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WADY SIECI MIEDZYORGANIZACYJNYCH

1. Wstep

Sieci migdzyorganizacyjne wystepujace w postaci sieci franchisingowych, sieci
outsourcingowych, sieci niezaleznych agentow czy sieci kooperacyjnych zdomino-
waty wiele sektorow gospodarczych. Wigkszos¢ autorow piszacych o sieciach mig-
dzyorganizacyjnych podkresla ich zalety. Wskazuje przy tym przede wszystkim na
te nawiazujace do kontekstu obnizki kosztow transakcyjnych.

Identyfikacja potencjalnych wad sieci wymaga przyjecia okreslonej perspektywy
analizy. Wady moga dotyczy¢ sieci jako calosci, jej poszczegolnych sktadowych, czy-
li pojedynczych podmiotow gospodarczych, moga by¢ rowniez analizowane i oce-
niane przez otoczenie sieci, w tym przez dostawcow, klientow, inne przedsigbiorstwa
spoza sieci, czy przez potencjalnych nowych oferentow. W pewnym sensie taki oglad
wad sieci spelnia wymogi podejscia systemowego. Celem artykutu jest przedstawie-
nie wad sieci migdzyorganizacyjnych witasnie z tych réznych punktow widzenia.

Niniejszy artykut jest rezultatem badan zrealizowanych w ramach projektu ba-
dawczego nr 0813/H03/2007/32.

2. Wady sieci postrzegane z perspektywy zorganizowanej calosci

Sie¢ jako cato$¢ zorganizowanego dzialania, zgodnie z pogladami O. Williamso-
na, to przede wszystkim nizsze koszty hierarchii w poréwnaniu z klasyczna forma
organizowania dziatan. Dzigki temu, ze w wigkszo$ci relacje wystgpujace pomigdzy
tymi partnerami maja charakter uméw dtugoterminowych, to w sieci nizsze sa takze
koszty transakcyjne zawigzywania i monitorowania umow z partnerami gospodar-
czymi bedacymi cztonkami sieci. W literaturze te akurat zalety sieci wskazywane sa
jako najwazniejsze.

Jesli tylko pomigdzy tymi dwiema grupami kosztow zachowana jest rownowa-
ga, to sie¢ bedzie mozna uznaé za jedna z najbardziej sprawnych form prowadzenia
dziatan gospodarczych. Zachwianie wspomnianej rownowagi moze uruchomié
proces generowania dodatkowych kosztéw zwigzanych z utrzymaniem sieci.
Beda to przede wszystkim naklady zwiazane z dodatkowym wzmocnieniem mecha-
nizméw koordynacji i naktady dodatkowo zwigkszajace spojnos¢ sieci. Poniewaz
w sieci problemow koordynacji 1 spdjnosci nie rozwigzuje klasyczna formalizacja,
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to wzmocnienie to wymagac¢ bedzie m.in. dublowania stanowisk i funkcji koordyna-
cyjno-spajajacych oraz utrzymywania w tych obszarach dodatkowych rezerw.

Inna wada sieci zwiazana jest z jej podatnoscia na niekontrolowany wzrost
liczby zaleznos$ci wystepujacych pomiedzy czlonkami sieci. Sieci, przynajmniej
w teorii, naleza do wyjatkowo elastycznych form organizacyjnych. Podstawowe pa-
rametry elastycznosci, czyli szybkos$¢ i doktadno$¢ dopasowania si¢ do zmieniajace-
go si¢ otoczenia, wynikaja w sieci ze skrocenia procesow podejmowania decyzji
1 wzrostu rezerw zasobow. Osiaga si¢ to przez zwigkszenie niezaleznosci cztonkow
sieci, a w mniejszym zakresie przez skrocenie procedur podejmowania decyzji oraz
przez zwigkszenie rezerw zasobow dzigki dostgpowi do zasobow innych uczestnikow
sieci. Jednak charakterystyczna cecha sieci jest uwiktanie jej uczestnikow w wie-
lorakie interakcje wydtuzajace drogi podejmowania decyzji oraz generujace liczne
zaleznosci utrudniajace realizacje wzajemnych zobowiazan. Personalizujac, moze-
my powiedzie¢, ze asertywnos¢ podmiotow sieci maleje w miar¢ wzrostu jej wielko-
$ci i liczby relacji migdzyorganizacyjnych. W tej sytuacji to, co powinno by¢ zaleta
sieci, czyli szybko$¢ dziatania i dostgpnos¢ do zasobow innych, staje si¢ fikcja.

Jedna z potencjalnych wad, moze bardziej patologii sieci — jest jej strategiczne
ukierunkowanie na trwanie. Przyktadem moga by¢ modele biznesowe wykorzy-
stujace koncepcje piramidy wyrobow w celu ochrony swojej najbardziej rentownej
oferty [Slyvotzky, Morrison, Andelman 2000, s. 55]. Ze swej istoty sie¢ powinna by¢
powotywana do zycia tylko w przypadku wystapienia potrzeby osiagnigcia przez jej
uczestnikoOw pewnego celu, celu wymagajacego zbiorowego wysitku. W praktyce
gospodarczej powotane do zycia sieci autonomizuja si¢, odrywaja si¢ od wspieraja-
cych je uczestnikow oraz zaczynaja generowac i osiaga¢ wilasne cele, wsrod ktorych
najwazniejsze staje si¢ trwanie.

3. Wady sieci postrzegane z perspektywy uczestnikow sieci

Sie¢ to przede wszystkim pewna forma zorganizowanego dziatania. W swej kar-
dynalnej postaci sieci ,,zyja” tak dtugo, jak dtugo ,,zyje” idea, ktora je do dzialania
powotlata. Oprocz wspomnianych powyzej wad sieci postrzeganej jako pewna ca-
to$¢, na wady mozemy spojrzec takze z perspektywy jej czesci — podmiotéw gospo-
darczych.

Logiczne jest stwierdzenie, ze wady odnoszace si¢ do catej sieci dotyczy¢ tez
powinny jej czesci. Dlatego w przypadku uczestnikow sieci mozemy moéwié o po-
tencjalnym zagrozeniu zwigzanym z zachwianiem roéwnowagi pomigdzy kosztami
hierarchii a kosztami transakcji rynkowych, o zagrozeniu niekontrolowanym wzro-
stem zaleznos$ci ograniczajacym elastycznos¢ sieci i o ukierunkowaniu na trwanie
zamiast na rozwoj.

Jedna z istotnych stabosci dziatania w sieci negatywnie wplywajaca na budujace
te sie¢ podmioty jest utrata przez nie wlasnej tozsamosci. Prawdopodobienstwo
takiego zdarzenia bedzie wyzsze, gdy uczestnicy sieci cato$¢ swoich zdolnosci pro-
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dukcyjnych lub mozliwosci $wiadczenia ustug lokuja lub zamierzaja lokowac w danej
sieci. Sie¢ moze zawtaszczy¢ nie tylko tozsamo$¢ organizacji, ale rowniez w sposob
niekontrolowany przejac¢ inne zasoby niematerialne swoich uczestnikow: wiedzg,
kulturg organizacyjna lub relacje.

Kolejna wada sieci, bezposrednio uderzajaca w jej czgsci, jest zbytnie oddala-
nie si¢ podmiotow sieci od wpltywu warunkéw rynkowych. Dzialanie w sieci bar-
dzo czgsto ostabia wrazliwos¢ rynkowa jej czesci. Wplyw na to zjawisko maja: wy-
stepujace w sieci powiazania o charakterze dlugoterminowym pomigdzy partnerami
dziatajacymi w sieci, dominujacy w sieci ,,wewngtrzny” przeplyw ushug i produktow
oraz rozmyta ,,zbiorowa” odpowiedzialno$¢ sieci za wytworzone ustugi i produkty
[De Wit, Meyer 2007, s. 40].

Dla wielu przedsigbiorstw i przedsigbiorcow jednym z istotnych powodoéw nie-
wchodzenia do sieci jest wystepujace w niej prawdopodobienstwo utraty wiedzy
i kompetencji. Dyfuzja wiedzy w sieci jest jej naturalng zaleta [Perechuda 2005,
s. 121]. W wielu jednak przypadkach przeptyw tej wiedzy ma charakter jednostronny
— od podmiotu posiadajacego zasoby wiedzy do podmiotow takich zasobdw pozba-
wionych. Niebezpieczenstwo utraty wiedzy jest szczegdlnie wysokie w przypadku
wiedzy niejawnej, zwlaszcza w sektorach ustugowych, w ktorych wiele dziatan wy-
konywanych jest wspolnie i bardzo czgsto bez procedur $ci§le opisujacych prawa
1 obowiazki poszczegdlnych stron.

4. Wady sieci postrzegane z perspektywy otoczenia sieci

We wczesniejszych rozdziatach starano si¢ wykazac, ze sieci nie sa pozbawione
wad, a dzialanie w sieci niesie tez pewne zagrozenia dla jej czgsci. W przypadku
funkcjonowania takich form organizowania dziatan na rynku mozemy takze mowic¢
o pewnych zagrozeniach ptynacych dla samego otoczenia sieci, a konkretnie dla in-
teresariuszy sieci. W krotszym okresie te zagrozenia nie sa niekorzystne dla sieci.
Ostabienie sity nabywcow niekoniecznie ostabia silg sieci, jednak w dluzszym okre-
sie narastanie takich zjawisk moze mie¢ wptyw negatywny, doprowadzajac do ogra-
niczenia lub likwidacji mechanizméw rynkowych determinujacych konkurencyj-
nos¢ sieci i jej czegsci.

Do identyfikowania wad lub ograniczen sieci z perspektywy otoczenia najlepiej
wykorzysta¢ klasyczna, porterowska wizje sektora i jego otoczenia konkurencyjnego.
Perspektywa klientow, dostawcow, nowych oferentow, istniejacych konkurentow
czy producentdw substytutow pozwala w pelni objac te sktadniki otoczenia, ktére
w sposob bezposredni wchodza w interakcje z siecia.

4.1. Perspektywa klientow sieci

Wejscie przez przedsigbiorstwo do sieci jest sposobem na zwigkszenie jego sily
przetargowej i sity samej sieci wzgledem jej aktualnych i potencjalnych klientow. Im
wyzsza bedzie sita sieci, tym nizsze beda negocjacyjne mozliwosci jej klientow. Sita
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ta jednak bedzie si¢ roznie ksztaltowaé w zaleznosci od skladajacych si¢ na nia
szczegolnych cech. Mozliwe sa sytuacje, w ktorych klienci utraca swoja atrakcyj-
nos¢, ale 1 sytuacje, w ktorych ich atrakcyjnos¢ wzrosnie.

Ponizej podano przyktady kierunkéw wplywu szczegolnych cech sieci na ksztat-
towanie si¢ sity nabywcow.

Pierwszy przyktad dotyczy cechy koncentracji nabywcéw. Gdy koncentracja na-
bywcow wzgledem sieci jest wysoka, wowczas ich sita jest rownie wysoka. Z taka
sytuacja mamy do czynienia rzadko. O wiele czg$ciej to wtasnie samodzielni wcze-
$niej producenci tworza sie¢ po to, by zwigkszy¢ swoje oddziatywanie na konsu-
mentow. W ostatnim okresie spotykamy si¢ takze z innym zjawiskiem. By przeciw-
dziata¢ nadmiernej koncentracji strony podazowej w danym sektorze (bedacej czesto
wynikiem utworzenia przez producentéw sieci), nabywcy rowniez tworza sie¢. Po-
zwala im to zrownowazy¢ site sieci. Wiele przykladéw tego typu dziatan mozna
odnalez¢ w sektorze producentow rolnych czy sektorze matych i srednich punktow
handlowych.

Inny przyktad zwiazany jest z zagrozeniem wynikajacym z tzw. niebezpieczen-
stwa integracji wstecz nabywcéw. W przypadku sektoréow, w ktoérych dominuje
wsrod producentdw forma sieciowego organizowania dziatan, takie zagrozenie prak-
tycznie si¢ nie pojawia. Wynika stad wniosek, ze w gospodarce zdominowanej przez
sieci nabywcy nie moga zwigkszy¢ swej sity, ,,grozac” integracja wstecz. W sposob
naturalny w takiej gospodarce wzrosnie zatem sila sieci. Latwiejsze jest bowiem
wilaczenie kolejnego fragmentu tancucha wartosci (w tym przypadku tancucha kon-
trolowanego przez dotychczasowego nabywce) do organizmu sieci, gdy taka sie¢ juz
istnieje.

Sieci to takze wigksze mozliwosci réoznicowania produktow i ustug. A wigksze
mozliwosci sieci w tym zakresie oslabiaja sil¢ nabywcow. Taka sytuacja to kolejny
przyktad negatywnego wptywu sieci na zachowania nabywcow.

Sita nabywcow maleje takze w wyniku wzrostu udziatu dostawcoOw w tworzeniu
kosztow nabywcow. Im wigksza jest sie¢, tym wigkszy popyt w wymiarze iloscio-
wym 1 warto§ciowym jest w stanie zaspokoi¢, tym wigkszy moze mie¢ roOwniez
udziat w wydatkach nabywcow. W skrajnych przypadkach dana sie¢ moze w petni
zaspokajac¢ potrzeby danego klienta. Uzalezniony w ten sposob nabywca praktycz-
nie nie ma zadnej sity przetargowe;j.

Przedstawione przyktady potwierdzaja, ze w sektorach, w ktorych dominuja sie-
ci, nabywcy praktycznie utracili swoja sit¢ przetargowa.

4.2. Perspektywa dostawcow sieci

Oslabienie znaczenia dostawcdéw sieci moze w krotkim okresie wplynaé na
wzrost sprawnosci sieci. W dluzszym okresie takie ostabienie dostawcéw moze ne-
gatywnie wplynac na konkurencyjno$¢ catego sektora, sieci i podmiotow gospodar-
czych ten sektor tworzacych. Przeciwdziata¢ temu moze koncentracja dostawcow
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wzgledem nabywcow. Podobnie jednak jak w przypadku analizy sily nabywcow
cala sytuacje moze skomplikowa¢ wczesniejsze zdominowanie sektora producentow
przez sieci migdzyorganizacyjne.

Takze grozba integracji w przod dostawcow w sektorach, w ktorych juz istnieja
sieciowe formy zorganizowanego dziatania, nie bedzie zagrozeniem realnym. Z per-
spektywy dostawcow bedzie to zjawisko niekorzystne. Inny czynnik, czyli decydu-
jace o potencjalnej sile dostawcow koszty ich zmiany, sa rowniez relatywnie niskie
w przypadku, gdy odbiorcy beda dziala¢ w sieci. Swoje znaczenie w ksztaltowaniu
sily dostawcow zachowaja jedynie wyznaczniki zwigzane ze zréznicowaniem pro-
duktow i ustug oferowanych przez dostawcow i ze znaczeniem sektora jako klienta
dla dostawcow.

4.3. Perspektywa nowych oferentow

W sposob jednoznaczny nalezy stwierdzi¢, ze w sektorach, w ktorych dominuja
sieci radykalnie utrudnione jest wejscie nowych oferentow. Wynika to z faktu, ze
sieci w sposob naturalny kreuja bariery wejscia [Obloj 2007, s. 421]. Czynia to,
wplywajac na ekonomi¢ skali, blokujac kanaly zaopatrzenia czy utrudniajac, po-
przez stosowanie swoistego dumpingu, funkcjonowanie konkurencji. W wielu przy-
padkach takie dziatania maja rowniez cechy lobbingu w organach prawodawczych.
Sieci poprzez budowanie barier prawnych staraja si¢ zablokowaé rozwo6j samodziel-
nych podmiotow gospodarczych.

Grozba nowych wejs¢ do sektora jest tym wigksza, im: nizsze sa potrzeby kapi-
tatowe potencjalnych inwestoréw, im nizsze sa koszty zmiany dostawcoéw przez fir-
my istniejace w sektorze, im nizsza jest kontrola kanatow dystrybucji sprawowana
przez firmy istniejace i im wigcej cech rozproszenia bedzie mial sektor. Obecnos¢
sieci w sektorze w sposob bezposredni lub posredni wplywa na wzrost wymienio-
nych zmiennych. Jedynym, zgodnie z koncepcja M. Portera, czynnikiem mogacym
pomodc w wejsciu nowych oferentéw do sektora, jednoczes$nie czynnikiem cechuja-
cym sieci migdzyorganizacyjne jest zréznicowanie wyrobow. Im jest ono wyzsze w
danym sektorze, tym wigcej jest nowych wejs¢. W ,,usieciowionych” sektorach takie
zrdznicowanie jest przynajmniej potencjalnie wysokie.

Sposrod pigciu sit M. Portera sita nowych oferentéw przybiera najnizsze z moz-
liwych wartosci. Sieci praktycznie blokuja ich wejscie. Przynajmniej teoretycznie
wzmocnic t¢ silg moga subsydia i fundusze strukturalne oferowane tylko samodziel-
nym podmiotom gospodarczym.

4.4. Perspektywa innych konkurencyjnych przedsi¢biorstw, sieci
czy oferentow substytutow

Sieci najczesciej konkuruja tylko z sieciami. Taka cechg niestety przyjety sekto-
ry ,,zdobyte” przez sieci. Samodzielne przedsigbiorstwa nie sa w stanie konkurowaé
z sieciowym modelem biznesowym. Wczesniej czy pdzniej ustgpuja. W ten sposob
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zmienit si¢ sektor handlowy, sektor fast foodow, sektor ustug parafinansowych czy
nawet bankowych. Konkurujace sieci uzywaja podobnych strategii jak konkurujace
przedsigbiorstwa.

Konkurowanie samodzielnego przedsigbiorstwa z siecia bardzo czgsto konczy sig
albo jego zupelna likwidacja, albo jego wchtonigciem przez inne sieci sektora. Bardzo
czgsto jest to tez wynikiem ,,zmowy” sieci [Rokita 2005, s. 305].

Zatem z perspektywy innego, samodzielnego przedsigbiorstwa obecno$é¢ sieci
w sektorze mozna traktowac tylko negatywnie. Z perspektywy innej sieci ocena cale-
go zjawiska konkurencji w sektorze nie bedzie juz tak jednoznaczna [Krupski 2005,
s. 166].

Podobnie jak w przypadku klasycznej analizy konkurencji mozemy stwierdzic,
ze im wyzsza bedzie liczba sieci w sektorze, tym nasilenie rywalizacji pomiedzy
nimi bedzie wigksze; im szybszy bedzie stopien wzrostu przemystu, tym to nasilenie
bedzie nizsze; im wigksze begda bariery wyjscia, im wyzsze koszty zmiany dostawcy
czy stawki strategiczne, o ktore bedzie sig toczy¢ gra, tym nasilenie walki konkuren-
cyjnej bedzie takze wyzsze. Wigksze nasilenie walki konkurencyjnej bedzie takze,
gdy sieci konkurowa¢ beda, opierajac si¢ na strategiach kosztowych, i gdy liczba
nabywcow bedzie ograniczona.

Obecnos¢ w sektorze producentdow substytutow moze zmieni¢ warunki prowa-
dzenia gry konkurencyjnej. Obecno$¢ ta uzalezniona jest jednak od specyficznych
cech sektora. Istnieja bowiem takie sektory, w ktorych zastgpowalnos¢ towardow pod
wzgledem cenowo-jako$ciowym jest ograniczona. W nich obecnos¢ sieci majacych
wigksze mozliwosci produkowania i lokowania towardw na rynku dodatkowo ogra-
niczy taka zastgpowalnos¢. W sektorach, w ktorych o wiele latwiej jest uzupehnié
ofert¢ producentow substytutami, rywalizacja przybierze mniej radykalne formy.

5. Zakonczenie

Sieci miedzyorganizacyjne funkcjonuja jako forma zorganizowanego dziatania
w gospodarkach wielu krajow juz od wielu lat. Ich gwaltowny wzrost popularnosci
w ostatniej dekadzie trudno racjonalnie wythumaczy¢. Jednak oprécz wielu zalet,
sieci maja takze swoje wady. Widoczne jest to zwlaszcza, gdy spojrzymy na sieci,
nie z ich perspektywy, nawet nie z perspektywy ich czgsci, ale przede wszystkim z
punktu widzenia ich wptywu na ksztaltowanie procesow gospodarczych. W dtuz-
szym okresie dowolny sektor gospodarczy, ktory bedzie zdominowany przez sieci,
straci swoja witalno$¢ charakterystyczna dla gospodarki rynkowej i zacznie zacho-
wywac si¢ jak spetryfikowany uktad monopolistyczny lub guasi-monopolistyczny,
zainteresowany przede wszystkim utrzymaniem swych sfer wptywow. Warto zatem,
propagujac rozwiazania sieciowe, pamigtac, ze sieci, podobnie jak klasyczne organi-
zacje, o ile nie bedziemy temu przeciwdziala¢, beda mialy tendencje do zmniejsze-
nia swojej sprawnosci dziatania.



182 Jerzy Niemczyk

Literatura

De Wit B., Meyer R., Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007.

Krupski R. (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005.
Obtoj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007.

Perechuda K., Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym, AE, Wroctaw 2005.

Rokita J., Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2005.

Slyvotzky A., Morrison D., Andelman B., Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000.

DISADVANTAGES OF INTER-ORGANIZATIONAL NETWORKS

Summary

Inter-organizational networks can take form of: franchising networks, outsourcing networks, net-
works of independent agents, or co-operation networks. They dominated many sectors of modern
economy. Many authors writing about inter-organizational networks emphasize their advantages. Rare-
ly can be found scientific work concerning their weaknesses.

Identification of potential shortcomings of networks requires reference point. Disadvantages can
concern networks as a whole, concern their parts or they can be evalueted by the environment of
networks (suppliers, customers, other networks or new companies). The purpose of this article is
to present disadvantages of networks from those points of view.
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