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1. Wstep

W naukach o zarzadzaniu od kilkunastu lat obecne sa koncepcje modeli bizne-
sowych i sieci miedzyorganizacyjnych. W praktyce zarzadzania mozna juz od
dawna spotkac realne desygnaty tych poje¢. Wprawdzie niewielu twércéw i prak-
tykéw zarzadzania uzywato okreslenia sieci do opisania dziatania w zespole
niezaleznych podmiotéw gospodarczych i réwnie niewielu operowato kategoria
modelu biznesowego jako okre$leniem sposobu na osiaganie zysku w konkretnym
kontekscie gospodarczym, jednak nie oznaczalo to, Ze nie stosowano tego typu
rozwiazan w praktyce.

Koncepcje sieci i modeli biznesowych ewoluowaty i ewoluuja w miare postepu
organizacyjnego, sa bowiem na tyle elastyczne, ze pozwalaja osiaga¢ rézne cele -
cele zmieniajace sie wraz z regutami gospodarowania.

Celem artykulu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania koncepcji sieci
migdzyorganizacyjnych jako rodzaju modelu biznesowego.

2. Pojecie i struktura modelu biznesowego

By wiasciwie opisa¢ biznesowy model sieci miedzyorganizacyjnej, nalezy
przede wszystkim dokonac¢ wyboru okreslonej definicji modelu biznesowego. Jest
to istotne, gdyz w literaturze zarzadzania mozna spotkac rézne ujecia tej kategorii.
Mimo wielu préb jednoznacznego zdefiniowania modelu biznesowego jest ono w
dalszym ciagu réZnie rozumiane.

W potocznym rozumieniu model biznesowy to kazdy uproszczony obraz
biznesu, czyli obraz przedsiewziecia zwiazanego z transakcjami kupna i sprzedazy
w zakresie produkgji, ustug i handlu. Kontekstem wiasciwym dla rozwazan termi-
nologicznych modelu biznesowego bedzie zatem nie obraz samej organizacji,
rozumianej jako np. zespé} celéw, oséb i zasobéw, ale kontekst interakcji danej

" Praca naukowa finansowana ze $rodkéw na nauke w latach 2007-2008 jako projekt badawczy
nr 0813/H03/2007/32.
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organizacji z otoczeniem. W sposéb wyraZzny w definicji modelu biznesowego

winien sie zatem pojawic klient jako strona kontraktu i opis samego kontraktu!.

Na pelny obraz modelu biznesowego skladaja sie wiedza i umiejetnosci zwia-
zane z nastepujacymi czynnikami:
¢ z identyfikowaniem tych klientéw w danym sektorze, ktérych obstuga (z kto-

rymi kontrakt) przynosi najwyzszy dochéd, a réwnoczesnie z identyfikowa-

niem tych klientéw, ktérych obstuga (kontrakt z ktérymi) przynosi straty (rela-
tywnie nizsze dochody),

e z identyfikowaniem tej fazy procesu obstugi klientéw (czesci kontraktu), ktéra
przynosi najwyzszy dochéd, w praktyce jest to identyfikowanie strefy zysku,

e z organizacja procesu obstugi klienta (realizacji kontraktu) w taki sposéb, aby
mozliwe bylo zawtaszczenie kontroli nad najbardziej dochodowa jego faza; w
praktyce jest to zawlaszczanie strefy zysku,

e z biegloscia operacyjna realizacji obstugi (kontraktu) najbardziej dochodowej
fazy procesu obstugi (czesci kontraktu) klienta; w praktyce jest to bieglos¢ ope-
racyjna obslugi strefy zysku,

e z ochrona danego modelu biznesowego; ochrona strefy zysku?.

Jedna z istotnych cech organizacji w ujeciu systemowym jest ekwifinalnos¢.
Postugiwanie sie perspektywa modeli biznesowych nie w peini respektuje te ceche,
zgodnie bowiem z koncepcja modeli biznesowych w danym okresie wybdr sku-
tecznych modeli biznesowych jest ograniczony. Ponadto - zgodnie z ta perspek-
tywa - modele sprawdzone w danym sektorze, w danym okresie, niekoniecznie
przyniosa sukces w innym sektorze lub nawet w tym samym sektorze, ale w
innym okresie.

3. Pojecie i struktura sieci miedzyorganizacyjnej

Sieci agencyjne, franchisingowe, outsourcingowe, kooperacyjne, holdingowe,
sieci typu klaster czy sieci typu alians powoli wypelniaja nasza rzeczywistos¢
gospodarcza. Wiekszos¢ dziatari gospodarczych wymaga bowiem wspétdziatania
kilku podmiotéw. Uczestnictwo w sieci stato sie juz pewnym nakazem. Podmioty
prowadzace dziatalnosé gospodarcza nie dyskutuja juz nad samym faktem wejicia
do sieci, tylko nad wyborem rodzaju sieci, w ktérej beda chcialy dziatac.

Siecia miedzyorganizacyjna nazwiemy specyficzna forme zorganizowania
dziafart w ujeciu rzeczowym lub atrybutowym. Bedzie to struktura {aczaca nieza-
lezne prawnie i organizacyjnie podmioty okreslonymi relacjami. Sie¢ to zatem
ukiad wezléw i relacji istniejacych pomiedzy tymi weztami.

W ukladzie statycznym scharakteryzowanie sieci wymaga opisania przede
wszystkim podstawowych parametréw weztéw, parametréw relacji oraz parame-

! Istotnym problemem zwiazanym z wlasciwym zdefiniowaniem modelu biznesowego jest znale-
zienie odpowiedzi na pytanie: czy w modelu biznesowym winni$my ujaé etap definiowania klienta
(posrednio — domeny), czy przyjaé zalozenie, ze klient (domena) jest w pewien sposéb dany.

2 Przy konstrukgji definicji modelu biznesowego korzystano z koncepdji zawartej w pracy [Sly-
wotzky, Morrison, Andelman 2000]. '
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tréw sieci. W ukladzie dynamicznym opis sieci wymaga takze opisu dziatan (pro-
ceséw) zachodzacych w sieciach [Niemczyk 2006]. Do najwazniejszych cech sieci
miedzyorganizacyjnych naleza: modulowos¢ budowy, elastycznos¢, heterogenicz-
nos¢, okresowosd, komplementarno$c i nietransparentnosé. Czy tak rozumiana sie¢
miedzyorganizacyjna moze by¢ postrzegana jako rodzaj modelu biznesowego?

4. Przykiady biznesowych modeli sieciowych

W tej czesci artykutu przedstawione zostana rézne rodzaje modeli biznesowych
sieci. Kazdy z nich bedzie ilustrowany empirycznym przyktadem sieci, dobranym
spoéréd sieci dziatajacych w Polsce.

4.1. Sieci franchisingowe

Obecnie rozwéj handlu w Polsce napedzaja przede wszystkim modele biznesowe
wykorzystujace sie¢ franchisingowa. W oparciu o idee franchisingu powstaja w Polsce
ciagle nowe sieci. Wezlami takich sieci sa franchisingodawcy i franchisingobiorcy, a
relacje istniejace miedzy nimi konstytuowane sa przez umowy franchisingowe.

W tworzacych sie centrach handlowych sieci franchisingowe praktycznie
zdominowaly dzialalno$¢ handlowa. Oczywiscie w wielu przypadkach nowe
obiekty danej sieci powstaja niekoniecznie w oparciu o umowe franchisingu,
bardzo czesto sa to obiekty tworzone na bazie wlasnych zasobéw.

Szczegoblna cecha sieci franchisingowych jest ich zdolno$¢ do ekspansji. Dzieki
efektowi dZwigni (wykorzystanie nakladéw kapitalowych franchisingobiorcy)
rozwijaja sie one niezwykle dynamicznie. Na stronie http://www franchising.
info.pl/ zarejestrowano 182 systemy franchisingowe (kwiecieri 2007). Wéréd nich 18
to sprzedaz artykuldéw spozywczych i przemystowych, 43 to sprzedaz odziezy, 15 to
sprzedaz kosmetykéw i upominkéw, 13 — artykutéw RTV i 10 — artykuiéw do domu
i ogrodu. Lacznie 99 systeméw, tj. ponad polowe, stanowia systemy handlowe.
Pozostale franczyzy zwiazane sa przede wszystkim z ustugami. Wéréd systemoéw
obecnych w handlu sa takie, ktére ze strony franchisingobiorcy wymagaja naktadéw
w granicach kilku tysiecy ztotych, ale i takie, ktére wymagaja srodkéw finansowych
rzedu kilkuset tysiecy zlotych. Warto podkresli¢, ze dla wielu franchisingodawcéw
biznesem jest samo sprzedawanie franczyzy; pozostale czynnosci, do ktérych wyko-
nania zobowiazuja sie w umowach franchisingowych, podlegaja klasycznemu
outsourcingowi. Sieci franchisingowe sa modelem biznesowym, ale i sam franchi-
sing korzysta z idei innych rodzajéw modeli biznesowych. Sa to m.in. modele: zysku
z marki, zysku przedsigbiorcy, zysku z tacznicy i zysku z zajmowania uprzywilejo-
wanej pozycji w taricuchu wartosci.

Ciekawym przykladem wykorzystania modelu biznesowego sieci franchisin-
gowej jest sie¢ prowadzona przez opactwo benedyktyriskie w Tyricu. Benedyktyni,
a raczej firma Benedicite ].G., planuja otwarcie okoto 100 sklepéw lub stoisk w catej
Polsce. Dzieki temu beda mogli dotrze¢ do konkretnego klienta — klasy $redniej lub
wyzszej. Benedyktyni do swojej sieci poszukuja 0séb dysponujacych sklepem lub
stoiskiem o powierzchni do 30 m? chcacych nawiaza¢ wspoélprace w zakresie


http://www.franchising
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sprzedazy produktéw benedyktyriskich na zasadach franczyzy. Dla Benedicite J.G.
jest to w zasadzie jedyna mozliwa forma rozwoju. Dotychczas (dane z I kw. 2007)
zatrudnili juz 15 oséb w transporcie, dystrybucji i administracji. Benedyktyni
zachowuja dzieki temu kontrole nad strefami zysku. Przy niskich kosztach pro-
dukgji te wlasnie etapy sa kluczowe. Ponadto dzieki franchisingowi firma otrzy-
muje dodatkowe przychody z tytutu franczyzy (kolejny kluczowy proces). Ochro-
ne systemu maja benedyktynom zapewnié¢ sformulowania zawarte w umowie i
sama marka firmy zwiazana z tysiacletnia historia opactwa benedyktyriskiego?.

4.2, Sieci agencyjne

Sieci agencyjne dziataja wedlug podobnych zasad jak sieci franchisingowe.
Ciekawym przykladem, troche juz historycznym, modelu biznesowego sieci byta
sie¢ agencyjna przedsigbiorstwa Ruch. Byt to chyba ewenement na skale $wiatowa.
Obecnie sieci tego rodzaju rozwijaja sie takze w innych obszarach. Najwiecej sieci
agencyjnych w Polsce pojawilo sie w bankowosci. Poczynajac od PKO BP (1246
jednostek wilasnych i 2306 punktéw partnerskich, stan z dn. 31.07.2006), po Domi-
net Bank (27 jednostek wtasnych i 111 punktéw partnerskich, dane z roku 2006),
Polbank EFG itd. [http://www.franchising.info.pl]. W przypadku Dominet Banku
i Polbanku EFG praktyczny rozwdj sieci placéwek nastepuje tylko poprzez rozwéj
punktéw agencyjnych. Jest to podstawowa sciezka rozwoju tych dwéch bankéw.

Biznesowy model sieci agencyjnej moze by¢ takze uzupetnieniem wlasnej sieci
placdwek. Czynia tak zwlaszcza duze banki. Poniewaz rynek duzych klientéw
zostat w przypadku bankowosci juz podzielony, a do ,,zagospodarowania” pozo-
stali tylko klienci detaliczni, to wlasnie rozwdj poprzez sieci agencyjne okazuje sie
najbardziej skutecznym modelem biznesowym.

4.3. Sieci outsourcingowe

Przedstawione w poprzednim ustepie sieci franchisingowe i agencyjne bardzo
czesto sa tylko ogniwem (tym najcenniejszym) innych sieci — sieci outsourcingo-
wych. Zaobserwowaé mozna to w sektorach, w ktérych obecnie model biznesowy
sieci outsourcingowej jest jedynym skutecznym wzorcem dziatania. W Polsce sa to
sektory: odziezowy, skérzany i obuwniczy. Przedsiebiorstwa nalezace do tych
sektoréw (ale wystepujace w roli outsourcingodawcy) w sposéb szczegélny staraja
sie wylowi¢ te miejsca tworzenia wartosci, w ktérych ulokowane sa strefy zyskow.
W analizowanych sektorach sa to przede wszystkim procesy projektowania i sprze-
dazy. Najczesciej outsourcingodawcy te wlasnie procesy obejmuja prawem wiasno-
Sci. W ten sposéb chronia takze swoje strefy zyskéw. Pozostale procesy zlecane sa
innym wezlom sieci, weztom, dla ktérych dany proces moze sie okazac ich szczegél-
na strefa zysku. Na przykladzie zachowan outsourcingodawcéw mozna w sposéb
pogladowy obserwowac procesy nabywania bieglosci operacyjnej. Przykladem
moze by¢ LPP SA — spétka z sektora odziezowego. Rozpoczynata ona dziatalnosé w
1995 r. od marki Reserved. Zdobyte doswiadczenia wykorzystywala w kolejnych

3 Informacje zaczerpnieto ze strony [http:/ /www.benedicite.pl].
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swoich projektach. Pojawity sie zatem marki Henderson w 1998 r., Cropptown w
2004 r, Re-Kids w 2006 r. i ostatnio Promostars i Esotiq. We wszystkich projektach
obowiazuje ten sam model dziatania. Wzory i modele opracowywane sa w centrali
firmy w Polsce. Tutaj dobierane sa odpowiednie do danego wyrobu materialy,
dodatki oraz okreslony sposéb pakowania i transportu. Produkcja zlecana jest fabry-
kom na Dalekim Wschodzie. Proces produkeji kontrolowany jest przez pracowni-
kéw biura handlowego firmy w Szanghaju, a sprzedaz odbywa sie juz w 9 krajach
poprzez sie¢ sklepéw wlasnych i franchisingobiorcéw [www.1pp.pl].

Gléwna zaleta sieci outsourcingowej postrzeganej jako model biznesu jest jej
wyjatkowa elastycznosé. Wykorzystujacy ten model przedsiebiorstwa sa w stanie
nie tylko dobrze zidentyfikowac strefe zysku, ale takze dopasowac do niej rozwia-
zania organizacyjno-zarzadcze.

4.4. Sieci holdingowe

Innym przyktadem rozwoju przedsiebiorstw na bazie biznesowego modelu sieci
sa przedsiebiorstwa sektora deweloperskiego. Wykorzystuja one najczesciej, kla-
syczna sieé holdingowa, w ktérej weztami sa spétki matki i spétki cérki, a taczace ich
relacje sa relacjami kapitalowymi. O ile w przypadku innych sieci holdingowych
tworzenie spélek cérek byto wynikiem etapu dywersyfikacji dziatalnosci, o tyle w
sektorze deweloperéw takie dziatanie stalo sie praktycznie dziataniem systemowym.
Spotki cérki to po prostu kolejne inwestycje dewelopera. Tworzone sa one albo z
inwestorem posiadajacym grunty, na ktérych ma by¢é ulokowana inwestycja dewe-
lopera, albo z inwestorem dysponujacym okreslonym kapitatem. Takie inwestycje
powstajg takze we wspoétpracy z innymi deweloperami, dysponujacymi odpowied-
nimi portfelami zaméwien, ewentualnie z organizacjami zainteresowanymi péZniej-
szym wynajmem powierzchni. W wymienionych przypadkach celami tworzenia
sieci moga by¢: obnizenie kosztéw, pozyskanie kapitaléw, ominiecie ograniczeri
prawnych lub zmniejszenie (ominiecie) obciazen podatkowych.

W ten sposéb rozwija sie Gant SA. Podobnie prowadzi dziatalno$¢ Polnord SA.
Najciekawszym jednak przykladem jest spétka Echo Investment SA z Kielc. Dzia-
falnos¢ rozpoczeta od inwestycji mieszkaniowych. W nastepnych latach pojawily
sie w ofercie budynki biurowe, hotele, centra handlowe i centra handlowo-
-rozrywkowe. Grupa kapitalowa Echo Investment to obecnie okoto 100 spétek
zaleznych. Wiekszos¢ z nich to spotki rejestrowane pod nazwa Projekt Echo. Na
przykiad 16 stycznia 2007 r. Echo Investment zarejestrowato 15 kolejnych spotek
Projekt Echo, poczynajac od Projekt Echo 53 do Projekt Echo 82
[http:/ /gielda.onet.pl/169,1466503 komunikaty.html]. Powody, dla ktérych ta
firma postepuje w ten sposéb, sa bardzo typowe dla deweloperéw.

5. Poréwnanie biznesowych modeli sieciowych
W tabeli 1 zestawione zostaty przykiady przedstawionych biznesowych modeli

sieciowych. Sporzadzone w tabeli charakterystyki wykorzystuja przyjete w artyku-
le koncepcje modelu biznesowego i sieci miedzyorganizacyjnej.


http://www.lpp.pl
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Tabela 1. Wybrane biznesowe modele sieci

Rodzaj biznesowego
modelu sieci

Biznesowy Biznesowy Biznesowy Biznesowy
Rodzaj model sieci model sieci model sieci model sieci
analizowane] franchisingowej agencyjnej outsourcingowej | holdingowej
cechy biznesowego
modelu sieci
(1] (2] E)] 4] (51
franchisingo- partnerzy outsourcingo- Spétka matka
dawcy i franchi- dawcy i outso- i spétki cérki
Rodzaje weztow singobiorcy urcingobiorcy
umowa franchi- | umowa agencji umowa outso- powiazania
singowa urcingowa kapitalowe

Rodzaj relacji

Klienci danego sektora

model utatwia
dotarcie do
wybranych
segmentéw
danych sekto-

réw

model ulatwia
rozwdj banko-
wosdi skiero-
wanej do
klientéw
detalicznych

model utatwia
poszerzenie
skali dziatalno-
Sci i dotarcie do
wiekszej lub
bardziej
wymagajacej

model utatwia
dotarcie do
os6b osiagaja-
cych wyzsze niz
przecietne
dochody i do
firm osiagaja-

grupy klientéw | cych wyzsza niz
przecigtna
rentownos¢
nadzér wilasd- nadzér whasci- nadz6r wilasci- nadzér wilasci-
cielski; sprzedaz | cielski; optaty cielski; kontrola | cielski; pozy-
uméw franchi- agencyjne; taricucha skiwanie
Fazy procesu . o - .
singowych; prowizje od wartoéci; kapitaléw
rzynoszace
iajv}:eks:y dochéd logistyka . po.zys.kanych proces?r koor-
zaopatrzenia dzieki agentom | dynacji
klientéw
procesualizacja | procesualizacja procesualizacja; | struktura
Cechy sposobu i wirtualizacja i wirtualizadja naturalny dywizjonalna
zorganizowania dziatan; dziatan, outsourcing (obiektowa lub
dziatart outsourcing przestrzenna)
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] 12] 13] 14] 2
bieglos¢ bieglosc biegloé¢ bieglos¢
operacyjna zarzadzania zarzadzajacego w zarzadzaniu
zarzadzania faficuchem faficuchem grupami
systemami wartoéci na wartosci; kapitalowymi;
franczyzowymi; | poziomie bieglos¢ w biegloé¢ w
Wymég i rodzaj bieglos¢ dysponenta zakresie zakresie
bieglosci operacyjnej operacyjna agengji; bieglos¢ | realizagji danej sarytmetyki”

franchisingo- operacyjna ustugi outsour- | finansowej

biorcy (czynno- | agenta (czynno- | cingowej

Sci przypisane $ci przypisane

franchisingo- agentowi)

biorcy)

zapisy umowy; | zapisy umowy; | zapisy umowy; | marka spélki

marka franchi- towar masowy marka outsour- matki; zarza-
Systemy ochrony singodawcy; cingodawcy; dzanie 1al"\CL{- -
modelu towar mas-owy, towar mas.owy; chem wartosci

zarzadzanie zarzadzanie

faricuchem faricuchem

wartosci wartosci

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza informacji zawartych w tab. 1 wskazuje na wysokie podobieristwo

rozwiazan poszczegélnych sieci miedzyorganizacyjnych z punktu widzenia wyko-
rzystywanych w nich mechanizméw modeli biznesowych. Pozwala to traktowad
rozwiazania sieciowe jako spéjny model biznesowy. Réwniez wskazane w tabeli
sposoby przejawiania sie poszczegdlnych cech sa na tyle zwiazane z idea sieci, ze
pozwalaja sformulowac stwierdzenie o potrzebie traktowania biznesowego mode-
lu sieci jako modelu w sposéb oczywisty czerpiacego z rozwiazan charaktery-
stycznych dla sieciowych struktur prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

6. Zakonczenie

Przedstawione w artykule przyklady biznesowych modeli sieci w pelni uza-
sadniaja potrzebe blizszego zajmowania sie tym sposobem prowadzenia dzialalno-
$ci gospodarczej. Wydaje sie, 2ze przyjeta w artykule perspektywa analizy sieci
(perspektywa modelu biznesowego) pozwolita wskaza¢ na istotne powody
ogromnej popularnosci tej formy dzialania, a jednoczesnie pozwolila wylowié¢
utylitarne walory sieci jako klasycznego modelu biznesowego zorientowanego na
identyfikowanie i zawlaszczanie stref zysku.
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BUSINESS MODEL OF INTERORGANIZATIONAL NETWORKS

Summary

This article is an attempt to create a conception of describing and analyzing interorganizational
networks from the perspective of business models. The article contains the analysis of franchising
networks, networks of agents, outsourcing networks and holdings.
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