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Streszczenie

Odnowa strategiczna organizacji jest bardzo ztozonym procesem. Jej powodzenie zalezy od wielu czynnikéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Jednym z tych czynnikéw jest uczestnictwo w sieci miedzyorganizacyjnej. Czynnik ten moze wspomagac i utatwia¢ proce-
sy odnowy lub stanowi¢ bariere dla transformacji. Celem artykutu jest identyfikacja wptywu sieci miedzyorganizacyjnej na procesy
odnowy jej uczestnikdw. Mozna przyjac konkluzje, Ze sie¢ bedzie sprzyja¢ odnowie strategicznej, jesli wynikajace z tych zmian korzysci
beda dotyczy¢ nie tylko transformowanego podmiotu, lecz takze catej sieci. W przeciwnym razie sie¢ moze stanowic bariere procesu
odnowy strategicznej organizacji weztowe;j.
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Abstract

The strategic renewal of organization is a very complex process. Its success depends on many internal and external factors. One of
those factors is the participation in an interorganizational network. The factor can enhance and facilitate the renewal processes or be
a barrier to transformations. The goal of the article is to identify the impact of interorganizational networks on renewal processes of
the network’s participants. It can be concluded that the network will foster the strategic renewal while the benefits of the changes
concern not only a transformed organization but also the entire network. Otherwise, a network may be a barrier to the process of stra-
tegic renewal of a nodal organization.

Keywords: strategic renewal, determinants, interorganizational networks.



Uczestnictwo w sieci miedzyorganizacyjnej — katalizator czy bariera w procesach odnowy strategicznej?

Wstep

Sieci miedzyorganizacyjne staja sie nieodtacznym zjawiskiem
charakteryzujacym wspoétczesng gospodarke, a ich uczestnika-
mi (weztami, aktorami) sg podmioty bardzo zréznicowane pod
wzgledem specyfiki zatozonych celéw, wielko$ci, przedmiotu
i zasiegu dziatalno$ci oraz formy prawno-organizacyjnej. Sku-
piajac duza liczbe réznorodnych podmiotéw, reprezentujacych
wiele sektoréw gospodarki, sieci miedzyorganizacyjne stano-
wig wyzwanie dla teorii i praktyki zarzadzania, odgrywajac
jednocze$nie bardzo wazng role w rozwoju globalnej gospo-
darki.

Jednoczes$nie dynamiczne otoczenie konkurencyjne i trwajacy
od kilku lat kryzys ekonomiczny wymuszaja na przedsiebior-
stwach przeprowadzanie licznych zmian, w tym réwniez trans-
formacji kluczowych elementéw dotychczas stosowanych mo-
deli biznesowych. Dokonywane zmiany dotycza wiec m.in.
domeny dziatalnosci, oferowanych produktéw, rynkéw doce-
lowych, strategii, struktury organizacyjnej, fancucha wartosci
itd. Ogét tresci, procesu i efektow, tak szerokich pod wzgledem
zakresu, kompleksowych i istotnych dla organizacji zmian mo-
delu biznesowego, okreslany jest mianem odnowy strategicz-
nej przedsiebiorstwa [Cyfert, Betz, Wawrzynek 2014].

Jesli potaczy¢ obydwie wskazane wczes$niej tendencje, tj. dyna-
miczny rozwdj sieci miedzyorganizacyjnych oraz potrzebe
przeprowadzania odnowy strategicznej przedsiebiorstw, na-
suwaja sie pytania: Czy uczestnictwo w sieci miedzyorganiza-
cyjnej stanowi katalizator, czy bariere dla proceséw odnowy
strategicznej organizacji weztowych? W jakich sytuacjach sie¢
(jako cato$¢) wspomaga i katalizuje procesy odnowy strate-
gicznej jej uczestnikdw, a w jakich sytuacjach stanowi bariere,
spowalnia procesy transformacyjne i ostabia pozadane efekty
tych zmian? Celem niniejszego opracowania jest préba identy-
fikacji wptywu uczestnictwa podmiotu w sieci miedzyorgani-
zacyjnej na przebieg, tre$¢ oraz efekty zmian kluczowych
sktadnikéw modelu biznesowego. Identyfikacje badanych na
gruncie teoretycznym uwarunkowan poprzedza przedstawie-
nie wybranych definicji i uje¢ zjawiska odnowy strategicznej
przedsiebiorstwa oraz istoty, cech i rodzajow sieci miedzyor-
ganizacyjnych.

1. Odnowa strategiczna -
proba przyblizenia pojecia

Odnowa strategiczna definiowana jest jako zjawisko, w ktorym
zasadniczo zmienia sie zawarto$c¢ i proces strategii, pociagajac
za sobg wielowymiarowe zmiany w zakresie relacji podmiotu
z otoczeniem, zasobow i mozliwosci, struktury organizacyjnej,
rutyny i proceséw decyzyjnych. Sa to zmiany adaptacyjne,
zasadnicze i nieodwracalne, potrzebne do przetrwania i funk-
cjonowania w dtuzszym okresie [Agarwal, Helfat 2009]. Nie-
ktdrzy autorzy podkreslaja nie tylko znaczenie zmian dostoso-
wawczych, opartych na dogtebnej analizie otoczenia, lecz takze
potrzebe przeprowadzenia zmian wyprzedzajacych, bazuja-
cych gtéwnie na prognozach [Banaszyk, Cyfert 2007].

Odnowa strategiczna polega wiec na wprowadzaniu dostoso-
wawczych lub antycypacyjnych zmian w ramach kluczowych
sktadnikéw modelu biznesowego, tj. strategii, tanncucha warto-

$ci, struktury organizacyjnej, powigzan z otoczeniem itd. Zmia-
ny te maja szeroki zakres, a ich efekty sg wielowymiarowe
i majg istotne znaczenie dla istnienia i dalszego rozwoju danej
organizacji. Warto podkresli¢, Ze odnowa strategiczna nieko-
niecznie oznacza zmiany o charakterze radykalnym (w ujeciu
Hammera i Champy’ego), polegajace na szybkiej i catkowitej
reorganizacji podmiotu metoda prognostyczng - tzw. nieciagta
odnowa strategiczna (discontinuous shift). Proces odnowy
strategicznej moze by¢ realizowany réwniez inkrementalnie,
zgodnie z zatozeniami zatozenia CPI (continuous proces impro-
vement). W takim przypadku méwimy o tzw. ewolucyjnej lub
ciagtej odnowie strategicznej organizacji [Basu 2011].

Ze wzgledu na charakter przeprowadzanych zmian i ich Zrédta
wyr6zni¢ mozna odnowe strategiczng wewnetrzng i zewnetrz-
na [Capron, Mitchell 2009]. W pierwszym przypadku zasoby
i potencjat rozwijane sg wewnatrz organizacji (internal deve-
lopment), w drugim pozyskiwane s z otoczenia i wiaczane do
organizacji (insourcing) za pomoca fuzji, przeje¢ czy alianséw.
Skuteczno$¢ przedstawionych modeli odnowy strategicznej
uzalezniona jest sytuacyjnie, a wyboér Sciezki zalezy od wielu
czynnikéw, w tym m.in. pozycji konkurencyjnej podmiotu, ro-
dzaju pozyskiwanych zasobéw, ich dostepnosci (rzadkosci),
presji czasu czy poziomu akceptacji ryzyka przeprowadzanych
zmian.

Czesto przywotywanym w literaturze przyktadem skuteczne-
go procesu odnowy strategicznej przedsiebiorstwa, ktére
odnosi sukcesy witasnie dzieki zasadniczej zmianie modelu
biznesowego, jest firma IBM. Dziatajacy od kilku dekad na kon-
kurencyjnym i wymagajacym pod wzgledem technologii rynku
producentéw sprzetu komputerowego IBM w ciggu kilku lat
przeksztatcit sie w dostawce ustug IT, w zasadzie porzucajac
i wyprzedajac swoj dotychczasowy biznes [Agarwal, Helfat
2009]. Przyktad ten doskonale obrazuje zakres przeprowadzo-
nych zmian w obszarze strategii (celéw), produktéw/ustug,
klientédw, zasiegu dziatania, struktury organizacyjnej i kluczo-
wych kompetencji. Obecny model biznesowy IBM rézni sie od
tego sprzed transformacji niemal w kazdym aspekcie, wspolne
sg branza i grupa klientéw, z ktérymi firma wcze$nie
wypracowata liczne kontakty.

2. Sie¢ miedzyorganizacyjna - istota i rodzaje

Powstanie i rozwdj sieci miedzyorganizacyjnych to nastepstwo
rosngcej specjalizacji podmiotéw, dynamicznego postepu tech-
niczno-technologicznego, globalizacji gospodarki i podejmo-
wania przez organizacje coraz trudniejszych (bardziej ambit-
nych, ztozonych) wyzwan w sferze biznesu i ustug publicznych
[Gulati, Gargiulo 1999; Milward, Provan 2006]. Rozwdj sieci
miedzyorganizacyjnych ma réwniez uzasadnienie ekonomicz-
ne, bowiem na dynamicznym i konkurencyjnym rynku koordy-
nacja rynkowa lub formy posrednie czesto okazujg sie bardziej
efektywne niz typowa koordynacja hierarchiczna [Williamson
1998].

Pojecie sieci miedzyorganizacyjnej nie jest jednoznacznie zde-
finiowane w naukach o zarzadzaniu. Najczesciej zjawisko to
okresla sie jako uktad dwoch lub wiekszej liczby podmiotow
potaczonych dtugoterminowymi relacjami [Thorelli 1986],
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jednak takie ujecie nalezy zawezi¢, poniewaz kazda organiza-
cja, bedac systemem otwartym, pozostaje w mniej lub bardziej
trwatych relacjach z otoczeniem [Czakon 2012]. Demarkacja
nie jest w tym przypadku fatwa, a pomocna w zdefiniowaniu
pojecia sieci miedzyorganizacyjnej jest charakterystyka cech
weztéw 1 relacji. W ramach tej charakterystyki najczesciej
wskazuje sie m.in. na dobrowolny charakter uczestnictwa,
trwatos¢ powigzan, wspoétdziatanie uczestnikdw, czestotliwos$¢
wymiany i jej rynkowy charakter, wyspecjalizowanie, posiada-
nie komplementarnych zasob6éw [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet,
Jasinski (red.) 2012].

A zatem sie¢ miedzyorganizacyjna moze by¢ zdefiniowana jako
zbiér kilku lub wiekszej liczby podmiotéw, niezaleznych pod
wzgledem prawnym i ekonomicznym, koordynowanych za po-
moca mechanizméw rynkowych i pozostajacych w relacjach
wspoétdziatania (lub koopetycji). Uczestnicy sieci okres$laja
wspolne cele, wymieniajg sie informacjami i wzajemnie od sie-
bie ucza oraz realizuja poszczegélne dziatania w taricuchu war-
to$ci. Dziatania uczestnikdéw sieci sg integrowane i koordyno-
wane przede wszystkim za pomoca mechanizméw rynkowych
i spotecznych (znacznie rzadziej hierarchicznych). Ponadto
uczestnicy posiadaja unikatowe zasoby i komplementarne
umiejetnosci, co sktania do podejmowania i rozwoju wspoét-
pracy i sprzyja osigganiu synergii w skali catej sieci.

W literaturze zaproponowano wiele typologii sieci miedzyorga-
nizacyjnych uwzgledniajgcych rézne kryteria podziatu i rodzaje
sieci, w tym m.in. [Czakon 2012; Krupski (red.) 2005; Milward,
Provan 2006; Borgatti, Foster 2003; Uzzi, Lancaster 2003]":

—  ze wzgledu na okoliczno$ci powstania: sieci uksztattowa-
ne w wyniku podziatu wiekszego podmiotu, sieci outsour-
cingowe i franczyzowe,

— ze wzgledu na stopien centralizacji: sieci monocentryczne,
policentryczne i rozproszone,

—  ze wzgledu na gestos¢: sieci geste, liniowe i klastrowe,

—  ze wzgledu na rodzaj realizowanych zadan: sieci wymiany
informacji, wymiany i tworzenia wiedzy, rozwoju, rozwia-
zywania ztozonych problemdw, produkcyjne dostarczania
ustug, dyfuzji innowacji,

— ze wzgledu na usytuowanie w tancuchu wartosci i inten-
sywno$¢ konkurencji wewnetrznej: sieci kooperacyjne
pionowe, poziome, wielokierunkowe, a takze sieci koope-
tycyjne.

Analiza poszczeg6lnych typéw sieci miedzyorganizacyjnej

wskazuje na bardzo duza réznorodno$¢ tej grupy zjawisk, a ich

pogtebiona charakterystyka potwierdza, ze typ/rodzaj sieci

w duzym stopniu wptywa na funkcjonowanie organizacji we-

ztowych oraz zmiany dokonywane w ich wnetrzu.

3. Sie¢ miedzyorganizacyjna - katalizator
czy bariera transformacji wezléw?

Sieci miedzyorganizacyjne z reguty przedstawiane sg w kon-
tekscie rozwigzan sprzyjajacych poprawie przeptywu informa-
¢ji i wymiany wiedzy, uzupeinianiu sie i rozwojowi istotnych

kompetencji oraz tworzeniu wartos$ci dodanej, nie tylko w re-
lacjach pomiedzy podmiotami bedacymi uczestnikami sieci,
lecz takze na plaszczyznie intraorganizacyjnej, czyli poprawie
komunikacji i uczenia sie wewnatrz organizacji weztowych
[Castels 2010; Madhavan, Koka, Prescott 1998; Argote 1999;
Powell, Koput, Smith-Doerr 1996]. Powodzenie strategicznej
transformacji modelu biznesowego w duzym stopniu zalezy od
szybkos$ci i sprawno$ci wymienionych wcze$niej procesow,
mozna wiec wnioskowac na tej podstawie, ze sie¢ (uczestnic-
two w niej) moze by¢ czynnikiem facylitujacym i katalizujacym
procesy odnowy strategicznej organizacji weztowych. Po-
twierdzaja to réwniez badania empiryczne prowadzone
w przedsiebiorstwach sieciowych [Baden-Fuller, Volberda
1997]. Z drugiej strony jednak uczestnictwo w sieci miedzyor-
ganizacyjnej moze stanowi¢ bariere, hamowac lub spowalnia¢
procesy transformacyjne. Niewatpliwie wiec sie¢ miedzyorga-
nizacyjna jako czynnik egzogeniczny wywiera wptyw na prze-
miany dokonywane w systemach zarzadzania jej uczestnikow,
choc¢ kierunek i sita tego oddziatywania zaleza od wielu zmien-
nych kontekstowych.

Na podstawie analizy cech sieci miedzyorganizacyjnej oraz
istoty (specyfiki) procesu odnowy strategicznej mozemy wnio-
skowag, ze uczestnictwo w sieci bedzie wspomagac i przyspie-
sza¢ odnowe strategiczng w sytuacjach, gdy:

— sie¢ miedzyorganizacyjna jako catos¢ (integrator, pozosta-
li uczestnicy) potrzebuje do poprawy witasnych wynikéw
lub dalszego rozwoju nowych produktéw, zasobéw lub
kompetencji, niemozliwych do wytworzenia bez przepro-
wadzenia odnowy strategicznej jednego lub wiekszej licz-
by uczestnikéw sieci,

— efekty odnowy strategicznej, np. w postaci szybkoSci reali-
zacji gtéwnych proceséw lub poprawy jako$ci proceséw
lub produktéw, beda odczuwane nie tylko przez wybrany
wezet sieci, lecz takze przez pozostatych jej uczestnikow
(tzn. jesli pozostali uczestnicy sieci odniosa w zwiazku
z odnowa wymierne korzysci),

— odnowiony model biznesowy poprawi pozycje konkuren-
cyjna catej sieci. Jak podkreslaja niekt6rzy autorzy, konku-
rencja przenosi sie obecnie z poziomu miedzyorganizacyj-
nego na poziom konkurowania pomiedzy catymi sieciami
[D’Aveni 1994; Lobejko (red.) 2012],

—  przeprowadzane zmiany strategiczne majg charakter od-
nowy zewnetrznej, a Zrodtem nowych mozliwosci sa
uczestnicy sieci,

— odnowa strategiczna ma charakter ciagly, co pozwala in-
nym uczestnikom dostosowa¢ sie do zmieniajacych sie
warunkéw funkcjonowania i wspétpracy,

—  obecny model biznesowy danego przedsiebiorstwa-wezta
jest nieefektywny i brak zmian w tym zakresie moze za-
grazac istnieniu pozostatych uczestnikéw oraz sieci jako
catosci lub obniza¢ ich efekty.

Z drugiej strony uczestnictwo w sieci moze utrudnia¢ i spowal-
nia¢ odnowe strategiczng oraz zmniejsza¢ uzyskiwane dzieki
transformacji efekty (pozytywne). Moze to mie¢ miejsce szcze-
goélnie w sytuacji, gdy:

1'W celu analizy wybrano jedynie trzy najwazniejsze, z perspektywy dalszych rozwazan, kryteria podziatu sieci miedzyorganizacyjnych i konse-

kwentnie wynikajgce z ich zastosowania rodzaje sieci miedzyorganizacyjnych.
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— Odnowa strategiczna inicjowana jest przez jednego
z uczestnikéw, ale dotyczy wszystkich (lub wielu z nich)
i dla powodzenia tego procesu konieczne s3 jednoczesne
zmiany w wielu podmiotach. Pojawia sie wéwczas dos¢
istotny problem dotyczacy integracji i koordynacji dziatan
w procesie odnowy [Taylor, Helfat 2009]. Tego rodzaju ko-
ordynacja wymaga bowiem podejscia odmiennego od tra-
dycyjnej koordynacji, bazujacej na hierarchii. Konieczne
jest aktywne zaangazowanie kierownictwa wszystkich
szczebli i obszaréw zaréwno po stronie integratora, jak
i pozostatych uczestnikéw sieci, swobodna wymiana in-
formacji i wspotpraca miedzyorganizacyjna przy jedno-
czesnym zachowaniu autonomii dziatania i inicjatywy
uczestnikow sieci [Volberda 1997; Capron, Mitchell 2009].
Brak kompetencji i dosSwiadczenia w integracji i koordy-
nacji tak szerokich zmian pod wzgledem zakresu i skut-
kéw moze stanowi¢ bariere w procesie odnowy uczestni-
kow sieci. Podobne zjawiska miaty miejsce w organizacjach
wielooddziatowych, takich jak wspomniany wcze$niej
IBM, a takze Eastman Kodak, Philips czy ING, w ktérych
obawa przed potencjalnymi trudnosciami koordynacyjny-
mi ograniczata zakres zmian i ostabiata motywacje kadry
kierowniczej do przeprowadzania proceséw odnowy stra-
tegicznej [Volberda, Baden-Fuller, van den Bosch 2001;
Tushman, O'Reilly, Harreld 2013].

— Odnowa strategiczna organizacji-wezta polega na wejsciu
na zupetnie nowy, wyzszy poziom technologiczny (a tym
samym wyprzedzenie pod tym wzgledem partneréw
w sieci i tzw. ucieczke technologiczng). Obawa przed trud-
nosciami w nadazeniu za partnerami moze powodowac
uruchamianie dziatan hamujacych i spowalniajacych
zmiany ze strony partneréw sieciowych.

— Odnowa strategiczna przedsiebiorstwa doprowadzi do
zmiany jego statusu, np. z uczestnika w integratora sieci.
Bez wzgledu na osiggane dzieki temu efekty, np. zwieksze-
nie efektywnosci catej sieci, moze by¢ to czynnik ograni-
czajacy (dotychczasowy integrator sieci moze bronic¢ swo-
jej dominujacej pozycji i tym samym hamowac¢ zmiany).

—  Korzysci wynikajace z procesu transformacji beda doty-
czy¢ wylacznie podmiotu poddanego transformacji i zo-
stang przez niego ,skonsumowane”, tj. nie przetozg sie np.
na rozwoj sieci i innych uczestnikéw.,,

—  Odnowa ma charakter nieciagty (discontinuous) i towarzy-
szy jej zwigzana z tym niepewno$¢ pozostatych uczestni-
koéw sieci.

—  Proces odnowy danego podmiotu subiektywnie oceniany
jest przez pozostatych uczestnikéw sieci jako ryzykowny,
a ewentualne niepowodzenia zagraza¢ moga nie tylko
podmiotowi poddawanemu transformacji, ale réwniez po-
zostatym uczestnikom sieci.

—  Efektem odnowy strategicznej moze by¢ opuszczenie da-
nej sieci przez poddany transformacji podmiot i wejscie
w nowy uktad relacji z innymi podmiotami. Jes$li zmiana
taka moze powodowac uszczuplenie zasobdw sieci lub od-
ptyw umiejetnosci, moze to rodzi¢ niepewnos¢ i urucha-
miac bariery po stronie pozostatych uczestnikow.

Przedstawiona lista przyktadowych sytuacji, w ktérych sie¢
miedzyorganizacyjna wspomaga lub ogranicza procesy odno-

wy strategicznej organizacji weztowych, nie jest oczywiscie
zamknieta. Jest to jedynie propozycja autora do dalszej dysku-
sji, w ktorej wskazano jedynie wybrane czynniki i okolicznos$ci
majace wplyw na realizacje proceséw odnowy strategiczne;j.
Przedstawiony problem jest niewatpliwie bardzo ztozony
i trudny do rozwigzania, warto jednak podja¢ rozwazania na-
ukowe i inicjowa¢ badania empiryczne w tym obszarze. Pre-
zentowany artykul moze by¢ zatem jedynie impulsem do szer-
szej 1 ugruntowanej empirycznie identyfikacji wptywu
uczestnictwa w sieci miedzyorganizacyjnej na tres$¢, proces
i efekty zmian kluczowych sktadnikéw modelu biznesowego.

Podsumowanie

Odnowa strategiczna przedsiebiorstw jest kompleksowym,
ztozonym i wieloaspektowym procesem transformacji kluczo-
wych sktadnikéw modelu biznesowego przedsiebiorstwa. Na
realizacje i powodzenie tego procesu wpltywa wiele czynnikéw
o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym, a jednym z takich
czynnikéw (egzogenicznych) jest sie¢ miedzyorganizacyjna.

Uczestnictwo w sieci miedzyorganizacyjnej moze zaréwno
wspomagag, jak tez hamowac proces odnowy strategicznej or-
ganizacji weztowej. Mozna najogoélniej przyja¢, ze wspomaga-
nie procesu odnowy strategicznej uczestnika sieci bedzie mia-
to miejsce w sytuacjach, gdy efekty prowadzonych zmian
przyniosg korzysci sieci jako catosci i jej poszczegdlnym
uczestnikom, w postaci np. usprawnienia proceséw, poprawy
jakosci produktu czy wynikéw ekonomicznych. W sytuacjach,
gdy transformacja danego podmiotu przektadac sie bedzie wy-
tacznie na jego wiasne korzys$ci, wymagac podjecia dodatko-
wych zadan ze strony pozostalych uczestnikéw, oznaczaé
zmiane jego statusu w sieci lub wzrost ryzyka dziatalnosci dla
wszystkich uczestnikdw - mozna spodziewac sie, ze sie¢ (jej
uczestnicy) bedzie dazy¢ do spowolnienia i ograniczenia zmian
ujetych w procesie odnowy strategiczne;.

Majac na uwadze powyzsze konstatacje, warto zaznaczy¢, ze
przeprowadzenie procesu odnowy strategicznej w warunkach
uczestnictwa danego podmiotu w sieci miedzyorganizacyjnej
wymaga wiekszej uwaznos$ci na sygnaly z otoczenia blizszego
(sieciowego), podjecia intensywnych dziatan integrujacych
i koordynujacych procesy transformacji, a takze poprawy ko-
munikacji i zacie$nienia wspétpracy pomiedzy uczestnikami
sieci. Skuteczno$¢ procesu odnowy zalezy w duzym stopniu od
umiejetnosci cato$ciowego spojrzenia i sterowania procesem
odnowy strategicznej, a to wymaga zastosowania podej$cia
systemowego do zmian organizacyjnych [Cyfert 2012]. Przed-
stawione rozwazania bazuja na studiach literatury i doswiad-
czeniach badawczych autora, Zrédtach wtérnych i maja cha-
rakter teoretyczny. Wysuniete wnioski moga zatem stanowic
jedynie podstawe do sformutowania wstepnych hipotez ba-
dawczych w tym zakresie.
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