
gement Studies” 2004, vol. 41, s. 61-84.

? J. Macias, Relacje migdzyorganizacyjne jako nowy zasob strategiczny przedsiebiorstwa, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2009, nr 12, s. 28.

* Sieci stanowia uklady relacji, czyli wiezi (network of relationships). Sieci tworzone przez przedsiebiorstwa
majg za cel wytworzenie dodatkowej warto$ci ekonomicznej (B. de Witt, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie
przewagi konkurencyjnej przez analizowanie paradokséw, PWE, Warszawa 2007, s. 24).

* A.H. van de Ven, D.L. Ferry, Measuring and Assessing Organizations, John Wiley & Sons, Nowy York
1980, s. 297; M. Ebers, Explaining inter-organizational network formation, [w:] The Formation of Inter-
organizational Networks, red. M. Ebers, Oxford University Press, Oxford 1997, s. 3.

¢ Relacje i sieci sa przedmiotem zainteresowania wielu dyscyplin: nauki o zarzadzaniu, ekonomii, mar-
ketingu, prawa, socjologii, psychologii spotecznej, polityki naukowej, informatyki oraz zarzadzania strate-
gicznego. Relacje migdzyorganizacyjne i sieci stanowia nowy mechanizm regulacji w gospodarce (J. Macias,
Relacje miedzyorganizacyjne jako nowy zasdb strategiczny przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 2009,
nr 12, s. 27). Podejécie relacyjne (relational approach) jest to nowa koncepcja wspétdziatania przedsiebiorstw,
ktéra w nauce o zarzadzaniu zaczela sie rozwijaé juz w latach 70. ub. wieku. Natomiast intensyfikacja badan
nad relacjami migdzyorganizacyjnymi nastapila w latach 80., kiedy to mial miejsce lawinowy rozwoj alianséw
strategicznych, joint ventures, dtugoterminowych porozumien o wspotpracy (B.B. Jackson, Build Customer
Relationship That Last, ,Harvard Business Review”, 1985, vol. 63, November-December, s. 120-128).

7 P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentralizowanych
przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 4, s. 69.

8 A. Grandori, G. Soda, Inter-firm Networks: Antecedens, Mechanisms and Forms, »Organization Stu-
dies” 1995, No. 16 (2), s. 184-185.

7. Géra, Dynamika klastra - zarys teorii i metodyka badan, Wydawnictwo I-Bis, Wroctaw 2008, s. 13.
19D, Kempy, Typy i logistyka organizacji sieciowych, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 1999, nr 5, s. 45.
' P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych..., op.cit., s. 78.

' Strategor, Zarzadzanie firma, Strategie, struktury, decyzje, tozsamo$¢, PWE, Warszawa 1995, s. 392.
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1 Kooperacja jest stowem o rodowodzie lacinskim, gdzie cooperatio oznacza wspélprace, cooperativus —
wspolpracujacy.

7. Chroszczak, A. Ujwary-Gil, Analiza fazy tworzenia aliansu strategicznego firmy krajowej zagranicz-
nym kooperantem, ,,Organizacja i Kierowanie”, 2003, nr 3, s. 17-18.

1% J. Famielec, Uklady kooperacyjne w gospodarce rynkowej. Doswiadczenia, strategie, Wyd. AE w Kra-
kowie, Krakow 1992, s. 9.

!¢ Kooperacja moze przybiera¢ rézne formy i rodzaje w zaleznosci od uktadu wiezi miedzy wspétpracuja-
cymi jednostkami (kooperantami). Klasyfikacje i formy kooperacji przedstawione zostaty, [w:] J. Walas-Trebacz,
Kooperacja zewnetrzna w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Zeszyty Naukowe MWSE nr 5, Tarnéw 2004.

'7 A. Kaleta, Strategia konkurencji w przemysle, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 150-151.
'8, Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 425.

¥ 7H. Dunning, Reappraising of the Eclectic Paradigm in the Age of Alliance Capitalism, ,,Journal of
International Business Studies” 1995, No. 3, vol. 26, s. 467.

0 W zaproponowanym przez autoréw modelu sieci wartoéci wystepuje jednoczeénie wspétdziatanie, jak
i konkurencja, co okreslane jest czgsto terminem koopetycja (co-opetition)

?! Datg ogloszenia teorii gier jest rok 1944, za jej ojcéw uznaé nalezy J. von Neumanna i O. Morgensterna,
a za jej podstawy ksiazke Theory of Game and Economic Behavior. Teoria gier stala sie istotnym obszarem nauk
ekonomicznych, przenikneta rowniez do biologii, psychologii spotecznej, politologii i innych nauk.

22 Koopetycja skupia sie na procesach tworzenia wartosci oraz zawlaszczania wartosci, czyli czerpania
z niej pozytkéw, a nie tylko na istocie stosunkéw pomiedzy stronami. Por.: W. Czakon, Koopetycja - splot
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Determinants of creating partnership relations in supply networks

Summary

The paper discusses determinants of creating partnership relations in supply net-
works. In particular, a definition and features of supplies networks are presented,
for partners in frames of the chain add types of network relations, as well as the
significance of cooperation. In addition, theoretical deliberations were presented to
the subject coopetition and possibilities of its implementation in supply networks.
The final part of the paper contains the case of the Procter & Gamble Company as
the example of supply network.



