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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie istoty relacji poziomych bezposrednich
i posrednich w sieciach migdzyorganizacyjnych i ich wptywu na przedsigbiorstwo. Aby osia-
gna¢ zatozony cel, przeprowadzono badania literaturowe. Ponadto przedstawiono czg¢s¢ wy-
nikow badan empirycznych diagnozujacych relacje sieciowe. Badania przeprowadzono na
reprezentatywnej grupie podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza w Polsce. Wy-
niki badan pozwolily na potwierdzenie wystepujacego pomi¢dzy konkurentami zjawiska ko-
opetycji w ramach bezposrednich relacji poziomych. Ponadto wskazano, ze posrednie relacje
poziome oddziatuja na przedsigbiorstwo m.in. w takich obszarach, jak marza produktu czy
tez przyjeta strategia dziatania.

Stowa kluczowe: sieci migdzyorganizacyjne, relacje poziome, relacje posrednie.

Summary: The purpose of the paper is to present the idea of horizontal direct and indirect
relationships within interorganizational networks as well as to present an impact of such re-
lationships on a focal firm. To reach this end literature review as well as part of results of
research are presented. The research was carried out by the authors on a representative sample
of market entities doing business in Poland. The results allowed to support the concept of
coopetition among market competitors within horizontal direct relations. It is also stated that
indirect horizontal relationships influence a focal firm in such areas as: product margin and
strategy.

Keywords: interorganizational networks, horizontal relationships, indirect relationships.
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1. Wstep

W najprostszym ujeciu sie¢ migdzyorganizacyjna to wiezi miedzy co najmniej
trzema odrgbnymi podmiotami. Przedsicbiorstwa w sieci sg potaczone relacjami,
ktére mozna wyodrebniac¢ i roznicowa¢ w oparciu o szereg kryteriow. Kryterium
formalno$ci pozwala na rozréznienie pomigdzy relacjami regulowanymi za pomoca
umow (relacje formalne) oraz bazujacymi na kontaktach miedzyludzkich (relacje
nieformalne). Wyr6znia si¢ réwniez relacje z podmiotami znajdujacymi si¢ w naj-
blizszym otoczeniu przedsigbiorstwa (relacje bezposrednie) oraz relacje, ktore wy-
magajg swego rodzaju ,,posrednika” (relacje posrednie). Wreszcie wskaza¢ mozna
na relacje pionowe, ktorych przejawem sa relacje zachodzace pomiedzy podmiotami
tworzacymi tancuch dostaw (relacje taczace dostawcow, sprzedawcoOw i nabywcow)
oraz relacje poziome najcze$ciej zachodzace pomiedzy konkurujagcymi podmiota-
mi. Przytoczone typy relacji mogg by¢ traktowane jako komplementarne wzglgdem
siebie. Oznacza to, ze przedstawienie petnego charakteru relacji wymaga ich opisu
z kilku punktow widzenia [Kawa 2013].

W artykule zostanie przedstawiona istota relacji poziomych w sieciach miedzy-
organizacyjnych, w szczegolnosci wpltyw relacji dalszych (posrednich) na przedsie-
biorstwo. W tym celu zostaty przeprowadzone badania literaturowe i empiryczne,
ktore nawigzuja do badan autoréw zaprezentowanych w innych artykutach i rozwi-
jaja tematyke relacji w sieciach [Kawa, Pieranski 2015a, 2015b].

2. Relacje poziome

Relacje poziome utozsamiane sg zazwyczaj z relacjami konkurencyjnymi', zacho-
dzacymi pomigdzy odrebnymi podmiotami gospodarczymi [Bengston, Kock 1999].
Zjawisko konkurencji mozna utozsamia¢ z rywalizacja o rzadkie zasoby. Owa ry-
walizacja odbywa si¢ pomiedzy podmiotami wytwarzajacymi podobny produkty za-
spokajajace t¢ sama potrzebe klienta [Bengston, Kock 2000]. Rezultatem skutecznej
rywalizacji przedsigbiorstwa z innymi jest zdobywanie przewagi konkurencyjnej,
ktora oznacza umiejetnos¢ lepszego niz konkurencja obstuzenia klientow, kreowania
wickszej wartosci lub osiggania wyzszego poziomu efektywnosci [Austen 2013].
Zachowania w stosunku do rywali rynkowych mozna podzieli¢ na konfronta-
cyjne i kooperacyjne [Romanowska 2004]. Zachowania konfrontacyjne polegaja na
dazeniu do podjgcia otwartej walki z rywalami. Oznaczaja one rozwoj przedsigbior-

'W literaturze przedmiotu przez ,relacje poziome” rozumie si¢ najczesciej relacje z konkurenta-
mi [Aluchna i in. 2013; Ciesielski 2005]. W opinii niektorych autoréw relacje poziome sg znaczenie
szersze i obejmujg rowniez relacje ze specjalistycznymi dostawcami ushug czy firmami doradczymi
[Ratajczak-Mrozek 2010]. Relacje poziome w tym artykule sa traktowane weziej i sprowadzone do re-
lacji konkurent-konkurent. Natomiast relacje z wszelkimi dostawcami (wiedzy, ustug itp.) sg uyjmowane
jako relacje pionowe.
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stwa kosztem jego konkurentow. Bardzo czesto dzialanie to polega na podjeciu kro-
kéw najbardziej szkodliwych dla przeciwnika [Ma 1999]. W przypadkach skrajnych
mogg one polegac na catkowitym unicestwieniu rywala rynkowego, w przypadkach
tagodniejszych na ostabieniu jego pozycji [Kaleta 2000]. Takie zachowania okresla
si¢ jako ,,gra o sumie zero”, gdyz ich istota jest to, ze wygrana jednego podmiotu
jest nierozerwalnie zwigzana z porazka drugiego [Stawinska (red.) 2005]. Wybiera-
jac taki typ relacji z konkurentami, przedsigbiorstwo moze budowac¢ swojg pozycje
poprzez atak w najstabsze punkty rywala lub podejmowaé probe niwelowania jego
najmocniejszych stron. Takie podej$cie stanowi kwintesencje dziatan konfrontacyj-
nych. Nalezy jednak podkresli¢, ze konfrontacja jest istotg procesu konkurowania,
prowadzacego do osiggania korzystniejszej pozycji na rynku przez przedsigbiorstwa
bardziej efektywne [Szulce 1998]. Konfrontacja skutkuje bowiem wymuszaniem
dziatan innowacyjnych pozwalajacych przetrwa¢ w warunkach rosngcego natezenia
walki konkurencyjnej. Z tego powodu tez jest ona traktowana jako opcja strategicz-
na, prowadzaca do zdynamizowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa, co w potaczeniu
ze wspomnianymi dziataniami innowacyjnymi moze stanowi¢ nowe mozliwosci
rozwoju. Nalezy jednak pamietac, ze ten typ postawy konkurencyjnej nie jest pozba-
wiony wad. Wiaze si¢ to przede wszystkim z koniecznos$cig ponoszenia wysokich
kosztow, ktore, prowadzac do obnizania rentownosci dziatan przedsigbiorstw, moga
uniemozliwia¢ skuteczng obrone przed kolejnymi, nowymi konkurentami [Kaleta
2000].

Relacje z konkurentami bazujacymi na dziataniach konfrontacyjnych, czgsto
agresywnych i destrukcyjnych, wydaja sie trudne do zaakceptowania w ramach sieci
mig¢dzyorganizacyjnych. Sieci sg bowiem tworzone przez podmioty wspotpracu;ja-
ce ze soba w oparciu — co czgsto jest podkreslane w literaturze tematu — o relacje
dtugookresowe i nieincydentalne [Klimas 2014]. Stad tez konfrontacyjne postawy
pomigdzy konkurentami zastgpowane sg (przynajmniej czg$ciowo) postawami opar-
tymi na kooperacji. Do postaw takich mozna zaliczy¢ wspoétdziatanie i koopetycje
(kooperencje) [Bengston, Kock 1999].

Wspoldziatanie polega na wspotpracy uczestnikow sieci tak, aby mozliwe bylo
osiggniecie zatozonych celow. Jest ono oparte gtownie na relacjach formalnych.
Jako przyktad moze postuzy¢ alians strategiczny. Wspotpraca moze oddziatywac
pozytywnie na przedsigbiorstwa na dwoch wzajemnie powigzanych plaszczyznach.
Pierwszg z nich jest istotne wzmocnienie pozycji konkurencyjnej przedsi¢biorstw
wspotpracujacych, co pozwala na skuteczng obrone oraz stworzenie skutecznej
przeciwwagi dla konkurentdéw niemozliwych do pokonania przez przedsigbiorstwo
dziatajace w pojedynke. Z drugiej strony, co jest szczegdlnie istotne z punktu wi-
dzenia funkcjonowania w sieci miedzyorganizacyjnej, dobrze uktadajaca si¢ wspot-
praca moze zaowocowac efektem synergii [Stankiewicz 2002], ktory daje szansg
na zwigkszenie potencjalu rozwojowego kazdego ze wspodlpracujacych podmiotow.

Nalezy jednak podkresli¢, ze wspotpraca z konkurentami zwigzana jest rOwniez
z utrudnieniami. Jednym z istotnych jest nieche¢ do udostepniania partnerom infor-
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macji o swojej dziatalnosci. Kazde przedsigbiorstwo nawiazujace wspotprace zdaje
sobie sprawe z tego, ze jednym z glownych uwarunkowan jej sukcesu jest wymiana
informacji. Z drugiej strony jednak wystepujacy brak pewnos$ci zarowno co do trwa-
tosci i ostatecznych skutkéw wspolnych dziatan, jak i intencji pozostatych przedsie-
biorstw stanowi skuteczng zapore w dzieleniu si¢ informacjami. Mimo swoich wad
wspotpraca jako sposob budowania relacji z konkurentami zyskuje coraz wigksze
poparcie [Hammel, Doz, Prahalad 1989].

Ciekawym potaczeniem dwoch przeciwstawnych sposoboéw ksztaltowania re-
lacji z konkurentami rynkowymi jest koopetycja. Jest ona definiowana jako row-
noczesne konkurowanie i wspotpraca pomiedzy dwoma podmiotami. Tak pojmo-
wang koopetycje czgsto okresla si¢ mianem schizofrenii rynkowej albo paradoksu
[De Wit, Meyer 2007; Czakon, Mucha-Kus, Sottysik 2012]. Konkurenci, wchodzac
w uktady koopetycyjne, maja na celu osiagniecie korzysci niemozliwych do realiza-
cji w inny sposdb. Korzysci te pochodza, z jednej strony, z dziatan konkurencyjnych
zwigzanych np. ze zwigkszaniem udzialu w rynku, poziomu sprzedazy itp., z drugiej
strony — z dziatan kooperacyjnych pozwalajacych np. na obnizanie kosztow trans-
portu, kosztow dziatan promocyjnych czy tez ustalaniu standardéow funkcjonowania
na rynku. Osigganie korzysci z rownoczesnego konkurowania i kooperowania z tym
samym podmiotem okreslane jest mianem renty synkretycznej [Swiatowiec-Szcze-
panska 2011]. Warto zwroci¢ uwage, ze koopetycja nie jest nowg strategia przedsie-
biorstw. Istniala juz bowiem w momencie tworzenia alianséw. Nabrata ona jednak
w warunkach sieci migdzyorganizacyjnych ,,nowej jakosci dzigki zwielokrotnieniu,
zageszezeniu 1 zogniskowaniu relacji migdzyorganizacyjnych” [Niemczyk 2013,
s. 151-152].

Bengston i Kock [1999] oprocz konkurencji (bazujgcej na dziataniach konfron-
tacyjnych), wspotdziatania i koopetycji wymieniaja koegzystencje. Odnosi si¢ ona
do wspdtistnienia podmiotéw gospodarczych, np. dziatajgcych na tym samym rynku
[Klimas 2014]. Podmioty takie maja $wiadomos$¢ swego istnienia, jednak nie na-
wigzujg migdzy soba istotnych, z punktu widzenia prowadzonych dziatan rynko-
wych, relacji. Najcze$ciej w ramach koegzystencji podmioty powigzane sg ze sobg
relacjami nieformalnymi. Ten typ relacji w sieciach wystepuje réwniez pomigdzy
konkurentami, jednak istota koegzystencji w tym ujeciu jest unikanie otwartej wal-
ki z rywalami poprzez swego rodzaju funkcjonowanie potencjalnych konkurentow
,,obok siebie”.

3. Wyniki badan empirycznych

Jak zaznaczono we wstepie, czg$¢ rozwazan prezentowanych w tym opracowaniu
oparto na wynikach przeprowadzonych badan empirycznych. Jednym z celéw ba-
dania bylto okreslenie charakteru relacji przedsigbiorstw z innymi podmiotami w ra-
mach sieci miedzyorganizacyjne;j.
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Badania empiryczne przeprowadzono z zastosowaniem dwoch metod — jakoscio-
wej 1ilosciowej. Catly proces badawczy zrealizowany zostat w okresie maj—wrzesien
2014 roku. Badania wykorzystujace metody jakosciowe mialy na celu wstgpng ana-
lizg¢ problemu i dostarczenie informacji niezbednych do odpowiedniej organizacji
badan opierajacych si¢ na metodach ilo§ciowych. Pierwszy typ badan prowadzono
w oparciu o wywiady grupowe. Do proby w sposob celowy wybrano 16 menedze-
row w najwigkszym stopniu zorientowanych w relacjach przedsi¢biorstwa z inny-
mi podmiotami rynkowymi. Jednocze$nie zapewniono réznorodnos¢ uczestnikow
pod wzgledem reprezentowanych branz. Wyniki tych badan pozwolity na skonstru-
owanie instrumentu pomiarowego (kwestionariusz ankietowy), na ktérym oparto
badania wykorzystujace metody ilo§ciowe. Narzedzie to zostalo zweryfikowane
w trakcie pilotazu, w ktorym wzigto udziat 11 respondentow. Jako sposob zbierania
danych wybrano metodge CAWI (wywiad wspomagany komputerowo przy pomocy
strony internetowej). W badaniu zdecydowano si¢ na losowy dobor proby. Za operat
losowania postuzyla baza danych przedsigbiorstw dziatajacych na terenie Polski,
ktore sa co najmniej matym przedsigbiorstwem, a wigc zatrudniajacym nie mniej niz
10 pracownikow. Badana zbiorowo$¢ sktadata si¢ z ponad 77 tys. podmiotow?. Przy
zatozonym btedzie pomiaru na poziomie 5% oraz przy poziomie ufno$ci wynosza-
cym 0,95% wyznaczono wielko$¢ proby N = 376 podmiotow. Lacznie otrzyma-
no 317 kwestionariuszy, z czego ostatecznie do dalszej analizy zakwalifikowano
303 poprawnie wypetione, co przy niezmienionym poziomie ufnosci daje akcep-
towalny blad pomiaru wynoszacy 5,5%. Nalezy podkresli¢, ze zgodnie z literaturg®
303 obserwacje sg wystarczajace do wnioskowania na temat zbiorowos$ci sktadaja-
cej si¢ z okoto 78 tys. podmiotow [Kawa, Pieranski 2015b].

W oparciu o zebrany material empiryczny okreslono charakter relacji przedsie-
biorstw z innymi podmiotami w ramach sieci migdzyorganizacyjnej. Podmioty te
zostaly podzielone na trzy gtdwne kategorie: dostawcy, klienci i konkurenci. Zwro-
cono jednoczes$nie uwage na relacje pionowe i poziome oraz bezposrednie i posred-
nie. Dato to szersze spojrzenie na rzeczywiste zachowania uczestnikow sieci mie-
dzyorganizacyjnych, nie ograniczajac w ten sposob badan do jednej perspektywy.
Z uwagi na to, ze wspodlpraca z dostawcami i klientami zostata przedstawiona we
wczesniejszej publikacji [Kawa, Pieranski 2015b], w tym artykule przedstawiono
wyniki badan dotyczacych wspotpracy z konkurentami. Argumentem przemawiaja-
cym za eksploracja tych relacji jest deficyt badan, w ktorych rozpoznaje si¢ sieciowy
poziom analizy wiezi przybierajacych jednoczesnie cechy wspotpracy i konkurencji
[Czakon 2013a].

Na potrzeby badania podzielono konkurentéw na dwie grupy podmiotow:

1) konkurenci bezposredni (np. producenci podobnych produktéw zaspokajajg-
cych okreslong potrzebe);

2 Wedtug danych GUS na koniec 2013 roku w Polsce dziatato 77 675 przedsigbiorstw o liczbie
zatrudnionych co najmniej 10 [GUS 2014].
3 Proba nie powinna by¢ mniejsza niz 200 jednostek [Bazarnik i in. 1992].
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2) konkurenci posredni (np. producenci réznych produktow zaspokajajacych
okreslong potrzebe).

37,3% respondentow wskazato, ze wspotpracuje z konkurentami, a wigc taczg ich
relacje kooperacyjne. Mimo ze relacje poziome mi¢dzy przedsigbiorstwami rzadziej
zachodza niz relacje pionowe’, to wyniki badan jasno wskazuja, ze szeroko opisy-
wany w literaturze paradoks laczenia relacji wspotpracy i konkurencji rzeczywiscie
wystepuje. Dzieki temu przedsigbiorstwa podnosza nie tylko swoja efektywnosc,
ale takze efektywno$¢ podmiotu, z ktorym tacza go relacje koopetycji, a ponadto
dodatnio wptywaja na efektywnosc¢ rynku, na ktorym dziatajg [Czakon, Mucha-Kus,
Soltysik 2012]. Pozostate 60% sposrod badanych przedsiebiorstw przyjmuje wobec
konkurencji postawe koegzystencji (unikanie walki z rywalami) lub konfrontacji
(podejmowanie walki z rywalami). Badania pokazaly tez, Zze przedsigbiorstwa czg-
$ciej wspolpracujg z konkurentami posrednimi (np. producenci réoznych produktow
zaspokajajacych okreslong potrzebe) — 83,2% niz z bezposrednimi (np. producenci
podobnych produktow zaspokajajacych okreslong potrzebg) — 67,3%.

W badaniach postanowiono réwniez zdiagnozowac¢ $wiadomos$¢ istnienia relacji
posrednich w otoczeniu przedsigbiorstwa. Wyniki pokazaty, ze 60,2% respondentow
wie, z jakimi podmiotami kooperuja wspolpracujacy z nimi konkurenci. Natomiast
13,2% respondentoéw deklaruje, ze wspotpracuje doktadnie z tymi samymi podmio-
tami, co ich konkurenci, a 83,8% z czgscig tych podmiotéw. W sumie 97% respon-
dentow wspotpracuje co najmniej z czescig tych samych podmiotow. Dla porowna-
nia, w przypadku relacji pionowych 81,7% respondentéw wspotpracuje co najmnie;j
z czgscig tych samych podmiotdw, co ich dostawcy, a 80,4% wspolpracuje co naj-
mniej z czgécig tych samych podmiotoéw, co ich klienci [Kawa, Pieranski 2015b].

Wysoki odsetek odpowiedzi wskazujacy na znajomos¢ podmiotow kooperuja-
cych z konkurentami moze wynika¢ z tego, ze zarowno dane przedsigbiorstwo, jak
1 jego konkurent majg czesto tych samych kontrahentow, np. dostawcow i klientow
(relacje pionowe). Powstaja swoiste triady, w ktorych relacje posrednie zastgpowane
s relacjami bezposrednimi (patrz rys. 1). W metodzie SNA (analiza sieci spotecz-
nych) nazywa si¢ to grupowaniem (clustering), a triady okresla si¢ klikami (cliques).
W sieciach wyznacza si¢ wspotczynnik grupowania (clustering coefficient), ktory
okresla udziatl klik we wszystkich powigzaniach w ramach sieci, tzn. wyznacza sto-
sunek wszystkich trojkatow zamknietych (klik) do liczby trojkatow niedomknigtych
(pomigdzy trzema podmiotami wystepuja dwa z trzech mozliwych potgczen) [Fuks,
Kawa, Pieranski 2014].

W dalszej cze$ci badania okreslono znaczenie relacji posrednich, pytajac re-
spondentéw czy podmioty, z ktérymi sa w relacjach posrednich (np. dostawca kon-
kurentow, klienci konkurentéw), wptywaja na ich dziatalnos¢. 60,3% respondentow
stwierdzito, ze podmioty, z ktorymi ich konkurenci wspoétpracuja, oddziatujg na ich

4 Dla porownania, 91,7% (278) przedsigbiorstw wspotpracuje ze swoimi klientami, natomiast
z dostawcami 83,5% (253).
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przedsigbiorstwo. 14,7% respondentéw odpowiedzialo, ze albo takiego wptywu nie
ma, albo Ze nie sa w stanie okresli¢, czy taki wptyw istnieje (25%). Wyniki te poka-
zuja, ze prawie 40% respondentow nie postrzega relacji posrednich w ujeciu pozio-
mym jako istotnego czynnika wplywajacego na ich dziatalno$¢ gospodarcza.

Przedsiebiorstwo

Klient

Dostawca

Konkurent

Rys. 1. Relacje bezposrednie i posrednie przedsigbiorstwa

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Koszty przedsigbiorstwa

Wprowadzenie innowacji

Wizerunek przedsigbiorstwa i produktow

Marza produktu 70,7%

Jakos$¢ produktu

Strategia przedsigbiorstwa 68,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Rys. 2. Wplyw relacji posrednich przechodzacych przez konkurentéw na wybrane obszary
przedsigbiorstwa

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Nastepnie respondenci odpowiadali na pytanie: na jakie obszary w przedsigbior-
stwie wplywajg relacje posrednie. Kontrahenci konkurentow danego przedsigbior-
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stwa w najwigkszym stopniu oddzialuja na marzg¢ jego produktu (70,7%) i strategie
(68,3%). Okoto 60% respondentéw wskazuje na koszty przedsiebiorstwa, jako$¢
produktu oraz wizerunek. Co ciekawe, podmioty, z ktorymi wspolpracuja konku-
renci, w niewielkim stopniu wplywaja na proces wprowadzania innowacji (patrz
rys. 2). Wynik ten jest tym bardziej zaskakujacy ze wzgledu na fakt, ze w literaturze
jako jeden z wazniejszych powodoéw tworzenia relacji koopetycji podawane jest po-
dejmowanie wspolnych inicjatyw innowacyjnych. Dotyczy to jednak relacji bezpo-
$rednich miedzy przedsigbiorstwem a konkurentem [Zakrzewska-Bielawska 2014].

Warto tez zwrocic¢ uwagg, ze wspotpraca z konkurentami nie daje takich samych
efektow wszystkim przedsiebiorstwom. Wynika to gtéwnie z poziomu kompeten-
cji relacyjnej, ktora jest wyuczonym: ,,wzorcem dziatania organizacji, opisujacym
pozyskiwanie oraz wspolng eksploatacja zasobow, realizowanym na podstawie ce-
lowo utworzonych ram instytucjonalnych i skierowanym na konkretnego partnera”
[Czakon 2013Db, s. 130]. Im wyzszy poziom tej kompetencji, tym wyzsze potencjalne
korzysci ze wspoldziatania.

4. Z.akonczenie

Podjeta w artykule tematyka wspotpracy pomiedzy konkurujgcymi podmiotami
w sieci migdzyorganizacyjnej wydaje si¢ istotnym obszarem badan. Jednak dotych-
czasowe badania skupiajg si¢ gtdéwnie na diagnozowaniu i opisywaniu relacji bezpo-
$rednich pomig¢dzy konkurentami. Autorzy podje¢li probe analizy relacji poziomych
posrednich (relacji z podmiotami trzecimi), ktére mozliwe sa dzigki konkurentom.
Zebrany material empiryczny pozwolit wysuna¢ wniosek, ze podmioty rynkowe po-
srednio zwigzane z danym przedsigbiorstwem majg na nie istotny wptyw. Wptyw ten
widoczny jest w takich obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa, jak marza produktu
czy tez przyjeta strategia dzialania. Przeprowadzone badania pozwolity réwniez za-
uwazy¢, ze poziome relacje posrednie stosunkowo szybko zastepowane sg relacjami
bezposrednimi. Oznacza to, ze dwa przedsigbiorstwa, ktore wspotdziataty ze soba
przy udziale podmiotu posredniczacego, nawigzujg bezposrednig relacje¢. Proces ten
prowadzi do powstawania, szeroko opisywanych w literaturze, tzw. triad.

Nalezy zdawac sobie sprawe, ze oprocz licznych korzysci ze wspotpracy z kon-
kurentami moga wynika¢ zagrozenia. Najczesciej wymienia si¢: ryzyko wycieku
wiedzy 1 know-how z przedsigbiorstwa, zachowania oportunistyczne koopetytorow,
konflikty miedzy konkurentami, asymetri¢ uktadu, niskg efektywno$¢ wspoélnie re-
alizowanych procesow i celow [Zakrzewska-Bielawska 2013]. Nalezy wigc budo-
wac takie uktady, w ktorych potencjalne korzysci bedg przewazaty nad zagrozenia-
mi i przyczynialy si¢ do wzrostu konkurencyjnosci zainteresowanych, co w efekcie
umozliwi im zdobycie przewagi konkurencyjnej wobec rywali spoza sieci miedzy-
organizacyjnej [Zakrzewska-Bielawska 2014].

Dzigki przeprowadzonym badaniom zdiagnozowano réwniez, ze prawie 40%
respondentdw nie postrzega relacji posrednich w ujeciu poziomym jako istotnego
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czynnika wptywajgcego na ich dziatalnos¢ gospodarcza. Wydaje sie, ze ta kwestia
moglaby stanowi¢ obiecujacy obszar dalszych badan. Po pierwsze, mozna by stwier-
dzi¢, jakie czynniki wewnatrzorganizacyjne determinujg poziom postrzegania wpty-
wu relacji posrednich na przedsicbiorstwo. Po drugie, mozliwe by bylo okreslenie,
od czego wptyw ten zalezy.

Pewnym mankamentem prowadzonych badan byto objecie nimi wszystkich (co
najmniej matych) przedsicbiorstw dziatajacych w Polsce w kontekscie rodzajow
dziatalnosci oraz branz. Bardzo ciekawe wyniki moglyby da¢ badania porownaw-
cze, np. pomiedzy przedsigbiorstwami ushugowymi oraz produkcyjnymi lub nawet
pomiedzy przedsigbiorstwami reprezentujacymi rdézne branze.

Publikacja zostala sfinansowana ze Srodkow Narodowego Centrum Nauki
przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/D/HS4/03367.
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